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Resumen

Este proyecto de investigacion tiene como propoésito identificar los factores que impulsan o
promueven los procesos acelerados de internacionalizacion que siguen algunas de las
pequefas y medianas empresas (pymes) costarricenses. Estas empresas también conocidas
como "born global" se enmarcan bajo un modelo empresarial que se contrapone a la Teoria
Tradicional de la Internacionalizacion de las empresas, la cual postula que los procesos de
internacionalizacion se dan por etapas o bien siguiendo pasos deliberados mediante los cuales
las empresas se desarrollan primero en los mercados domésticos y luego con la experiencia y
los recursos generados deciden ingresar a mercados extranjeros, principalmente, aquellos con

los que posee una mayor similitud cultural y posteriormente a otros mas lejanos.

En la década de los noventa un grupo de estudiosos de este nuevo fendmeno tratan de definir lo
gue es una empresa de acelerada internacionalizacion, dentro de ellos estan Oviatt y McDougall
(1994. p. 49) quienes definen a estas empresas como " una organizacion de negocios que
desde su insercion, busca obtener una significativa ventaja competitiva en el uso de sus
recursos y la venta de sus productos en multiples paises”, tomando como punto de partida para
dicha definiciéon la corta edad en que las empresas llegan a ser internacionales y no en su

tamano.

Como ya se comento, la aparicion de las born global viene a modificar el enfoque tradicional de
internacionalizacién, situacién que ha despertado el interés por encontrar una explicacion que
permita entender en que circunstancias, el modelo tradicional de desarrollo gradual de los
procesos de internacionalizacion (Johanson y Vahlne, 1977) podria estar fracasando al tratar de

explicar el surgimiento y crecimiento de este nuevo grupo de empresas “born global”.

De ahi que la presente investigacion se inicia con una investigacion bibliografica que intenta
conceptualizar a las pequefias y medianas empresas Yy en especial aquellas que deciden
realizar actividades internacionales a partir de la venta de bienes y servicios en el extranjero.
Posteriormente se hace un recorrido por las principales teorias vinculadas a los procesos de
internacionalizacion a partir de las cuales se profundiza el concepto de los procesos de
internacionalizacion acelerada y el accionar de las empresas que deciden transitar por este

camino.



Por dltimo, se identifican los factores que la literatura sefiala que influyen en los procesos
acelerados de internacionalizacion y se propone un modelo tedrico que contempla cuatro
grandes dimensiones a las cuales se les han asociado una serie de factores. Como resultado
de este estudio, se logra medir el grado en que dichos factores resultaron ser relevantes,
medianamente relevantes y poco relevantes en los procesos de internacionalizacion de cuatro
empresas costarricenses catalogadas como born global que fueron sujetas a estudio, este
resultado se obtuvo a partir de la confeccién de un patrdn teérico esperado que se confecciond

para dicho fin.

Para la ejecucion de este estudio se efectud una investigacion bibliografica con el fin de ampliar
y profundizar el conocimiento acerca de los procesos de internacionalizacion acelerados, en
especial aquellos que siguen las pymes y luego se efectud una investigacion cualitativa,
utilizando la estrategia de estudios de casos para analizar la situacién de cuatro empresas

costarricenses ya mencionadas.

El resultado empirico de esta investigacion constituye un insumo importante para los
formuladores de politicas publicas en el campo del comercio exterior, quienes deberan
considerar este nuevo modelo de empresa al momento de orientar sus acciones. Por otro lado,
la academia se beneficia porque los resultados de esta investigacion vienen a retroalimentar los
cursos de Comercio Exterior y de Emprendedurismo que actualmente las universidades
imparten. Asimismo, abre un amplio campo de investigacion vinculado con las habilidades y
capacidades que requieren los emprendedores y administradores para conducir este nuevo tipo
de empresa, que se caracteriza por la rdpida adaptacién y flexibilidad para acoplarse a los
competitivos mercados internacionales.



l. INTRODUCCION

Aspectos generales

El conjunto de las pequefias y medianas empresas (Pymes) representan un porcentaje
importante (en cuanto al numero) del tejido empresarial de los paises y la contribucion al
producto interno bruto (como un porcentaje de éste) resulta ser significativa para la mayoria de
las economias. A través de las Pymes se genera rigueza, empleo, divisas, mayor competencia,
bienestar y calidad de vida para los habitantes, entre otros (Andersson, Gabrielsson y Wictor,
2004; Zevallos, 2003; Arroyo y Nebelung, 2002; Trejos, 2000).

El proceso de internacionalizacion que ha seguido un numeroso grupo de empresas, a nivel
mundial, ha despertado el interés de muchos estudiosos del fenébmeno, principalmente, en las
Ultimas cuatro décadas (David, 2004). Sin embargo, la investigacion concerniente al papel que
juegan las Pymes en la arena internacional, ha sido més reciente, adquiriendo mayor auge en
las Ultimas dos décadas, cuando un grupo de investigadores, emprendedores, entidades
gubernamentales y otros tomaron consciencia del importante rol que estas empresas estan

desempefiando, hoy en dia.

Un tipo particular de Pymes, que se ha venido desarrollando, principalmente a partir de la
década de los 90's, han sido las empresas de acelerada o rapida internacionalizacion; es decir,
aquellas que se insertan en los mercados internacionales, desarrollando actividades
comerciales, desde su origen o después de un periodo corto de haberse establecido (Knight y
Cavusgil, 2005; Knight, Madsen y Servais, 2004; Bell y McNaughton, 2000; Oviatt y McDougall,
1994).

En variadas ocasiones se ha manifestado que la apertura de mercados que vive actualmente la
economia mundial, abre una gama de oportunidades para las Pymes de acelerada
internacionalizacion, que desean intensificar el transito comercial en los mercados
internacionales, en su afan por crecer, expandir sus mercados y sobrevivir. Asimismo, muchos
procesos de internacionalizacién resultan ser una salida a las presiones que resultan de los
mercados domésticos, que algunas veces suelen ser reducidos y altamente competitivos,
obligando a las empresas a vender sus productos en mercados extranjeros. Aunado a ello, el

desarrollo de las tecnologias de la informacién, la tecnificacion de los procesos productivos, la

10



reduccion de los costos de transporte internacional también han permitido que tanto las
empresas hacionales e internacionales puedan cruzar las fronteras de los paises de una forma

mucho mas facil y rapida de como lo solian hacer en el pasado.

De ahi que el entorno econémico mundial ofrece un conjunto de oportunidades que Costa Rica
deberia aprovechar al maximo motivando, impulsando y apoyando los esfuerzos que realizan los
emprendedores o grupos directivos cuya estrategia empresarial esta orientada a incursionar en
los mercados extranjeros con el fin de subsanar algunas situaciones desfavorables presentes en

el clima empresarial doméstico.

Un aspecto que se destaca en esta investigacion, es el fuerte debate que se ha generado entre
los estudiosos, con respecto a las diferencias evidenciadas entre los procesos tradicionales y los
de acelerada internacionalizacion. La teoria tradicional, también conocida como el modelo de
“Uppsala”, propone que las empresas se internacionalizan de manera lenta y siguiendo una
serie de etapas o0 pasos preestablecidos, (Johanson y Vahine 1990, 1977; Cavusgil, 1980; Bilkey
y Tesar, 1977). Por su parte, el proceso de internacionalizacion acelerado, pone en entredicho
estos postulados y en su defecto, sostiene que una empresa puede iniciar sus operaciones
internacionales desde el momento mismo de su creaciébn o a muy temprana edad de su
nacimiento, obviando varios pasos o brincandose algunos de los establecidos en el proceso de
internacionalizacion tradicional (Aspelund y Moen, 2005; Moen y Servais, (2002); Oviatt y
McDougall, 1995, 1994).

La identificacion de los posibles factores que influyen exitosamente en la creacién de las
empresas de rapida internacionalizaciéon, constituyen el punto central del presente estudio
considerandose este fendbmeno un nuevo tdpico de investigacion que intenta encontrar una
explicacion razonable de las causas que provocan este comportamiento mostrado por algunas

Pymes globales (Rialp et al. (a), 2005; Servais y Rasmussen, 2000; Madsen y Servais, 1997).

En este sentido, la gran mayoria de los estudios realizados han sido principalmente en Pymes
establecidas en paises desarrollados (Estados Unidos, Canada, paises Nordicos, Inglaterra,
Nueva Zelanda, Australia y otros) muy poco se conoce de estudios efectuados en Pymes en
otros contextos tales como los paises con economias emergentes, por lo que esta linea de

investigacion se convierte en un filo importante a investigar.
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En Costa Rica se realizan una serie de los esfuerzos a nivel gubernamental por alcanzar grados
mas elevados de exportaciones, entre ellos estan, la firma de tratados de libre comercio con
Panamé& México, Chile, Republica Dominicana y Estados Unidos; ademas, esta en negociacion
la firma de un futuro tratado de libre comercio con la Comunidad Econdmica Europea.

Una vez expuestas brevemente las caracteristicas en las que se enmarcan las empresas de
acelerada internacionalizacion, dentro del contexto mundial actual, se observa que el dinamismo
gue podria inyectar, este tipo particular de Pymes, a las economias mundiales es de suma

importancia, constituyéndose en otro motor de desarrollo econémico.

En razén de lo anterior, este tdpico resulta ser de interés para los gobiernos, al momento de
formular las estrategias de desarrollo y crecimiento econémico y en especial, para aquellos
paises circunscritos dentro del &mbito de las economias emergentes, tal es el caso de los
paises latinoamericanos. Por lo que resulta interesante, dentro de la teméatica que se expone
en este estudio responder a la pregunta ¢.cuales son los factores relevantes que influyen en

la creacion de las empresas de rapida internacionalizacion en Costa Rica ?

De ahi, que iniciar investigaciones que ayuden a vislumbrar el camino a seguir en este campo y
lograr responder a muchas de estas preguntas es una labor de vital importancia, pues vienen a

construir las bases para un mejor desarrollo econémico y social de Costa Rica.

Por lo tanto, el presente estudio tiene como fin profundizar en el conocimiento de las empresas
gue siguen procesos acelerados de internacionalizacion y a la vez ser capaces de identificar los
factores relevantes que promueven esta accién empresarial en cuatro empresas costarricenses
gue cumplen con tal caracteristica. De ahi que se procedié en primera instancia a realizar un
estudio bibliografico con el fin de establecer un modelo tedrico que permitiera abordar el tema en
estudio, posteriormente mediante el uso de la metodologia cualitativa y la estrategia de estudio
de casos multiples se tratd de explorar este fendmeno de las born global, que ha sido poco o
casi nada estudiado en Costa Rica.
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General:

Profundizar en el conocimiento y comprension de los factores impulsores o facilitadores que
promueven la acelerada internacionalizacién de actividades comerciales de empresas

Pymes conocidas como “born global” en paises en vias de desarrollo como Costa Rica.

Objetivos Especificos:

Construir un modelo tedrico, que permita explicar los factores impulsores o gestores que
promueven que algunas pequeiias y medianas empresas costarricenses se internacionalicen
rapidamente, justo desde nacimiento o muy corta edad.

Proponer los elementos a considerar para operacionalizar el concepto de ‘born global” para
el entorno costarricense y de este modo caracterizar las empresas que formaran parte de los

casos en estudio.

Comparar los factores impulsores o0 gestores que hacen que las pequefias empresas
costarricenses empiecen su internacionalizacion a muy corta edad con los presentados por

la literatura mundial para los paises desarrollados.

Corroborar si algunas de las born global en estudio comparten algunas etapas en comun con
las empresas que han seguido un modelo tradicional de internacionalizacion, en los casos en

estudio.

Generar experiencias de aprendizaje a partir del estudio de las empresas que puedan ser
aprovechadas en los cursos de emprendedores y de Comercio Internacional que imparte el

ITCR y contribuir a fomentar el nuevo espiritu emprendedor internacional.

El documento que sustenta esta investigacion esta estructurado en siete capitulos. En el primero

se desarrolla la introduccion donde se tratan los aspectos generales del proyecto, los

antecedentes, la definicion del problemay los objetivos de la investigacion.
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El segundo capitulo lo constituye la revision bibliografica que sirvi6 como marco teérico para el

desarrollo de la investigacion empirica realizada.

El tercer capitulo se refiere a materiales y métodos donde se indica que preliminarmente se
efectlio una investigacion bibliografica para ampliar y profundizar los conocimientos sobre el
objeto de estudio investigado y luego se utiliz6 la investigacién cualitativa basada en la
estrategia de casos multiples, para efectuar el estudio empirico en el cual tenia como propésito
contrastar la teoria con la evidencia empirica hallada a partir de la valoraciones y percepciones

de los sujetos de investigacion que fueron entrevistados.

En el cuarto capitulo que correspondié a resultados y discusion se hace un amplio analisis de la
evidencia empirica hallada a partir de la realizacion de las encuestas aplicadas a los gerentes
generales de las cuatro empresas en estudio, mediante las cuales se logré concretar en tablas
comparativas las percepciones y valoraciones que éstos tenian con relacion a una serie de
factores, que la literatura ha promovido, como los promotores de los procesos acelerados de

internacionalizacion.

En el capitulo quinto se detallan las principales conclusiones a que se llegaron a lo largo del

proceso de investigacion.

En el capitulo sexto se describen los aportes y alcances de la investigacion realizada,
refiriéndose a los beneficios inmediatos o futuros de los resultados de la presente investigacion y
los métodos de difusion y divulgacion que se estan utilizando para transferir los resultados

obtenidos a partir del esta investigacion.
Adicionalmente, se incluye otro apartado con la bibliografia que sustenta las manifestaciones

tedricas plasmadas en este estudio y por ultimo el apéndice A, en el cual se describe el

protocolo seguido en el proceso de investigacion efectuado.
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ll. REVISION LITERARIA

1. CONCEPTUALIZACION DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS (Pymes)

El estudio de las pequefias y medianas empresas toma relevancia en nuestros dias dado que
las Pymes constituyen un porcentaje importante del tejido empresarial de muchos paises, no
solamente, por el porcentaje que representan, sino también, por el impacto econémico que
producen dinamizando las economias (Trejos, 1999), tanto en paises desarrollados, como en
otros menos, llamados paises emergentes.

Tomando como base la definicion dada por la CEPAL (1999) se tiene que las pequefias y
medianas empresas (Pymes) se catalogan como organizaciones sociales y econémicas que se
dedican a la produccion y comercializacion de bienes y servicios en escalas de operacion
reducidas para un mercado especifico y que se caracterizan porque no suele existir una

separacion entre la propiedad de los medios de produccion, la gerencia o la administracion.

Sin embargo, el universo de la Pymes es heterogéneo, por lo que se han realizado esfuerzos
por tratar de agruparlas por tamafio, con el propdsito de determinar el impacto en la actividad
productiva de cada grupo y para enfocar mejor las politicas de apoyo y fomento a este sector de
la economia. Asi por ejemplo, en varios paises de América Latina, por lo general, estas
empresas se ubican segun tamafio en tres grupos, a saber: micros, pequefias, medianas
empresas (Mipymes).

En estos paises latinoamericanos, la definicion de cada grupo se fundamenta principalmente en
tres criterios, estos son: empleo, nivel de ventas e inversiobn en activos. Algunas otras
agrupaciones que complementan la anterior clasificacion estdn basadas en la actividad
econOmica en las que estan inmersas, de este modo se encuentran Mipymes ubicadas en los
sectores de manufactura, comerciales o de servicios (Zevallos, 2003).

Las Pymes constituyen un papel importante en las economias mundiales, sus contribuciones
son resaltadas por organizaciones a nivel mundial, tal es el caso de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) (1998) que manifiesta que "las pequefias y medianas empresas
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constituyen un factor esencial del crecimiento y del desarrollo econémico y provee cada vez mas
la mayoria de los puestos de trabajo creados a escala mundial; ademas, pueden ayudar a crear
un entorno propicio para la innovacion y el espiritu empresarial” (Recomendacion 89, p.1).
Aunado a esta acotacion, la OIT enumera una serie de beneficios producidos por las Pymes,
entre ellos sefiala los siguientes:

a) La promocion del pleno empleo, productivo y libremente elegido.

b) La ampliacion de las posibilidades de realizar actividades remuneradoras y creadoras de
riqueza que conduzcan a empleos productivos y duraderos.

c) El crecimiento econdmico duradero y la capacidad para responder con flexibilidad a los
cambios.

d) Una mayor participacion en la economia de los grupos desfavorecidos y marginados de la
sociedad.

e) Elaumento del ahorro y las inversiones nacionales.

f) Laformaciony aprovechamiento de los recursos humanos.

g) Eldesarrollo regional y local equilibrado.

h) El suministro de bienes y servicios mas adecuados a las necesidades de los mercados
locales.

i) La mejora de las condiciones y la calidad del trabajo, que contribuyan a elevar la calidad de
la vida y permitan que un gran nimero de personas tenga acceso a la proteccion social.

j) El fomento de la innovacion, del espiritu empresarial, del desarrollo tecnolégico y de la
investigacion.

k) El acceso alos mercados nacionales e internacionales.

[) Lapromocion de buenas relaciones entre empleadores y trabajadores.

Si bien el universo de las Pymes juega un rol importante en las economias mundiales, la
posicion presentada por la OIT, pareciera ser muy optimista con respecto a las ventajas que
éstas presentan, por otro lado, sefiala algunas contribuciones que no son exclusivas de las
Pymes.
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1.1. LA INTERNACIONALIZACION DE LAS PYMES

Antes de la apertura comercial que vivimos actualmente, el realizar operaciones en los
mercados extranjeros era una tarea dificil y dura; las empresas tenian que competir con otras
empresas y productos fuertemente protegidos por los gobiernos, quienes imponian politicas
restrictivas de ingreso para los productos o servicios extranjeros. Bajo este esquema, resultaba
complicado el ingreso de las empresas extranjeras a otros mercados distintos al de origen. En
un ambiente tan cerrado, se dificultaba la adquisicién del conocimiento y de la experiencia que
las empresas requerian para ingresar a los mercados extranjeros; por lo tanto, cuando una

empresas decidia ingresar a otros mercados internacionales lo hacia poco a poco.

Para evitar las barreras interpuestas y aprovechar las ventajas en otros mercados (expansion
del producto o servicio, acceso a materias primas, mano de obra barato o bien especializada y
otras) las empresas optaban por instalarse en los mercados extranjeros y una vez ubicados en
el interior de los mismos, aprovechaban las ventajas, que eran inexistentes en o desde el pais
de origen (Lynn, 2005).

Con la liberalizacion de los mercados y los procesos de globalizacién, en la década de los 90, se
empezaron a notar cambios significativos los procesos de internacionalizacion de las empresas.
Con la disminucion de las barreras arancelarias proteccionistas, las empresas ya no tienen que
instalarse en otros paises para acceder a sus mercados, y si lo hacen, es para aprovechar
ventajas que sobrevienen de una mayor cercania a las materias primas, de las economias de
escala, de la reduccion de los costes de transaccion, de los recursos humanos, del acceso a la
tecnologia, entre otros. Por otro lado, al contar con nuevos avances tecnoldgicos se empezo a
experimentar una reduccion en los costes de comunicacion y transporte y en el uso de las
tecnologias de la informacion. Todos estos factores en conjunto parecen estar promoviendo una
mayor propension de las empresas a la internacionalizacion y en algunos casos permitir que
ciertas empresas tengan la capacidad de brincarse algunas etapas del proceso tradicional de
internacionalizacion generando el nacimiento de las empresas conocidas como “born global”, es
decir aquellas que nacen globales. La figura siguiente presenta algunos cambios que se han
dado en el proceso de globalizacion citados por Lynn (2005).
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Figura 2.1: Cambios en el Proceso de Internacionalizacion
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Fuente: Elaboracion propia con base en Lynn, 2005, p.108

No obstante, aun cuando se conoce que las empresas tienen grandes oportunidades de
internacionalizacién, también enfrentan limitaciones tales como: las carencias de recursos que
dificultan las barreras de entradas, el desarrollo de economias de escala asimismo con
frecuencia dependen de pocos clientes, suelen ser precios aceptantes, tienen un débil o ningin
poder de decision en el mercado, subcontratan algunas operaciones de produccion, fabrican
productos a la medida y presentan cierta debilidad en la investigacién de mercados (necesaria
para identificar las diferencias de cultura, reglas del juego, y practicas de negocios para explorar
nuevos mercados) (David, 2004; Kalantadiris, 2004; Hamill, 1997; Aldrich y Auster, 1986).

A pesar de que las Pymes presentan un sinnimero de limitaciones, algunas de ellas gozan de

ciertas ventajas o condiciones de éxito que les permite defenderse en el mercado competitivo
tales como: flexibilidad y rapidez de intervencion (David, 2004).

18



Una investigacion efectuada en Europa (Grecia, ltalia, Irlanda, el Reino Unido, Espafia, Holanda

y Austria) mas de la mitad de las empresas manifestaron que operar en los mercados

internacionales es més dificiles al comparar las operaciones que se realizan en el mercado

domeéstico. En este sentido, se identificaron los factores de éxito asociados al buen desempefio

de las empresas en los mercados internacionales, las dificultades que aparentemente enfrentan

con el entorno, las limitaciones y fortalezas que deben poseer para lograr contrarrestar esas

limitaciones y finalmente se enlistan una serie de competencias que debe tener el equipo de

trabajo a cargo de estas empresas (ver tabla No. 2.1), Hassid (2002).

Tabla 2. 1: Principales resultados encontrados en las Pymes exportadoras de siete paises

europeos

Factores de Exito
mercados

Dificultades para operar

Fortalezas que

Competencias

debe poseer el

internacionales correctamente deben poseer equipo de trabajo
Del Entorno De la empresa
= Encontrar los [ = Acceso a|= Carenciadela| = Compromiso, = Manejo de
distribuidores o] contactos disponibilidad confianza vy lenguajes
agentes idoneos. adecuados en el de los persistencia extranjeros.
exterior. presupuestos del propietario
= Hacer una correcta de publicidad. del negocio. = Conocimiento de

eleccion del
mercado al que se

va a exportar.

= Compromiso,

confianza y
persistencia del
propietario del
negocio.

= Usar medios de

comunicacion

rapidos.

= Habilidad para el
manejo de
lenguajes

= Acceso a los

mercados.

= Acceso a
informacion de

los mercados

Resistencia al
cambio de
propietarios 'y
empleados.

Capacidad de
la  reduccion

de costes.

Habilidades
manejo de

otros idiomas.

= Productos de
calidad y
adaptables.

= Relaciones
personales

otros mercados
y gustos de los

clientes.

= Habilidades de

comunicacion.

= Habilidades en
el uso y manejo
de tecnologias
de informacidn.

= Habilidades para
la negociacion.

= Capacidad para

trabajar con
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extranjeros. base de datos y
sistemas de
informacion

internacionales.

Elaboracion propia con base en Hassid (2002)

1.1.1. Motivaciones o razones para internacionalizarse

Existe un sinnUmero de razones por las cuales la gerencia, el emprendedor o el grupo de
emprendedores de una empresa deciden incursionar en los mercados internacionales. Estas
razones pareciera que responden a dos tipos de motivaciones: las proactivas y las reactivas.
Las proactivas surgen de un proceso deliberado, que refleja la voluntad y deseo de quienes
estan a cargo de la empresa por insertarse en los mercados internacionales; mientras que las
reactivas surgen por situaciones que casi obligan a la empresa a tomar ese camino porque es el

gue mas le conviene, si su intencidon es mantenerse en el mercado.

Figura 2. 2: Motivaciones para la internacionalizacion

*Responden a decisiones de tipo estrategico

Motivaciones Proactivas bR R CH=ll6 la gerencia o
propietarios

eSurgen como una respuesta o adaptacion al
cambio del entorno

*Nacen como una obligacion

Motivaciones Reactivas

Fuente: Elaboracion propia con base en Czinkota, Ronkainen y Moffett, 2007.

De acuerdo con Czinkota, Ronkainen y Moffett ( 2007), las motivaciones proactivas resultan del
interés de los directivos o emprendedores por: a) aumentar las utilidades en razén de un
crecimiento en las ventas y expandir su mercado, b) explotar productos Unicos, o también, del
manejo de informacion valiosa relativa a los clientes en el exterior o situaciones especiales de
algunos mercados particulares, c) disfrutar de los beneficios de impuestos que ofrecen algunos
gobiernos para incentivar las exportaciones tales como el uso de tasas preferenciales. Sin
embargo esta practica esta llegando a desuso, dado que las medidas proteccionistas se estan

reduciendo y con tendencia a desaparecer y por Ultimo, otro motivo que tienen las empresas
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para internacionalizarse se refiere al aprovechamiento de los beneficios que ofrecen las

economias de escala.

Por otro lado, estos autores sefialan los motivos que responden a actitudes reactivas como son:
a) las presiones competitivas tanto a nivel doméstico como internacional, por causa de
empresas de la competencia que presentan un mejor desempefio, b) la sobreproduccion que
puede llevar a una empresa a buscar clientes fuera del mercado interno, para evitar los costos
de los inventarios en exceso que poseen, c) el descenso en las ventas en el pais de origen
porgue el producto o servicio se encuentra en una etapa del ciclo de vida muy avanzada en la
madurez o bien en la declinacion, d) la capacidad excesiva de una empresa puede llevarla ha
ser poco competitiva, de ahi que un incremento de las ventas en el exterior haria una mejor
distribucion de los costes fijos, €) un mercado doméstico saturado o muy pequefio y finalmente,
la distancia psicoldgica, que es aquella que resulta de la facilidad de exportar a otros paises

cercanos que tienen muchas similitudes culturales, politicas, econémicas, efc.

La tabla 2.2 resume las principales motivaciones que tienen las empresas para

internacionalizarse.

Tabla 2. 2: Principales motivaciones para la internacionalizacion

Motivaciones proactivas Motivaciones reactivas
Ventaja de utilidades Presiones competitivas
Productos unicos Sobreproduccion
Ventaja tecnoldgica Disminucion de ventas domésticas
Informacién exclusiva Capacidad excesiva
Beneficios de impuestos Mercados domésticos saturados
Economias de escala Proximidad de clientes y puertos

Fuente: Czinkota, Ronkainen y Moffett, 2007, p. 352

Finalmente, para Czinkota et al. (2007, p. 354 y p. 355), “las empresas que tienen mas éxito en
los negocios internacionales son motivadas, por lo comun, por factores proactivos; es decir,
dentro de la compafia.... Es mas probable que las empresas proactivas hayan buscado
activamente su primera venta internacional, en tanto que las reactivas con frecuencia empiezan

las actividades internacionales después de recibir un pedido no solicitado del extranjero”.
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Sin embargo es importante agregar que la busqueda de mercados es sélo una de las razones
por las que una empresa se internacionaliza, segun Dunning (1992), las razones de
internacionalizacion se pueden agrupar en tres ejes principales: a) busqueda de recursos, al
invertir en el extranjero las empresas tendran acceso a recursos con los que no cuentan en el
pais de origen, o0 estos se pueden obtener a un costo mucho menor, tales circunstancias son
atractivas porque brindan mayor rentabilidad y competitividad a las empresas; b) busqueda de
mercados, la empresa invierte en el extranjero para ofrecer sus productos en esa zona o zonas
cercanas, ademas de que puede existir la necesidad de cercania con algun proveedor o cliente,
otra razon puede ser la necesidad de adaptacion de sus productos a las necesidades y gustos
de ese mercado y c¢) bisqueda de la eficiencia la cual puede ser de dos tipos. La primera es
aquella que trata de obtener ventaja de las diferencias en la disponibilidad y coste de las
dotaciones de factores entre distintos paises. La segunda, en cambio, se produce entre paises
con similares niveles de desarrollo y costes, pero va orientada a obtener ventaja de las
economias de escala y alcance y de las diferencias en los gustos de los consumidores y la
capacidad de oferta.

Aln cuando Dunning (1992) establecidé estos grupos, las empresas pueden presentar

motivaciones que involucran acciones combinadas y paralelas entre ellos.

Tabla 2. 3 Factores condicionantes de la inversion directaen el exterior.

Motivos para invertir en el exterior Condiciones del pais receptor

= Materias primas.

= Mano de obra no cualificada barata.

= Mano de obra cualificada.

= Activos techoldgicos innovadores y de otro tipo (€j.
marcas), incluidos los incorporados en personas y
empresas.

= Infraestructura fisica.

Explotaciéon de recursos o adquisicion
de activos.

= Tamafio del mercado y renta per capita.

= Crecimiento del mercado.

Penetracion en los mercados. = Acceso al mercado regional y global.

= Preferencias de los consumidores del pais receptor.
= Estructura del mercado.

= Coste de los recursos y activos

= Coste de otros factores de produccién como transporte,
= comunicaciones y productos intermedios.

Mejora de la eficiencia. = Pertenencia a un acuerdo regional de integraciéon que
favorece el establecimiento de redes empresariales
regionales.
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Fuente: World Investment Report 1998: Trends and Determinants, p. 91, UNCTAD.

1.1.2. ;Qué debe poseer una Pyme para internacionalizarse?

Pensar en el mercado global como destino para realizar las ventas de una empresa, puede
constituirse en un reto muy grande. Las personas involucradas en el proceso de
internacionalizacion de las Pymes, a menudo suelen hacer la siguiente pregunta ¢qué debe
poseer una Pyme para lograr internacionalizarse? La respuesta podria tornarse dificil porque es
multidimensional, es decir, va a depender de muchos factores. Algunos estudiosos han
mencionado varios de ellos, tales como: el poder de innovacion, realizar procesos de
investigacion de nuevos mercados, el propio dinamismo de la industria, el tamafo, la edad de la
empresa y del cuerpo directivo, el nivel de tecnologia, los procesos de planificacion y el
desarrollo de una vision estratégica de los dirigentes, entre otros (Andersson et al., 2004; David,
2004; Westhead et al., 2001).

Basados en el Paradigma Ecléctico' de Dunning (1992) encontramos que el autor sefiala que
las empresas podran explotar sus ventajas competitivas en el exterior mediante la inversiéon
directa y convertirse en empresas multinacionales cuando se encuentre en las siguientes

circunstancias:

* Que posea ventajas propias con respecto a las firmas de otras nacionalidades tales como
las ventajas de la posesion de derechos de propiedad o activos intangibles: como la
estructura de la empresa, capacidad organizativa, equipo humano, know-how. También
hay otras ventajas que resultan del uso comun de una red de activos, entre ellos: el
tamafio, la diversificacion, experiencia, economias de escala, acceso favorable a los
recursos. Finalmente, existen otras ventajas propias asociadas a las caracteristicas
idiosincrasicas de la empresa multinacional, dentro de ellas estan: flexibilidad operacional,
los cambios en la produccion, abastecimiento global de inputs, dotacion de factores
aprovechando las diferencias geogréficas, intervenciones de los gobiernos, habilidad para
diversificar o reducir los riesgos.

! Se conoce como Paradigma Ecléctico por explica el por qué una empresa se internacionaliza a partir de
los principales aportes que han realizado otros autores en cuanto al desarrollo de: las ventajas propias
adquiridas por las empresas, los procesos de internalizacion y las ventajas de localizacién y agrega un
nuevo concepto, que es la estrategia internacional a largo plazo planteada por la empresa.
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» Que resulte rentable localizar algunas de sus plantas de produccion en el exterior para
aprovechar beneficios que resulten de la dotacion de recursos, el precio, la calidad, los
costos de transporte y las comunicaciones, las barreras artificiales impuestas al comercio,

las infraestructuras de los paises, diferencias ideoldgicas y culturales.

* Que la mejor opcién para la empresa sea el mantener las ventajas propias y no la venta o
alquiler de éstas a otras empresas ubicadas en otros paises, internalizando esas ventajas
mediante al extension de la cadena de valor afiadido, es decir, aquellas ventajas que
resultan de la reduccion de los costes de transaccion (proteger la calidad del producto,
evitar costes de busqueda, negociacion y ruptura de contratos, compensar la ausencia de
mercados, evitar o explotar intervenciones de los gobiernos.

* Que la produccién extranjera sea considerada como parte de la estrategia a largo plazo.

Tomando como base el planteamiento de Dunning (1992) esta claro que para una empresa
Pyme, el primer elemento, es decir, el poseer ventajas propias, se convierte en un aspecto
vital o fundamental para la internacionalizacion de éstas.

En este sentido, Oviatt y McDougall (1995, 1994) se plantean una pregunta en esa misma linea,
pero un poco méas amplia, ¢debemos operar en el mercado doméstico o en el internacional? De
estas interrogantes estos autores desprenden otras que se presentan a continuacion en la

siguiente tabla 2.4.
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Tabla 2. 4: Factores aanalizar al momento de decidir si se incursionaen el mercado
doméstico o en el internacional.

¢Es de alto nivel académico, con destrezas y
Recursos humanos - o
habilidades Unicas?

Financiacion Interno o externo: ¢donde es mas facil obtenerlo?
_ ¢Donde se encuentran (mercado doméstico o

Clientes . ;

forAneo) y en que cantidades?
Infraestructura de comunicaciones y ¢Facilitan el acceso y el aprendizaje de los mercados
transporte extranjeros?

¢,Deben aumentarse para fortalecer la empresa
Ventas financieramente?

¢Deben cubrirse altos costos en | & D?

¢Podria inhibir o retrasar el proceso de

Inercia organizacional ] ] L
internacionalizacién?

¢ Se requieren las mismas competencias del mercado
Ventajas competitivas domestico o deben ser distintas para ingresar al

mercado extranjero?

¢Es la orientacion y el espiritu de quienes dirigen el
Visién empresarial negocio, incursionar en el mercado internacional

desde la creacién del mismo?

Fuente. Elaboracién propia con base en las variables sefialadas por Owiatt y McDougall, 1994, 1995,
Czinkota et al., 2007)

1.1.3. Selecciébn y modos de ingreso a los mercados internacionales

Tanto los directivos o emprendedores que tomen la decision de que sus empresas inicien
operaciones en el extranjero, sean estas Pymes o grandes empresas, deben definir a cuéles
mercados van a entrar y posteriormente, el modo por el que va a entrar, es decir el donde y

coémo irdn a vender los bienes o servicios Play Ledn (2004).
De acuerdo con Pla y Ledn (2004), antes de seleccionar el mercado las empresas deben

efectuar un analisis para determinar cuales mercados tienen potencial de éxito. Un estudio

previo, debe contemplar elementos como: el riesgo econdémico y politico de los paises, las
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diferencias culturales, el grado de ajuste que debe hacerse al producto y las condiciones del

mercado. Detalles de estas variables se encuentran en la siguiente tabla 2.5.

Tabla 2.5: Riesgos asociados ala seleccion de los mercados

Riesgo econémico y Politico Diferencias Culturales Ajuste producto-mercado
1 Indicadores econémicos Cuanto mas similares sean | 1. Ajuste del producto.
= Renta por capita y | cultural, econdmica y = Valorar el grado y nivel
distribucién socialmente los mercados de las adaptaciones
] PIB e indice de | menos riesgo existira. Debe que deben realizarse al
crecimiento analizarse: producto para que se
= Tasade desempleo = Uso y consumo de los ajuste al nuevo
= Catizacién de la productos mercado
moneda L] Forma de hacer negocios 2. Tamafio del mercado vy
= Inversiones extranjeras |= Percepcion que se tiene potencial de crecimiento.
] Politica econémica del de la empresa = Cuantificar aspectos de
Gob. - Disponibilidad de la demanda (tamafio,
= Indicadores de deuda desplazamiento de los crecimiento, calidad de
externa directivos la demanda, ciclo de
2 Riesgo pais vida del producto, la
Efecto negativo que la curva de valor del
situacién politica, social, cliente)
cultural y legal de un pais 3. Estructura competitiva
puede tener sobre la = Cuota de mercado que
inversion directa exterior tiene la competencia
ahi localizada = Barreras de entrada
= Riesgo politico = El poder de
" Riesgo negociacion
administrativo
= Riesgo soberano

Fuente: Elaboracién propia con base en Play Ledn, 2004

Esta lista de variables se puede ampliar ain mas considerando: la capacidad de produccion de
la empresa, la proteccion de derechos de propiedad dentro de un pais, los estimulos a la
inversiéon extranjera directa, el cumplimiento de reglamentos gubernamentales, la legislacion
relacionada con los acuerdos de cooperacion, los costos de transporte, los derechos de aduana,
los flujos de informacion, la mecanica de las transacciones internacionales (facturas
comerciales, conocimiento de embarques, facturas consulares, certificados de inspeccion y
declaraciones de exportacion del remitente), entre otras (David, 2004; Czinkota et al., 2007; Pla
y Ledn, 2004; Hamill, 1997)

Una vez finalizado el estudio y la decision de seleccion del mercado definida, el siguiente paso
es determinar el modo de ingreso a esos mercados.

Las Pymes al igual que las grandes empresas, tienen varias opciones para ingresar en los
mercados extranjeros, las tres mas comunes son: la exportacion, las licencias y la inversion
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directa (David, 2004; Hamill, 1997; Play Ledn, 2004; Canals, 1994). A continuacion se hace una

breve descripcion de los ya citados modos de entrada.

La exportacion: es el modo de entrada méas sencillo y por lo general se usa en las etapas
iniciales de la internacionalizacion. Se refiere basicamente a la produccion en el pais de origen
para comercializar los bienes o0 servicios en el extranjero. La venta puede darse de forma
directa. Este modo se diferencia por el “efecto de localizacién”, es decir, que la creacion de valor
afadido tiene lugar en el pais de origen.

Las licencias: mediante esta opcion, la empresa que no posee los recursos suficientes, 0 no
desea comprometerlos en el pais de destino y desea la internacionalizacion, entabla relaciones
comerciales (alianzas) con otra en un pais huésped y formalizan la relacion mediante acuerdos
contractuales entre-firmas, dentro de los que se pueden tener la cesién de licencias, franquicias,
patentes, acuerdos de distribucion, contratos de gestién consorcios, etc. Bajo esta modalidad se
pone de manifiesto el “efecto de internalizacion” que se refiere a la decisién que toma una
empresa de venderle a otra (s) los derechos del uso de ciertos activos y bajo este contrato la
empresa que los adquiere internaliza esos activos o competencias. Valga aclarar que en las
otras dos formas de entrada las actividades de internalizacién quedan dentro de la empresa
inicial.

La inversién directa: esta relacionada con las operaciones que realiza una empresa en el
exterior en las media aportacién econémica ya sea conjunta o de Unica propiedad. Bajo esta
opcion, pueden surgir varias modalidades como la creacion de una empresa nueva, la

adquisicion total de otra o bien una participacion conjunta con otra empresa ya existente.

Volviendo nuevamente al Paradigma Ecléctico de Dunning (1992) debemos recordar que este
autor considera que para hacer inversion directa es necesario que las empresas cuenten
simultdneamente con tres tipos de ventajas, a saber: las propias, las resultantes de la

internalizacion y las de la localizacion.

El grado de integracion o compromiso que puede adquirir una empresa en un proceso de
internacionalizaciéon va a depender de muchas variables, entre ellas: el conocimiento del
mercado, la familiaridad con practicas de negocios, la distancia cultural, el control de canales de
distribucion, la complejidad del producto, la percepcion favorable de la empresa en el pais
huésped, el grado de control que se desea tener, el riesgo del pais y la expectativa de futuras
ganancias. De ahi que el compromiso adquirido puede variar desde la delegacion de ciertas
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actividades a otra empresa “partner” ubicada en el pais huésped, hasta una participacion méas
activa donde se busque un control total de las operaciones en el exterior (David, 2004, Pla y
Ledn, 2004).

La siguiente figura 2.3. muestra de forma muy clara la relacion existente entre los modos de
entrada y el grado de control (bajo, medio y alto) que pueden tener las empresas sobre las
operaciones que realizan en los mercados en que incursiona.

Figura 2. 3: Modos de entraday grado de control en el exterior

Alto
Filiales de dominio completo
Adquisiciones mayoritarias
o FbF-—-——-—"—-—"4c-t e ===
-
<%}
8_ Franquicias
< Medio Contratos de Empresa conjunta JV's
o gestion
o
—
-
S e e -
Acuerdos de
Directa distribucién
Patente
Indirecta Contrato de
fabricacion
Bajo < 2 . - L -
Exportacion Licencias Inversion Directa

Método de Entrada

Fuente: Adaptado de Play Ledn (2004), p. 66

1.2. El proceso de internacionalizacion de las Pymes en paises
emergentes.

Un tema que resalta interés en este estudio es el relacionado con el proceso de
internacionalizacion por el que pasan las Pymes de los llamados “paises emergentes” o de
“desarrollo tardio”, es decir, aquellos paises con economias que se integran de manera gradual
a la economia global (Czinkota, Ronkainen y Moffett (2007), tal es el caso de la mayoria de los
paises de América Latina y entre ellos Costa Rica.

28



Segun los autores Czinkota et al. (2007), este desarrollo econdmico tardio se presenta porque
existen diferencias sistémicas muy arraigadas entre las economias en transicion y las
desarrolladas. Estas diferencias se manifiestan en desventajas que resultan de las deficiencias
en la infraestructura, la escasez de capitales porque muchas de estas economias dependen de
la atraccién de capital extranjero, la corrupcion, la informacién imprecisa disponible del mercado,
la variacion constante en los patrones de consumo, la falta de habilidades administrativas y los
viejos habitos de trabajo de muchos de los trabajadores. No obstante, estos autores sefialan que
las economias en transicion pueden desarrollar oportunidades si ejecutan acciones enfocadas a
contar con ejecutivos capacitados, iniciar y desarrollar procesos de aprendizaje de los negocios
en areas claves como el mercadeo, la planificacion estratégica, los negocios internacionales y
andlisis financieros. Ademdés, debe fortalecerse otras areas como las del comportamiento para
mejorar habilidades y destrezas en aspectos como la solucién de problemas, la toma de

decisiones, una fuerte orientacion hacia el cliente y el trabajo en equipo.
A continuacion se presenta una tabla en la que se resumen algunas de las caracteristicas que

poseen las empresas que se internacionalizan bajo este modelo de desarrollo llamado

emergente (Lynn, 2005).
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Tabla 2. 6: Caracteristicas de las empresas internacionales en paises emergentes

Variables

Descripcion en paises emergentes

Posicion o ubicacion

Se ubican por lo general en las etapas iniciales de la
internacionalizacion.
Suelen pasar muy rapido por las etapas o brincarselas una vez

gue hayan encontrado éxito.

Enfrentan mayores riesgos e incertidumbre a causa de las

fluctuaciones cambiarias, inestabilidad econdmica y politica,

Riesgo
cambios inesperados en las politicas gubernamentales y
situaciones laborales.
. Trabajan con costos méas altos debido a mayores tasas de
Desempeiio . i )
interés y una infraestructura poco desarrollada.
Los productos que comercializan son de poco valor agregado
Productos

(productos agricolas o materias primas).

Mercados duales

Atienden mercados con poblaciones de bajos recursos con
bienes poco elaborados.
Mercados de mayor nivel y de exportacion son ofertados con

bienes de alta tecnologia.

Modo de ingreso

La exportacién es el modo de ingreso mas comun para

incursionar a mercados extranjeros

Expectativas de

Expansion

Cuando son sdlidas financieramente exportan a mercados

desarrollados, mas que a mercados cercanos y similares

Fuente: Elaboracion propia con base en Lynn, 2005, p.109
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1.3. LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS COSTARRICENSES

1.3.1. Definicion de Pymes en Costa Rica

En Costa Rica, se define como Pymes al conjunto de micros, pequefias y medianas empresas.
El Ministerio de Economia Industria y Comercio de Costa Rica (MEIC), es el ente rector
encargado de administrar la Ley No0.8262, de Fortalecimiento de la Pequefias y Medianas
Empresas. Esta Ley define, en el articulo 3, a la Pymes como “toda unidad productiva de
caracter permanente que dispone de recursos fisicos estables y de recursos humanos, los
maneje y opere, bajo la figura de persona fisica o persona juridica, en actividades industriales,
comerciales o de servicios”. Como puede observarse esta definicion es muy amplia y no
discrimina a las empresas por tamafio, por lo que se ha acudido al Reglamento de la Ley para
profundizar mas sobre criterios que se han utilizado para efectuar la clasificacion de éstas por
tamafio.

1.3.2. Importancia de las Pymes costarricenses

La cantidad de micros, pequefias y medianas empresas (Pymes), tanto en paises desarrollados
como en los menos, tal es el caso de Costa Rica, vienen a constituir un porcentaje importante
del tejido empresarial, no solo por el nimero que representan, sino que por los beneficios que
traen consigo tales como: empleo, competencia, impuestos, desarrollo y crecimiento

socioecondmico y una mejor distribucién de la riqueza, entre otros.

Algunos datos relevantes que muestran la representatividad del sector Pymes (recuérdese que
se incluyen a las microempresas) en la economia costarricense se presentan a continuacion, los
cuales han sido tomados de los registros de las empresas privadas adscritas al Régimen de
Salud de la Caja Costarricense del Seguro Social de Costa Rica® (CCSS), a Marzo 2007.

® E197,8 % de las empresas privadas registradas en el Régimen de Salud de CCSS, se
clasifican como “Mipymes” y solo el 2,2% lo constituyen las grandes empresas.

2 La CCSS clasifica las empresas segin tamafio:
*Microempresas: de 1 a 5 trabajadores;
*Pequefias: de 6 a 30 trabajadores;

*Medianas: de 31 a 100 trabajadores;

*Grandes: mas de 100 trabajadores.
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= EI47,9% de los trabajadores registrados en la empresa privada laboran en las Mipymes.

= Los sectores econdmicos que generan mayor empleo en el sector de las Mipymes es el
de servicios y comercio, cuya cifra alcanza el 77% del total de trabajadores, le sigue el

sector industrial con un 12% y finalmente el agropecuario con un 11%.

1.3.3. Clasificacion de las Pymes segun el tamafo

Asimismo, el Reglamento de la Ley ya citada, clasifica a las empresas en micro, pequefas y
medianas tomando en consideracion principalmente criterios cuantitativos como: el nimero de
empleados, nivel de inversion y nivel de ventas. En la siguiente tabla 2.7, se detallan las cifras
gue corresponden a cada una de estas clasificaciones, segun el tamafio de la empresa.

Tabla 2.7: Clasificacion de las Pymes segun su tamafio. Noviembre, 1997

CRITERIO
i MICRO PEQUENA MEDIANA
TAMANO
Ndmero de 1-10 6-30 30-100
trabajadores
No mayor a No mayor a No mayor a
Nivel de Ventas $150.000 por | $500.000 por afio | $1.000.000 por afio
ano
. No mayor a No mayor a
Monto de la Inversion
$250.000 $500.000

Fuente: Segun decreto de MEIC No. 26426, Noviembre 1997

La dimension cuantitativa, de la clasificacién arriba presentada, deja al margen elementos
importantes como son: el alcance del mercado, la tecnologia usada, el nivel de capacitacién de
la mano de obra, la l6gica de funcionamiento y organizacién, entre otras variables (Arroyo y
Nebelung, 2002; Castillo, 2001; Trejos, 1999).

En atencion, a esta limitacion presentada, en Costa Rica y otros paises de la Region, se ha
optado por presentar otra clasificacion complementaria para las Pymes, con base a estratos
econémicos, los cuales se detallan en la siguiente seccion.
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1.3.4. Clasificacion de las Pymes segun estrato econémico

Como ya se ha mencionado anteriormente, el sector de las Pymes es muy heterogéneo, por lo
gue algunas entidades e investigadores, con fines operativos, han realizado o usado, una
taxonomia mas minuciosa de ellas, agrupandolas en dos grandes estratos productivos:
empresas de acumulacion (o estrato moderno) y empresas de baja productividad. Esta
separacion, se realiza en funcion al grado de productividad del negocio y con base en el monto
de excedentes que genera. Esta taxonomia se plantea, principalmente, por la falta de
informacién que existe en Costa Rica sobre: los niveles de produccion, los recursos empleados

y valor activos que poseen las Pymes (Arroyo y Nebelung, 2002; Castillo, 2001; Trejos, 1999).

Tomando en consideracion el ambito de la internacionalizacion de las empresas costarricenses,
pareciera ser que esta clasificacion podria ser mas efectiva al momento de determinar las

calidades de las empresas que presentan opciones de ingresar a los mercados internacionales.

Empresas de acumulacion o estrato moderno

Algunos autores (Arroyo y Nebelung, 2002; Castillo, 2001; Trejos, 1999), asocian a las
empresas de acumulacion o estrato moderno, con las siguientes caracteristicas: amplia
generacién de excedentes, division estructural del trabajo, mano de obra calificada y bien
remunerada, conductores o gestores con alto nivel de educacion, mas afios de antigliedad en la
actividad, altos niveles de productividad, alto grado de especializacion, uso de tecnologias
recientes, independencia de las estructuras familiares, mejor insercion al mercado, acceso a
servicios financieros y no financieros, mayor articulacion con empresas de gran escala, sistemas
de proteccion social y programas de capacitacion formal. Ademas, se asume que el interés de
los emprendedores de estos negocios, es seguir una racionalidad econémica de acumulacion.
Por consiguiente, en este estrato de acumulacién (moderno) generalmente se van a encontrar
las grandes, medianas, pequefias empresas y algunas pocas microempresas cuya logica de
origen responden mas a una oportunidad del mercado que a una necesidad de sobrevivencia
del creador.
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Empresas de baja productividad o baja acumulacion

Por otro lado, las empresas de baja productividad, son asociadas a las siguientes
caracteristicas: bajos niveles de capitalizacion, produccion limitada en cantidad y calidad,
dificultad para alcanzar economias de escala, tecnologias pobres, con poca capacidad de
innovacion, limitaciones en la consecucibn de insumos, deficiencias gerenciales vy
administrativas, trabajadores con salarios por debajo de los minimos, recurso humano con baja
0 sin ninguna calificacion, condiciones de trabajo inadecuadas, falta de crédito y elevado costo

del mismo, entre otros.

Este tipo de empresas son, generalmente, conducidas por propietarios, que en su mayoria,
siguen una racionalidad econémica de consumo (para cubrir los gastos de su familia) y este es
el terreno, donde por lo general, abundan las microempresas (Arroyo y Nebelung, 2002; Castillo,
2001; Trejos, 2000 y 1999).

1.4. EL SECTOR EXPORTADOR COSTARRICENSE

El Ministerio de Comercio Exterior es el ente rector encargado de formular y ejecutar la politica
de comercio exterior de Costa Rica durante los proximos cuatro afios (2006 — 2010). La politica
de comercio exterior esta intrinsecamente ligada a la politica productiva y del Plan de Desarrollo
de pais, los cuales en conjunto persiguen aumentar el crecimiento econémico y la sostenibilidad

del pais.

Para cumplir con la misiébn encomendada, el Ministerio de Comercio Exterior se apoya en la
Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica (PROCOMER), que es la entidad a la que le
corresponde disefiar y coordinar los programas que conciernen a exportaciones e inversiones;
ademas, organizar acciones con otras entidades que ejecutan actividades relacionadas en este
campo. En este sentido, el Ministerio ha establecido cinco ejes estratégicos de acciéon para
alcanzar los objetivos propuestos, estos son: negociaciones comerciales, fomento de las
exportaciones, fomento de las inversiones, administracion de los tratados, acuerdos y demas

instrumentos comerciales y la relacion con las organizaciones de la sociedad civil.

A través de la accion conjunta de estos ejes, se busca generar mas empleo y mayor calidad de

vida; ampliar la base productiva mediante el desarrollo de pymes, fomentar las inversiones
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nacionales y extranjeras, aumentar el uso de tecnologias de informacion, facilitar los
encadenamientos productivos, aumentar el valor agregado de la oferta exportable y aprovechar

los acuerdos comerciales, entre otros.

En las Ultimas dos décadas, Costa Rica se ha vista inmersa en una creciente apertura
comercial de mercados, que se logra ver claramente, por el esfuerzo realizado en la firma
tratados comerciales bilaterales y multilaterales. En consecuencia, actualmente se han firmado
tratados de comercio con Panama en 1975, con México desde 1995, con Chile, Republica
Dominicana y Canad& en el 2002 y en el 2005 con el CARICOM (Comunidad de Estados del
Caribe) y en el presente afio con Estados Unidos. En este ultimo afio, se rubrico otro tratado con
Panama vy Centroamérica. En esta misma linea, también se esta en negociaciones con
Organizacioén Mundial del Comercio, Area de Libre Comercio de las Américas y la Comunidad

Econdmica Europea.

A partir de estas acciones, se observa el ingreso de productos, servicios e inversion extranjera
hacia nuestro pais, pero al mismo tiempo, el panorama se revierte igualmente para las

empresas costarricenses que desean incursionar en los mercados extranjeros.

Costa Rica exporta 3 600 productos; sin embargo, solamente 20 de ellos (menos del 1%)
representaron el 66,6% de las exportaciones totales del 2005. Pareciera ser que el resto de los
productos exportados son muy variados y los volimenes de venta de cada uno de ellos son
pequefos, de ahi que el aporte individual es poco significativo.

En el afio 2005, el sector exportador costarricense presentd un mayor dinamismo con respecto
al afio anterior en lo que respecta a la exportacion de bienes y servicios. Los servicios mostraron
un crecimiento del 12,2%, que resultd principalmente a la actividad turistica; mientras que las
exportaciones industriales presentaron un crecimiento del 13,1%, debido al dinamismo de los
subsectores de electronica, alimentos, quimico y farmacéutico y de equipo médico y de
precision. Por otro lado, el crecimiento de las exportaciones agricolas fue del 5,5% incrementado
por la venta de pifia, café y las plantas, flores y follajes (12° Informe del Estado de la Nacién en

Desarrollo Humano Sostenible, 2006).

El mayor mercado de destino de la exportaciones costarricenses sigue siendo los Estados
Unidos de América, lugar hacia donde se traslada el 42,7% del total de bienes que se
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exportaron en el 2005, le sigue Centroamérica'y Panama con un 17,2%, luego la Union Europea
con el 16,3%. Se ha observado un crecimiento en el comercio con paises asiaticos los cuales
tienen una participacion del 10,4% de las exportaciones totales (12° Informe del Estado de la

Nacién en Desarrollo Humano Sostenible, 2006).

Tabla 2.8: Destino de las exportaciones costarricenses totales, 2005

Destino Porcentaje de
exportaciones
Estados Unidos 42,7
Centroamérica y Panamé 17,2
La Union Europea 16,3
China y Hong Kong 10,4
Otros 23,8
100%
Total

Fuente: Elaboracion propia basada en el 12° Informe Estado de la Nacién, 2006

De los datos citados, pareciera ser que, en términos generales, las empresas exportadoras
costarricenses tienden a exportar sus productos a mercados con los que presentan una menor
distancia geogréfica y psicoldgica; pues mas del 60% de las exportaciones se realizaron a

Estados Unidos, Centroamérica y Panama.

1.4.1. La internacionalizaciéon de la MIPYME en Costa Rica

En Costa Rica, las Mipymes representan una proporcion bastante amplia del universo
exportador, esta cifra alcanza el 80% del total de dicho sector; sin embargo generan una porcién
reducida de las exportaciones que alcanza el 16% del total del valor exportado. De los datos
anteriores se tiene que el sector exportador costarricense, esta compuesto por un namero alto
de Mipymes cuyos bienes y servicios exportados se ofrecen en los mercados internacionales en
pequefias cantidades o bien tienen poco valor agregado.

En el marco del empleo, se tiene que las Mipymes exportadoras generan el 80% del empleo

generado en el sector exportador, tal y como se muestra en el siguiente grafico. No obstante,
vale resaltar que el sector que proporciona mas empleo es el de las pequefias y medianas
empresas (59%). En esta linea, las micros y grandes empresas contratan un namero de
empleados muy parecido (21% y 20% respectivamente). Por otro lado, se ve que la
participacion de las empresas grandes en el sector exportador costarricense es bastante
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significativa alcanzando la cifra del 84% del valor exportado, tal como se observa en el siguiente

grafico.

Gréfico 2.1: Empleo de las empresas exportadoras costarricenses, segun tamafio, 2005.

Participacion relativa de las empresas costarricenses en el valor exportado, 2005.
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Fuente: Zudiga (2006).

En lo que concierne a los productos de las Mipymes, vemos que los cinco principales productos

gue se exportan son: agricolas, los eléctricos/electronicos, textil, cuero y calzado, quimicos y

productos plasticos.

Gréfico 2.2: Exportaciones de las Mipymes de Costa Rica por sector, 2005
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Fuente: Zuniga (2006)
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Con respecto al destino de las exportaciones de las Mipymes, se observa que el mas importante
de los socios comerciales es Estados Unidos de América. A excepciéon de Holanda, se tiene que

las empresas costarricenses exportan a paises con los que existe una mayor cercania.

Gréfico 2.3: Destino de las exportaciones de las Mipymes de Costa Rica, 2005
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Fuente: Zaniga (2006).
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2. TEORIAS SOBRE EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

El proceso de internacionalizacion de las empresas es un proceso dinamico y a partir de él han
surgido una serie de modelos tedricos que pretenden explicar el como y el por qué las empresas
se internacionalizan. De estos modelos han emergido un conjunto de enfoques, que bien
pueden ubicarse en dos grupos: aquellos que apoyan al Enfoque Secuencial del proceso de

internacionalizacion y los que critican o cuestionan dicho enfoque (Suéarez, 1999).

2.1. El Modelo de Uppsala

Antes de los 80's, se consideraba que la internacionalizacion de los negocios era competencia
Unica y exclusiva de las grandes y consolidadas empresas multinacionales (Moen 2002; Autio et
al.,, 2000; Madsen y Servais, 1997; Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1995, 1994;
McDougall et al., 1994), las cuales seguian un proceso de internacionalizacion por etapas o

gradual.

Este modelo de internacionalizacion también se conoce con otros nombres como: modelo
escandinavo, tradicional, gradualista o por etapas, cuyo énfasis esta puesto en un evolucién
lenta que conlleva una serie de pasos deliberados y encaminados a la actividad econdmica
internacional. Con respecto de las formas de entrada empleadas, este enfoque sefala que las
empresas se desarrollan inicialmente en los mercados domésticos y luego con la experiencia y
los recursos que generan, inicia la aventura de ingresar a mercados extranjeros usando
representantes independientes, después haciéndolo a travées de wuna subsidiaria Yy
eventualmente podria seguir la produccion en el exterior. En referencia a la seleccion de los
mercados de destino, se parte de que las empresas inician su internacionalizacion vendiendo a
los mercados con los que posee una mayor similitud cultural, es decir, un pais vecino u otro con
el que compartan algo en comun y luego siguen incursionando en otros mercados con una
mayor distancia psicoldgica en términos de: cultura, economia y politica. El desarrollo por etapas
de la internacionalizacién es descrita como un ajuste incremental del riesgo ante los cambios de
la firma o su ambiente (Johanson y Vahine, 1990 y 1977; Johanson y Wiedershein, 1975)

Posteriormente, Johanson y Vahlne (1990) tratan de flexibilizar este el modelo de Uppsala

brindando una serie excepciones, que se presentan especialmente bajo las siguientes tres
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circunstancias: la primera ocurre cuando una empresa cuenta con abundantes recursos; la

segunda cuando existe gran estabilidad en el entorno; y la tercera cuando las empresas han

generado experiencias en actividades de negocios en mercados extranjeros similares.

2.1.1. Criticas al modelo de Uppsala

Aln cuando el modelo de Uppsala ha tenido gran apoyo, no han faltado las criticas que tratan

de demostrar la incapacidad de este enfoque, en circunstancias donde los procesos de

internacionalizacion no se dan de manera secuencial. Dichas criticas se fundamentan en los

siguientes criterios (Bell, 1995).

Fue un modelo valioso en la década de los 70 pero ahora ya no, debido a los cambios en
los patrones competitivos, en el comportamiento empresarial y en el comportamiento de
los consumidores (Oviatt y McDougall, 1995; 1994).

La cooperacion empresarial, la creacion de redes y generacion empresas conjuntas
hacen que el conocimiento y la experiencia no sea generada por la propia empresa sino
gue estara sujeta al grado de vinculacion que existe entre las empresas donde se dé
algun grado de cooperacion empresarial (Chetty y Campbell-Hunt, 2004; Sharma y
Blomstermo, 2003).

El Modelo Uppsala ha sido considerado como un enfoque deterministico y la practica
empresarial es mucho amplia y compleja que los modelos deterministicos (Aspelund y
Moen, 2005 p.39; Bell, 1995).

El modelo explica los procesos de internacionalizacion a partir de la actividad comercial
cuando en realidad, una empresa puede ingresar a otro mercado por aprovechar otros
incentivos como es la reduccion de costes (Lynn, 2005).

Algunos procesos de internacionalizacion ocurren en las primeras etapas de creacion de
la empresa, las cuales inician vendiendo sus bienes o servicios a varios mercados
simultaneamente, y no necesariamente a aquellos mercados con menor distancia
psicolégica. (Bell, 1995; Moen y Servais, 2002; Knight, et al., 2004). Asimismo se opina
gue muchas empresas se brincan algunas de las etapas del proceso (Oviatt y
McDougall, 1994).

El entorno operativo de las empresas es muy variado en cuanto a la estructura del sector
y las estrategias de mercadeo, por lo que algunas empresas no siguen un mismo patron

en la internacionalizacion.
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= El que una empresa tenga un mercado domeéstico establecido, no es una precondicion
para tener éxito en las exportaciones. Tampoco el tamafio ni la edad de las empresas

ejercen una influencia importante en la decision de la internacionalizacion (Bell, 1995).

2.2. Otros Modelos Diferentes al Modelo Secuencial o por etapas

Otros procesos de internacionalizacion han sido explicados desde otras perspectivas distintas
de las que sefiala el modelo secuencial o por etapas. Dentro de estas otras tendencias se
tienen: el enfoque econdémico, el enfoque de red y el enfoque directivo, los cuales se describen

brevemente a continuacion.

2.2.1. Enfoque Econdmico (Buckley y Casson 1981)

Este modelo plantea que una empresa optara por utilizar alguna de las siguientes tres formas de
entrada a los mercados internacionales: la exportacion, las licencias y la inversion directa,
tomando en consideracién la estructura de costes que posea y el tamafio del mercado. Este
enfoque se apoya en la teoria de la internalizacion, es decir, realizar las actividades que resulten
mas baratas y menos arriesgadas para una empresa. Ademas, el enfoque asume que los
mercados estan en crecimiento y que el tamafio del mercado afecta el manejo de los costes fijos
y variables; bajo este escenario se pueden manifestar tres situaciones:
= En las exportaciones, los costos fijos apenas aumentan debido a que se hace un mejor
uso de las instalaciones; mientras que los costos variables se incrementan no solo por la
produccion, sino también por los costes de transporte y aranceles.
= Bajo el concepto de licencias, los costes fijos aumentan por el control y direccién de
éstas y los costes variables se reducen al no incurrir en costes por transporte, ni
aranceles.
= Enlainversion directa, se incurrird en costes fijos mas elevados por la compra de activos
(bienes y/o propiedades) necesarios para establecerse en un pais extranjero y los
costes variables se reducen, por ejemplo, al tener que pagar menos por costes de
transportes y seguros de las materias primas y de los productos vendidos, pues los

clientes estaran mas cerca.
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En el siguiente gréfico 2.4 se puede ver de manera gréfica estas relaciones existentes

Gréfico 2.4. Factores influyentes en laeleccion de los diferentes modos de entrada

Exportacion Licencias IDE

En sintesis la empresa utilizara el modo de entrada que mas se ajuste considerando el tamafio
del mercado y el compromiso de los recursos. Por lo podria inferirse que si un mercado es
amplio, podria optar por la inversion directa, si fuese reducido lo mas probable es la exportacion
y si el mercado esta en crecimiento podria iniciarse con la exportacion, luego las licencias y

finalmente hacer uso de la inversion directa.

2.2.2. Enfoque de red (Johanson y Mattsson 1988)

Este enfoque parte de dos supuestos. El primero es que los mercados son concebidos como
redes de relaciones entre empresas y el segundo, los patrones de competencia tradicional entre
las empresas pueden variar en funcién de las relaciones que pueden darse a partir de esas
redes. El proceso de internacionalizacion surge de la explotaciéon de las ventajas competitivas de
las empresas y las de la red; por lo que las diferentes posiciones en el mercado internacional
van a depender del grado de internacionalizacién que tiene la empresa y del que posee la red
de la que esta formando parte. A partir de acda, las empresas pueden estar en cuatro posibles
situaciones: la empresa iniciadora, la rezagada, la internacional solitaria y la internacional junto

con otras.
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La empresa iniciadora tiene un bajo grado de internacionalizacion y la red de la que forma parte
también. La empresa rezagada presenta un bajo grado de integracion internacional mientras que
el grado de internacionalizacion de la red es alto. La empresa internacional solitaria presenta un
alto grado de internacionalizacion y la red un bajo grado y finalmente la empresa internacional
junto con otras presentan un alto grado de internacionalizacién tanto la empresa por si misma,
como la red de la que forma parte.

Segun esta teoria, las diferentes posiciones en las que se ubica una empresa la pueden llevar a
usar diferentes modos de internacionalizacion. Por ejemplo, la empresa iniciadora es probable
gue siga un modelo secuencial debido a que posee poco conocimiento de los mercados
extranjeros y la red tampoco la puede apoyar en este aspecto, por lo que intentard ingresar a
mercados cercanos para minimizar el riesgo y el compromiso de recursos. La empresa rezagada
puede verse apoyada con la informacién que le ofrezca los miembros de la red, ya que estan
altamente internacionalizados y el conocimiento lo puede adquirir por parte de ellos, por lo que

la red puede fuertemente influenciar su modo de internacionalizacion.

Tabla 2.9. Lainternacionalizacion y el modelo de red

Grado de internacionalizacién de la red

Bajo
. . " La empresa "rezagada"
Grado de Bajo La empresa " iniciadora P 9
interenacionalizacién
o La empresa global "junto con las
de laempresa Alto La empresa solitaria N
otras firma

Fuente: Johanson y Mattsson (1998)

2.2.3. Modelo Basado en la Teoria de las Capacidades Organizativas Kogut y Zander
(1993)

El proceso de internacionalizacion de una empresa va a estar en funcién de la
explotacion de las capacidades que posea esa empresa para asumir el reto de la
internacionalizacién, por lo cual, el modo de ingreso no depende de una sola variable sino que
podria estar en funcion de un conjunto de ellas, a saber: el tamafio, la experiencia internacional
adquirida y el know- how que ostenta una empresa.

El tamafio es considerado en funcién a la capacidad que tiene una empresa para generar

recursos y enfrentar los costes que demanda la internacionalizacion (busqueda de informacion,
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tiempo y talento de los directivos) por lo cual, si las empresas no cuentan con recursos
suficientes buscaran modos de ingreso que impliquen poco riesgo y compromiso de recursos,
caso contrario la solidez financiera de ellas, las pueden llevar a optar por otros modos de
ingreso que impliquen un mayor control y compromiso de recursos.

En cuanto a la experiencia internacional, este modelo parte del supuesto de que a mayor
experiencia, la empresa adoptard modos de ingreso de mayor control y compromiso de recursos
y viceversa.

De igual modo, cuando una empresa se internacionaliza debe transmitir su know—how a las
sucursales o a los colaboradores en el exterior, cuando ese know-how es muy valioso, o dificil
de transmitir, la empresa optara por modos de ingreso que les permita un mayor control y

compromiso de recursos, de lo contrario escogera un modo que implique menos riesgo.

2.2.4. Modelo de Internacionalizaciéon Acelerado

A partir de los 80" empiezan aparecer una serie de empresas de rapida internacionalizacion,
denominadas con los nombres de born global 0 nuevas empresas internacionales, que no
necesariamente siguen el modelo gradual de desarrollo, porque la actividad econOmica
internacional la realizan desde el momento de su inserciéon al mercado o poco después de él, sin
pasar, muchas de ellas, por el mercado doméstico (Oviatt y McDougall, 1994), obviando de este
modo el proceso evolutivo y gradual del proceso de internacionalizacion. De igual modo, muchas
de ellas, hasta llegan a brincarse u omitir algunas de las etapas de las cuatro establecidas en el
modelo tradicional.
Lo curioso de este tipo de empresas, es que no se trata de grandes multinacionales, sino que se
refieren, en su mayoria a pequefias y medianas empresas, carentes de muchas cosas como:
conocimiento e informacion del mercado extranjero y sus clientes y de recursos econémicos y
materiales.
Ante este nuevo modelo de proceso de internacionalizacién que surge de empresas de rapida
internacionalizacion, el mismo Cavusgil, que en afio 1980, apoyaba el modelo tradicional, una
década después, en 1994, analiza la situacion que viven las empresas en el nuevo entorno y se
atreve a decir que “la internacionalizacion gradual esta muerta” dando las siguientes razones:

¢ Los medios de la internacionalizacion (conocimientos, herramientas, informacién sobre

instituciones y mejores practicas) han llegado a ser accesible para todas las firmas.
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e Los administradores cuentan con mayor experiencia en el campo internacional porque se

han visto relacionados con: labores de outsourcing y transferencias de tecnologias

procedentes de empresas extranjeras.

e Las empresas han logrado desarrollar alianzas estratégicas de largo plazo con

distribuidores, comerciantes, subcontratistas y otros y esas relaciones impulsan y

promueven el desarrollo de actividades internacionales.

Este nuevo proceso de internacionalizacion ha despertado el interés de muchos estudiosos del

fendmeno, quienes a partir de los noventa tratan de encontrar una explicacion que permita

entender en que circunstancias, el modelo tradicional de desarrollo gradual de los procesos de

internacionalizacién (Johanson y Vahlne, 1990 y 1977; Bilkey y Tessar, 1977) podria estar

fracasando al tratar de explicar el surgimiento y crecimiento de este nuevo grupo de empresas
“born global” (Rialp, Rialp y Knight, 2005 ; Autio, 2004; Moen, 2002; Moen y Servais, 2002;
Rasmussen y Madsen, 2002, Oviatt y McDougall, 1995, 1994).

Una mayor descripcion de las diferencias existentes entre el modelo secuencial y el que siguen

las empresas de acelerada internacionalizacion (born global) se presenta en la tabla 2.10.

Tabla 2.10: Procesos de internacionalizacién tradicionales versus acelerados

ATRIBUTOS

Empresas Tradicionales

Empresas Born global

Motivacion para
internacionalizarse

Reactiva

Condiciones adversas en el
mercado domestico

Pedidos esporadicos de clientes
Administracion poco interesada
Los costos de los procesos de
produccién incentivan a la
exportacion

= Proactiva

»= Nicho de mercado global

=  Administracion
comprometida

= Internacional desde la
creacion

=  Buscadores activos de
nuevos mercados

Objetivos
Internacionales

Sobrevivencia y crecimiento
Incremento en el volumen de
ventas

Ganar mayor mercado

Expandir el ciclo de vida del
producto

Nacer de nuevo de manera global
Aprovechar economias de escala

= Explotar ventajas
competitivas las cuales
pueden resultar del
conocimiento.

* Amarrar clientes

» Rapida penetracion en los
nichos o segmentos
globales.

= Aprovechar la ventaja de
ser el primero en el nuevo
mercado.
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Patrén de
Expansion
Internacional

Incremental

Primero la expansion domestica
Enfocado a mercados
culturalmente cercanos

Mercados meta menos sofisticados
o de uso de baja tecnologia

Casi no hay evidencia del uso de
redes

Concurrente

Expansion simultanea del
mercado domestico y el
internacional

Enfocado en los mercados
“lead”.

Hay evidencia de ser
seguidores “followership”
de clientes

Fuerte evidencia en el uso
de redes

Ritmo del Paso

Gradual

Lenta internacionalizacion
Un mercado a la vez
Adaptacion de los productos
ofrecidos.

Rapido
Internacionalizacion
acelerada

Exportar a un gran
numero de mercados a la
vez

Desarrollo de un nuevo
producto global con pocas
casi sin modificaciones

Convencional
Uso de agentes/distribuidores o

Flexible
Uso de agentes o
distribuidores pero

Método de - S
distribucién/Modos mayoristas. tam bién los canales de los
de Entrada Directo a los clientes clientes, el uso de
Creacion de filiales licencias, joint ventures y
Creacion de centros de produccion produccion en el
extranjero, etc.
Ad-hoc y oportunista Estructurada
Evidencia de una conducta Evidencia de un modelo
Estrategia reactiva y continda de exportar planeado de expansion

Internacional

oportunidades.

Expansion atobmica buscando
nuevos clientes y nuevos
mercados

internacional.
Expansion internacional
de redes

Fuente: Autio (2004); Zuchella (2002); Bell y McNaughton (2000).

46




3. EL FENOMENO DE LAS EMPRESAS DE ACELERADA
INTERNACIONALIZACION “BORN GLOBAL”

“El proceso de internacionalizacién no es ni lineal ni unidireccional”
(Bell y McNaughton 2000, p. 179)

A partir de los 70's, pero principalmente en la década de los 90's y hasta nuestros dias, un
nuamero importante de pequefias y medianas empresas han tomado la decision de transitar el
camino de los mercados internacionales, casi desde su insercion al mercado o0 a muy temprana
edad de su nacimiento (Knight y Cavusgil, 2005; Knight, et al., 2004; Bell y McNaughton, 2000;
Oviatt y McDougall, 1994).

Este creciente nimero de empresas que han empezado a actuar bajo este modelo, han
promovido la creacion de una nueva linea de investigacién, a la que se han sumado
académicos, investigadores y gente de negocios, quienes a partir de los noventa muestran un
interés especial por proveer una base conceptual que permita explicar el origen,
comportamiento, caracteristicas, motivos para la internacionalizacion, las orientaciones,
estrategias seguidas, las ventajas competitivas, factores de éxito y otras variables relacionadas
con el surgimiento y desarrollo de este nuevo tipo de empresa (Rialp et al 2005 a; Autio 2004;
Rasmussen y Madsen, 2002; Moen, 2002; Moen y Servais, 2002; Iborra, Menguzzato y Ripollés,
1998;Oviatt y McDougall, 1995, 1994).

Alrededor de los 80's, se consideraba que la internacionalizacion de los negocios era
competencia Unica y exclusivamente de las grandes y consolidadas empresas multinacionales
(Moen 2002; Autio, Sapienza y Almeida, 2000; Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall,
1995, 1994) y en esa época, las pequefias y medianas empresas que tenian actividades a nivel
internacional, segun Oviatt y McDougall (1994), eran consideradas como excepciones.

Ademés, durante mucho tiempo se pensé que las empresas se internacionalizaban siguiendo el
modelo de internacionalizacion gradual conocido como “Modelo de Uppsala”, propuesto por
Johanson y Vahlne (1977) y Johanson y Wiedershein-Paul (1975), en el que se destaca el
proceso de internacionalizacion de las empresas de manera secuencial. Es decir, mediante el
desarrollo de una serie de pasos deliberados, encaminados primeramente a la venta de bienes y
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servicios en los mercados domésticos y posteriormente, con la experiencia® y los recursos
generados, procedian a cruzar otras fronteras e incursionar a nuevos mercados extranjeros,

iniciando principalmente en aquellos con cuales mantenian mayor similitud cultural.

No obstante, la postura del modelo de Uppsala empieza a debilitarse con la aparicion de las
empresas que nacen globales, es decir, las born global que para Knight y Cavusgil (2005) se
han convertido poco a poco en un caso tipico de empresa internacional. Por lo que a partir de
aca, se inician una serie de cuestionamientos a favor y en contra de este Modelo, que han
motivado el interés por encontrar una explicacion que permita entender en que circunstancias, el
modelo tradicional de desarrollo gradual de los procesos de internacionalizacion (Johanson y
Vahlne, 1977) podria estar fracasando al tratar de explicar el surgimiento y crecimiento de estas
empresas (Iborra et. al 1998; Bell, 1995; Oviatt y McDougall, 1994;, McDougall, Shane y Oviatt,
1994).

De ahi que los trabajos empiricos y teéricos mas destacables en esta linea de investigacion
surgen alrededor del afio 1993. Estas investigaciones desarrolladas han sido de caracter
cualitativo y cuantitativo, aunque las descriptivas-comparativas y de naturaleza exploratoria
predominan sobre aquellos estudios mas conceptuales donde se plantean hipétesis o
proposiciones o bien las que contrastan empiricamente dichas hip6tesis (Rialp, et al., 2005 b).

Por considerarse la rapida internacionalizacion de las empresas un fenémeno relativamente
nuevo y en evolucion, éste ha recibido distintos nombres. En la literatura se encuentran varias
denominaciones, entre ellas: "born global" (Madsen y Servais, 1997; Knight y Cavusgil, 1996)
"International new ventures" (Oviatt y McDougall, 1994), global start-ups (Jolly, et al., 1992),
“instant internacionals” (McAuley, 1999). Por lo que en este documento nos referiremos a este

nuevo enfoque con cualquiera de los nombres antes citados.

} La experiencia esta referida a la acumulacién de conocimiento institucional, de negocios y al de
internalizacion adquiridos previo a la primera entrada en el mercado internacional y a la influencia
producida por las redes nacionales y principalmente extranjeras, resultantes de la actuacion empresarial
en el mercado domestico. Sharma y Blomstermo (2003)
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3.1. Razones que motivan el estudio de las born global

¢,Cudles son las razones que motivan la realizacién de asiduos estudios, cada vez mas
rigurosos sobre las born global?

Como cabria esperar, la respuesta a esta pregunta surge en virtud de aspectos de tipo
econOdmico, politico y social. Es bien sabido, que la creacién de una empresa trae consigo
muchos beneficios a una nacién, més aun, cuando la pequefia 0 mediana empresa toma la
decisién de incursionar en los mercados extranjeros. Las born global contribuyen a potenciar el
crecimiento econémico de los paises, promoviendo economias mas competitivas, a través del
desarrollo y transferencia del conocimiento, la instauracion de innovaciones, generando empleo
y procurando nuevas habilidades y destrezas a los emprendedores o equipo de administradores,
al enfrentarlos a nuevos retos en la arena internacional, asi también creando redes y alianzas
globales. (Zahra, 2004; Moen, 2002; Madsen y Servais, 1997; Oviatt y McDougall 1995, 1994;
Jolly et al., 1992).

En esa misma linea, Oviatt y McDougall (1995, 1994) sefialan que las nuevas empresas
internacionales (International new venture, INV'S) aumentan la eficiencia de los mercados
internacionales debido a que explotan rapidamente las ventajas tecnoldgicas, adquieren
tecnologia extranjera y buscan clientes en el extranjero, generando un mayor nivel de empleo, lo

gue las convierte en un poderoso motor de la economia que empieza a emerger.
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Figura 2.4: Razones para el estudio del fendmeno de las born global

Incrementa el nimero de pequefias y
medianas empresas siguiendo los
procesos de internacionalizacion rapida.

Los estudios realizados comprueban que
mas emprendimiento en diferentes paises
usan la rapida internacionalizacién

Las fuerzas globales y la reduccién de los
costos de realizar negocios
internacionales parecen favorecer la

¢Son las BORN GLOBAL un
fenémeno nuevoy creciente en el

mundo?

Las born global se observan en muchos
paises del mundo y en un amplio rango de
industrias

Il

Algunas dimensiones importantes en el
modelo de internacionalizacion
empresarial tradicional estan
evolucionando o cambiando.

B fendmeno se observa tanto en las
empresas tradicionales como en las
nuevas y de temprana
internacionalizacion

Recursos humanos con mayor
experiencia y destrezas a nivel
internacional

Formacién de redes comerciales y
personales

Fuente: Elaboracion propia con base en: Rialp et al., 2005 a; Moen, 2002; Madsen y Servais,
1997; Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1995, 1994.

3.2. Definiciones de Born Global o empresa de acelerada internacionalizacién

En un apartado anterior, se vio que el fendbmeno de la acelerada internacionalizacion de las
empresas ha recibido varios nombres, de igual modo, no existe una Unica definicion que
explique y describa dicho fendmeno. La literatura ofrece varias definiciones por lo que en este

documento se extraen algunas de ellas consideradas relevantes.
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Oviatt y McDougall (1994) definen a la nueva empresa internacional (INVs) como "una
organizacién de negocios que desde su insercion, busca obtener una significativa ventaja
competitiva en el uso de sus recursos y la venta de sus productos en multiples paises” (p. 49), el
punto de partida para dicha definicion esta en la corta edad en que las empresas llegan a ser

internacionales y no en su tamafio, ni su experiencia, ni sus recursos Iborra et al. (1998).

Para Knight y Cavusgil (1996, p. 11), las born global son “pequefias compafias (usualmente)
orientadas hacia la tecnologia que operan en mercados internacionales desde los primeros dias

de su establecimiento”.

La OCDE (1997) establece que son firmas que inician sus actividades de negocios a nivel
internacional en etapas muy tempranas del ciclo de vida, a diferencia de como lo venian

haciendo las empresas histéricamente.

Posteriormente Knight y Cavusgil (1996) agrega que una born global no solo es “una compaiia
la cual desde o muy cerca de su establecimiento busca obtener ventajas competitivas
significativas del empleo de sus recursos y la venta de sus productos en los mercados
internacionales” (p. 1), sino que agrega dos elementos claves: el primero consiste el porcentaje
de produccion que vende en el exterior (25%) y el segundo se refiere al periodo transcurrido
entre el establecimiento de la empresay el inicio de la actividad exportadora. El aporte de Knight
y Cavusgil (1996) en esta nueva intervencion esta encaminada a tratar de operacionalizar el
concepto. La operativizacion de dicho concepto es un asunto que se discutird més adelante.

Por otro lado, Rialp et al. (a) (2005, p.138) sefalan que las born global son firmas
emprendedoras cuya administracion parece percibir el mundo entero como su mercado desde
su nacimiento”, apoyandose en los estudios realizados (Chetty y Campbell-Hunt, 2004;
Andersson y Wictor, 2003; Sharma y Blomstermo, 2003; Madsen y Servais, 1997; Knight y
Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1995, 1994; McDougall et al., 1994; Rennie, 1993).

De igual modo, Iborra et al. (1998, p. 148) sefialan “que se crean con una proyeccioén comercial
y empresarial no limitada por fronteras locales ni nacionales; su ambito producto/mercado tiene

una dimension internacional ya desde la creacién de las mismas”

Tomando en cuenta las definiciones anteriores se coincide con la opinion expresada por

Rasmussen y Madsen (2002, p.16) quienes comentan que “no hay una definicion absoluta y
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clara de born global (o conceptos similares) ni tampoco una definicion operacional precisa. “Born
Global” como concepto puede ser visto como una sombrilla (0 metafora) bajo la cual las global

start-ups, firmas internacionales de alta tecnologia, etc. pueden ser estudiadas”.

Si se analizan las definiciones, se observa que las born global se catalogan de dos formas:
como empresas que se internacionalizan desde su origen o las que se internacionalizan poco
tiempo después de su nacimiento. Esto ha dado cabida a una disputa, al tratar por definir ¢a
cuanto corresponde ese corto periodo de tiempo después de su nacimiento? Al respecto,
podemos decir que no ha habido uniformidad en los criterios, Rialp, et al. (2005 a) sefialan que
se han usado indicadores arbitrarios y diferentes, no pudiéndose generalizar el tiempo que
transcurre entre el nacimiento de la empresa y sus primeras exportaciones. Algunos
investigadores han usado 2 afios (Chetty y Campbell-Hunt, 2004; Moen y Servais, 2002;
Rasmussen y Madsen, 2002), 3 afios (Knight y Cavusgil, 2005; Knight et al. 2004), de 3 a 5 afios
(Zuchella, 2002), de 5 a 6 afios (Shrader et al., 2000).

También se ha entrado en controversia, en cuanto a la definiciéon del momento a partir del cual
se considera el afio de creacion de una empresa y se ponen en la mesa de discusion varios
periodos, entre estos: periodo de gestacion, periodo de lanzamiento de un producto y otras
situaciones donde esos periodos son bastante diferentes debido a que las empresas han

resultado de spin offs o reestructuraciones de empresas ya existentes (Zahra, 2004).

Aunado a esto, otro tipo de born global denominado por Bell, McNaughton, Young y Crick (2003)
como “born-again global” aparece en el escenario y las que se definen como aquellas empresas
gue se internacionalizan muy rapidamente después de haber pasado un largo periodo
satisfaciendo las demandas domésticas de un mercado en particular. Esto quiere decir, que bajo
este modelo, el periodo que puede transcurrir entre la creacion de la empresa y el momento en
gue se empieza una acelerada internacionalizacion puede irse mucho mas alla de los afos ya
mencionados.

Por consiguiente, el numero de afios, pareciera que no es un asunto de afios mas o afos
menos, para Autio et al. (2000), la edad a la que una empresa entra por primera vez en el
mercado internacional, puede jugar un papel preponderante en su desempefio e influir en el

modo de internacionalizacion a escoger y en el grado de compromiso de recursos en los
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mercados extranjeros. Para Zahra (2004, p. 2) y Knight y Cavusgil (2005) la edad tiene

“importantes implicaciones para una exitosa expansion, sobre vivencia y desempefio”.

Entonces, si se toma en consideracion esta ultima observacion, se podria estar pensando que
los resultados de las investigaciones realizadas a empresas que hayan iniciado sus actividades
internacionales, en distintos afios después de su creacion, van a generar resultados diferentes.
Esto actualmente, vendria a constituir un punto critico dado que hoy dia se recomienda buscar
una mayor consistencia en los resultados de las investigaciones efectuadas en este campo, de

modo que redunden en una mayor homogeneidad de criterios con respecto a las born global.

En ese mismo orden y refiriéndonos a otro tema que también entra en juego aqui, es el
relacionado con la operativizacion del concepto de las born global, Rasmussen y Madsen
(2002), sefalan que se ha acostumbrado usar el porcentaje de las ventas en el exterior; no
obstante, advierten que podria usarse otros elementos distintos para conocer diversos ambitos,
a saber: la expansion internacional, es decir, el numero de paises o regiones en la que ha
incursionado, la penetracion, tomando en cuenta, los modos de entrada y la estructura
organizacional, la integracibn ya sea sourcing o coordinacion y finalmente, las actitudes
administrativas. En este mismo orden, Pla y Escriba (2006) proponen de un enfoque
multidimensional donde toman en cuenta la velocidad (periodo transcurrido desde la creacion de
la empresa hasta el primer afio de exportaciones) el porcentaje de exportacion y la expansion

internacional
Tabla 2.11: Variables consideradas para operacionalizar el concepto de born global

Autores Ambitos

» El porcentaje de exportacion
» La expansion internacional.
Rasmussen y Madsen, 2002 = La penetracion

» Laintegracion

= Actitudes administrativas

» La velocidad
Pla'y Escriba, 2006 » El porcentaje de exportacion

» La expansion internacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores citados.
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3.3. Caracteristicas de las Born global

De la revision de la literatura se pueden extraer algunas caracteristicas que va a permitir
elaborar una perfil que identifique a las born global, partiendo de las apreciaciones realizadas

por varios autores.

Las born global, por lo general, se caracterizan por ser pequefias y medianas empresas jévenes
y emprendedoras, que surgen tanto en sectores de alta tecnologia como en los tradicionales, las
cuales poseen una base de recursos limitados (Knight et al., 2004; Bell et al. 2003, Bell y
McNaughton, 2000; Oviatt y McDougall, 1994). De acuerdo con Knight et al., (2004) y Oviatt y
McDougall (1994), ellas poseen limitaciones de recursos (financieros, recursos humanos,
propiedad, planta y equipo y otros) debido a su corta edad y tamafio. Por lo ponen especial
énfasis en controlar los activos en vez de poseer activos (Oviatt y McDougall, 1994) También,
carecen de reputacion y poseen un reducido capital social y pocos recursos tangibles Autio et al.
(2000).

Asimismo, se caracterizan por la poca variedad de productos que ofrecen a los compradores,
por lo general, dependen de un Unico producto, de ahi, que “deben escoger mercados con
clientes homogéneos y realizar las minimas adaptaciones en la mezcla de mercadotecnia’
(Moen y Servais, 2002). Al ser pegquefias, su capacidad de producciéon no es alta, por lo que
deben enfocarse en un segmento o “nicho” de mercado pequefio, en consecuencia, no pueden
seguir un modelo multidoméstico como hacen las grandes empresas. A sus propietarios o
administradores le corresponde explorar las oportunidades de vender sus productos en el mayor
namero de mercados a nivel global, donde sean demandados (Moen y Servais, 2002; Shrader et
al. 2000).

Todas estas particularidades presentes en las empresas de rapida internacionalizacion
coinciden con los resultados obtenidos por, Aspelund y Moen (2005) en el estudio realizado a un
grupo de empresas manufactureras de Noruega, quienes afirman que las born global se
internacionalizan por la necesidad de crecer, explotando las oportunidades en los mercados

extranjeros para incrementar sus ventas y sus ganancias.
En el &rea de mercadeo estas empresas presentan limitaciones en el establecimiento de rutinas

para recolectar e interpretar adecuadamente informacién relacionada con el mercado y los

clientes en el exterior, debido a que dedican poco esfuerzo y recursos para adquirir el
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conocimiento institucional; sin embargo esta debilidad es complementada muchas veces con la

informacién suministrada por las redes de las que forma parte (Sharma y Blomstermo, 2003).

El nivel de riesgo que manejan es alto debido a que sus mercados por lo general son muy
volatiles y al ser empresas tan jovenes pueden carecer de experiencia para hacerle frente a
estos retos. Por lo tanto podrian verse “expuestas a altos grados de inseguridad con respecto a
los clientes, sus necesidades y demandas” (Sharma y Blomstermo, 2003). Ahora bien, el estudio
realizado por Bell (1995) en empresas de software en Noruega, Irflanda y Finlandia pone en
entredicho estos planteamientos porque sefala que ni la edad ni el tamafio de estas empresas
ejercen una influencia significativa en la decisién de internacionalizarse. Por lo que se deduce
gue no hay uniformidad de criterio al respecto y que tal vez el sector de la actividad econémica a
la que pertenece pudiera ejercer alguna fuerza que favorezca mas a unas empresas que a otras.

Cuando se observa esa cantidad de limitaciones a las que se enfrentan las born global, cabe la
siguiente pregunta ¢ Como pueden tener éxito, en la arena internacional, este tipo de empresas,

cuando estan colmadas de carencias y restricciones?

La creacion de un emprendimiento global (global start-up) no le garantiza a nadie el éxito seguro
(Oviatt y McDougall, 1995, p.34). Es por esto que se han descrito una serie de elementos
necesarios para que este tipo de empresa pueda sostenerse en el mercado, es decir sobreviva y
crezca. Oviatt y McDougall (1994) sefialan cuatro de ellos. Primero, tener la capacidad de
internalizar alguna transaccion, segundo el uso de estructuras hibridas o alternativas de
recursos, logradas a través de la cooperacion empresarial tales como licencias, franquicias o
bien una estructura de redes, tercero identificar una oportunidad o ventaja ubicada en el
mercado foraneo y finalmente, el cuarto elemento, poseer y aprovechar los recursos que son
Unicos para una empresa en particular. La figura No. 2.5 muestra la interaccion que se da entre

estos elementos en el proceso de internacionalizacion de una born global.
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Figura 2. 4: Elementos necesarios para la sostenibilidad de una nueva empresa
internacional
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Fuente: Oviatt, B y McDougall, P (2004) p.34

La verdad, es que las born global poseen pocos recursos pero vitales, los cuales administran
muy bien desde sus inicios; aunado a ello, desarrollan una vision sin limites de los mercados a
los que pueden acceder. Los pocos activos Unicos, que poseen les permiten desplegar una serie
de ventajas competitivas que a nivel global emergen, en algunos casos, del uso y aplicacion del
conocimiento y en otros del desarrollo de una fuerte orientacion al cliente o bien de mantener un
rol dominante en cuanto a la vision emprendedora (Bell et al. 2003; Zuchella, 2002; Bloodgood,
Sapienza y Aimeida, 1996; Barney, 1991). Por lo general, articulan una serie de estrategias para
asegurarse alcanzar sus objetivos de mercadeo internacional, justo cuando apenas empieza su
vida (Knight et al., 2004). En cuanto a la forma en que se organizan para plasmar sus
estrategias, estas empresas, por tratarse de empresas pequefias y medianas crean estructuras
relativamente simples, pero bien orientadas (Shrader et al., 2000). En este sentido, una
estructura de este tipo, podria constituir una ventaja si se maneja un volumen pequefio de

operaciones; sin embargo, en un proceso de rapida expansion podria resultar en una limitacion
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al no contarse con la estructura organizativa que soporte el crecimiento del volumen de
operaciones.

Dentro de las fortalezas que las distinguen, se han considerado a los emprendedores o grupos
de emprendedores o directivos que las dirigen quienes, muchas veces apoyados en la
experiencia que poseen en el ambito internacional, desarrollan un conjunto de habilidades y
destrezas que los capacita para manejar el riesgo internacional, aun cuando no lo pueden
controlar (Shrader et al., 2000).

También, Sharma y Blomstermo (2003) intentan explicar el éxito de las born global, apoyandose
en la teoria de redes comerciales y personales (domesticas o internacionales), como el
mecanismo alternativo y complementario que les ayuda a adquirir una serie de conocimientos e
informacién sobre las instituciones, reglas, y las regulaciones sobre los paises; asi también
relacionada a los clientes y sus necesidades. Este conocimiento e informacién son parte de los
iNsumos que estas empresas requieren para facilitar el ingreso de manera rapida y agil a nuevos
mercados internacionales, provocando una internacionalizacion mucho més acelerada.

Otra forma de surgir en los mercados internacionales es apoyandose en las estructuras de
“governance” o administracién conjunta, para lo cual los emprendedores propietarios de éstas
deben confiar en estructuras hibridas (licencias, franquicias, patentes, acuerdos de distribucion,
join venture etc.); esto implica depositar la confianza en un nuevo comparfiero de negocios, lo
gue en algunas ocasiones podria amenazar el negocio a partir de una actitud oportunista por
parte de algun miembro de la red (McDougall et al., 1994).

En este apartado se trata de abordar otra pregunta relacionada con las probabilidades de
sobrevivencia que presentan las born global en el mercado internacional tan competitivo.

¢, Qué elementos diferencian a una born global de una empresa multinacional, que las hacen tan
distintas y que aunque parezca ironico, en razon de sus diferencias, ambas estan compitiendo
en la misma arena internacional?

Las multinacionales son empresas que han crecido mucho en los ultimos 40 afios y se definen
como “aquellas que poseen activos y empleados en méas de un pais, esto es, aquella que ha
realizado inversion directa en el exterior y, por tanto, genera valor en mas de un pais” (Pla y
Ledn, 2004, p.13). También, se han dado otras definiciones que tienen como proposito

desvirtuar la idea de que una multinacional es una empresa grande y por ende, empresas de
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menor tamafio también pueden ser consideradas como tales. Estas definiciones van dirigidas a
resaltar el hecho de que una empresa multinacional es aquella que controla activos generadores
de valor afiadido en dos 0 mas paises, bajo esta definicion se ofrece un mayor rango de accion
al concepto en cuestion. Con respecto a la generacion de recursos hay quienes sefialan que la
multinacional es una “empresa multiplanta donde al menos una de esas plantas generadoras de
ingresos esta localizada fuera del pais de origen” (Pla y Lebn, 2004, p. 117). Estas definiciones
nos inducen a pensar que las empresas multinacionales deben ser capaces de generar los
recursos suficientes para comprometerlos en inversiones (ya sean grandes o pequefas) en

otros paises.

De las definiciones anteriores se desprende que las ventajas competitivas de la multinacionales,
muchas veces residen en el tamario, en la amplia experiencia, el conocimiento generado en los
mercados domeésticos e internacionales y en los recursos que manejan; no obstante, aun
cuando poseen esas fortalezas, algunas veces carecen de otras ventajas competitivas
requeridas, que desarrollan las nuevas empresas internacionales, justo a causa de su gran
tamafio (Oviatt y McDougall, 1995). Por los recursos que poseen estas empresas, pueden
adoptar el modelo de internacionalizacién multidoméstico, realizando las adaptaciones de los
productos necesarias para satisfacer las demandas de cada mercado en el que incursionan, y
trabajar con operaciones a gran escala alrededor del mundo.

58



Tabla 2. 12: Elementos diferenciadores de las born global respecto alas grandes

empresas internacionales

Born Global

Empresas Multinacionales (MNC's)

Son pegquefas, jévenes y con poca

experiencia

Son grandes, maduras y con experiencia en

los mercados domeésticos e internacionales

Desde su nacimiento o muy cerca de este,

inician su actividad internacional

Creadas mucho antes de que la actividad

internacional tuviera lugar

Estrategia de internacionalizacion deliberada
desde sus origenes y con propésitos de

crecimiento y supervivencia.

La estrategia de internacionalizacion puede
ser deliberada después de haber desarrollado
una estrategia domestica o también

responder a una estrategia emergente.

Ventaja competitiva resulta de la explotacion
de activos intangibles Unicos que pueden ser
conocimiento y la rapida capacidad de
respuesta.

Ventaja competitiva radica en el tamafio y
amplia experiencia y pueden competir a base
de costos y volumen

Presentan escasez de recursos.

Son poderosas €n cuanto a recursos y activos

tangibles se refiere

Desarrollan estructuras organizativas simples

Las estructuras organizativas son grandes y

especializadas

Por lo general se apoyan en estructuras
hibridas o alternativas

Desarrollan medios de comercializacion y
también de produccion en mercados

extranjeros con recursos propios

Ofrecen muy poca variedad en sus productos
y algunas veces se ven limitadas a un unico
producto

Ofrecen una gran variedad de productos y los

ofrecen en grandes segmentos de mercado.

Se enfocan en nichos de mercado pequefio
debido a la poca capacidad de produccion y
sus productos por lo general no se adaptan al

mercado.

Su produccion a gran escala les permite
abarcar muchos mercados y adaptar los

productos a esos mercados.

Elaboracién propia con base literatura aportada por: Play Ledn (2004); Moen y Servais (2002);

Oviatt y McDougall (1994, 1995).
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3.4. Sectores en los que emergen las born global

Cuando revisamos la literatura es comun observar que las born global estan asociadas con los
negocios intensivos en el uso o aplicacion de la tecnologia o en el conocimiento (Autio et al.,
2000; Bloodgood et al., 1996; Bell, 1995); sin embargo en nuestros dias, el tema se ha abierto a
la discusion, con el fin de definir en cuéles sectores de la actividad econémica florecen las born
global; esto por cuanto las investigaciones recientes realizadas en diferentes latitudes, han
corroborado la existencia de born global aun en los sectores més tradicionales de la economia.
Por ejemplo, Andersson y Wictor (2003), Chetty y Campbell-Hunt (2004), debaten y se
cuestionan si el fendmeno de las born global es un nuevo concepto que esta ligado
exclusivamente a las nuevas industrias, en los sectores de alta tecnologia, o por el contrario, se
refiere al renacimiento de un fendmeno antiguo encontrado también en las industrias y sectores

tradicionales y maduros.

Estos cuestionamientos, han generado una serie de investigaciones, gue nos ofrecen puntos de

convergencia y divergencia al respecto, veamos los siguientes:

Autio et al., (2000) han enfocado sus estudios en empresas finlandesas de alta tecnologia, las
cuales formulan sus estrategias con base en el uso intensivo del conocimiento, como el
mecanismo que les facilitard y agilizara el ingreso a la competencia internacional y lograr un
importante crecimiento de las ventas. Segun estos autores, la adquisicion de conocimiento que
estas empresas poseen, resulta de haber entrado a una corta edad en el mercado internacional,
de hacer un uso y aplicacion intensiva del conocimiento y del proceso de imitacion de las

tecnologias.

De igual modo, Sharma y Blomstermo (2003) las consideran como pequefias empresas
intensivas en conocimiento, que logran expandir ventajas competitivas, al ofrecer al mercado
productos totalmente nuevos o diferentes a los existentes. De ahi, que se preocupan por
desarrollar nuevos conceptos o adaptar otros, segun las necesidades de los clientes. Para
cumplir con esa mision, estas empresas se ven obligadas a contar con un grupo de
colaboradores con altos niveles de conocimiento cientifico y como por lo general son empresas
pequeias, es de esperarse que el conocimiento fluya rapidamente y sea codificado,
experimentado y almacenado en investigadores calificados, y asi se ellas aprovechan con mayor

eficiencia sus recursos humanos.
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En este mismo orden, Bell y McNaughton (2000) establecen que las born global se ubican en
sectores donde se usa el conocimiento de manera intensiva, debido a que éstas ofrecen bienes
con un alto valor agregado de conocimiento cientifico, tanto en los productos como en los
procesos; ademas, las clasifica en dos grupos: en el primero se ubican las empresas que usan

el conocimiento y en el segundo las que crean el conocimiento.

No obstante, McDougall et al. (1994) pionero y estudioso del tema dice que las nuevas
empresas internacionales emergen de una variedad de industrias. Este mismo criterio coincide
con los resultados de las investigaciones realizadas por Knight et al., (2004) y Cavusgil (1994).
Segun Knight et al., (2004), en Dinamarca las born global se ubican en industrias de
componentes de metal, muebles, alimentos procesados, maquinaria y productos finales al
consumidor; mientras que en USA, las empresas estaban en sectores de mas alta tecnologia
como: tecnologia de la informacién, equipo electrénico, productos de consumidor final y

productos médicos.

Investigando también en Dinamarca, Rasmussen y Madsen (2002) obtienen que las born global
gue analizaron, no estaban precisamente ubicadas en sectores de alta tecnologia, ellas no
usaban el conocimiento para hacer adaptaciones de los productos o servicios, ni siquiera para
las técnicas del mercadeo, sino que la ventaja competitiva que les permitia sobrevivir en el

mercado global era produciendo con una mayor calidad y servicio que sus competidores.

Otros estudios realizados en born global italianas han mostrado que estas empresas no
pertenecen al sector de la alta tecnologia, como lo ha sefialado la literatura internacional, sino
que se ubican en los distritos industriales y cluster locales, produciendo maquinaria y bienes
industriales; ademéas han adoptado, como parte de su estrategia, cubrir un pequefios nichos de
mercado especializados en mercados internacionales y no se han enfocado en el
producto/tecnologia (Zuchella, 2002). De igual modo, Zuchella (2002) menciona casos similares
encontrados en Portugal y Nueva Zelanda. *

Ante esta controversia Rialp et al. (2005 b) pronostican que “cada vez més paises e industrias
de diverso contenido tecnoldgico, seran testigos en un futuro cercano de mas empresas de

* Zuchella, sefiala un estudio realizado por Sopas (2001) realizado en Portugal y otro realizado por Brown
&Bell (2001) efectuado en Nueva Zelanda.
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temprana internacionalizacion, basadas en el desarrollo del conocimiento y/o intensivos en

servicio y menos compafiias exportadoras con orientacion tradicional”.

Por consiguiente, habrd que esperar y que sea el tiempo y las nuevas investigaciones que se

realicen, las que nos confirmen o rechacen los presagios de Rialp y su grupo de investigadores.

En consecuencia, ante esa gran diversidad de criterios prevalecientes, pareciera ser que el

nacimiento y desarrollo de las born global no sigue un patrén facilmente observable, al contrario,

el universo es heterogéneo dado que estan emergiendo en los distintos sectores o industrias del

mundo.

Tabla 2. 14: Resumen de los sectores en los que emergen las born global

Variables analizadas

Sectores de altatecnologia

Sectores tradicionales

Estrategias empleadas

Hacen uso y aplicacion
intensiva del conocimiento y del
proceso de imitacion de las
tecnologias.

Desarrollan nuevos conceptos o
adaptar otros, segun las
necesidades de los clientes.

No usan el conocimiento
para hacer adaptaciones de
los productos o servicios, ni
siquiera para aplicar las
técnicas del mercadeo.

Cubren pequefios nichos de
mercado especializados en
mercados internacionales

Ingreso alos

mercados mundiales

Rapido ingreso ala
competencia internacional e
importante crecimiento en
ventas

Motivaciones para
ingresar al mercado
internacional

Expandir ventajas competitivas.

Ofrecer al mercado productos
totalmente nuevos o diferentes a
los existentes

Aprovechar ventajas
competitivas que se derivan
de producir con una mayor
calidad y servicio que los
competidores.

Los productos

Bienes o servicios de base
tecnoldgica: tecnologia de la
informacion, equipo electronico,
productos de consumidor final y
productos médicos.

Ofrecen bienes con un alto
valor agregado de conocimiento
cientifico, tanto en los productos
como en los procesos

Componentes de metal,
muebles, alimentos
procesados, maquinaria,
bienes industriales y
productos finales al
consumidor.

Otras caracteristicas

El conocimiento fluye
rapidamente y es codificado,
experimentado y almacenado en
investigadores calificados

Son empresas pequefias
gue se ubican en los distritos
industriales y cluster locales.

62



No se han enfocado en el
Son empresas pequefias producto/tecnologia.
Finlandia Dinamarca
Paises en los que Estados Unidos talia
estan presentes Nueva Zelanda
Portugal

Fuente: Elaboracion propia con base en: Sharma y Blomstermo (2003); Rasmussen y Madsen
(2002); Zuchella (2002); Autio et al., (2000); Bell y McNaughton, (2000) y McDougall et al.
(1994).

Debido a esta multiplicidad de born global existente, pareciera légico encontrarse con diversas
categorizaciones o tipologias que pretenden enmarcar a estas empresas bajo ciertos
parametros, con la intencién de tratar de homologarlas, hasta donde sea posible. En la literatura
revisada para este estudio, se encontré que esta tarea de categorizacion, la han asumido
autores como: Knight y Cavusgil, 2005; Aspelund y Moen, 2005; Bell y McNaughton, 2000;
Oviatt y McDougall, 1994. Por lo que seguidamente, se presentan los aspectos mas importantes
de cada una de estas clasificaciones.

3.5. Tipologia de las born global o nuevas empresas internacionales (INV'S)

En este apartado lo que se busca es llegar a conocer las diferentes propuestas que han
presentado los investigadores para establecer una o varias taxonomias que agrupen a las
nuevas empresas de acelerada internacionalizacion. Como es de esperar una de las primeras
clasificaciones, la constituye el trabajo pionero realizado por Oviatt y McDougall (1994), quienes
toman en consideracion dos factores: el nUmero de actividades de la cadena de valor en que
participan y el nimero de paises en que incursionan. Esta clasificacion considera aspectos
diferenciadores de las born global referentes a la capacidad que tienen las nuevas empresas
internacionales para aprovechar las oportunidades del mercado, los recursos que posee, las
destrezas organizacionales, el conocimiento del mercado internacional, la identificacion de las
ventajas locales, el establecimiento ventajas competitivas y el buen uso de estructuras hibridas
o alternativas de apoyo en el mercado foraneo, entre otras.

Por otro lado, Bell y McNaughton (2000) hacen otra propuesta usando como elemento

diferenciador el conocimiento, ya fuese para realizar un uso intensivo de éste o hien, para

crear nuevo conocimiento. En ambos casos, el conocimiento constituye el arma fundamental

63



para competir en el mercado internacional, y que a su vez, tiene una influencia sobre los

procesos, patrones y el paso de la internacionalizacion.

En ese mismo orden, Aspelund y Moen (2005) las agrupan a partir de dos dimensiones: la
rapidez, medida en funcién al tiempo para la internacionalizacion y el grado de la
internacionalizacién, como el porcentaje de ventas en el exterior. Con base en estas dos
dimensiones, proponen tres tipos de pequefias empresas internacionales: las born global, la

internacional temprana y la internacional tardia.

Finalmente, Knight y Cavusgil (2005) intentan encontrar algin grado de afinidad entre las born
global a partir de tres variables la orientacion emprendedora, el liderazgo tecnolégico y las
estrategias genéricas, basadas éstas ultimas en los planteamientos de Porter.

3.5.1. Tipologia presentada por Oviatt y McDougall

Estos autores establecen cuatro tipos de nuevas empresas internacionales (INV's), a saber:
empresa exportadora/importadora, empresa focalizada, empresa comercializadora mundial y
empresa de alcance mundial. Dicha clasificacion se sustenta en dos pilares basicos: el nimero
de actividades que la empresa realiza en la cadena de valor y el nUmero de paises en los que
incursiona. Valga aclarar que la ubicacion de una empresa en una determinada posicion de las
ya mencionadas no es permanente debido, a la movilidad de los dos elementos en el tiempo,
dado que estan inmersos en un entorno radicalmente cambiante y la intensidad de los mismos
puede verse expuesta a variaciones.

La tabla No. 2.15 muestra, de modo resumido, cada tipologia tomando en consideracion los

elementos ya mencionados.
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Tabla 2.15: Tipologia de INV

Nimero de paises

Pocos Muchos
Pocas actividades
coordinadas entre [ N comercializardora
Coordinacidn de las | Paises (principalmente | exportadorafimportadora mundial

actividades de la logisticas)

cadena de valor

Muchas actividades

coordinadas en MY focalizada IMN% de alcance global
diferentes paises

Fuente: Oviatt v McDougall (1994].

Aun cuando Oviatt y McDougall (1994) definieron estos cuatro tipos de INV's poca atencion se
ha dedicado al estudio de estos. Por lo cual, seria bueno que se empezara a investigar en qué
industrias y en cuales mercados es mas frecuente tener la presencia de uno u otro tipo de INV's.
También, refiriéndonos al tipo de emprendedor, pudiera ser interesante identificar si existen
diferencias en el emprendedor o grupo de emprendedores a cargo de las empresas ubicadas en
cada tipologia. De igual modo, poco se ha sabe a partir de cuando y en qué condiciones, estas
empresas cambian su direccion estratégica y dejan de ubicarse en un cuadrante, de los que se

presentan en la tabla anterior, para pasar a otro (Zahra, 2004).
Y es que Oviatt y McDougall (1994) hicieron un intento exhaustivo al tratar de dejar de manera

explicita las variables mas relevantes o distintivas que integran cada tipologia y que se muestran

en la siguiente figura 2.6.
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Figura 2. 5: Tipologia de Born Global propuesta por Oviatt y McDougall

CREADORES DE NUEVOS MERCADOS INTERNACIONALES (1)
(Muchas actividades de la cadena de valor y muchos paises)

= Pueden ser importadores o exportadores

=  Pequefias o multinacionales grandes

= .Laactividad mas importante en la cadena de valor y la
que debe ser internalizada son los sistemas y el
conocimiento logistico (inbound y outbound).

=  Otras actividades son realizadas mediante el uso de
estructuras hibridas o alternativa

=  Lainversion directa en algun otro pais es casi inexistente,
se mantiene al minimo.

= Laventaja local subyace en la habilidad que tienen en
descubrir deshalances de recursos entre paises y de
crear mercados donde no existen.

»=  Constantemente estan analizando oportunidades de
comercio donde han establecido redes y ellos pueden
establecerse rapidamente.

L] Las ventajas sostenibles van a depender de (1) la
habilidad de ubicarse antes que la competencia en
lugares con oportunidades emergentes (2) conocimiento
de mercados y suplidores y (3) la habilidad de atraer y
mantener redes de negocios asociadas y leales.

=  Los pequefios emprendimientos se enfocan en servir a
pocas naciones familiares para el emprendedor

START-UP ENFOCADOS GEOGRAFICAMENTE (ll1)
(Pocas actividades de la cadena de valor y pocos paises)

=  Satisfacen las necesidades especializadas de una regién
(restringida) en particular del mundo.

= las actividades que realizan son las de coordinacion de
logistica.

= Laventaja competitiva resulta de la coordinacion de
multiples actividades de la cadena de valor tales como:
desarrollo tecnolégico, recursos humanos, y produccion.

. La coordinacion exitosa es una ventaja que puede
tornarse inimitable (conocimiento tacito y proteccion
mediante redes exclusivas de alianzas en el area
geografica servida.

CREADORES DE NUEVOS MERCADOS INTERNACIONALES (I1)
(Pocas actividades de la cadena de valor y pocos paises)

Realizan las mismas funciones que los creadores de nuevos
mercados internacionales su diferencia radican en que estan
ubicados en un nimero menor de paises y las actividades en la
cadena de valor en que participan son muy similares

START-UP GLOBALES (1V)
(Muchas actividades de la cadena de valor y muchos paises)

=  Responden a un mercado globalizado.

= Obtienen significantes ventajas competitivas de una extensa
coordinacion de mdltiples actividades organizacionales.

»  Las localizaciones donde estan ubicadas son
geogréficamente ilimitadas.

= Son proactivos al aprovechar las oportunidades para adquirir,
recursos y vender hienes donde obtengan un valor superior.

=  Son dificiles de desarrollar porque requieren de destrezas
para coordinar multiples actividades y areas geogréficas.

= Laventaja competitiva radica en la dificultad de imitar dada lal
complejidad y las redes de aliados en mdltiples paises.

Fuente. Elaboracion propia con Oviatt y McDougall 1994.

3.5.2. Tipologia presentada por Bell y McNaughton

Una segunda tipologia es la propuesta por Bell y McNaughton (2000) quienes parten de la

premisa de que las INV's pueden clasificarse de dos maneras: 1) las intensivas en conocimiento

y/o servicios, que valoran principalmente el uso del conocimiento y no la creacion o transferencia

del mismo; y 2) las basadas en el conocimiento, cuyo énfasis radica en la generacion de nuevo

conocimiento.
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Tabla 2. 16: Clasificacion de las empresas segun el uso del conocimiento

Tipo de INVs Caracteristica

= Desarrollan nuevas y/o mejores ofertas.
= Promueven altos niveles de productividad.
Intensivas en el uso conocimiento » Introducen nuevos métodos de produccion.

= Mejoran el servicio o plazos de entrega.

= Generadoras de nuevas tecnologias fruto de

o su sofisticada base del conocimiento, con el
Basadas en el conocimiento _ o
fin de lograr la competitividad.

Fuente: Creacion propia con base en Bell y Mc Naughton (2000)

3.5.3. Tipologia propuesta por Aspelund y Moen

Entre las pequefias y medianas empresas internacionales existe gran heterogeneidad, ese fue el
cuestionamiento que se hicieron Aspelund y Moen (2005), y a partir de ahi, asumieron la tarea
de categorizarlas con base en dos dimensiones la rapidez (tiempo) y el grado de
internacionalizacion (% de ventas en el exterior). Tomaron como base de estudio, un grupo de
empresas manufactureras noruegas (283) con el proposito de identificar las principales
caracteristicas que poseian las born global al compararlas con otros tipos de empresas
exportadoras y conocer si existian algunos beneficios en el desempefio, asociados justamente,
a una temprana y extensiva internacionalizacion y luego una vez comparados los resultados,
verificarlos para determinar si se comportan igual que otras empresas que siguen una proceso
de internacionalizacion mas arraigado al modelo por etapas.

De las dos dimensiones ya mencionadas y partiendo de un analisis de clusters, ellos obtuvieron
cuatro grupos de empresas que fueron denominados como: Born Global (34%), Internacional
Temprana (44%), Internacional Tardia (18%) y Global Tardia (4%).

De estos cuatro grupos el ultimo fue eliminado debido a la representacion poco significativa con
respecto al resto. Por lo que el objeto de estudio recay6 sobre los primeros tres grupos mas
representativos, los que fueron comparados con base en: a) las caracteristicas generales de los

clusters, b) la motivacion internacional, c) la seleccion del mercado y lo modos de entrada, d) el
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perfil competitivo y estrategia internacional y e) el desempefio (performance). Estos autores
concluyen su investigacion presentando una tipologia que comprende los tres grupos ya
definidos y argumentan que entre ellos existen grandes diferencias especialmente en la
motivacion internacional, conducta y el desempefio internacional percibido y que estos aspectos
estratégicos son vitales a la hora de definir un patrén de internacionalizacion.

La siguiente figura 2.7 muestra cuatro grupos de empresas que resultaron del andlisis de

clusters realizado.

Figura 2. 6: Cluster de Empresas Internacionales Pequefias

A

% de

¢ Born Global

ventas 34% Global Tardia
en el 18%

exterior

Internacional

Internacional Tardia 18%

Temprana 44%

v

Tiempo de Internacionalizacion
Fuente: Aspelund y Moen (2005, p.44)
A partir de las conclusiones obtenidas en el estudio, procedimos a elaborar una tabla resumen

que recogiera las similitudes presentadas en cada uno de estos tres grupos de pequefias

empresas internacionales noruegas que participaron en el estudio:
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Tabla 2. 17: Tipologia de las pequefias empresas internacionales noruegas

Caracteristicas Born global Internacional Internacional Tardia
Temprana

Empresas de rapida e Empresas de rdpida, | Empresas de tardia y

Definicion intensiva pero limitada limitada
internacionalizacion internacionalizacion internacionalizacion
Mercado domestico Reducir la Turndowns
insuficiente. dependencia del domeésticos

Motivos para Oportu.nidades de m_erca}do domest_ico. Busquedas de
crecimiento. Iniciativas extranjeras | plataformas de

internacionalizarse

Aumentar sus utilidades.
Estrategia para
sobrevivir.

mercados mas
sélidas

Seleccidn del
Mercado

Operan en muchos
mercados aun cuando
haya una gran distancia
psicoldgica

Operan en pocos
mercados y con gran
proximidad

Operan en pocos
mercados un poco
mas lejanos que los
de una internacional
temprana

Modos de Entrada

Ventas directas y por
medio de agentes de
ventas extranjeros

Ventas directas y por
medio de agentes de
ventas extranjeros

Ventas directas y por
medio de agentes de
ventas extranjeros

Perfil competitivo
y estrategia
internacional

Poseen las mas fuertes
ventajas del mercado.
Utilizan la tecnologia
para superar a sus
competidores mediante:
Diferenciacion del
producto

Mejor desempefio
Mayor calidad

Evitan grandes
competidores Buscan
nichos de mercado

Poseen fuertes
ventajas tecnologicas
gue explotan en
pequefios nichos de
mercado median te la
diferenciacién

Buscan explotar la
ventaja de mercado
gue han desarrollado
alo largo de sus
afos de operacion.
Ventaja competitiva:
alta calidad de los
productos

Percepcion
Desempefio
(Performance) de
sus
administradores

Percepcion de
expectativas de
crecimiento y desempefio
como buenos.

Tasas de retorno
superiores al promedio
de las pequefias
empresas

Percepcioén de las
expectativas de
crecimiento altas
pero su desempefio
internacional bajo

Percepcién de bajo
crecimiento y pobre
desempefio
internacional

Fuente: Aspelund y Moen 2005
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3.5.4. Tipologia propuesta por Knight y Cavusgil

Esta taxonomia busca identificar las posibles afinidades existentes entre las empresas nacidas

globales, desde las perspectivas de: la orientacion emprendedora, liderazgo tecnoldgico y las

estrategias genéricas de Porter (diferenciacion, enfoque y liderazgo en costos) y como estas

variables pueden incidir en el desempefio de estos negocios a nivel internacional. Para tal

efecto, al igual que Aspelund y Moen (2005), estos investigadores realizaron un estudio empirico

de casos, la informacion recopilada fue analizada a partir de la técnica estadistica de clusters y a

partir de ahi, ellos establecen cuatro grupos distintos de born global, a saber: a) Emprendedoras

/estratégicas y Lideres tecnoldgicas, b) Enfocadas a la alta tecnologia, ¢) Emprendedoras con

liderazgo en costos, d) Pobres en desempefio “Stuck in the middle”.

Para una mayor claridad de las principales caracteristicas vinculadas a cada grupo, a

continuacion se presenta la siguiente tabla sindptica.

Tabla 2.18: Taxonomia de las born global elaborada por Knight y Cavusgil (2005)

Emprendedoras / Estratégicas y lideres
tecnoldgicas

(Cluster 1)

Un fuerte enfoque estratégico y emprendedor
Alto desempefio internacional

Uso de estrategias de diferenciacion vy

enfoque

Poseen mas recursos financieros

Enfatizan en la innovacion, mercadeo
agresivo, productos Unicos con superior

calidad y disefio

Enfocados a la alta tecnologia (Cluster 2)

Usan una estrategia de enfoque
Orientadas hacia el liderazgo tecnolégico, de
donde adquieren las ventajas competitivas.

Emprendedoras y lideres en costos bajos
(Cluster 3)

Liderazgo en costes se constituye la principal
estrategia usada.

Estd expuesta a una fuerte competencia por
precios.

Con orientacion emprendedora

Pobres en desempeiio (Cluster 4)

Son poco emprendedoras y tienden a ser mas
reactivas que proactivas.

No responden rapido a los condiciones del
mercado hasta que se vean presionadas por
el entorno.

Las ventajas provienen
tecnoldgico que poseen

No presentan un patron especifico de
estrategia siendo débiles en las estrategias de
diferenciacion y enfoque y poco eficientes en
costos, aunque ésta pareciera ser su
estrategia competitiva.

Presentan baja rentabilidad y un bajo
desempefio internacional

del liderazgo

Fuente: Elaboracion propia con base en Knight y Cavusgil (2005)
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De esta clasificacion los autores obtienen conclusiones que les permiten explicar porque las
born global con estrategias de orientacién bien definidas tienen mas éxito en los mercados

internacionales que aquellas que nos las tienen claras, o bien, no las han definido.

Asimismo, con respecto al desempefio (performance) a nivel internacional, estos autores
concluyen que las born global que siguen estrategias de diferenciacion y enfoque resultan ser
las que mejor desempefio tuvieron (cluster 1y 2), en contraste con aquellas que siguieron una
estrategia de liderazgo en costos cuyos desempefios fueron inferiores (cluster 3 y 4). Pareciera
ser que por el tamafio pequefio y la escasez de recursos con que cuentan las born global, a

éstas se les dificulta competir sobre las bases de costes y volumen.

Otro resultado interesante de este estudio, es el relativo al lapso transcurrido entre el nacimiento
de la empresa y la fecha en que inician la actividad global. Al respecto se evidencié que las
empresas que iniciaron mas rapido la actividad global presentaron un mejor desempefio en los
mercados extranjeros (cluster 1, con un promedio de 2.5 afios), que las empresas que se
internacionalizaron después, es decir, 4 o mas afios después (cluster 4). Estos resultados
también se reflejan en el porcentaje de ventas que realizan en el exterior el cual es superior en
las empresas de mas rapida internacionalizacion.

Como se observa las cuatro tipologias que intentan clasificar a las born global pareciera ser que
responden a requerimientos propios de los autores, a excepcion de la presentada por Oviatt y
McDougall (1994), por lo que es de esperarse que en el futuro aparezcan muchas otras que

respondan a otros motivos diversos, presentados por los ejecutores de futuras investigaciones.

En este apartado se ha procurado describir un panorama general de las principales variables
vinculadas con el tema de las born global o nuevas empresas internacionales (INV's), con el fin
de enmarcar el tema dentro de un contexto especifico. Para tal efecto, se inici6 dando una
explicacién de cdmo surge el estudio de las born global, las razones que inducen al estudio de
estas empresas, la definiciones que diversos autores han realizado, las caracteristicas que las

distinguen, los sectores en los que emergen y las distintas tipologias presentes en la literatura.
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3.6. Mecanismo de seleccién del mercado y modo de ingreso de las born global

La forma mediante la cual las born global seleccionan el mercado extranjero al que desean
ingresar ha sido un tema que ha despertado el interés de los estudiosos. Para Sharma y
Blomstermo (2003), tanto la seleccion del mercado extranjero, como el modo de entrada, va a
depender del nivel de conocimiento que posea la empresa, mas, el conocimiento adquirido o
proporcionado por las redes de las que forma parte. Agregan también, que las born global
carecen de rutinas establecidas para seleccionar el mercado al que desean alcanzar y que
evallan cada posibilidad de manera individual, segin se faciliten las posibilidades con las
alianzas que han establecido... “por lo que la iniciativa es tomada por los actores de la red y
ésta es basada en la improvisacion” (Sharma y Blomstermo, p. 747, 2003)... es decir “prueba y
error” (Sharmay Blomstermo, p. 748, 2003).

Otros autores no centran sus estudios en el conocimiento y la redes, sino que consideran otras
variables que han sido utilizadas por los emprendedores o aquellos a quienes les corresponde
tomar esta decision, la literatura sefiala entre otras: “la distancia psicolégica”, “la tactica de
seguidores de clientes”, “el sector objetivo” y finalmente las “tendencias de la industria”.

Bell (1995), es un investigador que realizé un estudio con empresas de software en tres paises:
Finlandia, Irflanda y Noruega, él utilizo estas cuatro variables ya mencionadas, en su estudio; sin
embargo, su objetivo principal era conocer si la distancia psicol6gica/geogréafica era la variable
determinante al momento de decidir a qué mercado inicial debian incursionar empresas.

Los resultados demostraron que la distancia psicologica/geogréfica efectivamente tuvo una
fuerte influencia en la decision, se comprobd que entre el 50% y 70% de las exportaciones
fueron realizadas a paises considerados cercancs; sin embargo, no fue la Unica variable
utilizada, porque hubo entre un 50% y un 30% de empresas que escogieron las otras variables.
Entre ellas “seguidores de clientes”, término que va de la mano con la empresa inicia la actividad
exportadora a nuevos mercados, como resultado de las estrategias internacionales de los
clientes que posee en el mercado doméstico. La tercera variable analizada fue el “sector
objetivo”, es decir aquel que las empresas escogieron para exportar inicialmente porque
consideraban que esos mercados presentaban mayores crecimientos en nichos especificos de
mercado. Por ultimo, otra variable utilizada por Bell (1995) corresponde a la de “factores
especfificos de la industria” que por tratarse de empresas en el area de computacion, se
caracteriza por ser una industria muy amplia en productos relacionados con la computacion
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(software y hardware) y presenta particularidades muy propias del area, a saber: mercados muy
concentrados, industria en crecimiento, relacion comercial muy estrecha entre las casas
productoras de software y hardware, asi también con los canales de distribucion; incluso es
comun que se presenten acuerdos de cooperacion empresarial para el desarrollo de nuevas
aplicaciones. Todos estos elementos del entorno, podrian de uno u otro modo, afectar la
decision relacionada con la seleccion del mercado y el modo de ingreso de esas empresas.

En este misma direccion, Burgel y Murray (2000) concluyen que las firmas “start up” (de reciente
creacion) de alta tecnologia, ubicadas en el Reino Unido, en las que ellos basaron sus estudios,
usaron modos de entrada que responden mas a razones de caracter competitivo que las
derivadas de la distancia psicolégica. Por lo que muchas veces el tamafio econdmico de un
mercado y las oportunidades propias de un pais resultan ser mucho més atractivas que una

posible cercania psicolégica o geogréafica.

Tomando en consideracion los estudios de Sharma y Blomstermo (2003), Moen y Servais (2002)
y Bell (1995), pareciera ser que existe algun grado de complementariedad entre los hallazgos
encontrados; debido a que la escogencia de una u otra de las variables, por parte de los
propietarios, al decidir ingresar a nuevos mercados podria estar en funcién del grado de
conocimiento adquirido por dichas empresas.

Pasando ahora al tema de la seleccion del modo de ingreso a nuevos mercados por parte de
las born global, en el apartado 1 se comentd que las empresas ingresan a los mercados
internacionales usando distintos modos y mencionamos las exportaciones, las licencias y la
inversion directa (convenios de co-empresa, las adquisiciones o la creacion de
filiales/sucursales). Cada uno de estos modos de ingreso estan relacionados a un menor o
mayor grado de control por parte de las empresas. Por ejemplo, la inversion directa, esta
estrechamente relacionada con transacciones de “alto control”; mientras que las exportaciones y
las licencias requieren menor control debido a que las relaciones que la empresa con los
mercados, proveedores y clientes son mas distantes (Pla y Ledn, 2004; Zahra Ireland y Hitt,
2000).

En este sentido es conveniente resaltar el estudio efectuado por Zahra, et al. (2000) quienes

analizan la expansion internacional de las nuevas empresas desde varias perspectivas. Para

efectos del presente estudio, se tomara en cuenta Unicamente la que se vincula con el papel que
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juegan los distintos modos de ingreso a los mercados extranjeros y la posible relacion con el
aprendizaje tecnoldgico que posee o adquieren las empresas. Para tal efecto, estos autores
enlazan aspectos como: la amplitud, profundidad y velocidad del aprendizaje tecnoldgico
adquirido a través del modo de ingreso y las posibles repercusiones econdmicas reflejadas en el

desempefio de una empresa.

Zahra et al. (2000), apoyados en varios autores (Hitt, Keats y DeMarie, 1998; Teece, Rumelt,
Dosi y Winter, 1994; Dodgson, 1993; Huber, 1991) definen la amplitud como las mdultiples areas
en las cuales las empresas pueden aprenden nuevas destrezas tecnolégicas, la profundidad, se
refiere la maestria, capacidad o habilidad que tienen las empresas para generar nuevo
conocimiento a partir del conocimiento adquirido y la velocidad, como la rapidez con que una
empresa adquiere conocimiento y destrezas.

Partiendo de estas tres variables ellos llegan a concluir que los modos de ingreso con alto
control, tal es el caso de las adquisiciones y filiales, estan positivamente asociados a una mayor
profundidad y velocidad de aprendizaje tecnoldgico; de igual modo, las adquisiciones también
fueron positivamente relacionadas con una mayor amplitud para adquirir nuevo conocimiento

tecnoldgico, no asi las filiales.

En consecuencia, se puede derivar que las empresas con modos de ingreso con un mayor
control van ha adquirir e internalizar mas rapido el conocimiento tecnoldgico, situacion que las
pondria en ventaja y tal vez una ventaja competitiva, ante otras empresas cuyos modos de
ingresos requieren bajos controles, tales como las exportaciones y las licencias, que son los
modos de ingreso que mayormente utilizan las born global. (Knight y Cavusgil, 2005; Oviatt y
McDougall, 1994).

Esta ultima acotacion se refuerza en los resultados de investigaciones empiricas realizadas en
Estados Unidos, El Reino Unido, Noruega, Dinamarca, Francia, Irlanda y Finlandia donde se
demuestra que la forma de ingreso de las pequefas y medianas empresas, por lo general, es
mediante exportaciones que realizan en forma directa e indirecta. Las exportaciones directas se
dan cuando las empresas usan la propia fuerza de ventas domésticas y las indirectas, mediante
el uso de agentes y distribuidores ubicados en el mercado extranjero. Se comprob6 que de las
empresas en estudio, muy pocas habian establecido subsidiarias (inversiones directas) en el
extranjero y aquellas que las tenian se dedicaban especialmente a realizar operaciones ventas

y mercadeo. También se evidenciaron muy pocos casos de empresas que usaron otros modos
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de ingreso como las licencias o los joint venture y las pocas que las realizaron comprendieron
aspectos de mercado en de lugar de la colaboracion técnica. (Knight, et al., 2004; Moen y
Servais, 2002; Rasmussen y Madsen, 2002; Burgel y Murray, 2000; Bell, 1995).

En consecuencia, es de esperarse que los procesos de inversion directa ocurran principalmente
en las empresas mas grandes, que han generado experiencia y adquirido ciertos niveles de
compromisos que resultan de un proceso de internacionalizacion gradual o por etapas, proceso

gue no ocurre en las empresas de rapida internacionalizacion (Moen y Servais, 2002).

Se debe recordar que las born global, se caracterizan por ser pequefias y medianas empresas,
jovenes y emprendedoras, que surgen tanto en sectores de alta tecnologia como en los
tradicionales y que poseen una base de recursos limitados (financieros, humanos, propiedad,
planta y equipo y otros) debido a su corta edad y tamafio (Knight et al., 2004; Bell et al. 2003;
Autio et al., 2000; Bell y McNaughton, 2000; Oviatt y McDougall, 1994).

Ademaés, las born global utilizan como principal modo de ingreso a los mercados extranjeros las
exportaciones y las licencias (Knight y Cavusgil, 2005; Sharma y Blomstermo, 2003; Moen y
Servais, 2002; Bell, 1995; Oviatt y McDougall, 1994), que de acuerdo con Zahra et al. (2000),
son modos de ingreso que no le brindan el suficiente aprendizaje a una empresa en lo que a

nuevos mercados, proveedores y clientes se refiere.

Tomando en consideracion los dos parrafos anteriores, se podria deducir que las born global
podrian estar en una abierta desventaja ante otras empresas de mayor tamafio, con mas
recursos econdmicos, con modos de ingreso de mayor control y con mas posibilidades de
adquirir e internalizar nuevo conocimiento, y por ende, las born global podrian estar destinadas

a alcanzar desempefios pobres en la arena internacional.

No obstante, lo desalentador que parezca este panorama hay un nimero grande de born global
gue alcanzan el éxito en los mercados internacionales (Knight, et al., 2004). Entonces, nos
preguntamos, ¢cémo es que las born global pueden alcanzar el éxito en los mercados
extranjeros?

Sharma y Blomstermo (2003) parecieran tener una explicacion a esta incognita, al sefialar que
el proceso de internacionalizacion de las born global es un asunto que esta relacionado con el
aprendizaje que adquiere una empresa a través de las redes (networks) de las que forma parte.
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Ellos indican que las born global se involucran en una o varias redes comerciales y personales a
raiz de las interrelaciones que desarrollan con clientes, proveedores y distribuidores y otras
ocasiones, por los contactos establecidos por el fundador o grupo gerencial, quienes en el
pasado estuvieron expuestos a contactos o experiencias con redes internacionales.

Ellos, contrario a lo que han investigado otros autores, afiaden que realmente no existe un modo
de entrada, especial o particular, que utilicen las born global para ingresar a los mercados
extranjeros y aducen que la seleccion del modo de ingreso va a depender del nivel de
conocimiento o aprendizaje que ha adquirido por medio de las redes de las que forma parte
por lo que adaptan el modo de entrada con base en las necesidades de los mercados
individuales y a los clientes que atiende.
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4. FACTORES QUE INCIDEN EN LA CREACION DE EMPRESAS DE
ACELERADA INTERNACIONALIZACION “BORN GLOBAL”

El objetivo se que persigue en este apartado es identificar el conjunto de factores que inciden o
favorecen en la creaciéon de las empresas conocidas como born global o nuevas empresas
internacionales. Los factores que aqui se sefialan, surgen precisamente de la ejecucion de
estudios empiricos y tedricos, que han efectuado investigadores tales como Pla y Escriba, 2006;
Rialp, et al., 2005 a; Rialp, et al.; 2005 b; Johnson, 2004; Andersson y Wictor, 2003; Moen,
2002; McAuley, 1999; Bloodgood, et al., 1996; Oviatt y McDougall 1994; McDougall, et al.,
1994; Barney, 1991; Hamel y Prahalad 1990. Es importante resaltar que hay otros autores que
también han dedicado esfuerzos para realizar esta misma tarea; sin embargo para este estudio

se enfocara basicamente en los autores ya mencionados.

Cuando se investigan los factores que inducen a pequefias empresas, como las born global, a
incursionar nuevos mercados internacionales, se incursiona en un campo con gran diversidad de
criterios, de donde surgen controversias y debates. Es por este motivo, que en este tema en
particular, es coman que encontrar algunos investigadores que en su afan de conocer como y
por qué emergen las born global elaborany contrastan su propia lista de criterios (Pla y Escriba,
2006; Rialp et al., 2005 a). De ahi, que el numero de factores que influyen en la rapida
internacionalizaciéon de las empresas, identificados en las Ultimas décadas es grande y variado,
consecuentemente, este es el panorama que se va a presentar a lo largo de este apartado.

En términos muy amplios y resumidos, Rialp et al (2005 a) advierte que después de realizar una
revision bibliografica de estudios realizados por varios investigadores®, se logré determinar
cuatro factores tienen gran incidencia en la creacion de las born global, estos son:

= Las nuevas condiciones en muchos sectores de la actividad econémica.

= Los desarrollos tecnolégicos en las aéreas de produccion, transporte y comunicacion.

= Laimportancia creciente de redes globales y alianzas.

= Las destrezas mucho mas sofisticadas de las personas emprendedoras que las han

formado.

® Los autores revisados por Rialp et al. (2005) a fueron: Knight y Cavusgil 1996; Madsen y Servais, 1997;
Servais y Rasmussen, 2000; Moen, 2002.
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No obstante, para no quedarse solo con el criterio de Rialp (2005a), se ird presentando un
extracto de otras investigaciones que han efectuado distintos autores y la contribucion que ellos

han brindado en aras de profundizar el conocimiento de este tema particular.

Entre los primeros estudios que surgieron, a inicios de la década de los 90, se encuentran los de
Barney (1991) y Hamel y Prahalad (1990). Estos autores identifican como el principal factor para
el surgimiento de las empresas a nivel internacional la posesion de un activo Unico de gran valor
gue le provee a la empresa una ventaja competitiva sostenible, que le ayudara no solo surgir,
sino también crecer y mantenerse en el mercado.

Posteriormente, Oviatt y McDougall (1994) en uno de los trabajos teéricos, de caracter seminal,
describe factores tales como: la innovacion tecnolégica (bajos costes de la comunicacion y el
transporte), las personas con experiencia en negocios internacionales, la capacidad de
reconocer oportunidades de negocios internacionales, el poseer una vision internacional de

negocios Y las fuerzas globales.

De igual modo, McDougall, et al. (1994) mencionan dos factores principales: las competencias
de los emprendedores a nivel internacional (al igual que lo hace Oviatt y McDougall, 1994) y la
formacion de redes que surgen de las relaciones personales desarrolladas por los fundadores
del negocio.

Por su parte, Bloodgood et al. (1997) partiendo del estudio realizado en nuevas empresas de
alto potencial en Estados Unidos (USA) analizan cuatro ambitos elementales: en primer lugar
analiza la exposicion internacional del equipo administrativo, en este &mbito considera la
experiencia y la formacién académica del equipo. Otra area de estudio fueron las fuentes de
ventajas competitivas, dentro de las cuales incluyo: bajos costes, diferenciacion del producto y

diferenciaciéon del mercado. También analizé otros &mbitos como la innovacién y el tamafio de

la empresa al momento de realizar el primer ofrecimiento publico (IPO).

Una vez contrastados estadisticamente estos ambitos, obtuvo que la ventaja competitiva que
ofrece la diferenciacién del producto, la experiencia laboral a nivel internacional del grupo
directivo (coincide con otros investigadores anteriores) y el tamafio de la empresa son los
factores directamente relacionados con las condiciones iniciales de una réapida

internacionalizacion.
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En esa misma linea, McAuley (1999) al estudiar las empresas internacionales instantaneas®, en
Escocia, en especia aquellas relacionadas con las artes y las artesanias, identifica varios
factores que los concentra en cuatro grupos. El primero, esta relacionado con el producto, para
lo cual toma en consideracion el disefio, la calidad, el precio, el envio y la imagen. En el
segundo grupo coloca la personay la psicologia, poniendo especial énfasis en la actitud hacia
los negocios, la familia, la personalidad, la educacién y la capacitacibn y audacia.
Posteriormente, considera el conocimiento, asociandolo con la pertenencia a redes, acceso al
know-how y las destrezas administrativas y finalmente agrega la industria, aqui basicamente
analiza la influencia del sector y del mercado global.

Con el proposito de facilitar la comprension y la forma como se interrelacionan estos cuatro

grupos, se presenta la siguiente figura 2.8.

Figura 2. 8: Elementos que influyen en la creacion de empresas internacionales
instantaneas en el sector de artes y artesanias de Escocia

PRODUCTO PERSONA )(
Buen Disefio PSICOLOGIA
Calidad Actitud hacia los
Precio /—\ /\ Negocios
Entrega Familia
Imagen Personalidad

- Educacion y
Oportunidad entrenamiento
Valor
Instantaneas
Internacionales
Oportunidad
COGNOSCITIVO INDUSTRIA

Sistemas/ Redes

Acceso al "know how"
Enfoque en el cliente
Habilidades en los negocios

Influencias en el
sector
Mercado Global

Fuente: McAuley (1999), p.77

Por otro lado, Moen (2002), realiz6 un estudio en pequefias empresas born global europeas’ y
basado en el modelo presentado por Aaby y Slater® (1989), trabajé con los siguientes factores:
la ventaja competitiva, la orientacion global, la estrategia de exportacion y las condiciones del

mercado. Después de contrastar estadisticamente estos factores, determiné que los que tenian

6 Empresas internacionales instantaneas es otro nombre con el que se conocen a las born global
" El estudio fue realizado en born global de Noruega y Francia
8 vease Aaby y Slater (1989). Management influences on export performance: a review of the empirical
literature 1978- 1988, International Marketing Review, Vol. 6 No. 4, pp.7-26.
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una incidencia mayor en la creacion de las empresas eran dos: la orientacion global en la toma
de decisiones y las condiciones del mercado.

Por su parte, Andersson y Wictor (2003) efectuaron un estudio de casos en empresas suizas y
utilizaron cuatro &mbitos, estos fueron: 1) la globalizacion, vista desde la perspectiva del
desarrollo tecnoldgico, la estandarizacién y las bajas barreras al comercio, 2) el emprendedor
como la persona que posee una vision global de su negocio y quien desarrolla una estrategia
global, 3) las redes como la herramienta usada por el emprendedor para implementar la
estrategia global y 4) la industria, es decir si se ubican en industrias de alta tecnologia o bien,
se trata de industrias maduras.

Del andlisis de estos cuatro factores ellos concluyen que los emprendedores y las redes son los
elementos que vienen a influenciar el desarrollo internacional de las empresas. Asimismo,
afladen que la globalizacién por si sola no potencia la creacion de born global y que el factor “la
industria” no es relevante, dado que en Suiza emergen las born global tanto en sectores de alta
tecnologia como en las industrias méas tradicionales. La siguiente figura muestra los cuatro
factores utilizados por Andersson y Wictor (2003).

Figura 2.9: Factores que inciden en la creacion de born global, segun Andersson y Wictor

Emprendedores

Born

Redes Global

Globalizacion

Fuente: Andersson y Wictor (2003). p. 254

En esa misma linea, el estudio de Johnson (2004) comprendié una investigacion cualitativa y

cuantitativa de los factores que podrian influenciar la creacion de las empresas born global alta
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tecnologia, en el Reino Unido y en Estados Unidos. Para tal efecto, analizé 25 factores que se

detallan en la figura No 2.10.

Figura 2.10: Factores que influencian a pequefias empresas de alta tecnologia de UK. y
USA. a ser internacionales desde su creacion o cerca de esta.
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internacionales
Avances en el transporte
internacional
Avances en las tecnologias
de informacion

procesos

financieros mundiales

Naturaleza Internacional de la Industria
“mundo sin limites”

Economias de escala

Nichos de mercado internacionales
Homogeneidad de los mercados
internacionales
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INnternacionales
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tecnologica en el mundo

Competitividad natural de la industria
internacional

Necesidad de responder las iniciativas de
los competidores alrededor del mundo
Necesidad de apropiarse de
competidores

Intensa competencia domeéstica
Mercados domeésticos pequeifos
Productos con ciclos de vida cortos
Establecimiento de estandares mundiales
Influencia de redes

Presion externa de clientes domésticos e
internacionales

Avances en la tecnologia de

Integracion de los mercados

Fuente: Johnson J. (2004), p. 148

De estos 25 factores estudiados por

Johnson (2004), él concluyé que

la répida

internacionalizacién de esas nuevas empresas estaba influenciado principalmente por cuatro

factores, estos fueron: la visién internacional de los fundadores, el deseo de ser lideres en el

mercado internacional, la identificacion de oportunidades especificas en el mercado

internacional y la posesion de contactos internacionales.
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En ese mismo orden, Pla y Escriba (2006), en la investigacion realizada a empresas espafiolas
toman en consideracion tres ambitos, estos son: factores internos, estratégicos y los
externos y a partir de ellos, analizan otros subfactores que se detallan en la siguiente tabla

2.19
Tabla 2. 19: Factores que impulsan la formacion de empresas born global en Espafia

Factores internos Factores estratégicos Factores externos
Actitud de equipo | Ventajas competitivas: La formacién de redes:
administrativo: » Diferenciacion de » Redes de proveedores

» Actitud Proactiva Mercadeo » Redes de clientes
» Actitud Reactiva » Diferenciacion de la » Redes de
» Orientacién Global tecnologia competidores

» Redes institucionales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pla 'y Escriba, 2006

Los resultados obtenidos por Pla y Escribd, en Espafa, sefialan que del total de factores
analizados, solamente tres de ellos resultaron ser los mas importantes al relacionarlos con una
acelerada internacionalizaciéon y en orden de importancia estos fueron: 1) la actitud proactiva por
parte del equipo directivo o administrativo con respecto al desarrollo de las actividades de
internacionalizacion, 2) la ventaja estratégica basada en la diferenciacion del mercadeo y 3) la
fuerte influencia de las redes especificamente, las establecidas con clientes y competidores.
Estos factores se manifestaron, de igual modo, en las empresas ubicadas en los diversos

sectores econdémicos, independientemente de su naturaleza tecnoldgica.

En un periodo més reciente, se tiene la investigacion bibliografica que realizaron Rialp et al.
(2005b), que consisti6 en revisar y analizar 38 investigaciones® efectuadas en el campo de la
temprana internacionalizacion, con el propésito de identificar los diez principales factores (tanto
de caracter internos como externos) que segun sus autores, contribuyen al surgimiento de las

empresas de temprana internacionalizaciéon. A continuacién se procede a mencionarlos.

1. Vision global de la direccion de la empresa desde su propia constitucion.

2. La experiencia internacional previa o acumulada por parte de empresario directivo/s.

3. Un elevado grado de compromiso de la direccion.

° Estas 38 investigaciones fueron publicadas revistas de renombre internacional, entre el afio 1993y el
2003.

82




4. Creacion y participacion en las redes o "networks", tanto personales como organizativas
(‘networking").
Elevado grado de conocimiento del mercado extranjero.
Desarrollo de recursos intangibles y singulares basados generalmente en el
conocimiento.

7. Procesos de creacion de valor: diferenciacion del producto, liderazgo en calidad, uso de
tecnologias punteras y/o innovacién (organizativa y tecnologica).

8. Una estrategia internacional definida desde el principio del negocio con caracter
proactivo y centrada en algliin segmento o nicho especifico de mercado global.

9. Identificacion de grupos de clientes a los que se orienta y con quienes establece
relaciones de proximidad.

10. Gozar

circunstancias que imponen los entornos dinamicos.

de flexibilidad organizativa para saber adaptarse a las condiciones vy

En ese mismo afio, Rialp et al. (2005 a) efectuaron otro estudio de caracter cualitativo, basado
en la investigacion de casos, aplicado a empresas espafiolas, con el propdsito de observar si los
diez factores identificados en la literatura y recientemente mencionados en este estudio, estaban
presentes en dichas empresas. Para ello, agruparon los factores en tres dimensiones, estas
fueron: las caracteristicas de los fundadores, las habilidades organizacionales y el enfoque

estratégico tal y como se muestra en la siguiente tabla de la empresa.

Tabla 2.20: Factores que influencian la creacion de born global en un grupo de empresas
espafiolas.

Caracteristicas de los Habilidades Enfoque estratégico de la

fundadores

organizacionales

empresa

Vision administrativa
del ejecutivo o grupo
ejecutivo.

Experiencia previa
internacional de los
emprendedores y los
administradores.
Compromiso de la
administracion.
Pertenencia a redes

Conocimiento y
compromiso con el
mercado.

Activos intangibles
basados en la
administracion del
conocimiento.
Principal fuente de
creacion de valor.

Extensién y alcance
de la estrategia
internacional.
Seleccion, orientacion
y relaciones con el
grupo de clientes.

Flexibilidad
estratégica para
cambiar las
condiciones y
circunstancias
externas.

Fuente: Elaboracion propia con base en Rialp et al. 2005 a
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A partir de la comparacion efectuada entre las empresas en estudio, llegaron a la conclusion de
gue la dimensién de “caracteristicas de los fundadores” las empresas born global estan
influenciadas fuertemente por dos elementos: el primero se referia a una mayor vision global y
compromiso administrativo internacional y el segundo, tenia que ver con la formacion rapida y
amplia con las redes de negocios y personales desde la insercién de la firma al mercado.

La experiencia y conocimiento internacional previamente acumulado por los fundadores y

administradores no fueron consideradas relevantes.

En la dimension de “habilidades organizacionales” y especificamente en el conocimiento del
mercado se obtuvo que las born global se beneficiaban de la experiencia y conocimiento
generado por los “partners” facilitandose asi el acceso al uso de los activos intangibles,
asociados con los procesos de administracion del conocimiento, que han sido elementos clave
para una rapida internacionalizacion. Otro factor observado, que también influyé en
internacionalizacion de las born global fue las fuentes de creacién de valor, especificamente las

relacionadas con las tecnologias y productos innovadores.

Con respecto a los factores relacionados con la “dimension estratégica” se obtuvo que las
born global son mas estratégicas que las empresas que han sido establecidas por muchos afos.
Esto le ha facilitado alcanzar una posicién importante en nichos especializados, en industrias
maduras o mercados emergentes alrededor del mundo. De igual modo, en este ambito se
resalta la habilidad de estas empresas, para adaptarse al entorno e innovar puesto que estan
inmersas en un ambiente internacional muy dindmico. Los autores lograron determinar que las
relaciones con clientes no eran claramente evidenciadas como impulsoras de la creacién de las
born global.

De la revision bibliogréafica realizada, se elabora la tabla No. 2.21 que resume el trabajo que han
efectuado los autores ya mencionados y que a lo largo de mas de una década de investigacion,
han logrado identificar una serie de factores (unos distintos, otros similares) que favorecen el
nacimiento de las born global.
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Tabla 2.21: Sintesis de los principales factores sujetos aestudio y los que resultaron realmente relevantes parael

surgimiento de las born global segun la literatura estudiada.

Autor Factores sujetos a estudio Factores Relevantes ldentificados

Hamel & Prahalad | = La posesion de un activo Unico de gran valor que permita desarrollar = Poseer un activo Unico

(1990); Barney
(1991)

una ventaja competitiva sostenible en el mercado.

Oviatt y McDougall
(1994, 1995)

Innovacion tecnoldgica (bajos costos de la comunicacion y el
transporte)

Fundadores con experiencia internacional

Reconocimiento de oportunidades de negocios internacionales
Vision global de los negocios

Participar en redes de negocios

Innovacion tecnologica.

Recurso humano con experiencia
internacional

Oportunidad de negocio

Vision Internacional

Formar parte de redes

McDougall et al.
(1994)

Las competencias de los emprendedores a nivel internacional

Las redes Yy las relaciones personales

Recurso Humano con experiencia
internacional
Formar parte de redes

Bloodgood et al.
(1996)

Diferenciacion del producto
Experiencia laboral internacional del cuerpo directivo.

Diferenciacion del producto
Recurso humano con experiencia
internacional

Iborra et al. Las actitudes positivas y preactivas hacia la internacionalizacion. Actitud positiva y preactiva.
(1998) El uso de redes. Pertenencia de redes.
) i Caracteristicas directivas: actitud preactiva e innovadora y

Ripollés et al. aceptacion moderada del riesgo. Formacion.

(1999) Perfil demogréfico: experiencia previa y formacion de los Caracteristicas empresariales.
empresarios.
El producto: buen disefio, calidad, precio, envio e imagen. Diferenciacion del producto

McAuley La personay psicolog ig: actitud hacifa, los negocios, familia, Actitud del fundador
personalidad, educacion y capacitacion y audacia La industria (sector y mercado)

(1999) La industria: influencia del sector y mercado global. Conocimiento
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Autor

Factores sujetos a estudio

Factores Relevantes ldentificados

El conocimiento: redes, acceso al know-how, destrezas
administrativa

Moen ( 2002)

Las ventajas competitivas

La orientacion global

La estrategia de exportacion
Las condiciones del mercado

Orientacion global en la toma de
decisiones.
Las condiciones del mercado

Anderssony
Wictor, (2003)

La globalizaciéon

Los emprendedores activos
La formacion de redes
La industria.

La globalizacion
Actitud del fundador
Formar parte de redes
La industria

Johnson
(2004)

Vision Internacional de los fundadores.

Gran porcion de clientes potenciales estan en el extranjero.
Naturaleza internacional y competitiva de la industria donde se ubica
la firma.

Identificacion de una oportunidad especifica en el mercado
internacional.

Experiencia internacional de los fundadores.

Deseo de estar en un Mercado lider internacional.

Deseo de crear una firma internacional desde sus inicios.
Conocimiento de personas y de clientes.

Contactos internacionales y lideres de ventas.

Ventas internacionales suficientes para lograr economias de escala.
Deseo de capitalizar la propiedad de la tecnologia internacionalmente.

Necesidad de responder a las iniciativas de los competidores globales.

Necesidad de apropiarse de los competidores

Oportunidad para aumentar las ventas domesticas.
Mercado domestico muy pequefio.

Avances en las TIC y reduccion en los costos del transporte
internacional.

Barreras a los negocios.

Visién internacional.

Identificacion de oportunidades
especfificas internacionales.

Formar parte de redes.
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Autor

Factores sujetos a estudio

Factores Relevantes ldentificados

Cubrir los altos costes de I1&D mediante ventas internacionales.

La homogeneidad en el mercado internacional.

Presion ejercida por los clientes de la firma.

Productos de la firma vendidos internacionalmente a clientes OEM.
Influencia de amigos de negocios de la empresa (partners).

Venta internacional de productos con cortos ciclos de vida.

Ayuda y asistencia de las agencias del gobierno

Evitar la intensa y directa competencia domestica

Necesidad de obtener financiacién externa.

Play Escribéa
(2006)

La actitud de equipo administrativo hacia la internacionalizacion
Vision estratégica global del equipo administrativo.

La diferenciacion del producto

La tecnologia.

Formar parte de varias redes: redes de proveedores, redes de
clientes, redes de competidores, redes institucionales.

Actitud proactiva del emprendedor o
grupo.

Diferenciacion del producto.

Formar parte de redes (clientes y
competidores).

Las nuevas condiciones en muchos sectores de la actividad
econdmica.
Los desarrollos tecnolégicos en las aéreas de produccién, transporte

La industria

Rialp et al o Desarrollo de la tecnologia
(2005 a) y comunicacion. : Formar parte de redes

La importancia creciente de redes globales y alianzas .

Las destrezas mucho mas sofisticadas de emprendedores Competencias emprendedoras

Vision global de la direccion de la empresa desde su propia

constitucion.

La experiencia internacional previa o acumulada por parte de Todos ellos porque resultaron ser los
Rialp et al. empresario directivo/s. mas relevantes, a partr de una
(2005 b) Un elevado grado de compromiso de la direccion. revision bibliografica realizada en38

Creacion y participacion en las redes o "networks", tanto personales
como organizativas ('networking").
Elevado grado de conocimiento del mercado extranjero.

investigaciones en el campo.
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Autor Factores sujetos a estudio Factores Relevantes ldentificados

= Desarrollo de recursos intangibles y singulares basados generalmente
en el conocimiento.

* Procesos de creacion de valor: diferenciacion del producto, liderazgo
en calidad, uso de tecnologias punteras y/o innovacion (organizativa y
tecnologica).

» Una estrategia internacional definida desde el principio del negocio
con caracter proactivo y centrada en algin segmento o nicho
especifico de mercado global.

» Identificacion de grupos de clientes a los que se orienta y con quienes
establece relaciones de proximidad.

» Gozar de flexibilidad organizativa para saber adaptarse a las
condiciones y circunstancias que imponen los entornos dinamicos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la revision bibliografica expuesta.
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Uno de los objetivos de esta investigacion es el un modelo tedrico a partir de a revision

bibliografica efectuada. Por lo tanto para construir este modelo teérico se van a tomar en

cuenta los siguientes insumos:

» “Los factores que resultaron “relevantes” identificados en la tercera columna de la tabla
2.20

» Las dimensiones utilizadas por Rialp et al. (2005 a), Johnson (2004) y los diez factores
identificados por Rialp et al (2005 b) en el analisis de 38 trabajos efectuados en el campo.

Una vez analizados estos insumos anteriores el modelo tedrico que se va a proponer va a
constar de cuatro grandes dimensiones basicas, a saber:

» Caracteristicas de los fundadores: aspectos personales, psicolégicos y demograficos de
los empresarios.

» Habilidades estratégicas Yy organizacionales: recursos y competencias (capacidades) que
una firma posee y controla, con las cuales conforma un grupo de activos tangibles e
intangibles valiosos, raros, imperfectamente imitables y no sustituibles.

» Factores facilitadores: elementos del entorno nacional e internacional que facilitan los
procesos acelerados de internacionalizacion.

» Las redes y alianzas: apoyos que los empresarios buscan para sobrellevar algunas de las
limitaciones que tienen las empresas de acelerada internacionalizacion en los mercados

extranjeros.

Por tal motivo, seguidamente se procedera a efectuar la justificacion teérica de cada una de
estas dimensiones con el fin de extraer de este estudio los factores que se iran asociando a
cada una de ya citadas dimensiones.

4.1. Capacidades de los fundadores o emprendedores

Un ndamero considerable de investigadores le han atribuido a la actitud emprendedora del
propietario, o del grupo directivo emprendedor, el mérito de que una pequefia o0 mediana
empresa tome la decisién de incursionar en el mercado internacional muy pronto después de
haberse establecido, o bien, nacer globalmente.

McDougall y Oviatt (2000, p. 903) sefalan que el emprendedor internacional es un nuevo
concepto que ha nacido a raiz de la gestion internacional que han ejecutado muchas

personas en empresas multinacionales y los definen del siguiente modo “el emprendedor
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internacional es una combinacion de una conducta innovadora, proactiva y arriesgada que
cruza las fronteras nacionales en busca de crear valor en las organizaciones". En ese mismo
orden, otros autores opinan que no existe un tipo particular o definido de emprendedor
internacional, pues estos provienen de diferentes contextos y poseen caracteristicas muy
variadas Andersson y Wictor (2003). Ademas, agregan que estas personas tienen una vasta
experiencia internacional que puede ser adquirida por haber trabajado en el extranjero, en
redes informales, o bien, al efectuar estudios en el exterior. Estos autores son enfaticos al
recalcar que los emprendedores y sus redes personales constituyeron los factores més
importantes en el desarrollo internacional de las empresas que ellos analizaron.

Los resultados obtenidos de estas investigaciones nos llevan a distinguir, de manera
resumida, algunas de las principales caracteristicas que deben poseer los emprendedores, a
cargo de las born global, que los faculta para enfrentar los retos del mercado internacional y
alcanzar el éxito; ademas, los capacita para competir contra empresas de mayor tamafio y
recursos. Las siguientes caracteristicas, rasgos de personalidad y actuacién y competencias
de los emprendedores han sido extraidas de la revisién bibliogréfica realizada a varios

trabajos de investigacion efectuadas en este campo.

= El conocimiento: es usado como una de las herramientas que les permite a los
emprendedores desarrollar los productos o servicios que necesitan algunos nichos de
mercado global (Zahra, 2004; Autio et al., 2000; Oviatt y McDougall, 1995, 1994).

» Las habilidades: para identificar y explotar oportunidades de mercado a nivel
internacional y de organizar la empresa para responder a esas demandas (Rialp et al. (b)
,2005; Andersson y Wictor, 2003; Oviatt y McDougall, 1994).

= Una conducta emprendedora: desarrollo de una actitud proactiva, capaz de innovar y de

arriesgar que muchas veces se convierte en un modelo de cultura organizacional a seguir
por los miembros del equipo de trabajo (Play Escriba, 2006; Andersson y Wictor, 2003;
Autio et al., 2000; McAuley, 1999, Iborra 1998).

= La vision global para ver todo el mundo como su mercado de competencia (Pla vy

Escriba, 2006; Rialp et al. (b), 2005; Johnson, 2004; Knight et al. 2004; Moen, 2002;
Oviatt y McDougall, 1995, 1994)
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» La formacion de redes (domésticas e internacionales): para sobrellevar las carencias y
limitaciones de su negocio (Pla y Escriba 2006; Rialp et al. (a), 2005; Rialp et al. (b), 2005;
Andersson y Wictor, 2003; Sharma y Blomstermo 2003; Rasmussen y Madsen, 2002;
McAuley, 1999; Oviatt y McDougall, 1994, 1995). McDougall et al. (1994). Las redes
sociales o informales de las que forman parte los empresarios les proporcionan a las
nuevas empresas internacionales los recursos tangibles e intangibles necesarios para
incursionar con éxito en los procesos de acelerada internacionalizacion de sus empresas
(Iborra et al. 1998)

= Laexperienciay formacién internacional: La experiencia adquirida en trabajos previos,
fundamentalmente a nivel internacional, la formacion que poseen los empresarios, en
especial la adquirida en el exterior y el conocimiento de idiomas extranjeros, asi como de
paises extranjeros, le proporcionan a estos individuos una constelacion de competencias
distintivas fuente de ventajas competitivas sostenibles a largo plazo; asimismo, influyen
en las caracteristicas de las redes de las que el empresario forma parte haciendo mas
facil el acceso a redes con mayor potencial econémico. (Rialp et al., 2005 (a); Ripollés,
Menguzzato e Iborra (1999), Oviatt y McDougall, 1994, 1995; McDougall et al. 1994)
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Figura 2.11: Variables asociadas a una actitud emprendedora

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados.

A continuacién se ofrecen algunos comentarios o puntos de vista obtenidos de los
estudiosos en el campo del emprendedor internacional, cuyos aportes fueron la base para
extraer las principales caracteristicas de los fundadores que recientemente fueron

mencionadas.

Para iniciar se va a referir al criterio de Autio et al. (2000, pp. 909), para estos autores, los
fundadores de las nuevas empresas internacionales (INV'S) deben poseer “una constelacion
de destrezas y conocimientos que les permita ver y explorar las ventanas de oportunidades
gue no han sido vistas por otros.... Una actitud emprendedora puede estimular a un patrén de
auto reforzamiento y generar una cultura emprendedora” a lo largo de toda una empresa.

En esa misma linea, Zahra (2004. p. 3) indica que “la génesis de las ventajas competitivas de
las INV's parece subyacer en el conocimiento de los fundadores, que les permite a ellos
ubicar rapidamente puntos de oportunidades en los mercados internacionales y desarrollar

nuevas formas de explotarlas”.

En ese mismo orden Knight, et al. (2004), comentan que las born global son formadas por
emprendedores con una fuerte vision internacional, agregan, que los administradores de
estas empresas poseen menos barreras mentales y de infraestructura para sobrellevar un

proceso de internacionalizacion.

Asimismo, Sharma y Blomstermo (2003) establecen que el fundador de una born global debe
haber tenido experiencia formando parte de redes internacionales de manera que pueda
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establecer lazos comerciales y personales tanto en el mercado doméstico como en el

extranjero.

Para Andersson y Wictor (2003) el proceso de globalizacion ha favorecido el desarrollo de
una estrategia global por parte de las empresas; no obstante, ellos sefialan que dichas
estrategias son implementadas por emprendedores activos con una vision global de su
negocio.

Para otros autores, la experiencia previa a nivel internacional no es lo mas importante que
debe poseer un emprendedor, ellos aluden que la rapida internacionalizacién de las
empresas se logra de la vision que tienen los fundadores o administradores. “No
necesariamente un fundador debe tener experiencia internacional para establecer una born
global, pero la forma en que el fundador ha concebido una perspectiva internacional — a
menudo combinada con redes internacionales es importante (Rasmussen y Madsen, 2002).

Para Ripollés et al. (1999) la experiencia previa en labores internacionales, la formacion
académica y en especial en el extranjero, aunado al manejo de otros idiomas extranjeros son

aspectos gque debe poseer un emprendedor internacional.

Con base en las acotaciones que han sido realizadas por estos autores, se realiza un

resumen de ellas en la tabla siguiente.
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Tabla 2. 22: Caracteristicas del emprendedor o grupo directivo a cargo de las born

global

Autores Caracteristicas del emprendedor Variable
Oviatt y = Existe una serie de competencias Unicas en los | Competencias Gnicas
McDougall, emprendedores que resultan de la formacion de (redes, conocimiento
1995; redes, el conocimiento y la experiencia. P
McDougall et = Ven oportunidades que otros no logran ver. y e_>,<per|enC|a) .

s = Vision de negocio

al.,1994;

o = Experiencia previa en labores internacionales. = Experiencia y
Ripolles etal. | =« Formacion académica en especial en el extranjero. formacion a nivel
1999 = Manejo de otros idiomas extranjeros. internacional.

= Poseen destrezas variadas y mucho
conocimiento. = Conocimiento
Autio et al., = Exploran ventanas de oportunidades que no han | = Habilidades
2000 sido vistas por otros = Conducta
» Estimulan a un patron de auto reforzamiento y emprendedora
generar una cultura emprendedora”
= Poseen una fuerte  visibn internacional
(especialmente en atencién a sus clientes, la
Knight et al., competencia mercadolégica, la alta calidad y la| = Visién internacional
2004 diferenciacion de los productos). = Actitud positiva
= Ponen menos Dbarreras (mentales y de
infraestructura).
Sharmay . 'I_'ienen gxperiencia en la formacic')n de redes
Blomstermo internacionales (Iaz,os_ comeruales. y personales, | . Redes
(2003) en el mercado doméstico y el extranjero).

= Obtienen conocimiento para detectar y explotar
rapidamente oportunidades en los mercados | = Conocimientoy

7ahra. 2004 internacionales. destrezas
ra, » Crear estructuras organizativas para explotar la | = Capacidad
ventaja competitiva. organizativa

= Implementan estrategias globales que responden a

una visién global del negocio. = Vision global
= Adquieren una vasta experiencia internacional | * Caracteristicas de
Andersson y obtenida en trabajos en el extranjero, en redes actuacion
Wictor, 2003 informales o estudios en el exterior. = Experiencia
= Forman redes como herramientas para desarrollar internacional
sus estrategias globales. * Redes
= Combinan una conducta innovadora, proactiva y | = Conducta
McDougall y arriesgada que cruce las fronteras nacionales en emprendedora
Oviatt, 2000 busca de crear valor en las organizaciones. arriesgada

= Creadores de valor

= Desarrollan una perspectiva internacional.
= Construyen redes internacionales para acceder a
los mercados.

Rasmusseny
Madsen, 2002

= Vision global
= Redes

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados
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4.2: Habilidades estratégicas y organizacionales

Como ya se ha comentado anteriormente, las empresas de rapida internacionalizacion deben
poseer un conjunto de habilidades organizacionales y estratégicas que les permita
desenvolverse de manera eficiente en el ambito comercial internacional. Estos dos grupos de
habilidades estan muy relacionadas entre si y surgen del interior de las empresas,
constituyéndose valiosos activos que debe perfeccionar, aumentar y sostener en el tiempo

para lograr mantenerse en el mercado internacional.

Dentro de esta perspectiva, se menciona la Teoria Basada en los Recursos, cuyo principal
exponente es Barney (1991) quien manifiesta que “las habilidades estratégicas de una
empresa pueden resultar del adecuado uso de ciertas ventajas competitivas sostenidas
provenientes de los recursos y competencias (capacidades) que una firma controla que son:
valiosas, raras, imperfectamente imitables y no sustituibles. Estos recursos y competencias
pueden ser vistas como un grupo de activos tangibles e intangibles, inclusive pueden
considerarse las destrezas administrativas, procesos organizacionales y rutinas, la

informacion y el conocimiento que se controla” (Barney, Wright y Ketchen, 2001).

Las habilidades organizacionales que presenta una empresa al administrar y coordinar todos
sus recursos pueden hacer la diferencia con respecto a otras empresas de la competencia.
En este sentido, Zahra (2004. p. 3) comenta que en algunas ocasiones las “oportunidades en
el ambiente externo pueden ser las mismas para todas las empresas, pero la forma
organizacional podria ser la fuente de las oportunidades que le dan a una nueva empresa
internacional (INV's) su ventaja competitiva”. Por lo que, segun el autor, las ventajas
competitivas no solo las obtienen las INV's del entorno, sino que, también pueden sobrevenir

del interior de la empresa.

Asimismo, la habilidad para organizarse mostrado por una empresa podria influir en la forma
como se adquiere y transmite el conocimiento, constituyéndose éste ultimo, en un factor
estratégico y clave en un proceso acelerado de internacionalizacion. Bajo este contexto, el
interés organizacional estaria enfocado a canalizar adecuadamente el aprendizaje continuo
adquirido de los mercados internacionales ya sea por cuenta propia o a través de las redes
de las que forma parte. De Geus (1988, p 74.) viene a reforzar esta idea indicando que “la
Unica forma que tiene una empresa para sostener las ventajas competitivas es
asegurandose de que la organizacion esta aprendiendo mas rapido que la competencia”. El
aprendizaje organizacional es definido por Moreno-Luzén et al. (2001) como un “proceso
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dinAmico continuo mediante el cual la organizacion interpreta y asimila informacién diversa
tacita y/o explicita con el objeto de generar conocimiento que cristaliza en pautas de
comportamiento —rutinas organizativas— tendientes a facilitar el logro de los objetivos
organizativos”.

Consecuentemente, es frecuente observar que “las redes son usadas por los
emprendedores o fundadores como herramientas que les ayudan a desarrollar sus
estrategias globales" (Andersson y Wictor, 2003 p. 266). El conocimiento que proviene de las
redes empresariales, facilitan la construccion o adquisicién de ventajas competitivas basadas
en un conocimiento especial y tal vez Unico, que les permitira el ingreso de manera rapida y
agil a nuevos mercados internacionales provocando una internacionalizacion mucho mas
acelerada Sharma y Blomstermo (2003). Estas ventajas competitivas, son denominadas por
estos autores como ventajas del aprendizaje (learning advantages), las cuales estan
ausentes en otras empresas de la competencia, que no pertenecen a esas redes. Estas
“learning advantages” son de gran beneficio para una pequefia empresa porque proporcionan
mas y mejor informacion de los mercados internacionales y esta informacion de caracter vital,

dependiendo del grado de “capacidad de absorcion”*°

gue posea la empresa, posteriormente
se convertird en conocimiento internalizado, especializado y dificil de ser imitado por la
competencia. Por lo que la born global, contara con la informacién correcta, en el momento

correcto y en el lugar correcto y esto la ubica en una posicion de privilegio.

De los parrafos anteriores, se desprende que una empresa de rapida internacionalizacion
puede usar el conocimiento adquirido como un medio para desarrollar una serie de ventajas
competitivas, que a nivel del mercado internacional, se ven reflejadas en acciones tales
como: una mejor atencion a los clientes, una competencia mercadolégica mucho mas
orientada, mejor satisfaccion de las necesidades de un nicho especifico de mercado, asi
como la produccion de bienes o servicios de alta calidad y mas innovadores desde el punto
de vista tecnoldgico y de diferenciacion de los productos y/o servicios (Knight, et al., 2004;
Zahra, et al., 2000).

En la tabla 2.23 se presenta un resumen de las capacidades estratégicas y habilidades
organizacionales de las empresas elaborado con base en los autores antes citados.

01 a capacidad de absorcion es la que determina el conocimiento que una firma sera capaz de
absorber en el futuro. Sharma y Blomstermo (2003)
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Tabla 2.23: Resumen de las capacidades estratégicas y habilidades organizacionales

de las empresas

Capacidades estratégicas

(Barney 1991; Barney et al.
2001).

Teoria Basada en los
Recursos y enfoque de
posesion de activos Unicos

Ventajas competitivas sostenidas provenientes de los
recursos y competencias (capacidades) que una firma
controla que son valiosas y raras.

Las ventajas tienen caracter tangible e intangible.

Las ventajas pueden ser destrezas administrativas,
procesos organizacionales y rutinas, la informacion y el
conocimiento que se controla.

Andersson y Wictor, 2003

El uso de las redes son medios que ayudan a las
empresas a desarrollar sus estrategias globales.

Sharmay Blomstermo
(2003)

Las redes empresariales proporcionan conocimiento que
facilita la adquisicion de ventajas tal vez Unicas.

Las redes facilitan el ingreso de manera répida y agil a
nuevos mercados internacionales.
Las redes permiten aprovechar
aprendizaje (learning advantages).

las ventajas del

Knight, Madsen y Servais
(2004); Zahra, Ireland y Hitt
(2000).

El conocimiento ayuda a desarrollar ventajas competitivas
como: una mejor atencion a los clientes, una competencia
mercadologica mas orientada, mejor satisfaccion de las
necesidades de un nicho especifico de mercado,
produccion de bienes o servicios de alta calidad, y mas
innovadores desde el punto de vista tecnolégico y de
diferenciacion de los productos y/o servicios

Capacidades organizativas

Zahra (2004)

La forma de organizarse una empresa puede ayudar a
aprovechar mejor las oportunidades del entorno
apoyandose en las practicas internas que ejecuta.

De Geus (1988)

La forma organizarse podria influir en el modo como se
adquiere y transmite el conocimiento.

Conocimiento es un factor estratégico.

Un rapido aprendizaje podria ayudar a una empresa a
sostener las ventajas competitivas.

Moreno-Luzén et al. (2001)

El aprendizaje organizacional
continuo.

La organizacion interpreta y asimila informacién diversa
tacita y/o explicita.

Genera conocimiento que cristaliza en pautas de
comportamiento —rutinas organizativas.

Facilita el logro de los objetivos organizativos.

es proceso dinamico

Fuente: Elaboracion propia base en los autores citados
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4.3. La formacién deredes y alianzas

Frente a un mercado globalizado, las empresas se enfrentan entre otros retos a una mayor
competencia, mercados extensos que sobrepasan las fronteras nacionales,
desregularizaciéon, cambios tecnoldgicos rapidos e intensos, altos niveles de innovacion y
cambios en las demandas de los consumidores, exigiendo todos estos fenémenos citados,
una forma diferente de hacer negocios donde la flexibilidad y la adaptabilidad permiten
modificar, ajustar o complementar los tradicionales métodos y estrategias empresariales en
un nuevo orden econdmico mundial que obliga a las empresas adquirir nuevos o diferentes
roles empresariales (Urra, 1998; Menguzzato, 1995, 1992 b).

Ante este panorama, que presenta un mercado global complejo y competitivo, se observa a
un grupo de pequefias y medianas empresas que empiezan a competir muy jovenes en estos
mercados, a sabiendas de que muchas de ellas tienen limitaciones y restricciones tales
como: poca experiencia en el mercado, pequefia infraestructura, escasos recursos
(financieros y de conocimiento) y la imposibilidad de desarrollar economias de escala, entre
otros (Freeman, Edwards y Schroder, 2006; Coviello y Munro, 1995).

Bajo estas condiciones, las empresas y en especial, las de menor tamafo, experimentan
cierto grado de vulnerabilidad, encontrando en la cooperacion empresarial, un instrumento
estratégico que les permite fortalecer su posicion competitiva, ampliar sus mercados, adquirir
nuevos y mas recursos y capacidades, reducir sus costes y aminorar el grado de riesgo e
incertidumbre a las que se ven expuestas. (Urra, 1998; Menguzzato, 1995, 1992 b). No
obstante la propension a cooperar de depende de factores internos tales como son algo de
valor que resulte interesante o de valor para la otra parte (recursos y/o habilidades) y las
disposicion del cuerpo directivo a “un reparto del poder y del control por lo menos en relacion
con la actividad objeto de cooperacion” (Menguzzato, 1992 a, p. 19)

En consecuencia, ellas deciden formar parte de redes o “networks”, a nivel doméstico o
internacional, para tratar de solventar esos obstaculos y poder ingresar a los mercados

extranjeros de forma rapida (Freeman, et al., 2006; Coviello y Munro, 1995).

Una de las primeras definiciones sobre redes de negocios fue la establecida por D' Cruz y
Rugian (1992, p. 59) quienes definen una red de negocios como “un conjunto de enlaces (tela
de arafia) que une a los miembros de un grupo, mediante la armonizacién de las estrategias
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gue persiguen las empresas que estan dentro del grupo”. Por lo tanto, estas redes crean un
sistema de relaciones comerciales, informativas y sociales que se desarrollan de forma
directa e indirecta, entre los miembros participantes dentro de los que se citan: proveedores,
clientes, competidores, el gobierno, universidades y agencias de apoyo publicas y privadas
cuyas fortalezas son potenciadas al interno de la red para beneficio de los participantes,
provocando un incremento en el valor afiadido de las actividades que comparten (Pla y Leon,
2004; Coviello y Munro, 1995). Por lo que este tipo de relaciones casi nunca se desarrollan
con una Unica empresa, de ahi, que las oportunidades de apoyarse y apalancarse en los
miembros que participan en la red para ingresar a muchos otros mercados es factible.

A partir de la consolidacion de estas relaciones, una pequefia empresa puede solicitarle a
otra llamada “partner”, ubicada en el exterior, tareas que por falta de conocimientos y
recursos no puede llevar acabo por cuenta propia, principalmente en areas del mercadeo y
distribucion, tales como: la investigacion de mercados, la educacion del cliente, el servicio y la

inteligencia de mercados, entre otras (Coviello y Munro, 1995).

En este sentido, “la cooperacion permite a las empresas que la practican, incrementar su
capacidades y sus competencias, sin necesidad de adquirir y desarrollar nuevos recursos y
habilidades, y por lo tanto, ganando tiempo y preservando la flexibilidad de la empresa’
(Menguzzato, 1992 a)

Sin embargo, los procesos de cooperacion empresarial algunas veces son dificiles de
coordinar y fracasan debido a problemas que pueden originarse “con el reparto de podery la
toma de decisiones, con la comunicacion y la informacion entre los partenaire, con la
compatibilidad cultural y organizativa de éstos, con los posibles desequilibrios entre las
empresas implicadas en la cooperacion e, incluso la amenaza de comportamiento
oportunistas de una de ellas (Menguzzato, 1995). Con respecto a este Ultimo
comportamiento, hay que agregar que dos elementos basicos que deben existir en cualquier

red deben ser: la confianza y la interdependencia (Play Le6n, 2004).

Como ya se menciong, el conocimiento es un elemento vital que necesitan las empresas para
ingresar a nuevos mercados, al respecto los autores Sharma y Blomstermo (2003), presentan
una posicién muy interesante al destacar que a través de las redes, las born global adquieren
el conocimiento suficiente que las faculta para conocer el operar de las instituciones, las

reglas que se deben respetar y las regulaciones que gobiernan las relaciones econémicas
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entre las empresas y/o los paises; ademas, adquieren otra informacion adicional muy valiosa

referente a los clientes y sus necesidades.

Entonces, vemos que las redes constituyen una especie de palanca que impulsa a las born
global a superar o enfrentar las carencias™ y limitaciones que las caracteriza y que de otro
modo, no les permitiria o les haria mas dificil la introduccién en los mercados internacionales.
Rasmussen y Madsen (2002) sefialan que no todas las firmas tienen redes internacionales
desde el inicio, pero esto si es evidente, que todo este tipo de firmas tienen que construir
redes para tener acceso a los mercados internacionales.

Coviello y Munro (1995), en la investigaciébn empirica que efectuaron en empresas
emprendedoras de alta tecnologia (software) en Nueva Zelanda, concluyen que el uso de las
redes contribuye al ingreso de estas empresas en los mercados internacionales y que
muchas veces el modo de entrada y los mercados alternativos en los que pueden incursionar
va a depender de los intereses especificos de algunos de los miembros de la red. Ellos
sefialan que las relaciones que resultan de una red pueden darse tanto a nivel formal como
informal y que una temprana relacion con grandes empresas podria influir en el proceso de
internacionalizacion de una empresa. Por otro lado, afirman que el formar parte de una red,
en la mayoria de los casos, implica compartir algo de lo que se posee o sacrificar algun tipo
de control sobre sus operaciones, con el fin de complementar algunas debilidades de

mercadeo y ganar acceso al mercado.

Johanson y Mattsson (1988) tratan de ofrecer un modelo que intenta ubicar las empresas que
se apoyan en las redes, para incursionar los mercados extranjeros, con base en dos
variables: una se refiere al grado de internacionalizacion de la empresa y la otra se refiere al
grado de internacionalizacion de la red. A partir de estas dos variables, estos autores
establecen cuatro posiciones donde las empresas puede ubicarse: empresa iniciadora,
empresa rezagada, empresa solitaria y empresa global. La siguiente tabla 4.6. clarifica aun
mas las posiciones ya sefialadas y como una empresa puede moverse hacia cualquiera de

esos cuatro estadios, en la medida en que se presenten variaciones en ambas dimensiones.

11 . - . - -

Dentro de las carencias y limitaciones Sharma y Blomstermo sefialan: responsabilidad por la
novedad, poco 0 ninguna experiencia en mercados domésticos, exposicion a altos niveles de
inseguridad con respecto a los clientes y sus necesidades.
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Tabla 2. 24: Lainternacionalizacion y el modelo de red

Grado de internacionalizacién de la red

Bajo
. W " La empresa "rezagada”
Grado de Bajo La empresa " iniciadora P g
interenacionalizacién
o La empresa global "junto con las
de laempresa Alto La empresa solitaria o
otras firma

Fuente: Johanson y Mattsson (1998)

Las cuatro dimensiones aqui establecidas y los factores asociados a cada una de ellas,
vienen a constituirse las variables que se procederan a valorar en este estudio, a partir de las
percepciones realizadas por las personas entrevistadas, en la fase del trabajo de campo de

esta investigacion.

4.4. Factores Facilitadores

Los cambios econdmicos, tecnoldgicos y sociales parecieran ser fuerzas globales que estan
promoviendo condiciones favorables para que nuevas empresas internacionales, con

limitados recursos, puedan competir en los mercados globales Chetty y Campbell-Hunt, 2004.

El entorno econdmico mundial estimula la internacionalizacién de las empresas, a través de
los procesos de globalizacion de las economias mediante la reduccion o eliminaciéon de las
barreras comerciales impuestas por los paises y la firma de tratados comerciales
internacionales bilaterales, que muchas veces son mas ambiciosos porque comprenden

bloques de paises o regiones.

El desarrollo de la tecnologia ha permitido que las empresas, con menos recursos, puedan
tener acceso a sistemas de comunicacion, informacién y transporte internacionales a precios
reducidos; de ahi, que sus fundadores tienen hoy en dia mayores posibilidades de identificar
oportunidades de negocios en los diversos rincones del mundo, ademas, con estos avances,
muchas de las actividades que se realizan en el proceso de internacionalizacién se ven
simplificadas y realizadas en un menor tiempo (Oviatt y McDougall, 1995, 1994).

La difusién extensa del Internet, las computadoras, y otras tecnologias también estén

estimulando el proceso de internacionalizacion de las born global.
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De igual modo, se ha visto un aumento en los flujos tecnoldgicos que han resultado en un
incremento de las concesiones de licencias y de las inversiones en +D compartidas (Canals,
1994).

Por otro lado, se ha visto un incremento en los flujos financieros entre los paises que se
originan por varias causas, por ejemplo, un mayor endeudamiento en los mercados
internacionales por parte de las empresas y gobiernos, debido a las limitaciones crediticias en
los mercados financieros domeésticos, el aumento de las inversiones en cartera de los
inversores institucionales y por dltimo, los flujos relacionados con nuevos instrumentos

financieros de financiacion y cobertura de riesgo (divisas) (Canals, 1994).
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lll. MATERIALES Y METODOS

La validez de los trabajos de investigacion guardan una estrecha relacion con el rigor
cientifico aplicado al momento de seleccionar y utilizar una metodologia de la investigacion,
sea esta de caracter cualitativo o cuantitativo. En este sentido, la seleccién de un tipo
particular de metodologia, va a depender del objeto de estudio planteado. En esta ocasion, el
objeto de estudio esta dirigido a obtener evidencias preliminares de los posibles factores que
inducen a las Pymes costarricenses a seguir un modelo acelerado de internacionalizacion.
Por lo tanto, este estudio es exploratorio y descriptivo el cual probablemente sera un insumo
gue servird de base para la ejecucion de otras investigaciones futuras, que traten a mayor
profundidad este objeto de estudio. De ahi, que la metodologia utlizada para esta
investigacion es la cualitativa, apoyada en el estudio bibliografico y en la estrategia de casos

multiples.

1. Tipos de Metodologias de Investigacion

El tipo de metodologia que se debe utilizar en cualquier trabajo de investigacion va de la
mano con los objetivos y las caracteristicas del objeto de estudio. En las ciencias sociales se
presentan dos enfoques relacionados con los procesos de investigacion: la investigacion
cualitativa y la investigacion cuantitativa (Bryman, 1988). AUn cuando existen diferencias
muy marcadas entre ambos enfoques, estos no son antagonicos ni independientes entre si;
ambos hacen aportaciones positivas en su afan por ofrecer explicaciones de la realidad en la
gue vivimos. Asimismo, los dos enfoques pueden llegar a complementarse, es decir,
integrarse a través de una triangulacion*® con el fin de desarrollar el conocimiento (Pineda et
al. 1994).

En este sentido, la investigacion cualitativa nos facilita "realizar descripciones detalladas de
situaciones, eventos, personas, interacciones y comportamientos que son observables.
Ademas, incorpora lo que los participantes dicen, sus experiencias, actitudes, creencias,

pensamientos Yy reflexiones, tal y como son sentidas y expresadas por las personas y no
como el investigador describe" (Pineda et al. 1994, p.10). De ahi, que este tipo de

metodologia sea considerada mucho mas flexible y abierta; pues permite observar otros

12 Murphy (1989) en Pineda et al. (1994) sefiala cuatro tipos de triangulacion: de informacion, de
investigadores, de teorias, y de métodos. Véase. Murphy, S.A. Multiple Triangulations: Applications in a
Program of Nursing Research. Vol. 38. No. 5. Septiembre/Octubre. 1989.
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fendmenos periféricos y/o relacionados con el objeto de estudio, justo cuando se esta
aplicando. Por lo tanto, la actuacion del investigador (persona conocida por el sujeto) juega
un rol importante interpretando, vinculando o interconectando situaciones y opiniones,
formandose una relacion estrecha entre el investigador y el sujeto objeto de estudio (Bryman,
1998; Maxwell, 1996). Por lo que, este enfoque estd mas orientado a la comprension de los
fenébmenos dentro de un contexto, que a la explicacién de los mismos (Maxwell, 1996), ésta
es precisamente, una de las causas por las que los resultados no pueden ser inferidos a una

poblacion (Bryman, 1988).

Por otro lado, la investigacion cuantitativa enfatiza “la construccién de instrumentos y un
rigor cientifico definido por la precision estadistica y replicabilidad de los resultados” (Pineda
et al. 1994, p.8). Bajo este enfoque, el investigador se preocupa por los fendmenos visibles,
la teoria es la que orienta la reflexion y también, se hace uso de variables e indicadores
susceptibles a mediciones y controles. A modo general, esta metodologia enfatiza en los
aspectos cuantitativos. Por lo general, las relaciones son causales y el uso de variables
dependientes y variables independientes es comun (Bryman, 1988). Asimismo, se apoya en
técnicas de recopilacion de datos como: cuestionarios, modelos estadisticos investigaciones
experimentales y otros similares. Algo propio de resaltar en este enfoque metodoldgico, es
gue los hallazgos encontrados pueden ser inferidos a una poblacién, una vez que se haya

realizado una adecuada seleccién de la muestra.

Se debe recordar que el objetivo del presente estudio es identificar los posibles factores que
inciden en la creacion de empresas de acelerada internacionalizacion, en un pais con una
economia emergente, como Costa Rica y posteriormente comprobar si estos factores son
similares o difieren a los identificados en otros paises de mayor desarrollo econémico
(Estados Unidos, Canadd, Iltalia, Noruega, Dinamarca, Inglaterra, Espafia y Nueva Zelanda,
entre otros) encontrados en la literatura revisada.

En este sentido, dadas las particulares del presente estudio, mediante el cual se busca
profundizar el conocimiento a través de la exploracion de un evento dentro de un nuevo
contexto, que hasta la fecha no ha sido estudiado en Costa Rica y cuyos resultados podrian
constituirse los primeros intentos por tratar de explicar, comprender o interpretar el fenébmeno
en estudio, se considerd que la metodologia cualitativa, por su naturaleza viene ha ser la
herramienta de investigacion que mejor se adecua a nuestros fines, especialmente, cuando

estamos en las primeras etapas de la investigacién en un campo nuevo.
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Una de las estrategias metodologicas comunmente utilizadas en el enfoque cualitativo es el

estudio de casos, por lo tanto se ahondara un poco mas en este tema a continuacion.

2. El estudio de casos como estrategia de investigacion

El método del estudio de caso como estrategia analitica de investigacion, sirve para ordenar y
presentar la informacion de trabajos cualitativos, a partir de la explicacion profunda de un
caso o varios de ellos (Arzaluz, 2005).

Yin (1994, p. 13) trata de definir el estudio de casos como “una estrategia de investigacion
gue comprende todos los métodos de la logica de la incorporacion en el disefio de
aproximaciones especificas para la recoleccién de datos y el andlisis de éstos”. Este
investigador, sugiere que el estudio de casos resulta ser una buena opcién para la
presentacion de los resultados, cuando el investigador esta ante las siguientes situaciones:

= Cuando necesita responder las preguntas del cémo y el porqué de un evento (S).

= Cuando no puede controlar el evento que esta investigando.

Arzaluz (2005) agrega dos aspectos, adicionales a los que expone Yin, que van dirigidos en

el siguiente sentido:

» El objetivo es investigar a profundidad un proceso determinado conservando la vision total
del fenébmeno.

= No hay intencion de establecer una generalizacion estadistica del evento estudiado.

Asimismo, Yin (1981) sefiala dos caracteristicas propias y distintivas del estudio de casos,
estas son: primero, que es un fendmeno contemporaneo que se desarrolla en el contexto de
la vida real y segundo, que los limites entre el fenémeno y el contexto no estan claramente
evidenciados. Este ultimo elemento da lugar a que Yin (1981) establezca diferencias entre
los estudios de casos, estableciendo tres tipos distintos: los exploratorios, los descriptivos y
los explicativos. Los exploratorios investigan situaciones que aln no poseen un marco
tedrico bien definido o donde no hay claridad con respecto a los distintos resultados teéricos
obtenidos, los descriptivos analizan como ocurren los fendbmenos en la vida real y los
explicativos se enfocan principalmente a estudiar fendbmenos muy complejos y tratar de

identificar las causas o el por qué se presentan en la vida real (Yin, 1993; 1989).
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Los casos también pueden ser Unicos o multiples. Los casos multiples se utilizan cuando
gueremos evaluar empiricamente teorias preestablecidas o construir nuevas explicaciones
tedricas de los fendbmenos que estan siendo investigados (Maxwell, 1996; Yin, 1998, 1989)

En otro orden, la generalizacion de los resultados obtenidos a través de los estudios de casos
han sido muy cuestionados. Yin (1994), expone que los resultados obtenidos de estos
estudios deben generalizarse de manera analitica y no estadisticamente. Al respecto, sefiala
que los casos no constituyen una muestra representativa de un fenémeno, por lo tanto, los
resultados no deben tratarse de generalizar a una poblacion; en su defecto, la teoria viene a
ser el patron mediante el cual se pueden comparar los resultados empiricos de un estudio de
casos. Estos resultados, pueden utilizarse en otros contextos, bajo condiciones teéricas

similares, usando el procedimiento analitico de patrones asociados (Rialp et al. (a), 2005).

Finalmente, tomando en consideracion el objetivo de la investigacion y las caracteristicas
particulares ya sefialadas sobre los estudios de casos, se observa que esta estrategia
metodoldgica, se adecua a las necesidades y requerimientos de nuestra investigacion,
especialmente el tipo exploratorio.

3. DISENO DE LA INVESTIGACION

Con base en lo establecido por Yin (1994), el disefio de la investigacion es un plan de accién
en el cual se describen, de manera secuencial, cada una de las etapas que comprende un
proceso de investigacion. Para tal efecto, se inicia con las cuestiones propuestas en las
etapas iniciales del estudio y a partir de aqui, surgen otras actividades como la recoleccion y
andlisis de los datos, que luego conducen a la formulacién de las conclusiones o respuestas
a las proposiciones previamente establecidas.

Las cinco fases del disefio de la investigacion propuestas por Yin (1994) y utilizadas en este
estudio son:

= Cuestiones del estudio o investigacion

Proposiciones iniciales

Unidad de analisis

Légica que vincula los datos con las proposiciones

Criterio utilizado para interpretar los datos
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3.1. Las cuestiones de investigacion

Con el fin de alcanzar el objetivo de esta investigacion que ya ha sido mencionado Yy
basandose en las percepciones y valoraciones obtenidas por parte de los gerentes generales
y fundadores de las empresas que fueron sujetas a estudio dado que han seguido procesos
de internacionalizacién acelerados, se procedié a formular dos cuestiones de investigacion

iniciales que se exponen a continuacion:

» ¢ Qué factores influyen en la existencia de Pymes de acelerada internacionalizaciéon
en Costa Rica?

» ;Seran los factores que promueven el nacimiento de Pymes de acelerada

internacionalizacion en los paises desarrollados, los mismos que se presentan en

un pais con un desarrollo economico tardio, como Costa Rica.

3.2. Las proposiciones de investigacion
Las cuestiones de investigacion ya establecidas, fueron sujetas a un proceso de analisis

fundamentado en el marco tedrico con el propoésito de pulirlas y/o retocarlas para convertirlas
en las proposiciones finales de la investigacion que se anotan en la tabla 3.1.
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Tabla 3. 1: Proposiciones de lainvestigacion

Cuestiones iniciales de investigacion Proposiciones Propuestas

¢Qué factores influyen en la existencia de Pymes de P1: Se propone una relacién directa entre las

acelerada internacionalizacion en Costa Rica? caracteristicas, rasgos personales y capacidades
gue poseen los fundadores y el nimero de nuevas
empresas de acelerada internacionalizacién
creadas.

P2: Existe una relacion directa entre la capacidad
que tienen las empresas para desarrollar
habilidades estratégicas y organizacionales y el
ndmero de empresas de acelerada
internacionalizacion que surgen.

P3: Se propone una relacion positiva entre la
participacion de los directivos de las empresas en
redes (personales y comerciales) y alianzas
estratégicas y la creacién de nuevas empresas de
acelerada internacionalizacion.

P4:. Se propone una relacion negativa entre el
rezago tecnoldgico (comunicaciones
internacionales, tecnologias de la informacién,
tecnologias de procesos) que viven los paises con
economias de desarrollo tardio, como Costa Rica y
la cantidad de empresas de acelerada
internacionalizacioén que surgen.

P5: Se propone una relacidn positiva entre las
expectativas por la apertura comercial a través de la
firma de tratados de libre comercio firmados por
Costa Rica y el nUmero de empresas de acelerada
internacionalizacion que surgen.

¢Seran  las  condiciones que promueven el P6:La ponderacion de las condiciones que influyen
nacimiento de Pymes de acelerada la creacion de empresas de rapida
internacionalizacion en los paises desarrollados las internacionalizacion en paises desarrollados no es
mismas que se presentan en un pais con un igual a la que se presenta en paises con
desarrollo econdmico tardio, como Costa Rica? desarrollos econdmicos tardios.
P7: Las condiciones que influyen en la creacién de
empresas de rapida internacionalizacién en paises
desarrollados no son las mismas que se presentan
en paises con desarrollos econémicos tardios.

3.3. Launidad de analisis

Para definir la unidad de anélisis fue menester establecer varios criterios que debian cumplir
las empresas que fueron elegidas como casos de estudio, por tal razén, se hizo necesario
volver nuevamente a la definicion brindada por Oviatt y McDougall*® (1994: p. 470), quienes
la definen como “una organizacion de negocios que, desde su insercion, busca alcanzar

13 |a definicion dada por Oviatt y McDougall (1994) es una de las definiciones mas usadas y difundidas
en este campo de investigacion.
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ventajas competitivas significativas del uso de los recursos y la venta de productos en
multiples paises”.

Operacionalizacion de la definicién

Para utilizar la anterior definicion, se hace necesario operativizar el concepto, debido a que
no existe un criterio que califique de un Unico modo a las empresas de rapida
internacionalizacién, de ahi, que han surgido criterios arbitrarios utilizados al respecto. En
vista de lo anterior, se decidi6 considerar para esta investigacion tres elementos operativos
gue se sefialan seguidamente:

= Eltipo de empresa.
= Eltiempo transcurrido desde la fundacion de la empresa y el periodo en que ésta inicia su
actividad de internacionalizacion.

» El porcentaje de la produccion que las empresas vendian en los mercados extranjeros.

Vale aclarar que no se consideré la incursibn a un numero especifico de paises o
continentes, por lo tanto, el alcance de la internacionalizacién comprendié por igual a uno o

mas paises.

Seleccién de los casos de estudio

Con base en los elementos operativos ya definidos se establecieron los criterios de seleccion

para efectuar la escogencia de las empresas utilizadas como casos de estudio, estos fueron:

= Empresas Pymes exportadoras, que de acuerdo con la definicion de MEIC pudieran
clasificarse como: micros, pequefias y medianas empresas.

» Empresas cuya actividad exportadora haya iniciado a los cinco afios o0 menos de haberse

creado.

= Empresas que vendieran al menos el 25% de su produccion en el extranjero.

Una vez definidos los criterios de seleccion de las empresas, se eligieron las cuatro
empresas. En la tabla 3.2. se detallan las empresas bajo estudio, con una breve indicacion

de la actividad comercial a la que se dedican y los productos o servicios que ofrecen.
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Tabla 3.2: Empresas en estudio por actividad comercial y productos

Nombre de la Sector Productivo Productos
Empresa
] Cultivo y  comercializacion  del
Empresa A Sector Agropecuario ]
“Helecho Hoja de Cuero”.
) Cultivo y comercializacion de la
Empresa B Sector Agropecuario )
verdura conocida como chayote.
) i Micropropagacion de plantas
Empresa C Biotecnologia )
ornamentales tropicales.
Produccion y venta de componentes y
Empresa D Industrial equipos de radio difusidbn y servicios
de mantenimiento.

3.4 Logica que vincula los datos con las proposiciones

Para alcanzar una vinculacion de los datos con las proposiciones se recurridé a las
valoraciones y/o percepciones que manifestaron los entrevistados al preguntarseles sobre los
diversos factores que componen las cuatro dimensiones que integran el modelo y patron
tedricos propuestos y posteriormente se observo el grado de aproximacion o ajuste con

respecto ambos instrumentos elaborados para dicho fin.

3.5 Criterio para interpretar los datos

Los datos fueron interpretados a partir de la conexion existente entre la evidencia empirica
obtenida de los cuatro casos de estudio, con el modelo y patron tedricos esperados. Para ello
se confeccionaron tablas comparativas mediante las cuales se logré medir el grado de
cumplimiento de los factores asociados en cada una de las dimensiones establecidas y por
ende, en cada uno de los casos estudiados, todo esto apoyandose en las valoraciones

efectuadas por los entrevistadores.

3.6. Criterios devalidez y confiabilidad

Una de las técnicas para la recoleccion de datos usada en la investigacion cualitativa es la
entrevista y para efectos de este estudio se uso la no estructurada porque se distingue por

ser flexible y abierta. Bajo esta modalidad, el entrevistador elabora las preguntas basicas que
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van a orientar la entrevista, teniendo plena libertad de modificar el orden y el nimero de las
mismas, de igual modo, la forma de dirigirlas, la profundidad o bien formular nuevas

interrogantes con el fin de aclarar o ampliar el tema en discusion (Pineda et al. 1994).

Dadas las particularidades de esta investigacion, en la que busca explorar o generar
conocimiento nuevo sobre un fendmeno real, ain no estudiado en Costa Rica, se decidié
entrevistar a los fundadores/gerentes generales de las empresas sujetas a estudio y efectuar

con ellos una entrevista a profundidad no estructurada.

No obstante, la informacién que se recopildé debié cumplir con las caracteristicas de validez
y confiabilidad, porque precisamente ambos temas son muy cuestionados y discutidos
cuando se habla del estudio de casos y en general de la investigacion cualitativa. La validez
esta asociada a la exactitud de las mediciones, es decir, grado en que un instrumento mide lo
gue se supone debe medir. La confiabilidad esta referida a la consistencia de la informacion,
es decir, que un instrumento ofrezca los mismos resultados cada vez que es utilizado de la
misma forma, en igualdad de condiciones y con los mismaos sujetos.

Sin embargo, en el método cualitativo y en especial en el estudio de casos, la aplicabilidad de
estos dos conceptos no se realiza tal y como lo establecen las definiciones arriba expuestas;
debido a que “en la seleccion del caso puede existir el problema de sesgo o pérdida de

objetividad, ya que la seleccion es subjetiva y no aleatoria” (Arzaluz, 2005, p. 15).
Robert Stake (1994, p. 24) indica que una forma de asegurarse la confiabilidad de las fuentes
es mediante la triangulacion y la define como “un proceso de uso de multiples percepciones,

para clarificar significados, verificando la repeticion de observaciones o interpretaciones”.

Yin (1994) propone confirmar la validez de las investigaciones mediante cinco pruebas de

validez que se describen a continuacion.
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Tabla 3.3: Construccion de validez en estudio de caso

Pruebas Tacticas del estudio de caso Fase de la investigacion en la
cual ocurre la tactica

Usar multiples fuentes de evidencia. Recoleccion de datos.
Validez de Establecer cadenas de evidencia. Recoleccion de los datos.
constructo Tener informantes clave que revisen el reporte [ Composicion.

del estudio de caso.

Hacer patrones de comparacion. Andlisis de los datos.

) Construccion de explicaciones. Andlisis de los datos.
Validez Interna ) ] o

Establecer series de tiempo. Andlisis de los datos.

. Usar l6gica de la réplica en estudios de casos | Disefio de la investigacion.
Validez Externa

multiples.

Usar un protocolo del estudio de caso. Recoleccion de datos.
Confiabilidad Desarrollar una base de datos del estudio de | Recoleccién de datos.

caso

Fuente: Yin (1994)

Criterios de validez usados en la investigacion

Tomando como base Yin (1994), la validez de constructo se logré6 en esta investigacion
mediante la combinacién de distintas fuentes de informacion (primarias y secundarias) con el
fin de establecer una cadena de evidencia que permitiera obtener varias perspectivas en
cada caso estudiado. La informacion primaria se logré6 mediante entrevistas a profundidad no
estructuradas aplicadas a los fundadores/ gerentes generales que estuvieron involucrados
con el proceso de internacionalizacion de las empresas estudiadas. Estas entrevistas fueron
de aproximadamente 2 horas; un borrador de la informacién recopilada fue enviado a los
entrevistados con el fin de que ellos verificaran la exactitud y demas detalles de informacién
obtenida en las entrevistas.

Dentro de las fuentes secundarias se usaron las bibliograficas obtenidas principalmente de
articulos encontrados en las bases de datos internacionales tales como la EBSCO y Emerald,
ademas, se utilizaron libros y revistas han tratado el tema de internacionalizacién. Con estos
insumos se realizé una revision bibliografica que sirvi6 de base para elaborar un modelo y
patrén tedrico esperados con respecto a los factores que influyen en la creacién de empresas

de acelerada internacionalizacién. En ese mismo sentido, se obtuvo otra informacién valiosa
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relacionada con las empresas en estudio, a partir de la informacion contenida en las websites

de dichas empresas.

Es importante aclarar, que la triangulacion de la informacion, se no realizdé por exceder los

limites de ésta, por lo que se plantea como linea de trabajo en futuras investigaciones.

Por otro lado, la validez interna se logré alcanzar a través de la comparacion de las
percepciones de valor realizadas por los entrevistados al contrastarlas con el modelo y patron
tedricos elaborados y con la construccion de las tablas comparativas con las explicaciones.
La validez externa se obtuvo mediante el desarrollo de réplicas de investigacion en empresas
con distintas actividades econOmicas y ubicadas en diferentes sectores (alta y baja
tecnologia). Ademas, se efectuaron generalizaciones analiticas de los resultados y no
estadisticas.

Para finalizar esta seccién, solamente queda lo relativo al disefio y seguimiento de un

protocolo con el fin de asegurarse la confiabilidad de la informacién. Por lo que el protocolo

se presenta en esta investigacion en el Apéndice A.
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V. RESULTADOS Y DISCUSION DE LOS CUATRO
ESTUDIOS DE CASOS

El presente capitulo es medular en esta investigacion porque en él se presenta el modelo
tedrico y patron tedrico esperado que se han derivado de la investigacion bibliogréafica
realizada entorno a los factores que afectan los procesos de internacionalizacion acelerada y
a la vez se dan a conocer los resultados del estudio empirico obtenidos a partir de la
aplicacion de la investigacion cualitativa concebida a través de la estrategia de estudio de

casos multiples.

Especificamente en este estudio interesa medir el grado en el cual los factores asociados a la
acelerada internacionalizacién en las empresas denominadas como “born global”’, estan
presentes 0 no en cuatro casos de estudio de empresas costarricenses que fueron

seleccionadas para tal efecto.

Para cumplir con este objetivo la informacién se ha estructurado de la siguiente manera:

= Primero, se presenta el modelo y patron teérico esperado que han resultado de la
revision bibliografica efectuada.

= Segundo, se realiza una breve descripcion de los aspectos relevantes de cada una de
las empresas en estudio, para brindar una idea del tipo de empresa que es, del sector

productivo al que pertenece y una sintesis la trayectoria que han seguido.

= Tercero, se elabora un resumen con algunas de las caracteristicas comentadas por los
entrevistados consideradas de interés para la ejecuciéon este estudio™ porque se
enlazan directamente con la actividad de internacionalizacién de las empresas y se
cierra esta seccion con un analisis comparativo cruzado de estas caracteristicas entre
las empresas estudiadas.

14 Las variable son: afio de creacion, afio de inicio actividad exportadora, sector productivo, principal actividad,

ubicacién geografica, nUmero de socios, edad s ocios al inicio de la empresa, numero de empleados, porcentaje
de produccion exportado, comportamiento de las ventas en el exterior, proceso de la internacionalizacién, clientes

y mecanismos de control de las actividades de internacionalizacion.
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*» Finalmente, se contrasta la evidencia empirica que resulta de las percepciones y
valoraciones realizadas por los gerentes generales desde dos vertientes. Una
relacionada con el modelo tedrico y la otra con el patrén teérico esperado. Ambos
resultados surgieron del analisis comparativo cruzado de la informacién obtenida que
fue directamente asociada con las dimensiones y factores descritos en ambos
instrumentos propuestos, tal y como lo sugiere Yin (1989). La informacién resultante
permiti6 observar el grado en el cual los aspectos teoricos identificados en la
investigacion bibliogréfica se ajustaban o diferian de la evidencia empirica hallada en
los casos estudiados.

4.1 Propuesta del Modelo Teorico

A partir de la bibliografia revisada que comprendié investigaciones empiricas, tanto
cuantitativas como cualitativas, que han tratado el tema en cuestion, desde diferentes
perspectivas, se procedid a elaborar un modelo teérico a partir de cuatro grandes
dimensiones a las que se les asociaron un grupo factores que han resultado ser relevantes
en los procesos de internacionalizacion acelerada, en otros contextos diferentes a los
existentes en Costa Rica, los cuales fueron agrupados en cuatro grandes dimensiones con el
fin de contrastarlas posteriormente con los hallazgos empiricos resultantes.

Para construir este modelo tedrico se tomaron en consideracion lo siguiente:

» “Los factores que resultaron “relevantes” identificados en la tercera columna de la tabla
2.20.

» Las dimensiones utilizadas por Rialp et al. (2005 a), Johnson (2004) y los diez factores
identificados por Rialp et al (2005 b) en el andlisis de 38 trabajos efectuados en el campo.

En consecuencia se propone una reagrupacion de factores que integra a cuatro dimensiones
basicas, que tienen su fundamento tedrico en la revisién bibliografica expuesta en el capitulo

IIl. Las dimensiones son las siguientes:

» Caracteristicas de los fundadores: esta dimension considera los aspectos personales,
psicoldgicos y demograficos de los empresarios.
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» Habilidades estratégicas y organizacionales: se relaciona con los recursos vy
competencias (capacidades) que una firma posee y controla, a partir de las cuales
conforma un grupo de activos tangibles e intangibles valiosos, raros, imperfectamente
imitables y no sustituibles.

» Factores facilitadores: se refiere basicamente a los elementos del entorno nacional e
internacional que facilitan los procesos acelerados de internacionalizacion.

» Las redes y alianzas: va relacionado con los enlaces en busca de apoyos que los
empresarios realizan para sobrellevar algunas de las limitaciones que tienen las empresas

de acelerada internacionalizacion en los mercados extranjeros.

De estas cuatro dimensiones descritas, dos de ellas, las caracteristicas de los fundadores y
las habilidades estratégicas y organizacionales constituyen elementos propios de las
empresas que pueden adquirirse, transmitirse o perderse a traves del tiempo mientras que
los factores facilitadores y la formacion de redes y alianzas provienen del entorno (Rialp et al.
(a), 2005).

Figura 4. 1: Modelo tedrico propuesto para el andlisis de los factores que inciden en la
rapida internacionalizacién de las empresas born global

Caracteristicas de
los Fundadores

Empresas de Acelerada
Internacionalizacion

Habilidades Factores
Organizacionales y — g “Born Global
Estratégicas Facilitadores

Apoyos en Redes y
Alianzas

Cada una de estas dimensiones tienen asociadas una serie de factores que han sido
seleccionados a partir del andlisis presentado en la tabla 2.20 que sustenta el marco tedrico
del presente estudio.
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Seguidamente en la figura 4. 2 se describen cada uno de los factores asociados a las cuatro
dimensiones propuestas.

Figura 4. 2: Factores asociados a las dimensiones propuestas parael andlisis de los
factores que inciden en larapida internacionalizacion de las empresas born global
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4.2. Patron tedrico esperado

Siguiendo una de las recomendaciones de Yin (1994) en cuanto a las investigaciones
cualitativas se elaboré un patron tedrico esperado para medir el grado en que los distintos
factores de las internacionalizacion acelerada estaban presentes en los casos de las
empresas costarricenses estudiadas.
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Tabla 4.1: Patron teodrico esperado asociado a las dimensiones estudiadas en las
empresas de rgpida internacionalizacion.

Dimension Clave

Factores Asociados

Teorias de Born global/ Nuevas empresas

internacionales

Caracteristicas de
los fundadores

Formacion profesional

El emprendedor o grupo directivo tuvieron la
oportunidad de formarse académicamente ya sea
dentro o fuera del pais.

Manejo de otros idiomas

El emprendedor o grupo directivo tienen domino de
otro idioma distinto al materno.

Experiencia internacional

previa

El emprendedor o grupo directivo tienen un alto grado
de experiencia laboral con empresas internacionales
dentro o fuera del pais de origen.

Experiencia en la creacion de

negocios

El emprendedor o grupo directivo ha tenido otras
experiencias previas en la creacion de negocios.

Actitud proactiva

Buscan incansablemente la internacionalizacion para
expandirse y no por reacciéon com petitiva.

Actitud comprometida

Existe un alto y profundo compromiso con los
esfuerzos de una rapida internacionalizacion

Habilidades
Estratégicas y
Organizacionales

Conocimiento previo del
mercado

Alto conocimiento del mercado desde el inicio debido a
gue ya habia sido adquirido desde su fundacion.

Posesion de activos Unicos.

Posesion de activos Unicos tangibles e intangibles
basados en los procesos de la administracién del
conocimiento, indispensables para una rapida
internacionalizacion.

Procesos de creaciéon de

valor.

Alta creacion de valor a través de la diferenciacion del
producto, innovaciones tecnolégicas y alta calidad

Estrategia intemacional desde

el inicio

Global desde el inicio o creacion.

Insercion en nichos

especializados.

Fuerte inclinacién a atender nichos de mercados
pequefios y muy especializados

Flexibilidad organizativa

Alto grado de flexibilidad en la organizacion de tareas,
procesos y coordinacién de personas para adaptarse a
las necesidades cambiantes del entorno.

Factores
Facilitadores

Reduccion costes
internacionales : la

comunicacion y el transporte

Gran ventaja eminente producto de los bajos costos de
comunicacion y transporte internacional.

Uso de tecnologias de

Uso Intensivo o mediano uso de las aplicaciones
tecnolégicas en los diversos procesos
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informacion y de procesos

organizacionales, financieros, de mercadeo y de
produccion.

Acceso a

mercados financieros

Marcado acceso a los mercados financieros nacionales
e internacionales en blsqueda de financiamiento

Firma de tratados de libre
comercio

Alta actividad en los negocios internacionales inducida por la
firma de acuerdos de libre comercio entre los paises o

regiones.

Formacion de
Redes

Redes Personales

Fuerte apoyo en redes personales en los mercados
domeésticos e internacionales, indispensables para una
rapida internacionalizacioén.

Redes Comerciales

Fuerte apoyo en redes comerciales en los mercados
domeésticos e internacionales, indispensables para una
rapida internacionalizacioén.

Redes Institucionales

Fuerte apoyo en redes institucionales en los mercados
domeésticos e internacionales, indispensables para una
rapida internacionalizacioén.

Otras alianzas

Alto compromiso en la busqueda de alianzas de cooperacién:

joint venture, participacion minoritaria, licencias etc.

Fuente: Elaboracion propia con base en la literatura

Una vez que han sido elaborado los dos insumos tedricos principales, la tarea siguiente

consiste en profundizar el conocimiento de la realidad costarricense en torno a el tema en

estudio a través de cuatro estudios de casos que fueron seleccionados bajo ciertos criterios

gue fueron establecidos en el capitulo Ill, de Materiales y Métodos.

4.3. Analisis descriptivo de cada uno de los casos estudiados

Este apartado tiene como propésito realizar una breve descripcioén del proceso de creacion

del negocio y otros detalles que se extrajeron de las entrevistas aplicadas a los gerentes

generales y de las paginas Web (las que las poseian) de las empresas en estudio. Alguna de

la informacion que se presenta es de caracter informativo, mientras que otra, resulta de las

percepciones que tienen los gerentes generales/fundadores sobre el nacimiento, el proceso

de internacionalizacion y las expectativas futuras de las empresas que dirigen.

Para la presentacion de este analisis se han denominado las empresas con los nombres de

Empresa A, B, C y D para resguardar la identidad de ellas.

Los casos en estudio corresponden a empresas que se ubican en sectores de baja y alta

tecnologia; las dos primeras empresas (Ay B) se dedican a la produccion y comercializacion

119




de productos agropecuarios, mientras que las dos restantes (C y D) son de base tecnoldgica,

una en el campo de la biotecnologia y la otra en la industria tecnologica. En la tabla No. 4.2.

se presenta informacion acerca de los productos que comercializan y una breve resefia de los

motivos que dieron origen a la creacion de estas empresas.

Tabla 4.2: Descripcion general del producto y origen de las empresas bajo estudio

Empresa

Productos

Origen de la empresa

Empresa A

Cultivo y comercializacién
del “Helecho Hoja de
Cuero”.

Un grupo de profesionales y conocidos que deseaban
invertir en algln negocio. Investigaron e identificaron
una oportunidad de negocio que consistia en vender
helechos (follajes) en diversos mercados extranjeros que
presentaban gran demanda por este producto.

Empresa B

Cultivo y comercializacion
del chayote (es una
verdura).

Un emprendedor que después de haber laborado méas
de diez aflos en empresas exportadoras de chayotes y
observar que el mercado internacional presentaba una
creciente demanda por este producto, toma la decision
por iniciativa propia de crear su empresa exportadora de
chayote.

Empresa C

Micropropagacion de
plantas ornamentales
tropicales

En 1997 se inicia este proyecto con el objetivo de
producir in Vitro de plantas ornamentales para el
mercado de Florida, Estados Unidos, basados en la
experiencia de los dos socios iniciales en este tipo de
empresa.

Empresa D

Produccion y venta de
componentes y equipos de
radio difusion y servicios
de mantenimiento.

El fundador laboraba para una empresa costarricense
que habia creado una nueva divisién electrénica que
estuvo a su cargo por dos afios. Al cabo de ese periodo,
se dio una negociacién en buenos términos, que resulté
en la separacion de esta division de la empresa madre y
dando vida a esta nueva empresa privada e
independiente, que en un inicio ofrecia servicios en el
mercado local y dos afios después empez6 a vender en
el exterior porque observo que el mercado local era
pequefio y estaba estancando.

Como se observa las empresas A y C fueron creadas especificamente para exportar, los

fundadores pudieron detectar la oportunidad de negocio a nivel internacional desde antes de

iniciarlas. La empresa B no empezo exportando desde el inicio, pero su fundador tenia pleno

conocimiento de la demanda que el producto tenia en el extranjero, por lo tanto sus

aspiraciones eran iniciar las actividades de internacionalizacion tan pronto como sus recursos

y contactos se lo permitieran (2 afios después). La empresa D se cre6 con la intenciéon de

abastecer el mercado local, pero muy pronto se internacionalizd, cuando su fundador

reconocio la pequefiez y estancamiento que el mercado local sufria.
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A continuacion se presenta un resumen, que de manera condensada, brinda la trayectoria y
realidad experimentada por cada una de las empresas estudiadas.

Caso # 1: Empresa A

Esta empresa se dedica a la produccion y comercializacion del “Helecho Hoja de Cuero” que
es un follaje, utilizado en la produccion de arreglos florales. Fue creada en el afio 1983 con la
finalidad de exportar el 100% de la produccion en los mercados extranjeros; sin embargo, la
actividad exportadora propiamente vino dos afios después de su fundacién (1985) porque ese
periodo era necesario para construccion de las instalaciones, iniciar la siembra y recolectar
los primeros cultivos. La intencion que prevalecié desde el inicio fue vender la produccién en
los mercados foraneos dado que el producto tenia demanda en otros continentes o regiones,
tales como Europa y América del Norte; por otro lado, el mercado doméstico era
extremadamente reducido, situacion que ha venido cambiando en los dltimos tres afios cuya
demanda se ha incrementado, de ahi que se esta vendiendo “subproducto” en cantidades no

significativas en comparacién con el volumen de exportacion.

Actualmente, el principal destino de estas exportaciones es Europa, especificamente
Alemania y en menores cantidades se vende en Canada y Estados Unidos. En el pasado
esta empresa exportd también a Holanda, Italia, Inglaterra 'y Japén.

La empresa fue fundada en 1983 por 27 socios, todos profesionales en distintas disciplinas,
entre ellos habian: agronomos, arquitectos, ingenieros, abogados, economistas agricolas, un
meédico y un odontologo, de los cuales actualmente solo quedan 7 de ellos. En un inicio,
ninguno de los socios fundadores sabian nada acerca del negocio, solo fue una idea de dos
de ellos, quienes involucraron al resto del grupo y tomando una actitud prospectiva
conformaron un fondo para sufragar los gastos resultantes de la investigacion previa para
conocer como funcionaba el negocio. Unos de ellos visitaron una feria de las flores y follajes
en Holanda y alli conocieron a importante empresa holandesa que compraba y distribuia los
helechos a las floristerias. Otro grupo fue al norte de Florida, donde estaban los mayores
productores de follaje del mundo (ahora ya no lo son porque muchos de esos productores
trasladaron su produccion a Costa Rica), finalmente otro grupo, se quedd en Costa Rica
investigando a un pequefo grupo de productores que apenas iniciaban esa nueva actividad

comercial en el pais.
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Una vez recopilada toda la informacion posible, constataron que existia una oportunidad de
negocio en el exterior y decidieron emprender el proyecto, para lo cual compraron las tierras
(18 hectareas), levantaron los postes, las bodegas y oficinas y disefiaron los sistemas de
cultivo y drenaje. La decision fue fundamentada en los resultados positivos obtenidos de un
estudio de factibilidad que elaboraron los mismos socios, aprovechando la caracteristica

multidisciplinaria que el grupo poseia.

Las primeras exportaciones las efectuaron utilizando la conexion que habian realizado con la
empresa distribuidora holandesa, que ya mencionamos anteriormente, con la que hicieron un
acuerdo de exclusividad. Los holandeses le compraron toda la produccién a esta empresa y
se comprometieron a no efectuar transacciones similares otros vendedores provenientes de
Costa Rica. Ese acuerdo lo mantuvieron por muchos afos, hasta que la relacion se fue

aminorando y la empresa holandesa terming operaciones y cerro.

Dicha negociacion fue crucial y constituyd la estrategia que les aseguraba la venta del total
de la produccién en los primeros afios y en consecuencia la adquisicion de un amplio
conocimiento y experiencia sobre los mercados, gustos y preferencias de los compradores y

en general, las caracteristicas relevantes de demanda, principalmente la europea.

El volumen de ventas de esta empresa ha sido variable, en términos generales vino en
ascenso por muchos afos, pudiéndose vender casi siempre el 100% de la produccion de
calidad exportable. No obstante, el cuerpo directivo ha decidido no seguir aumentando el

volumen de produccion y en su defecto, enfocarse en la calidad del producto.

Dentro de las expectativas de los propietarios esta seguir comprando fincas, conforme los
suelos de las actuales se vayan agotando; esto, con el fin de tener el 100% de la produccion
y de la calidad, durante todo el tiempo. El mayor interés, de los directivos de esta empresa,
esta puesto en mantener siempre el mismo nivel de productividad y no seguir creciendo, ellos
parten de la teoria de que “lo pequefio es bonito”. No obstante; estan diversificando el

negocio con la apertura de otras tres empresas en sectores productivos distintos.

Esta empresa es miembro de la Asociacion Costarricense de Productores y Exportadores de
Helechos, que es una organizacion privada, sin fines de lucro, fundada por los productores y
exportadores de "Helecho Hoja de Cuero" de Costa Rica; aproximadamente el 75% de las
empresas productoras de helechos son socias de esta entidad. Dentro de las funciones que

desempefia esta Asociacion estan: defender los derechos de los agremiados, establecer el
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esquema del manejo del volumen de las exportaciones, definir precios minimos de
transaccion con base en la demanda presentada y sugerir mecanismos a seguir cuando se

presentan casos de sobreoferta.

Caso # 2: EmpresaB

Esta empresa se dedica al cultivo y comercializacion del chayote, tanto a nivel nacional como
internacional; nace en el afio 2002, por iniciativa de su fundador, quien a la edad de 34y con
el apoyo de su padre, quien también posee una empresa dedicada a la misma actividad,
decide iniciar la empresa. Comienza maquilando producto para la empresa de su padre y
posteriormente en el afio 2004 inicia el proceso de internacionalizacion exportando por
cuenta propia. Las pretensiones de este empresario, desde que la empresa se fundg, era
exportar el producto, pues sabia (experiencia y conocimiento adquirido en los 10 afios
previos) que el mercado doméstico ya estaba saturado y que el mercado internacional era
muy extenso y estaba en continuo crecimiento, por lo que resultaba con gran potencial.

Esta empresa por el nimero de trabajadores y siguiendo los lineamientos del MEIC™, se
clasifica como una pequefia empresa que cuenta con 18 trabajadores, tres de ellos se

dedican a las labores administrativas y el resto cultivan, recolectan y empacan el producto.

Las ventas en el exterior han mostrado un comportamiento creciente; actualmente exporta el
90% de la produccion y el 10% restante lo vende en el mercado nacional, este volumen de

exportacion representa aproximadamente el 8% del mercado total oferente.

El principal comprador de chayote es Estados Unidos de América (un 90% son latinos, un 7%
chinos y un 3% estadounidense). Esta empresa vende su producto a unos pocos
comercializadores en Miami, quienes se encargan de distribuirlo a minoristas.

El principal competidor de chayotes que tienen los exportadores costarricenses es México y
actualmente constituye una amenaza por dos motivos: uno, que el chayote mexicano tiene
una apariencia mas atractiva, es mas verde, que el chayote que sale de Costa Rica (es méas
palido, aun cuando el sabor es similar) y dos, la cercania de México con el mercado
estadounidense, podria hacer que México ofrezca precios mas competitivos de los que
exigen los vendedores costarricenses.

15 Ministerio de Economia y Comercio de Costa Rica
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Otra de las problematicas que ha enfrentado este sector exportador, es que no cuentan con
apoyo gubernamental en los procesos de negociacion con los distribuidores que les compran
el producto en el extranjero. Se presentan actitudes deshonestas y casos donde los
compradores se declaran en bancarrota y no pagan el producto vendido, o bien, en otras
ocasiones no pagan el producto porque aluden que llego en mal estado y muchas veces esas
situaciones resultan no ser ciertas.

Actualmente, el gremio de exportadores de chayotes estan formando una Cémara de
Exportadores con el fin de reunir fondos para continuar con las investigaciones que ya
iniciaron, para mejorar la apariencia del chayote, de manera que se logre obtener una
semilla que produzca chayotes con una apariencia mucho mas verde de la que tiene ahora y
alcanzar un mayor atractivo en el mercado internacional.

Dado que esta agrupacion apenas empieza a organizarse, aun no ha dictado lineas con
respecto al manejo de los volimenes de produccién, la definicion de precios u otros aspectos

relacionados con los intereses del grupo que representan.

Dentro de las expectativas que tiene el propietario de esta empresa en un futuro es generar
las utilidades suficientes que lo faculten para comprar mas tierras y continuar produciendo y
exportando mas chayote.

Caso # 3: Empresa C

La empresa C inicio operaciones en 1997 en Alajuela, Costa Rica e incursiona en el mercado
internacional usando tecnologias de cultivo de tejido en la micro propagacion de plantas
ornamentales. Por su naturaleza, estd formando parte de un encadenamiento productivo,
donde ellos trabajan en el laboratorio las primeras etapas (semillas), luego las venden a
otras empresas que se dedican a enraizar el material del laboratorio y una vez que las
plantas adquieren el tamafo requerido, estas son exportadas o vendidas a los minoristas
(viveros y supermercados, entre otros).

Desde el momento mismo de su creacion, esta empresa empez0 a producir para exportar.
De la produccion total, exporta el 90% (un 80% a Florida y un 20% a Holanda) y un 10% se
vende a nivel local. Estados Unidos y Holanda son los paises de destino preferidos ya que

tienen la mejor tecnologia del mundo para manejar esos materiales.
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Por su tamafio, siguiendo lo lineamientos del MEIC, la empresa se clasifica como una
empresa mediana, que tiene 40 trabajadores y cuenta con una infraestructura tecnologica

adecuada y un grupo humano altamente calificado.

Las ventas a nivel internacional han venido creciendo, esto se refleja en el nimero de plantas
vendidas, que en un inicio fue de un 1 millén de micros mientras que en 2006 la cifra se
incrementd a 5.5 millones y puede seqguir creciendo en el futuro porgue cuenta con un
laboratorio que tiene capacidad para duplicar esta cantidad. Este aumento en la exportacion
se ha logrado gracias al desarrollo de varias acciones conjuntas, como son: el interés por
mantener relaciones muy personalizadas con los clientes, aplicacion de estrategias de
desarrollo de productos y de clientes y como ya se menciond, disponer de una amplia
capacidad de planta.

El producto se vende en el mercado mundial a nichos muy especfficos que se caracterizan
por ser muy exigentes, en vista que el mercado es muy competitivo. China se ha convertido
en el maximo competidor, desde el punto de vista de volumen y de capacidad para producir;
pero en cuanto al uso y aplicacién de la tecnologia los mayores competidores son los
holandeses y los estadounidenses. Otros competidores son Tailandia, Malasia e India. A
nivel de la Region, Costa Rica es el pais que cuenta con mejores laboratorios y tecnologia en

esta area.

Considerando el nivel de competitividad y la exigencia de los demandantes en el mercado
mundial, la empresa C decidi6 aliarse con su principal comprador, una empresa dedicada a la
misma actividad comercial, ubicada empresa en Florida, reconocida a nivel mundial y de gran
prestigio. Este acuerdo de cooperacion empresarial surge de la relaciébn comercial que han
mantenido a lo largo de cuatro afios (2003) y se formaliza con la compra de una parte de las
acciones de la empresa C. Esta nueva relacion comercial tiene como propoésito buscar el
apoyo mutuo entre ambas empresas en los diferentes eslabones de la cadena de producto
(produccion, transferencia de tecnologia, asesoria técnica, entre otros) y en la busqueda de

nuevos mercados.

Dentro de las expectativas a futuro el grupo directivo busca de manera incesante otras
oportunidades globales que les permitan extenderse a nuevos mercados y utilizar al maximo
la capacidad instalada de la firma. También quisieran aprovechar las oportunidades que
estan surgiendo con las ventas estacionales de plantas, que son practicamente “ventanas”
gue se abren en periodos o épocas muy particulares del afio y que para entrar en este nuevo
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negocio se requiere una planificacion y organizacion muy precisa, tanto de la investigacion
como de la produccién. De igual modo, consideran conveniente tener presencia fisica en los
mercados exteriores para dar un servicio mas personalizado y poder brindarle al cliente el
producto que desea.

Caso # 4: Empresa D

Es una empresa industrial de alta tecnologia dedicada al disefio y fabricacién de transmisores
y equipo de radiodifusion profesional, de alta calidad y avanzada tecnologia en onda media,
onda corta y frecuencia modulada, adaptados a las circunstancias de cada proyecto.
Ademas, ofrece los servicios para mantenimiento preventivo, servicio inmediato de repuestos
y asesoria en la evaluacion de requerimientos de nuevos proyectos e instalaciones
especiales. Adicionalmente, cuentan con una seccion de ensamble de metalmecénica donde
se fabrican los muebles o gabinetes de acero inoxidable en los que se colocan los
componentes eléctricos y electrénicos de los equipos que se disefian y fabrican.

Es fundada por un ingeniero en electricidad (Senior Member del IEEE) en el aiio1960, se
constituyd en la primera empresa fabricante de equipos de radiodifusion en América Latina,
hace mas de cuarenta y cinco afios, sus instalaciones (nave industrial, laboratorios de
investigacion y oficinas administrativas) se ubican en San José.

El fundador de esta empresa laboraba para otra empresa costarricense de mayor tamafo,
gue habia creado una division en el area eléctrica/electronica, la cual estuvo a cargo de este
ingeniero, por dos afios. Posteriormente, este emprendedor inicié un proceso de negociacion
con esta empresa con el fin de adquirir esta division por cuenta propia, situacion que logré
concretarse en buenos términos, dando origen a una nueva empresa privada e

independiente, nacida de un proceso de spin-off *°

El proceso de internacionalizacion se dio aproximadamente dos afios después de que fue
adquirida por su fundador y desde ese tiempo ha logrado exportar mas de 400 transmisores,
a un nicho de mercado muy especifico (por el grado de especializacion del producto) en
todos los continentes: Centroamérica, México, Estados Unidos, Sudamérica, Europa, Africa,
Asiay el Pacifico Sur.

1 Spin-off Es una alianza estratégica para la constitucion de una nueva empresa por parte de un grupo de
trabajadores. La operacion de spin-off puede alcanzar hasta una divisién completa de la empresa Menguzato
(1992)
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Uno de los mayores intereses de esta empresa ha sido apoyar los proyectos educacionales y
religiosos, es por esta razon, que el afio pasado (2006) exportaron un porcentaje
relativamente alto a Africa, donde la radio es un medio que tiene amplia cobertura, cubriendo
tanto las comunidades cercanas como las mas alejada, cumpliendo una labor formadora y

evangelizadora.

Actualmente exportan el 95% de la produccion y el 5% restante corresponde a ventas en el

mercado domeéstico.

En el primer afio de vida, el propietario de la empresa D contindo su relacién comercial con
otra gran empresa internacional de Texas, Estados Unidos, con la cual obtuvo la
subcontratacién de la fabricacién de un transmisor de un millon de watts. Este fue un
proyecto de gran envergadura para esta pequefia empresa, por lo que fue necesario solicitar
financiamiento a un banco estatal para realizarlo, asi el proyecto se finalizé y genero las

utilidades necesarias para que pudieran continuar sus operaciones en los afios siguientes.

Esta empresa se vio motivada a exportar a muy corta edad debido a que el mercado
costarricense era y aun sigue siendo pequefo y parecia estar estancado por la renuencia de
los propietarios de las radios renovaban el equipo, situacion muy parecida a la que se vive en
la actualidad, cuando aun no se ha dado una migracion hacia la nueva la tecnologia digital,
de ahique en Costa Rica, esta empresa se ha dedicado principalmente a ofrecer servicios de
mantenimiento, reparacion y venta de repuestos, lo cual significa una facturacion de un 5% a

nivel local.

La principal competencia de esta empresa esta ubicada en Estados Unidos y Canada, siendo
el producto de este ultimo pais mejor en cuanto a calidad, por lo tanto maneja precios mas
altos. También esta Chile que produce bajo el control y la tecnologia alemana.

Para esta empresa el uso de la Internet constituye una herramienta vital porque les ha
ayudado a conseguir nuevos clientes, a mantenerse en constante contacto con ellos, a abrir
nuevos mercados y a obtener informacion de la competencia y proveedores (nuevos

materiales, componentes, precios mas baratos y otros).

El comportamiento de las ventas en el exterior a lo largo de estos 45 afios ha sido variable,
se han presentado afios en que se vende mucho y en otros las ventas han bajado. Sin

embargo, desde el inicio se ha cumplido el objetivo que es suplir el mercado con productos a
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precios muy competitivos para lo cual implementé un riguroso programa de seleccion y
entrenamiento del personal profesional y técnico; ademas establecié un Departamento de
Investigacion y Desarrollo basado en la filosofia de un disefio que enfatiza la confiabilidad, la
calidad y la sencillez de operaciéon y mantenimiento, asi como el uso de componentes de facil
adquisicion en los mercados. Actualmente, esta empresa cuenta con 15 colaboradores; tres

en la parte administrativa y logistica y el resto es personal técnico profesional.

Recientemente ha recibido el apoyo del Programa de Fortalecimiento para la Innovacion y el
Desarrollo Tecnologico de las Pequefias y Medianas Empresas MICIT/CONICIT con el
propésito de prepararse tecnoldgicamente para el advenimiento de la Radiodifusion Digital,
gue viene a constituirse en una revolucién en el campo y que probablemente colocara a esta
empresa en un sitio destacado del avance tecnoldgico.

Sin embargo, la necesidad de contar con fuentes financiamiento que verdaderamente apoyen
la labor de estas pequefias empresas y en especial las de base tecnoldgica, continda siendo

una gran limitante, segun opina uno de los socios de esta empresa.

4.4. Analisis comparativo de las principales caracteristicas de las
empresas en estudio

Aungue el presente estudio se centra en la identificaciéon de los factores relevantes que
influyen en el proceso de internacionalizacion acelerado de cuatro casos de empresas
costarricenses, lo cierto es que la aplicacion de las entrevistas permitio ir mas alla, brindando
la posibilidad de recopilar un camulo de informacién adicional, muy valiosa, que no se puede
dejar al margen, porque viene a facilitar el entendimiento del cébmo surgen y en qué
circunstancias operan estas empresas en los mercados internacionales. Por lo tanto, antes
de iniciar el andlisis de dichos factores, se presenta un analisis comparativo de algunas
caracteristicas generales vinculadas con la actividad de internacionalizacion de los casos de
estudio, que se extrae de la informacion contenida en la tabla 4.3.

= La empresa D es la que tiene mas afios de creada (47), le sigue la empresa A (24),
luego la empresa C (10) y finalmente la empresa B (5), esta ultima, es el Unico caso
gue podria tener alguna opcién de ser catalogado como de reciente creacion, el resto

podrian evidenciar que el fenémeno de las born global en Costa Rica no es reciente.
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Las empresas Ay C fueron creadas para exportar, de igual modo la empresa B, sin
embargo, ésta Ultima no pudo exportar desde el inicio porque no contaba con los
recurscs y el know-how suficiente para hacerlo, lo que le llevo dos afios para lograrlo.
La empresa C fue creada para vender en el mercado doméstico pero este era pequefio

y estaba estancado por lo que opt6 por exportar dos afios después.

Las empresas Ay B pertenecen al sector agroindustrial mientras que las empresas Cy
D son de base tecnoldgica, una en el area de la biotecnologia y la otra industrial,
respectivamente.

Las empresas A, By C se ubican en areas rurales mientras que la D en el area urbana.
Estas empresas trabajan solas e independientes, es decir, no han sido creadas como
resultados de la formacion de cluster ni de areas con encadenamientos productivos.

El nimero de socios fundadores es variado, en los casos B y D corresponde a un Unico
socio, en la C fueron dos socios y en la A fueron 27 socios. De esta situacién inicial
presentada, a la fecha se han dado variaciones en dos de ellas, asitenemos, que en la
empresa C, se incorporo hace tres afios un nuevo socio minoritario a través de un
acuerdo de joint venture y en la empresa A, algunos socios le han vendido sus acciones
a los socios compafieros por lo que hoy en dia son siete los que se mantienen.

La edad promedio de los socios oscila entre 30 y 40 afios, a excepcion de la empresa C,

donde uno de los dos socios tenia 67 afios, al momento de la creacién del negocio.

El nimero de empleados que laboran para las empresas estudiadas esta en un rango
gue va de 15 a 70 empleados, por tanto, con base en los lineamientos del MEIC, se
clasifican dos de ellas como pequeiias empresas (B y D) y las otras dos como empresas

medianas (Ay C).

El porcentaje de produccion exportado de estas empresas esta entre un 80 % y el 100%
de la produccion, esto obedece a la fuerte orientacion hacia la internacionalizacion que
manifiestan estas empresas, donde el mercado domestico no representa no es una
prioridad para éstas.

La seleccion de los mercados en los que han incursionado las cuatro empresas en
estudio no responde a una estrategia definida de antemano, ni tampoco a la variable de
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la distancia psicologica/geografia, pareciera ser que surgen de manera espontanea,
aprovechando las oportunidades de enlazarse con otra empresa ubicada en el
extranjero que los apoya en la distribucion y venta de sus productos.

El nUmero de paises a los cuales exportan estas empresas es realmente reducido. La
empresa A, exporta a 3 paises (Europa), la empresa B a un pais (EEUU), la empresa C
a dos paises (EEUU y Holanda), la excepcion se presenta con la empresa D, que ha

incursionado en paises ubicados en los cinco continentes.

El modo de entrada a los mercados extranjeros de las empresas A, B y C han sido
similares, el producto lo venden a una gran comercializadora ubicada en el mercado
extranjero y ésta lo distribuye a los clientes minoristas. La empresa D ha ingresado en
un mayor numero de paises, a raiz de la solicitud expresa de clientes que los buscan,
o bien, por los contactos que realizan sus directivos a través del Internet. Otro
mecanismo de ingreso ha sido por la presencia de agentes (que son clientes o
conocidos) en regiones estratégicas (EE.UU. y Europa). Por lo tanto, la principal

actividad que estas empresas internacionalizan es la comercializaciéon de los productos.

El patron de comportamiento de las ventas en el exterior de las empresas B y C ha sido
creciente, en la opinion de sus gerentes, es probable que continlle en aumento porque
los mercados donde exportan estan en crecimiento. La empresa A por muchos afios
mantuvo una tendencia creciente, sin embargo, sus directivos han decidido no aumentar
la produccién y concentrarse en la calidad del producto. La empresa D ha presentado

un comportamiento variable en sus ventas (aumentos y disminuciones).
Las cuatro empresas en estudio utilizan el mismo mecanismo de comunicacion y

captacion de clientes, la Internet, por medio de la cual se comunican constantemente y

monitorean de cada una de las actividades relacionadas
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Tabla 4.3: Caracteristicas generales de los cuatro casos de estudio

Caracteristicas de las

empresas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Ano de creacién/ Afio
inicio actividad

exportadora

1983 /1985

2002 /2004

1997 /1997

1960 /1962

Sector productivo

Agroindustrial

Agroindustrial

Biotecnologia

Alta tecnologia

Principal actividad

Cultivo y comercializacion del
“Helecho Hoja de Cuero”.

Cultivo y comercializacion de
la verdura conocida como
chayote.

Micropropagacién de plantas tropicales
ornamentales

Produccion y venta de
componentes y equipos de
radio difusion y servicios de
mantenimiento.

o, - Area rural Area rural Area rural Area urbana
Ubicacién geografica
La empresa inicio con dos socios. Uno
Se inicio con 27 socios Yy | Un socio fundador es el gerente general y el otro da apoyo | Un socio  fundador quien

Numero de socios

actualmente solo quedan 7.

econdmico y soporte empresarial. En el
afio 2003 se incorporé un nuevo socio,
una empresa estadounidense afin al
area de negocios, gue mantiene
operaciones a nivel mundial.

murié yahora el negocio esta
en manos de su esposa e
hijo.

Edad socios al inicio

Edad promedio socios

30 afios aprox. (socio

de laempresa estaba entre 30 - 40 afios 34 afos 30y 67 anos fundador
Actualmente la  empresa
Actualmente laboran 70 | Posee 18 empleados a| Cuenta con 40 trabajadores a tiempo | cuenta con 15 empleados (;en

Numero de empleados

personas a tiempo completo.
Cuatro de ellos estan en el
area administrativa y logistica y
el resto estan en labores de
siembra, recoleccion y
empaque de los cultivos.

tiempo completo. Tres de
ellos se dedican a labores
administrativas y logisticas y
15 laboran en actividades de
siembra, recoleccion y
empaque del producto

completo. Tres se dedican a labores
administrativas y de logistica, 2 son
ingenieros y 35 estan en el area de
produccion.

el pasado llego a tener aprox.
40). Tres de ellos se dedican
a labores administrativas y
logisticas y de coordinacion
del area técnica-profesional y
12 son técnicos que laboran
en el taller.
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Porcentaje de
Ventas en el exterior

Esta empresa exporta el 100%

del producto con calidad
exportable. Fue creada para
exportar; la actividad

internacional se dio dos afios
después cuando se hizo la
recoleccion de los primeros
cultivos

Actualmente exporta el 80%

de la producciéon y el 20%
restante la vende en el
mercado local. Inicia
maquilando producto para
otra empresa de mayor
tamafio y dos afios después
empieza la actividad
exportadora por  cuenta
propia.

Exporta el 90% de la produccion y el
10% la vende en el mercado doméstico.
Nacié con el propésito de exportar por lo
que desde el primer afio inicio la
actividad internacional.

Exporta el 95% de la
produccién y 5 % restante son
ventas en el mercado
domeéstico. Al inicio empez6

localmente pero por lo
pequefio del mercado se
inicio la actividad
internacional dos afios
después.

Comportamiento de las

Las ventas anuales empezaron
a crecer desde el primer afio de

La facturacién anual es
variable en promedio

El comportamiento de las ventas ha
venido en forma ascendente y esto se

El comportamiento de las
ventas en el exterior a lo largo

ventas exportacion, durante algln suben $75.000 anuales de comprueba  porque  se empezd | de estos 45 afios hasido muy
tiempo se subcontrato hasta un un afio a otro. Espera que exportando 1 millén de plantas y en el | variable, han habido afios en
60% del producto exportado, este afio (2007) llegue a afio pasado (2006) se exportaron 5.5 [ que se ha vendido mucho y
pero esta practica no se $250.000 pues se tiene millones. en otros las ventas han
mantuvo. No obstante, las mucha demanda, bajado.
ventas en los Ultimos afios se especialmente del mercado
han mantenido constante por norteamericano.
decisiébn del grupo directivo
quienes resolvieron enfocarse
en la calidad y no en el
volumen de exportacion.
La estrategia de desarrollo de La estrategia de desarrollo Se han dado de \varias
los mercados de exportacion de los mercados de El proceso de intemacionalizacion ha | formas:
Proceso de la | ha sido identificar y contactar exportacion ha sido resultado de la busqueda de nuevos = Atendiendo pedidos de
. N distribuidores o] identificar 'y  contactar clientes muy especializados en los clientes que se
Internacionalizacion o . o >
comercializadoras extranjeras distribuidores o] mercados extranjeros. contactan con la
en diferentes paises vy comercializadoras empresa “seguidores
pemitirles a éstas desarrollar extranjeras en diferentes de clientes”.
esos mercados paises y pemitiles a éstas = Mediante tres agentes
desarrollar esos mercados representantes
ubicados dos en
Europa y wuno en
Estados unidos a

través de quienes se
contactan clientes en
Norteamérica, Europa,
Asiay Africa.
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Clientes

Los dos principales clientes

estan en Hamburgo y
Dusseldorf (Alemania)
Existen otros clientes que

compran cantidades menores
en Inglaterra y Canada.

En el pasado se estuvo
vendiendo a clientes de
Holanda y Japon.

Actualmente los principales
clientes se ubican en Miami.
En el pasado se estuvo
exportando a Los Angeles,
Califomia.

El principal cliente extranjero es la
empresa con la que tienen un convenio
de cooperacién empresarial en la Florida
(USA) a quien le venden el 80% de la
produccion y el 20% restante lo vende a
clientes independientes (directos) en
Holanda.

Se ha tratado de ingresar a otros
mercados tales como Chile y Australia
pero se detectaron algunas limitaciones
de tipo logistico.

Actualmente los principales
clientes se ubican en Africa
(75%); no obstante se tienen
clientes en Centroamérica,
México, Estados Unidos,
Sudamérica, Europa, Asia
y el Pacifico Sur.

Mecanismo de
comunicacién y

captacion de clientes

Los mecanismos de
comunicacién y captacion de
clientes se da mediante el
constante monitoreo de éstos a
través de la Internet y en casos
muy esporddicos ha sido
necesaro realizar visitas.

Los mecanismos de
comunicacién y captacién de
clientes se da mediante el
constante monitoreo de éstos
através de la Internet.

La Internet ha servido de enlace para
mantener relaciones estrechas con los
clientes. Cuando surgen problemas los
clientes les envian fotografias para
informar lo que esta sucediendo con el
producto enviado. Para llevar a cabo
este tipo de control debe se existir
un grado muy alto de confianza
mutua.

Los mecanismos de
comunicacion y captacion de
clientes se da mediante el
constante monitoreo de estos
através de la Internet
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4.5 Descripcion de las percepciones y valoraciones de los
entrevistados en relacion a los factores que influyen en los
procesos de acelerada internacionalizacion de los casos en estudio

La descripcion de las percepciones y valoraciones de los entrevistados estan dadas en
funcién a las cuatro dimensiones en estudio es decir:

e Capacidades de los fundadores

e Habilidades estratégicas y organizacionales

e Factores facilitadores

e Apoyos en redes y alianzas estratégicas

4.5.1. Capacidades de los fundadores

Con respecto a los factores de “formacion profesional y manejo de idiomas” se tiene que los
socios y gerentes generales de tres empresas (A, C y D) poseen un grado profesional
universitario y tienen dominio del idioma del inglés, el cual ellos consideran que es una
herramienta vital para hacer negocios en el extranjero. Por su parte, hay un gerente general
gue no concluyo los estudios secundarios ni tampoco domina el idioma inglés (empresa B).
Esta debilidad no es tan fuerte en este negocio porque la comunicacion que se establece con
los compradores por lo general se realiza en espafiol y cuando hay algin documento que
esta en inglés el propietario acude a un trabajador de su empresa (pariente cercano) para

que traduzca el documento.

La “experiencia internacional previa” a la creacion del negocio se pudo corroborar en los
gerentes de las cuatro empresas. Los fundadores de las empresas A, C y D trabajaron
directamente con empresas extranjeras dentro y fuera del pais, esta experiencia fue
complementada con la realizacion de viajes al extranjero de diversa indole. El fundador de la
empresa B, tuvo experiencia laboral que indirectamente lo involucré con empresas locales
qgue tenian actividades internacionales. Sin embargo, ninguno de los fundadores de las
empresas A, C y D habian tenido experiencias previas en la creacion de otros negocios; no
obstante, el fundador de la empresa B habia crecido observando y colaborando en la
empresa de su padre.
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Se ha observado una fuerte manifestacion de los fundadores de las cuatro empresas (A, B, C
y D) hacia una “actitud proactiva y comprometida” con las actividades de internacionalizacion
gue se refleja en el deseo mostrado por internacionalizarse desde antes de que los negocios
se iniciaran, en especial para los casos A, B y C, cuya estrategia internacional fue
direccionada a ser global desde el principio; no asi, el caso D la donde internacionalizacion
surgié como reaccioén por las circunstancias presentes en el mercado local. Asimismo, las
actividades de internacionalizacion constituyen la razén de ser de estas empresas, por lo que
este tipos de actitudes son reforzadas mediante la busqueda incesante de nuevos mercados,
nuevos clientes, siguiendo las tendencias de los mercados, siendo seguidores de los grandes
competidores, buscando la cooperacibn en grupos gremiales nacionales de apoyo y

participando en actividades como ferias internacionales, entre otras.

4.5.2. Habilidades estratégicas y organizacionales

Con respecto al factor “conocimiento de los mercados” el gerente de las empresa A no tenia
ningln conocimiento previo con respecto al mercado al que iban a incursionar, no asi los
gerentes de las empresas B, C y D, que contaban con alguna experiencia previa en el manejo
de operaciones con distribuidoras internacionales que recibian y vendian los productos que
exportaban las empresas donde habian laborado antes de iniciar sus negocios. Basicamente,
las cuatro empresas han dependido del conocimiento del mercado que poseen las empresas
comercializadoras con las cuales tienen contacto y que les compran los productos en el pais
extranjero.

No obstante, a la fecha, se evidencia un avanzado conocimiento del mercado por parte de
los gerentes generales, que se logra observar en una mayor capacidad y habilidad para
identificar a la competencia y sus posibles amenazas, conocen muy bien a los demandantes
y el grado de honorabilidad de la mayoria de ellos, manejan la forma de negociar, los

mecanismaos, tiempos y formas de pago, entre otros.

En relacion con el factor “posesion de activos Unicos” tenemos que varios de ellos son de
caracter intangible, por ejemplo, en dos empresas el principal activo es el conocimiento que
resulta del know-how de la comercializacion del producto en los mercados internacionales, en
otras dos se tiene el know-técnico que resulta de conocimiento y la experiencia que han
generado los trabajadores en el area de equipos de difusién y en la generacion de protocolos
de productos. Por otro lado, se tienen otros activos tales como el excelente clima que posee
Costa Rica para el cultivo del helecho, la relacién de confianza y lealtad que se da entre
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vendedores y compradores y las habilidades y capacidades que posee dos gerentes de las
empresas estudiadas, para entablar relaciones personales, circunstancia que ha facilitado la
consecuciéon de clientes y mantener buenas relaciones personales.

Los “procesos de creaciéon de valor” también son parte de esta dimension, aqui debemos
resaltar que la diferenciacion que ofrecen los productos de estas empresas radica
basicamente en ofrecer alta calidad, buen servicio, puntualidad en los tiempos de entrega,
(empresas A, B y C), adaptacion del producto a los requerimientos del cliente, demostrar la
calidad del producto a posteriori (empresa C), y en precios bajos (empresa D).

Los “nichos de mercado” que atienden las cuatro empresas (A, B, C y D) corresponden a
mercados pequefios que son muy especializados o especificos. Para poder producir y vender
sus productos en los mercados extranjeros, las cuatro empresas (A, B, C y D) se apoyan en
estructuras organizativas simples que permiten un alto grado de flexibilidad en la

organizacion de tareas, procesos Yy coordinaciéon de personas.

4.5.3. Factores Facilitadores

El primer elemento facilitador de los procesos de internacionalizacion que se ha tomado en
cuenta es la “reduccion de los costes de comunicacion y de transporte”. Para las empresas
en estudio, se tiene que el uso de la Internet, definitivamente, ha permitido comunicarse de
forma rapida y a muy bajo costo, por lo que se ha convertido en el principal medio de
comunicacion usado para hacer los negocios internacionales. Con respecto a los costes del
transporte observamos que las empresas (A, B y D) usan el barco para transportar los
productos que venden mediante la practica FOB, consecuentemente el transporte
internacional lo pagan los compradores extranjeros. Las navieras ofrecen un servicio de
variable calidad, a un coste accesible. La empresa C transporta el producto por avion siendo
el comprador quien paga el transporte, sin embargo los precios son accesibles para los

negocios

En lo que concierne al uso de “tecnologias de la informacion”, como ya se menciono, las
cuatro empresas hacen uso de la Internet y lo consideran vital para el negocio; sin embargo
las empresas A, B y C hacen muy poco uso de otras aplicaciones tecnoldgicas en las
diferentes areas funcionales, a excepcion de la empresa D, que si hace uso mas frecuente de
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herramientas mas especializadas en el proceso productivo, principalmente en la etapa de
disefio de los equipos.

El acceso a los “mercados financieros” es otro elemento facilitador considerado en este
estudio, a lo que podemos decir que todos los fundadores de las cuatro empresas empezaron
utilizando los aportes de los socios, es decir, con recursos propios y ocasionalmente las
empresas A, By D han solicitado préstamaos bancarios a nivel nacional, excepto la empresa

C. Ninguna de las empresas ha utilizado financiacion de mercados extranjeros.

El dltimo elemento de esta dimensién se refiere a los “tratados comerciales” que ha firmado
Costa Rica con otros paises y su posible impacto en los casos en estudio. En este sentido,
tenemos que a excepcion del tratado de libre comercio con EEUU los demés tratados
firmados no han beneficiado en nada a estas empresas. El tratado con EEUU podria seguir
permitiendo a tres de las empresas estudiadas (A, B y C) exportar sin pagar aranceles
(privilegio que habian adquirido al amparo de acuerdo de la Cuenca del Caribe), por otro lado
la empresa D, espera comprar sus componentes a precios mas bajos. De manera indirecta a
la empresa A, le favorece porque incentiva a la competencia a vender en EEUU y esos

vendedores no se trasladan a Europa donde ellos estan vendiendo.

4.5.4. Apoyos en redes y alianzas

La dimension “participacion en redes” ha sido separada en cuatro factores para un mejor
manejo de esta, a saber: redes personales, redes comerciales, institucionales y otras

alianzas.

Los directivos de las empresas (A, B y D) efectivamente han formado parte de redes
personales tanto a nivel local como mundial casi desde el nacimiento de sus empresas, lo

que les ha facilitado el hacer negocios.

Las redes comerciales que poseen estas empresas en estudio son muy importantes porgue
constituyen la plataforma sobre la que se apoyan los productores y exportadores para que su
producto se venda en los mercados internacionales, pareciera que la ausencia de estas
podria poner en dificultades a las empresas exportadoras. A nivel nacional los directivos de
las empresas en estudio (A, B, C y D) forman parte de redes comerciales a nivel nacional
conformadas por los productores y exportadores con diversos propositos, entre ellos,
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apoyarse para defender los intereses de las empresas miembros, dictar lineamientos en
funcion a precios de mercado, cantidades a exportar, ventas entre miembros que son
competencia, informacioén crediticia de los compradores, pagar investigaciones para mejorar
la calidad del producto.

Con referencia a las redes institucionales nacionales tenemos que las empresas (A, Cy D)
han recurrido a buscar ayuda a organizaciones publicas y privadas de Costa Rica en busca
de apoyo a la gestién internacional tales como Promotora de Comercio en CR. (Procomer),
la Camara de Industrias, el Ministerio de Cienciay Tecnologia.

Para concluir se tienen “otras alianzas” que han desarrollado las empresas, y observamos
gue la Unica de las empresas de las estudiadas, que ha realizado una alianza de joint venture
ha sido la empresa D, cuyas aspiraciones subyacen en vender mas producto, tener acceso a

transferencia de la tecnologia, formacion de mercado y asesoria técnica.

Una vez expuestos las percepciones y valoraciones que han realizado los gerentes generales
acerca de los factores que han influido en la aceleracion de los procesos de
internacionalizacion de las empresas estudiadas, procedemos a realizar una tercera fase que
consiste comparar estas percepciones y valoraciones con el patrén teérico esperado. Para
tal efecto, se presenta la tabla No. 4.5.
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Tabla 4.4.: Comparacion de los factores asociados con los procesos de internacionalizacion acelerada de los cuatro casos en

estudio
Factores Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Los socios y el grupo directivo El fundador posee estudios | EI gerente general (socio) es | El socio fundador ( f ) era
son profesionales en diversas secundarios incompletos profesional universitario  (Ing. | ingeniero en Electricidad y habia
disciplinas: agrénomos, Quimico). La formacién | recibido capacitacion en un
arquitectos, ingenieros, académica la adquiri6 en Costa | empresa ubicada en Texas,

Formacion abogados, economistas, un Rica. EEUU.

profesional médico y un odontdlogo. Del segundo socio no se tiene la

La formacién académica de los
socios fue dentro y fuera del
pais.

informacion.

De los dos socios actuales, uno
es profesional universitario (Ing.
Electrénica) y el otro no. La
formacién académica la adquirié
en Costa Rica.

Manejo de otros
idiomas

El gerente general domina el
idioma inglés y el francés.

No conoce otros idiomas diferentes al

matemo.

Ambos socios tienen dominio del
idioma inglés.

Ambos socios tienen dominio del
idioma Inglés.

Experiencia
internacional
previa

Los emprendedores y
directivos en su mayoria
contaban con experiencia en
labores a nivel internacional.
También habian realizados
viajes al extranjero de diversa
indole.

El emprendedor

decir de manera indirecta.

Corroborar si habia realizado viajes al

exterior de diversa indole.

habia estado en
contacto con empresas internacionales
desde la posicion de trabajador, es

El actual gerente general (socio)
habia laborado 7 afios para
personas de USA, enun
proyecto de productores de
plantas omamentales en Costa
Rica.

El otro socio contaba con vasta
experiencia internacional previa
a la creacion de la empresa

El tercer socio es una empresa
con ftrayectoria a nivel mundial
en el campo, ambos socios
habian tenido contacto con ella
varios afios atras.

El socio fundador () tenia
experiencia  laboral a nivel
internacional previa a la iniciacion
de su empresa con una empresa
en Texas, Estados Unidos. De
igual modo habia realizado viajes
al exterior por diversas
circunstancias.

Experienciaen la
creacion de

negocios

No poseian experiencia en este
tipo de negocios

El emprendedor fundador creci6 con el
negocio de la familia, la cual operaba
en el mismo sector; por lo que contaba
con 10 afios de experiencia previa en

empresas exportadoras de chayote.

Uno de los socios fundadores
ha tenido experiencia en la
crear varias empresas en su
pais de origen (Estados
Unidos).

El socio fundador (1) tenia ¢?
afios de laborar en una empresa
de mayor tamario y era el
encargado de la Division eléctrica
/ electronica.

Los actuales socios no tenian
experiencia de negocios.

Hay que corroborar esta
informacion.
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Actitud proactiva

La actitud proactiva llevo a los
socios a investigar la demanda
delmercado extranjero ylos
competidores antes de iniciar la
empresa.

La empresa se cre6 por deseo
de los socios quienes apoyados
en un estudio de factibilidad
observaron una oportunidad
potencial de negocio.

Desde la creaciébn se su negocio su
fundador siempre busco la
internacionalizacion de sus
operaciones tan pronto como fuera
posible.

Actualmente busca de manera
incesante nuevos mercados y/o
clientes.

La empresa nacio por el deseo
de los socios de
internacionalizarse y vender la
mayor parte de la produccion en
el extranjero.

Busqueda de un socio con quien
hacer alianza comercial para
fortalecer su posicion.

Busqueda incesante de nuevas
oportunidades de mercado y
nuevos clientes.

Conocen que el mercado interno
esta estancado por lo que buscan
de manera directa nuevos
clientes y de manera indirecta a
través de un agentes en el
exterior.

Actitud
comprometida

La gerencia general esta a cargo
de uno de los emprendedores
fundadores.

Las actividades de
internacionalizacion son la razén
de ser de de esta empresa, por
lo que hay un profundo
compromiso con esta actividad.

Participan en ferias en el
extranjero y en grupos gremiales
para vigilar el mercado y buscar
nuevas oportunidades que
pudieran aprovecharse en caso
de tener que sustituir alguno de
los clientes actuales.

Preocupacion por mantener los
clientes actuales actuando de manera
responsable, brindando productos de
calidad, cumpliendo con los tiempos
de entrega, con el pago a proveedores
yno cambiando las reglas del juego.

Fuerte interés en formar parte de una
agremiacion que les pemita unir
fuerzas para mejorar la calidad del
producto y ser mas competitivos a
nivel internacional.

Los clientes extranjeros son la
razén de ser de esta empresa,
por lo que el compromiso con la
actividad intemacional es muy
alto, por lo que existe un fuerte
compromiso con el desarrollo de
nuevos mercados y productos
exportables.

Participan en las ferias
internacionales y en  grupos
gremiales para identificar nuevas
oportunidades y ver como se va
moviendo la industria.

Los clientes extranjeros son la

razon de la exstencia de esta
empresa, por lo que el
compromiso con la actvidad

internacional es muy alto, por ello,
tratan de satisfacer a los clientes
siguiendo o imitando las acciones
de la competencia y
diferenciandose de esta mediante
ofreciendo precios mas bajos.

Conocimiento del

mercado

En un inicio el gerente de esta
empresa no tenia conocimiento
del mercado, sin embargo, esta
situacion ha variado
sustancialmente en la actualidad

Al inicio el gerente general de esta
empresa  contaba con alguna
informacion sobre el mercado obtenida
de la experiencia laboral previa sin
embargo, esta situacién ha variado
sustancialmente en la actualidad

El socio de mayor edad,
contaba con 50 afios de
experiencia en este negocio
hecho que ha facilitado
conocer las fortalezas que
posee la empresa y las de la
competencia.

Tiene claro el nivel
tecnologico y el grado de
exigencia que solicitan los

clientes.

En un inicio el gerente de esta

empresa contaba con algin
conocimiento del mercado, sin
embargo, esta situacion ha

variado sustancialmente en la
actualidad.
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Adquieren conocimiento que
proviene de su relacion con la
empresa con la que formaron
un acuerdo de cooperacion
empresarial.

Posesiéon de
Activos Unicos

Clima ideal para el cultivo del
helecho.

El know-how que posee el grupo
directivo en la comercializacion

del producto en el mercado
internacional.
La relacion de amistad,

confianza y lealtad desarrollada
entre vendedores y compradores

El conocimiento tacito que resulta del
know-how de la comercializacion del
producto en los mercados
internacionales, del proceso de cultivo
y de la experiencia previa adquirida en
el campo.

Posesion de los protocolos
de ciertos materiales que
muchas veces implican: afios
de investigacion, afios de de
experiencia, un proceso de
experimentacion y el uso de
la tecnologia

La faciidad y habilidades
empdaticas que tiene el gerente
general establecer relaciones
personales con clientes y gente
del mismo entorno a nivel
nacional e internacional.

Conocimiento tacito que resulta
del know-técnico del equipo de

profesionales, Ia

experiencia

genera y el manejo y solucion de

problema técnicos.

de

creacion de valor

Procesos

Creaciéon de valor al ofrecer
productos de alta calidad, buen
servicio ytiempos de entrega.

Creacion de valor al ofrecer productos
de alta calidad, buen servicio y
tiempos de entrega.

Brindare al cliente la planta que
requiere acorde con la
tecnologia que utiliza (avanzada
o rudimentaria).

El producto se puede equiparar a
los que se producen en Europa y

Canadd en cuanto a nivel
calidad,

innovacion tecnoldgica,

de

no asi, en precio dado que son

Cumplir con las exigencias del | mas bajos.
cliente en cuanto al tiempo y
lugar
Demostrar la calidad después de
que el producto crezca y pueda
ser utilizado en la fase siguiente
de la cadena de valor.
Estrategia Global desde la creacion. Incursionar en el mercado extranjero, | Global desde la creacion Atender el mercado domestico,
internacional aun cuando los primeros afios maquilo pero cuando observaron el
producto a otras empresas estancamiento de éste
rapidamente incursionaron en el

mercado internacional.

Nichos de
mercados que
atiende

Atienden nichos de mercados
pequefios y especializados

Atienden nichos de mercados
pequefios y especializados.

Atienden nichos de mercados
pequefios y especializados.

Atienden nichos de mercados

pequefios y especializados.
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Flexibilidad
organizativa

Estructuras organizativas muy
simples que permmiten un alto
grado de flexibilidad en la
organizacion de tareas, procesos
yla coordinacion de personas
para adaptarse a las
necesidades cambiantes del
entorno.

Estructuras organizativas muy simples
gue pemiten un alto grado de
flexibilidad en la organizacion de
tareas, procesos yla coordinacion de
personas para adaptarse a las
necesidades cambiantes

Estructuras organizativas muy
simples que permmiten un alto
grado de flexibilidad en la
organizacion de tareas, procesos
yla coordinacion de personas
para adaptarse a las
necesidades cambiantes

Estructuras organizativas muy
simples que permmiten un alto
grado de flexibilidad en la
organizacion de tareas, procesos
yla coordinacién de personas
para adaptarse a las necesidades
cambiantes

Reduccion costes
internacionales :
la comunicacién y
el transporte

Realiza un uso intensivo de la
Internet lo cual reduce los costes
de comunicacion intemacional.

El producto se vende FOB
finca, consecuentemente el

transporte internacional lo
pagan los  compradores
extranjeros. Las navieras
ofrecen un servcio de

variable calidad, a un costo
accesible

Realiza un uso intensivo de la Internet
lo cual reduce los costes de
comunicacion internacional.

El transporte internacional pagan los
compradores extranjeros; sin embargo
las navieras dan un buen servicio a un
costo accesible.

Realiza un uso intensivo de la
Internet lo cual reduce los costes
de comunicacion intemacional.
El transporte intemacional pagan
los compradores extranjeros; sin
embargo el transporte aéreo
todavia continua siendo caro.

Realiza un uso intensivo de la
Internet lo cual reduce los costes
de comunicacion intemacional.

El transporte internacional pagan
los compradores extranjeros; sin
embargo las navieras dan un buen
servicio a un costo accesible.

Uso de
tecnologias de

El uso de Intemet es vital para el
negocio, no asi, la aplicacion y

El uso de Internet es vital para el
negocio, no asi, la aplicacion y uso

El uso de Intemet es vital para el
negocio, no asi, la aplicacion y

Hace uso intensivo de Internet y
TICs en especial en la etapa del

informacion y de uso TICs en los procesos | TICs enlos procesos organizacionales. | uso TICs en los procesos | disefio de los equipos. El uso es
procesos organizacionales. El proceso | El proceso productivo no las utiliza. organizacionales. El proceso | minimo en los diversos procesos
productivo no las utiliza. productivo no las utiliza. organizacionales.
Iniciaron la empresa con | Inicio con recursos propios y ha hecho | Iniciaron la empresa con | Iniciaron la empresa con recursos
Mercados recursos propios, después de | uso de un préstamo bancario. recursos propios y no han | propios; sin embargo,
financieros unos afios salicitaron un | Corroborar esto soalicitado préstamos ocasionalmente han efectuado
préstamo bancario, sin embargo, créditos bancarios. Se

son renuentes a solicitar

financiamiento externo.

autofinancian vendiendo al
contado y pidiendo el dinero por
adelantado. Recientemente
recibieron una pequefia ayuda
econdmica para investigacion
dada por el Ministerio de Ciencia y
Tecnologia de CR.
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Firma de tratados
de libre comercio

Los tratados que ha firmado
Costa Rica no les han
beneficiado directamente. El

tratado con Estados Unidos les
podria favorecer de manera
indirecta, manteniendo la
exoneracion de aranceles a los
vendedores costarricenses que
exportan a USA para que no
entren a competir a Europa
donde ellos estan ofreciendo el
producto.

El tratado de libre comercio con
Estados Unidos vendria a mantener el
privilegio de seguir exportando sin
pagar aranceles.

Los tratados que se han firmado

no los han beneficiado, a
excepcion, del tratado con
Estados Unidos, para que
continte manteniendo el

privilegio de exportar sin pagar
aranceles.

Los tratados que se han fimado
no los han beneficado, a
excepcion, del tratado con
Estados Unidos, con el que
esperan que los precios de los
componentes bajen, seguir
vendiendo sin restricciones como
hasta ahora y mejorar la imagen
gue tienen los productos de Costa
Rica en EU.

Redes Personales

Existe una red personal informal
entre los productores y
exportadores de helecho. Todos
se conocen y se mantienen
informados sobre precios,
calidades de los compradores y
se ayudan cuando alguno
necesita producto para la venta
o tienen sobreproduccion.
Guardan respecto por los
clientes de los miembros de la
red.

Existe una red personal informal entre
los productores y exportadores de
chayote. Todos se conocen yse
mantienen informados sobre precios,
calidades de los compradores yse
ayudan cuando alguno necesita
producto para la venta o tienen
sobreproduccion. Guardan respecto
por los clientes de los miembros de la
red.

Algunos clientes han surgido
de las relaciones personales
gque mantiene el gerente
general dentro y fuera del
pais.

Tienen redes personales en el
extranjero  quienes les han
contactado clientes en otros
continentes.

Personas que conocieron en
ferias, convenciones o por Internet
han sido promotoras de ventas de
esta empresa.

Redes

comerciales

A nivel internacional, se apoyan
en redes de distribucién para
vender el producto en el
extranjero.

A nivel nacional, forma parte de
la Asociacion de Productores de
Helecho que hace aprox. 10
afios se cred para luchar contra
los grupos ambientalistas que se
oponian al cultivo en algunas

zonas. A partir de ahi la
Asociacibn empezé6 a dar
directrices con respecto a

precios minimos razonables bajo
la condicion de oferta y demanda
y de inventarios. A veces dictan
linea de no exportar durante los
periodos en que Europa esta
sobre abastecida para regular
los precios.

A nivel internacional, se apoyan en
redes de distribucion para vender el
producto en el extranjero.

A nivel nacional estan formando una
Camara de Productores y
Exportadores de chayote para
enfrentar el problema de la apariencia
blancuzca o palida que tiene el
chayote.

A nivel internacional, se apoyan
en redes de distribucién para
vender el producto en el
extranjero.

Forman parte de un consorcio
que se esta creando para
trabajar aspectos relacionados
con la promocién (participacion
en ferias), capacitacién y la
exportacion en conjunto.
Apoyan a productores de la
red local vendiéndoles
material para la produccion y
posterior exportacion.

Los clientes antiguos han servido
de referencia y enlace para atraer
a nuevos clientes.
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Redes
institucionales

Procomer les ha ayudado
invitandolos a las reuniones de
compradores en el extranjero
gue le ha ayudado a involucrare
en el ambiente empresaral
internacional.

No tienen

La relacion con Procomer les ha
pemitido asistr a Ferias
Internacionales y se han
apoyado en esta entidad para la
formacién del Consorcio gremial.

También mantienen relacion muy
cercana con las universidades
nacionales

Procomer les brinda informacion
de Ferias y Convenciones
Internacionales.

La Cémara de Industria de Costa
Rica.

Ministerio de Ciencia y Tecnologia

Otras alianzas

No tiene

No tienen

Joint Venture con una empresa
de EEUU. que tiene cobertura
mundial y es muy reconocida a
nivel mundial y tiene buena
reputacién. Es el cliente principal
y les ha ayudado también en la
transferencia de tecnologia, la
formacién de mercado y en la
accesoria técnica.

No tienen
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4.6. CQMPARACION DE LA EVIDENCIA EMPIRICA VERSUS EL
PATRON TEORICO ELABORADO

Esta seccion tiene como propésito comparar la evidencia empirica obtenida en las
entrevistas aplicadas a los gerentes, sobre los factores que inciden en los procesos de
internacionalizacion acelerados de las empresas en estudio y los compararlos con el

patron tedrico que se elaboro para tal efecto (ver tabla No. 4.1).

La comparacién de esta informacion se presenta en la tabla No. 4.6, donde se puede
observar que en la primera columna de la izquierda se presentan las cuatro
dimensiones relacionadas con los procesos acelerados de internacionalizacion, en la
columna siguiente se presentan los factores tedricos asociados a cada dimensién y
luego en las siguientes columnas se ubican las empresas (A, B, C, y D), aqui se
indica si cada una de ellas cumple o no con el factor asociado y finalmente el la
columna denominada “citadas” se presenta el conteo del nUmero de empresas que
contestaron que ese factor ha sido relevante o no en el proceso de aceleracién de los

procesos de internacionalizacion de los casos en estudio.

Una vez efectuada la comparacion de la evidencia empirica obtenida de las
percepciones y valoraciones efectuadas por los entrevistados con factores teéricos
encontramos que se da un orden de importancia en los factores méas citados que se
pueden ubicar en tres grupos, a saber:

= Factores relevantes: Aquellos factores que obtuvieron una puntuacion de cuatro
(4), es decir, que las cuatro empresas consideraron que los poseian y que fueron
necesarios para efectuar un proceso acelerado de internacionalizacion.

= Factores medianamente relevantes: Aquellos factores que obtuvieron una
puntuacién de tres (3), es decir que tres de las empresas consideraron que los
poseian y que fueron necesarios para efectuar un proceso acelerado de
internacionalizacion.

= Factores poco relevantes: Aquellos factores que obtuvieron una puntuacion de
uno (1), es decir, que solamente una de las empresas considero que lo poseia y

gue fue necesario para efectuar un proceso acelerado de internacionalizacion.

145



Tabla 4.5: Patrén tedrico esperado asociado alas dimensiones relacionadas con
la aceleradainternacionalizacion de las empresas en estudio.

! - ) Casos de Estudio Citada
Dimension Clave Factores Asociados
A B C D
Formacion profesional Si No Si Si 3
Manejo de otros idiomas Si No Si Si 3
Experiencia internacional ] ) ) )
) Si Si Si Si 4
Caracteristicas de previa
los fundadores Experiencia en la creacion de ) )
) No Si Si No 2
negocios
Actitud proactiva Si Si Si Si
Actitud comprometida Si Si Si Si
Conocimiento previo del ) ) )
No Si Si Si 3
mercado
Posesion de activos Unicos. Si Si Si Si 4
Procesos de creacién de ] ) ) )
Si Si Si Si 4
Habilidades valor.
Estratégicas y — -
Organizacionales Estrategia intemacional desde S S Si No 3
el inicio
Insercién en nichos ] ] ) ]
o Si Si Si Si 4
especializados.
Flexibilidad organizativa Si Si Si Si 4
Redes Personales Si Si Si Si 4
. Redes Comerciales Si Si Si Si 4
Formacion de
Redes y alianzas Redes Institucionales Si No Si Si 3
Otras alianzas No No Si No 1
Reduccion costes
internacionales : la Si Si Si Si 4
comunicacion y el transporte
Uso de tecnologias de )
) ) No No No Si 1
Factores informacion y de procesos
Facilitadores
Acceso a
) ) Si Si No Si 3
mercados financieros
Firma de tratados de libre ) ) )
No Si Si Si 3

comercio

De la comparacion efectuada se tiene que diez fueron los factores asociados a la

rapida internacionalizacion de las empresas en estudio, que resultaron ser relevantes

porgue se presentaron en las cuatro empresas tal y como se muestra en la tabla No.

4.6.
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Tabla4.6: Factores que resultaron ser relevantes en los procesos de acelerada
internacionalizacion de las empresas en estudio

1. Experiencia internacional previa
Caracteristicas de los fundadores 2. Actitud proactiva

3. Actitud comprometida

4. Posesion de activos Unicos.
Habilidades Estratégicas y 5. Procesos de creacion de valor.
Organizacionales 6. Insercion en nichos especializados.

7. Flexibilidad organizativa
Formacion de Redes y alianzas 8. Redes personales

9. Redes comerciales

10. Reduccidn costes internacionales : la comunicacion y
Factores facilitadores

el transporte

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la tabla No. 4.7 los factores que resultaron ser medianamente
relevantes en los procesos de acelerada internacionalizacién de las empresas en

estudio, fueron aquellos donde solo en dos o tres de las empresas se presentaban.

Tabla4.7: Factores que resultaron ser medianamente relevantes en los
procesos de acelerada internacionalizacion de las empresas en estudio

Formacion profesional

Caracteristicas de los fundadores - — —
Manejo de otros idiomas (inglés)

Experiencia en la creacion del negocio

Estrategia intemacional desde el inicio

Habilidades Estratégicas y

atle Conocimiento previo del mercado
Organizacionales

Redes institucionales

Acceso a mercados financieros

O N @ 9 K w N e

Factores facilitadores - - -
Firmas de tratados de libre comercio

Los factores que resultaron ser poco relevantes en los procesos de
internacionalizacion acelerada de las empresas en estudio, fueron dos y se muestran
en latabla No. 4.8.

Tabla4.8: Factores que resultaron ser poco relevantes en los procesos de
acelerada internacionalizacion de las empresas en estudio

Formacion de redes y alianzas 1. Otras alianzas

Factores Facilitadores 2. Uso de tecnologias de informacién y de procesos

147




Una vez que se han presentado los resultados obtenidos de esta investigacion, se
concluye que se ha alcanzado el objetivo propuesto en este estudio el cual era
determinar los factores relevantes que han favorecido wuna temprana
internacionalizacion de las empresas costarricenses que fueron seleccionadas como
caso de estudio. Por consiguiente, en el siguiente capitulo solo resta presentar la
discusion y conclusiones a las que se ha llegado con la elaboracién de esta

investigacion.
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V. CONCLUSIONES Y DISCUSION

Este capitulo esta estructurado en tres grandes secciones: en la primera se presentan
las conclusiones obtenidas de la investigacion bibliogréafica realizada en torno a las
empresas de temprana internacionalizacion, posteriormente se presentan los
resultados obtenidos a partir de la investigacion cualitativa realizada en la cual se
utilizé la estrategia de casos multiples que fue aplicada a cuatro empresas
costarricenses catalogadas de acelerada internacionalizacion y finalmente se abre un
espacio para dejar planteados una serie de implicaciones de caracter académicas,
empresariales y de interés para los formuladores de politicas gubernamentales, que
tienen su fundamento a partir de la ejecucion de este estudio. Asimismo, se

mencionan algunas lineas de investigacion que pueden surgir en el futuro.

5.1. Conclusiones Teoéricas

Existe un sinnimero de motivaciones que pueden hacer que el emprendedor o grupo
directivo de una empresa, este dispuesto a incursionar en los mercados
internacionales. Muchas veces las motivaciones para la internacionalizacion
responden a orientaciones estratégicas globales, que son formuladas desde el inicio
de la firma, en un deseo o afan por aumentar o estabilizar sus utilidades,
aprovechando las ventajas competitivas distintivas que poseen. Estas motivaciones se
conocen como proactivas. No obstante, en otros casos la internacionalizacion es
consecuencia de otro tipo de motivaciones, las reactivas, que como su nombre lo
indica, surgen como respuestas a las presiones que emergen del entorno, por lo que
las empresas se ven obligadas a internacionalizarse como una alternativa para
continuar en el mercado. En sintesis Dunning (1992) agrupa estas motivaciones en
tres grupos: las que persiguen la busqueda de recursos, las que intentan alcanzar

nuevos mercados Yy las que se enfocan a buscar eficiencia.

La decisién de internacionalizar total y parcialmente las actividades comerciales de
una empresa no es facil, conlleva el andlisis profundo y exhaustivo de una serie de
variables, que al final de un proceso evaluativo sefialaran si es conveniente trascender
las fronteras o quedarse operando en el pais de origen. La literatura recomienda, entre
otras variables a analizar: los recursos humanos, la financiacion, los clientes, la

infraestructura de comunicaciones y transporte, los objetivos de ventas, la inercia
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organizacional, las ventajas competitivas y la vision empresarial, entre otros.

La internacionalizacion de las empresas es un proceso dinamico que se ha tratado de
explicar mediante el uso de modelos tedricos con diversidad de enfoques, que por lo
general, suelen agruparse en dos grandes corrientes: las que siguen el enfoque
tradicional (secuencial o por etapas) del proceso de internacionalizacion y las que
proponen otros modelos alternativos al tradicional.

El modelo tradicional, conocido como modelo de Uppsala, establece que la
internacionalizacion de las actividades de una empresa debe realizarse de manera
secuencial es decir por etapas, iniciandose en el mercado doméstico y posteriormente
incursionar al mercado internacional. Plantea que el proceso es lento porque las
empresas requieren tiempo para adquirir el conocimiento la experiencia suficiente, que
las faculta para seleccionar y comprender el modo de operar de los mercados a los
gue ingresan y a la vez ese periodo, les permite acumular los recursos econdémicos

necesarios para establecer operaciones en el exterior.

Por otro lado, dentro de la corriente que propone los modelos de internacionalizacién
alternos al tradicional, se tiene el enfoque de internacionalizacion rapida o acelerada
cuyo fundamento esta en ingresar a los mercados internacionales justo apenas las
empresas son creadas 0 en un periodo muy cercano a su nacimiento. Este nuevo
enfoque rompe el paradigma tradicional en cuanto al tempo, conocimientos, recursos
requeridos para seleccionar el mercado y la forma de ingreso a los mercados
internacionales.

En esta misma direccion, es importante resaltar que el avance tecnoldgico y el entorno
econdmico actual han favorecido la rapida internacionalizacién de un grupo importante
de Pymes, al experimentarse una reduccion de costos en los procesos de informacion
(entre las empresas, consumidores, proveedores y competidores), en el transporte
internacional; ademas, se ha expandido el uso de las tecnologias de la informacion
(TICS). Todas estas herramientas de una u otra forma, han venido a facilitar y agilizar
el control de las operaciones comerciales a distancia. Adicionalmente, el proceso de
globalizacion ha derribado las barreras arancelarias que los gobiernos imponian para
proteger sus empresas domeésticas, modificando en cierto modo, las razones por las
cuales las empresas realizaban inversiones directas en otros paises, distintos a los de
origen. Por lo que en la actualidad, el proceso de internacionalizacion de las
empresas, se ha facilitado requiriéndose menos recursos econOmicos, Menos
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experiencia y menos tiempo que en el pasado.

Existe evidencia que muestra que en el nuevo entorno econémico, algunas Pymes
incursionan en los mercados internacionales, compartiendo y compitiendo en la
misma arena internacional, donde antes solo se tenia la presencia de las grandes
empresas. Por lo tanto, la internacionalizacion de las empresas, actualmente, no es un
asunto de tamairio, ni de tiempo, ni de recursos, sino que, para este particular tipo de
empresa (born global), resulta de aspectos relacionados con el desarrollo deliberado
de estrategias competitivas a nivel internacional desde su origen y con altos niveles de

desempefio.

La revision tedrica constata que actualmente dentro del ambito de las empresas de
acelerada internacionalizacion, existe diversidad de criterios en cuanto al nombre con
gue se conocen, la definiciébn que las sustentan y el mecanismo mediante el cual se
puede operativizar el concepto. Pareciera, que por tratarse de un campo relativamente
reciente, inmerso en un contexto empresarial muy heterogéneo, en el cual
constantemente emanan nuevos enfoques Yy perspectivas, la labor de llegar a un
consenso, en cuanto a estos topicos, se torna dificil para los investigadores y
especialistas en el campo.

Resulta evidente que las empresas de acelerada internacionalizacion poseen
particularidades que las diferencian de las Pymes convencionales, principalmente
porque su enfoque estratégico de incursionar en los mercados globales, tiene su
origen desde el momento mismo del nacimiento de la empresa o en un periodo muy
cercano a este. Asimismo, estan dirigidas por un emprendedor o equipo directivo
altamente proactivo, quienes apoyados en la experiencia y formacion académica
adquirida en los mercados internacionales, han desarrollado una serie de habilidades y
destrezas que les facilita la direccion y desarrollo de estos negocios. De igual modo,
apoyandose en estructuras hibridas de administracion o en las redes (domésticas e
internacionales) logran superar algunas de las debilidades que surgen en la arena
internacional, precisamente por su corta edad, poca experiencia, escasos recursos

econdmicos, pocos productos, limitada produccién y un elevado nivel de riesgo.

Aun cuando el entorno pareciera favorable para la internacionalizacion de las
empresas, la realidad entorno a las Pymes establecidas en paises en vias de
desarrollo o los llamados paises “emergentes” presentan significativas desventajas al
compararlas con otras empresas born global ubicadas en paises desarrollados. Estos
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detrimentos se manifiestan en variables relacionadas con mayores niveles de riesgo,
bajos desempefios, menor valor agregado de los productos, mercados con recursos

econdémicos escasos y en las limitadas expectativas de expansion.

Respecto a los sectores econdémicos en los que emergen las born global, algunos
autores las enmarcan en los sectores de la alta tecnologia, creando productos de base
tecnolégica, para nichos de mercados internacionales muy especializados. Sin
embargo, estudios mas recientes comprueban la existencia de born global, ain en los
sectores mas tradicionales de la economia, produciendo bienes como: componentes
de metal, muebles, alimentos procesados, maquinaria y productos finales para el

consumidor, entre otros.

Las born global forman parte de un universo empresarial heterogéneo, por lo que la
labor de los investigadores por tratar de agruparlas con base en algun patrén
especifico o siguiendo ciertos parametros, no ha sido posible. De ahi que, en la
bibliografia nos encontramos con diversas tipologias que agrupan a las born global en

funcioén de los intereses o motivos particulares de quienes las investigan.

El éxito y crecimiento de las empresas born global, en los mercados internacionales,
segun algunos autores, pareciera estar muy relacionado con el momento a partir del
cual inicia sus actividades comerciales internacionales. Pareciera ser que entre mas
pronto las empresas inicien la actividad internacional mejor sera el “performance” en el

tiempo.

Asimismo, es importante realizar una adecuada seleccién del mercado y del modo de
ingreso a esos mercados. Con respecto a este Ultimo, los estudios sefialan que las
born global debido a la escasos recursos con que cuenta, en términos generales,
utilizan la exportacion como el principal modo de ingreso a otros mercados, valiéndose
de los medios de distribucion y ventas propios de la empresa o buscando otras
alternativas soportadas en los recursos consolidados (cadenas de distribucion vy
ventas) de otras empresas con las que han creado algun tipo de alianza en el

extranjero.

En este mismo &mbito, las empresas que ingresan a los mercados internacionales
utilizando modos de ingreso de mayor control tales como la inversion directa, van ha
adquirir e internalizar mas rapido el conocimiento tecnolégico. Esta situacién, de algun
modo, podria generarles alguna ventaja competitiva, no presentes en otras empresas
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que incursionan en los nuevos mercados utlizando modos de entrada menos
exigentes en cuanto a controles, tales como las exportaciones vy las licencias que son,
precisamente, los modos de ingreso que utilizan con mayor frecuencia las born global.
(Knight y Cavusgil, 2005; Oviatt y McDougall, 1994).

Los factores que inciden en la creacion de born global han sido un tema acogido por
varios investigadores especialistas en este campo. De la revision bibliogréafica, se logro
observar un interés muy marcado por tratar de identificar y entender cuales factores
son los que favorecen la creacion de estas empresas. Este interés podria tener su
explicacion en la necesidad o posibilidad de promover este tipo, singular, de empresa
Pyme en los paises, dado el impacto positivo que tienen en el entorno econdémico,
social y cultural de las economias mundiales.

De ahi, se observa un conjunto de estudios empiricos (cualitativos y cuantitativos)
realizados que fueron revisados para efectos del presente estudio. En dichas
investigaciones los autores presentan listas donde describen gran variedad factores
gue posteriormente son analizados siguiendo metodologias cuantitativas para
identificar cuéles de ellos resultan ser los mas influyentes en los procesos de
internacionalizaciébn acelerada. Valga aclarar que parece ser que dichas
clasificaciones responden mas a los requerimientos e intereses propios de los
investigadores, que a encontrar una verdadera agrupacion universal de estas

empresas.

5.2 Conclusiones del estudio empirico

A partir de la investigacion bibliografica realizada, se logro construir un modelo teérico
basado en cuatro grandes dimensiones con una serie de factores asociados a cada
una de ellas que sirvio de base para contrastar las valoraciones y percepciones
realizadas por los emprendedores o fundadores de cuatro empresas costarricenses
catalogadas como born global.

Las cuatro grandes dimensiones teoricas elaboradas en esta investigacion

bibliografica fueron:

» Caracteristicas de los fundadores: aspectos personales, psicolégicos vy
demograficos de los empresarios.

» Habilidades estratégicas y organizacionales: recursos Yy competencias
(capacidades) que una firma posee y controla, con las cuales conforma un grupo
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de activos tangibles e intangibles valiosos, raros, imperfectamente imitables y no
sustituibles.

» Las redes y alianzas: apoyos que los empresarios buscan para sobrellevar algunas
de las limitaciones que tienen las empresas de acelerada internacionalizacion en
los mercados extranjeros.

= Factores facilitadores: elementos del entorno nacional e internacional que facilitan

los procesos acelerados de internacionalizacion.

Otro producto que resultd de la investigacion bibliografica fue el patrén tedrico
esperado que sirvidé de base para medir el grado en el cual los factores que favorecen
la rapida internacionalizacion de las empresas en otros contextos se hacian presentes

en los casos de las empresas estudiadas.

El proceso de investigacion desarrollado a lo largo de este trabajo empirico se realizo
siguiendo la metodologia cualitativa y aplicando la estrategia de casos mdiltiples, la
cual resultd ser acertada porque fue muy de la mano con los objetivos y las
caracteristicas del objeto de estudio, es decir, esta metodologia estuvo mas orientada
a la comprension de los fendmenos dentro del contexto costarricense, que a la
explicacién de los mismos (Maxwell, 1996).

Los resultados obtenidos de estudios cualitativos deben generalizarse de manera
analitica y no estadisticamente, por lo que, la teoria viene a ser el patron mediante el
cual se pueden comparar los resultados empiricos de un estudio de casos (Yin 1994,
Bryman 1988). De ahi que, la intencion de efectuar esta investigacion era obtener las
primeras evidencias de este fenbmeno en empresas costarricenses, de modo que
puedan servir de base para estudios posteriores cuyo objetivo sea profundizar mas en

este tema.

La investigacion exploratoria aqui planteada buscaba contrastar las cuatro
dimensiones propuestas en el modelo tedrico con los hallazgos empiricos encontrados
en el contexto costarricense a partir de las percepciones y valoraciones realizadas por
los gerentes de las empresas estudiadas. Por otro lado, el patrén tedérico esperado,
midio el grado en que los factores asociados a cada dimensién estaban presentes en
las cuatro empresas costarricenses seleccionadas como “born global”. Para tal efecto
los factores fueron clasificados como: relevantes, medianamente relevantes y poco

relevantes.
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El trabajo de campo permitié ir un poco mas alla de la identificacion de los factores que
promovieron una rapida internacionalizacion de las cuatro empresas en estudio, por lo
que abrié el horizonte un poco més y se logré obtener informacion adicional sobre la
trayectoria seguida por estas empresas en su caminar por los senderos de la

internacionalizacion.

Las empresas de acelerada internacionalizaciéon sujetas a estudio muestran evidencia
de no seguir los postulados establecidos por el modelo tradicional de
internacionalizacion conocido como modelo de Uppsala por varias razones: a) se
obvian etapas como la venta de productos en el mercado doméstico (tres de ellas
iniciaron vendiendo en el extranjero, mientras que la otra empezd a vender en el
exterior debido a la pequefiez del mercado costarricense y al estancamiento
tecnoldgico del sector; b) son empresas pequefias catalogadas como Mipymes (menos
de 100 trabajadores); c) las actividades de internacionalizacion las iniciaron apenas
naciendo (tres de ellas) por lo que carecian de recursos, experiencia y conocimiento
de los mercados; d) el modo de ingreso a los mercados no siguié el modelo de la
minima distancia psicoldgica, por lo que pudo observarse que una de las empresas
habia vendido productos en paises ubicados en cinco continentes y las otras en
Estados Unidos, Canada y Europa.

No todas las Mipymes costarricenses estan en condiciones de seguir un proceso de
internacionalizacion acelerada, sino solamente algunas de las que logran clasificarse
como pertenecientes al estrato economico denominado “moderno”, es decir, aquellas

empresas capaces de generar excedentes.

Se logré comprobar que ni tamafio, nila edad de las empresas investigadas resultaron
ser criterios validos para asociarlos a los procesos de internacionalizacion, pues éstas

son empresas Pymes muy jovenes.

Las empresas en estudio pertenecen tanto en el sector tradicional (baja tecnologia)
como al sector de alta tecnologia, ratificAndose de este modo, la posicion de los
investigadores que defienden la teoria de que los procesos de rapida
internacionalizacion se pueden encontrar en ambos sectores y en diversas industrias,

por lo que no es exclusivo del sector de alta tecnologia.

Definitivamente, tres de las empresas analizadas fueron creadas con el Unico
propésito de vender sus productos en los mercados extranjeros, por lo que la
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motivacion del fundador/cuerpo directivo fundamentalmente era proactiva, no asi, la
internacionalizacion de una de las empresas que ingres6 al mercado externo ante una

reaccion generada por el entorno.

Se observa un fuerte compromiso por parte de las empresas analizadas hacia las
actividades de internacionalizacion que se refleja en el elevado porcentaje de la
produccion que estan exportando que oscila entre un 80% y un 100%, practicamente

desde el nacimiento de las mismas, en las dos restantes, dos afios después.

La cantidad de trabajadores no necesariamente esta asociada a las operaciones
internacionales de una empresa, en este sentido, las firmas estudiadas son Pymes
con pocos empleados (entre 15 y 70) que han logrado internacionalizarse por motivos
distintos al numero de empleados (un nicho de mercado interesado y poseer algunos
activos Unicos que pueden explotar, entre otros).

Pareciera ser que la seleccion y el modo de ingreso a los mercados extranjeros
acogidos por las empresas estudiadas, coincide con la posicion de Sharma y
Blomstermo (2003. p 747) quienes manifiestan que las born global carecen de rutinas
establecidas para seleccionar el mercado al que desean alcanzar y que evalian cada
posibilidad de manera individual, segun se faciliten las posibilidades con las alianzas
gue han establecido... “por lo que la iniciativa es tomada por los actores de la red y

ésta es basada en la improvisacion”.

Es probable que los factores asociados a una acelerada internacionalizacion
denominados “conocimiento del mercado y posesion de activos Unicos” pudieran estar
relacionados de algin modo con las formas de adquirir el conocimiento (a través del
contacto constante con distribuidores, clientes, proveedores, viajes al exterior y otros),
facilitando de esta manera la capacidad de explotar un activo intangible Gnico vy dificil
de imitar. Esta podria ser un tema a considerar en un estudio futuro.

Es probable que la situacion que presenta Costa Rica al ser un pais pequefio, con un
mercado estrecho pudiera, de cierto modo, aumentar la propension de las empresas a
internacionalizarse casi desde su establecimiento o en un periodo muy cercano a éste,
en aras de satisfacer las expectativas de crecimiento; situacion distinta se presenta en
paises grandes, con mercados extensos donde no habria necesidad de cruzar las
fronteras para alcanzar mayores posibilidades de crecimiento. Esta conclusién va
muy de la mano con la deteccion de nichos de mercados globales y/o muy
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especializados donde el alcance de mercado de origen, por si solo, no constituiria un

estimulo suficiente para iniciar una empresa.

La dotacion de factores del pais y de la empresa parecen desempefiar un rol
importante en las empresas sujetas a estudio, donde en dos de ellas (productoras de
helechos y chayote) la dotacion de factores del pais juegan un papel clave, pues Costa
Rica cuenta con las condiciones climaticas ideales para producirlos, ventaja no
inexistente en otros paises del globo; mientras que en las dos empresas restantes
(microplantas y equipo de radiodifusion) son fundamentales las dotaciones propias de
la empresa para competir, no asi los factores del pais.

Las cuatro empresas en estudio han nacido y se han desarrollado de manera aislada
e independiente de conglomerados industriales, es decir, en un escenario de
desintegracion vertical; sin embargo, este no ha sido un factor que impidié la
internacionalizacién de ellas, de ahi, que formar parte de cluster o encadenamientos
empresariales no es un factor totalmente necesario para involucrarse en los procesos

de internacionalizacion de las empresas en estudio.

Aungue la formacion de redes ha sido importante para estas empresas, en especial las
personales y comerciales se percibe cierto grado de desintegracion con respecto a la
formacién de cadena cadenas productivas en los sectores en las que estan insertas.
No asi, el rol desempefiado por las empresas comercializadoras y distribuidoras
utilizadas por las empresas (Ay C) localizadas en la Miami, Alemania e Inglaterra cuyo
grado de integracion esta relacionado directamente al éxito de estas empresas

costarricenses

Seguidamente se presentan las conclusiones relacionadas con la comparacién de las
dimensiones y factores asociados a los procesos de acelerada internacionalizaciéon
que resultaron de la revision bibliografica realizada versus las valoraciones vy

percepciones realizadas por los gerentes generales de las empresas en estudio.

En la dimension denominada “capacidades de los fundadores” tenemos que los
factores que resultaron ser relevantes para una acelerada internacionalizacion de las
empresas estudiadas fueron la experiencia internacional previa, la actitud proactiva, la
actitud comprometida del fundador o cuerpo directivo que quedo manifiesta en el
volumen de produccion exportado y en la gestion de captacién de clientes que

realizan. En un segundo rango de factores, no menos importantes, estan la formacion
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profesional, el manejo de otros idiomas (inglés) y la experiencia en la creacién de
negocios anteriores al establecimiento de la actual empresa. Los factores de formacion
profesional y el manejo de otros idiomas no se cumplieron Unicamente en uno de los
fundadores de las empresas; sin embargo esta carencia es suplida por uno de los
trabajadores de la empresa (pariente cercano del fundador), cuando es necesario,
porgue la mayoria de la comunicacion de negocios se realiza en el idioma espafiol. A
manera general, se concluye que pareciera existir una relacion directa entre las
capacidades de los fundadores de las empresas analizadas y la propension a la

internacionalizarse.

Referente a la dimension “habilidades estratégicas y organizacionales” se observa que
esta es una de las que mayor peso tiene, dado que los factores asociados, puntuaron
entre relevantes y medianamente relevantes no hallandose factores poco relevantes.
De ahi que de los seis factores considerados, cuatro de ellos resultaron ser relevantes:
posesion de activos Unicos, procesos de creacion de valor, insercion en nichos
especializados y flexibilidad organizativa. En un segundo orden, se ubicaron la
formulaciéon de la estrategia internacional desde el inicio y el conocimiento previo del
mercado, ambos factores estuvieron presentes en tres de las empresas estudiadas.
Por lo que se observa una fuerte relacion entre la capacidad para desarrollar
habilidades estratégicas y organizacionales y la propension a desarrollar actividades

internacionales por parte de las empresas estudiadas.

En relacion a la dimension “formacion de redes” los factores relevantes son las redes
personales y las comerciales; en consecuencia son consideradas vitales, por los
gerentes generales, pues a través de ellas se venden los productos en los mercados
internacionales. Otras redes medianamente relevantes fueron las redes institucionales,
donde tres de cuatro empresas formaban parte y en un tercer escaldén de importancia
esta el factor, otras alianzas, donde solo una de las empresas ha hecho uso de ellas.
A excepcion de las redes personales y comerciales, los otros tipos de alianzas no han
cumplido a cabalidad un papel relevante en la propension a las actividades de
internacionalizacién de este grupo de empresas.

La ultima dimensién analizada es la de “factores facilitadores” la cual pareciera ser la
menos influyente en los procesos de acelerada internacionalizacion de las empresas
estudiadas. Donde solo uno de los factores resulto ser relevante y es el relacionado
con la disminucion de los costes de la comunicacién, donde el uso de la Internet reflejé
ser trascendental en los procesos constantes de comunicacién comercial y en la
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captacion de clientes. En un segundo nivel se tienen los factores medianamente
relevantes, estos fueron el acceso a los mercados financieros nacionales e
internacionales, la firma de los tratados de libre comercio y el uso de tecnologias de
informacioén y de procesos. Dentro de esta misma dimension se tiene que la firma de
tratados comerciales entre Costa Rica y otros paises no tiene un verdadero impacto
en la expansion internacional de estas empresas. Para concluir, el factor menos
relevante de esta categoria es el uso de las tecnologias de informacion y de procesos,
gue no ha ocupado una posicion de privilegio en las empresas estudiadas. Por lo que
pareciera que el rezago tecnoldgico de los paises que tienen economias de desarrollo
tardio, como Costa Rica, no ha afectado mucho el surgimiento de nuevas empresas
internacionales que formaron parte del estudio. El Unico factor que si causaria mucho
dafio si no esta presente es el no contar con una infraestructura de Internet apropiada
a los requerimientos de estas empresas.

Finalmente, con este trabajo estamos abriendo una nueva e importante linea de
investigacion, a partir de la cual los estudiosos de los procesos de internacionalizacion
acelerada podran seguir aportando conocimiento nuevo.

5.3. Discusion

Las implicaciones que se derivan de esta investigacion surgen en varias direcciones.
Para iniciar se plantean las de caracter académico, pues el tema de las empresas de
acelerada internacionalizacion es relativamente reciente, o que constituye terreno
fecundo para iniciar abundantes investigaciones que nos ofrecen un abanico de
distintas perspectivas. En este sentido, se observa que las bases teoricas y practicas
gue fundamentan este nuevo modelo de internacionalizacion, apenas se estan
cimentando; pues no ha sido posible el consenso, al tratar de definirlas, caracterizarlas
o compararlas dentro de un ambito general. Por otro lado, mucha de la investigacion
realizada, hasta ahora, se ha llevado a cabo en paises con elevados niveles de
desarrollado, inmersos entornos econdmicos, sociales y politicos muy distintos a los
gue pudieran existir en otras latitudes del orbe, tal es el caso de los paises con
economias “emergentes”, como los latinoamericanos. Por lo que, este tema constituye
un filo de investigaciébn vo, en estas economias, que todavia no sido explotado,
creando oportunidades para instaurar nuevas investigaciones o contrastar aquellas
gue ya se han efectuado en otros paises, y lograr determinar si el comportamiento de

éstas empresas es parecido, o en su defecto, medir en qué grados difieren, o bien
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concluir que son totalmente distintas.

De la revision tedrica realizada se observd que una gran mayoria de las
investigaciones realizadas, han sido principalmente exploratorias y descriptivas,
dejandose al margen las de caracter cuantitativo y las longitudinales. Por lo que se
recomienda trabajar mas en las investigaciones cuantitativas y tratar de indagar otras
industrias distintas a las de alta tecnologia. De igual modo, seria bueno replicar o

realizar nuevas investigaciones en los paises que presentan economias emergentes.

Dentro de algunas lineas de investigacion para proximos estudios podrian

considerarse:

= Estudios que traten de clasificar a las born global con base en un patrén especffico;
un buen punto de partida para efectuar este trabajo lo constituye el aporte que
realizé por Oviatt y McDougall (1994).

= Un estudio comparativo para determinar si el papel que juegan las redes en las born
global establecidas en América Latina tienen algin grado de similitud con su
contrapartes ubicadas en Europa, Estados Unidos y paises nordicos.

= Un estudio mas profundo con respecto a los sectores en los cuales emergen las
born global: alta tecnologia y sectores tradicionales, con el propésito de conocer
posibles diferencias o similitudes que pudieran surgir en areas como: estrategias,
modo de seleccion de los mercados, forma de ingreso, competencia, crecimiento en
ventas, barreras de ingreso y otros.
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VI. APORTES Y ALCANCES

La presente investigacion se ha concluido con éxito puesto que se lograron los
objetivos planteados en la propuesto inicial y se pudo ir mucho mas alla de ellos. No
solamente se investigaron y analizaron los factores que influencian los procesos
acelerados de internacionalizacion de cuatro empresas Pymes costarricenses, Sino
gue se realiza una investigacion bibliografica exhaustiva que permite ampliar y
profundizar en otras variables de interés vinculadas estrechamente con el objeto de
estudio. ElI amplio fundamento tedrico realizado, permitid sacar provecho de otro tipo
de informacion (percepciones y valoraciones) muy valiosa brindada por los gerentes
generales de las empresas en estudio. En este sentido, no solo los factores que
beneficiaron la rapida internacionalizacion de dichas empresas se analizaron, sino que
se pudieron comparar otros datos relacionados con las trayectorias empresariales
desde su creacion hasta nuestros dias tal y como puede constarse en las tablas
ubicadas en el Capitulo IV. Resultados.

En cuanto a los aportes se tienen los siguientes:

En Costa Rica poco se ha investigado sobre los procesos de internacionalizacion de
las empresas y menos aun de los procesos acelerados de internacionalizacion, por lo
que los resultados de esta investigacion facilitaran la creacién de nuevos
conocimientos; ademas sera uno de los primeros aportes generados en el pais, que

serviran como punto de partida para futuras investigaciones en este campo.

De igual forma, para los formuladores de politicas publicas serd importante porque es
un insumo vital para el disefio e implementacién de programas orientados a incentivar
y promover el crecimiento las exportaciones y los programas de desarrollo de
emprendedores internacionales; entre los organismos que podrian beneficiarse estan:
Ministerio de Comercio Exterior (COMEX), Promotora de Comercio (Procomer), el
Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC) Ademas, vienen a reforzar los
esfuerzos que actualmente realizan las entidades gubernamentales con programas de

apoyo al comercio exterior tales como “Creando Exportadores”.

En esta misma direccion, la academia se beneficia, pues este estudio constituye una

verdadera fuente de retroalimentacion para la labor docente que se viene
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desarrollando en las universidades. En esta mismo ambito, se sugiere que las
universidades deberian fortalecer los mecanismos y programas que incentiven la
movilidad laboral y académica de los estudiantes, a fin de que puedan adquirir
capacidades, habilidades y experiencia laboral a nivel internacional y formar parte de
redes internacionales; todos estos son elementos son considerados primordiales para
fomentar la creacion de las empresas born global. De igual modo, retroalimentar los
cursos de Comercio Exterior y de Emprendedurismo que actualmente imparten las

universidades nacionales.

En el terreno empresarial, las implicaciones de este trabajo van a contribuir facilitando
el entendimiento de los procesos de internacionalizacién que siguen las empresas
born global, identificando y desarrollando el papel que juegan las habilidades
empresariales, los factores estratégicos y organizacionales, los factores facilitadores y
el apoyo que brindan las redes y alianzas estratégicas en estos procesos y a partir de
estos elementos, vislumbrar las fortalezas, oportunidades, barreras 0 amenazas
asociadas a la rapida internacionalizacion y alcanzar un mejor desempefio de estas

empresas en la arena internacional.

6.1. Métodos de difusion y divulgacion

Los resultados de la presente investigacion se difundirdn mediante la publicacion de
un articulo en la revista TEC Empresarial que se publicara en el mes de octubre del
2008.

Un ejemplar de esta investigacion se le brindara al centro de documentacion de la
Promotora de Comercio Exterior, al CONICIT y otro se enviara a la Biblioteca del
Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, una vez que haya sido aprobado y evaluado por

el personal competente de la Vicerrectoria de Investigacion y Extension del TEC.

Se estd programando una actividad para divulgar los resultados de este estudio con
los funcionarios de la Promotora de Comercio Exterior en el mes de junio, la cual
tendrd como segundo objetivo vincular a este ente nacional con el planteamiento de
una segunda investigacion, en esta misma area tematica, que iniciara en el 2009,
actividad que surge a partir de la elaboracion del trabajo de la tesis doctoral de la

proponente de la presente investigacion..
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Los temas de las empresas de acelerada internacionalizacion y el de emprendedores
internacionales han sido ampliamente divulgados en los cursos de Desarrollo de
Emprendedores que ha impartido la investigadora en el Instituto Tecnoldgico durante
el aflo pasado y en el presente semestre.

Por otro lado, los resultados obtenidos de este estudio ya son insumos importantes
para el curso de Comercio Internacional que la Escuela de Administracién de
Empresas estara incorporando proximamente en el Plan de Estudios, para suplir una

demanda generada a partir del proceso de Acreditacion que vive la Carrera.

Se le ha planteado al Master Juan Carlos Leiva, en calidad de coordinador de los
cursos de Desarrollo de Emprendedores que imparte el TEC, que incorpore dentro de
los contenidos tematicos del curso un apartado referente a desarrollo de
emprendedores internacionales.

Se esta elaborando una ponencia que incorpora los resultados de la investigacion que
se presentard en el proximo Congreso Internacional de Espiritu Empresarial que
organiza la Red Motiva, en la Universidad de Guanajuato, México, en el mes de
septiembre 2008.

Finalmente, los principales resultados de esta investigacion se estaran presentando al

cuerpo académico de la Escuela de Administracion de Empresas, a finales de abiril del
presente afio.
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APENDICE A

PROTOCOLO DE LA INVESTIGACION REALIZADA

La elaboracion de un protocolo, tal y como el que se presenta a continuacion, tiene
como fin asegurar la confiabilidad del estudio cualitativo, basado en el estudio de
casos multiples, que se ha desarrollado en esta investigacion. Este protocolo consiste
en describir los procedimientos seguidos a lo largo del proceso de investigacion, de
manera tal, que si posteriormente otro investigador decide efectuar la misma
investigacion, que se esta presentando ahora, él o ella obtendran resultados similares
(Yin, 1984).

1. Propoésito de la investigacion

El propésito de esta investigacion es profundizar en el conocimiento de los factores
gue inciden en la creacion de las empresas de acelerada internacionalizacion en Costa
Rica y determinar si esos factores identificados a partir de esta investigacion son
similares o difieren de los encontrados en el estudio bibliografico realizado, el cual se
caracteriza por tratarse de empresas inmersas en paises con mayor grado de
desarrollo econémico.

2. Caracteristicas de los casos analizados

Las empresas analizadas cumplen con los siguientes criterios de seleccion:

= Empresas Pymes exportadoras, que de acuerdo con la definicion de MEIC puedan
clasificarse como: micro, pequefias y medianas empresas.

» Empresas cuya actividad exportadora inicié a los cinco afilos o menos de haberse
creado.

= Empresas que vendan al menos el 25% de su produccion en el extranjero.
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3. Los procedimientos

En esta seccién se detallan los procedimientos que se siguieron en esta investigacion,
iniciando con la programacion de las visitas a las empresas y finalizando con el

levantamiento de la informacién que interesaba recopilar.

3.1 Seleccion de las empresas objeto de estudio

Para identificar a las empresas que se van a estudiar, se le solicitd a la Promotora de
Comercio Exterior (Procomer) una base de datos con la informacién de las empresas
exportadoras costarricenses catalogadas como Pymes, siguiendo los criterios
establecidos por el Ministerio de Economia Industria y Comercio. La informacioén fue
proporcionada y en ella se detallaba: el nombre de la empresa, el teléfono, correo

electronico y direccion.

De este listado se identificaron como posibles empresas a estudiar, las ubicadas en la
Gran Area Metropolitana (GAM), esto por conveniencia, puesto que estan

relativamente cerca del lugar donde vive la investigadora.

Una vez identificadas las empresas, se procedio a llamar via telefonica a los gerentes
generales para verificar si cumplian con los criterios de seleccion que habian sido
preestablecidos. En caso positivo, se les explicaba el propésito de la investigacion y se
le solicitaba una entrevista de aproximadamente dos horas. Esta seleccion de
empresas se hizo de forma tal que dos de ellas pudieran ubicarse en el sector de alta
tecnologia y otras dos en algun sector tradicional.

3.2 Programacion inicial de visitas a los entrevistados

Una vez aceptada la entrevista por parte del gerente general o fundador, se procedio a
definir el dia y la hora. El dia de las entrevistas se le entreg6 a cada entrevistado una
carta del Director de la Escuela de Administracion de Empresas donde se le explicaba
el objetivo del estudio y también se le garantizaba la confiabilidad de la informacion;

ademas, se les ofrecia una copia de la investigacion al finalizar el estudio.
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3.3 Informacion arecopilar de las empresas

La informacion solicitada a las empresas se baso en los requerimientos observados a
partir de la revision bibliografica, para lo cual se establecio una guia de entrevista con
cinco secciones: la primera hacia referencia a datos generales de la empresa y otros
para cerciorarse de que esta empresa cumplia a cabalidad con los criterios
establecidos. La segunda seccion, se enfocé en obtener informacién sobre las
capacidades de los fundadores. En la tercera interesaban los aspectos relacionados
con las habilidades estratégicas y organizativas de la empresa. En la cuarta, se hizo
hincapié en los factores de formacion de redes comerciales y alianzas empresariales y
finalmente la quinta se relacioné con los factores facilitadores de los procesos de

acelerada internacionalizacion.

Primera seccidon. Aspectos generales de la empresa estudiada.

= Datos generales de ubicacién: afio de creacion, afio en el que inicio actividades
internacionales, lugar donde esta ubicada.

= Actividad productiva de la empresa: sector en la que produce o si produce en varios
sectores.

= Datos econdémicos: volumen de ventas en el Ultimo afio, comportamiento de las
ventas.

= Numero de empleados

= Porcentaje de la produccién que exporta.

» NUumero de mercados extranjeros a los que tiene acceso.

= Tipo de clientes

= Modo de acceso a los mercados

= Expectativas futuras

Segunda seccién: Capacidades de los fundadores

= Nombre del emprendedor / Equipo fundador
» Edad del fundador / Equipo fundador

= Profesion fundador / Equipo fundador

= Grado académico fundador / Equipo fundador
= Formacién académica en el extranjero

= Manejo de otros idiomas

= Experiencia laboral internacional previa.

= Actitud proactiva y comprometida
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Tercera seccion: Habilidades estratégicas y organizacionales

= Grado de conocimiento adquirido de los mercados extranjeros.
» Posesion de activos Unicos.
» Procesos de creacion de valor (diferenciacion del producto, calidad, innovacion

tecnologica).

Estrategia internacional definida desde el inicio.
= |nsercién en nichos especializados.

» Tipo de organizacion : flexible versus rigida

Cuarta seccion: Participacion en redes y alianzas empresariales

» Silaempresa forma parte de redes empresariales
Comerciales
Personales
Si ha participado en alianzas empresariales y el impacto de éstas en la empresa

Quinta seccién: Factores facilitadores

Valoracion del directivo entrevistado con respecto a los siguientes aspectos:
= Avances en las comunicaciones internacionales.

= Reduccibn en costes de transporte internacional.

= Avances en las tecnologias de informacion.

= Avances en las tecnologias de procesos.

* Integracion de los mercados financieros internacionales

3.4. Instrumento de recoleccion de datos

Los datos de las cinco secciones presentadas fueron recopilados a través de la
entrevista no estructurada, amparada a una guia de entrevista que se elabor6 y que
comprendia preguntas, que en su mayoria fueron abiertas, con el fin de conocer o
explorar mas sobre los temas en cuestion. De este modo, el entrevistado tuvo la
oportunidad de expresar sus criterios, percepciones o puntos de vista relacionados
directa o indirectamente con dichas preguntas. En vista de que la informacion es muy
valiosa y con el fin de no perder ningun detalle de ésta, se grabaron una vez que se le

solicito la anuencia de los entrevistados.

3.5. Planificacion del analisis de la informacion
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La informacién recopilada constituyé el insumo principal para proceder a valorar el
grado en que las dimensiones propuestas se irian o no cumpliendo en los casos
estudiados. Para tal fin, al finalizar cada entrevista se tratd de elaborar un resumen
gue posteriormente se convirti6 en una pequefia base de datos a la que se pudo

acudir facilmente al momento de realizar los distintos andlisis.

El procedimiento de analisis de la informacién se realizo en dos etapas y se aplicé la

recomendacion que realiza Maxwell (1996) de categorizacion y contextualizacion de la

informacion.

= Elaboracion de resumenes individuales de cada empresa: presentados en
forma de caso de estudio, en el cual se describian las caracteristicas especfficas
de cada uno de ellos. La informacién estructurada de esta forma, nos permitié
uniformar y delimitar la cantidad de ésta en cada caso.
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