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Introduccion

La internacionalizacién de las firmas es un tema que ha sido explicado desde varias perspectivas, pero que
todavia atrae la atencion de investigadores, gobiernos y empresarios. Ain mds, cuando este proceso se realiza por
parte de pyme, surgen nuevas inquietudes asociadas a las caracteristicas que las condicionan en relacién con su

tamafio, recursos y capacidades.

El campo del international entrepreneurship presenta muchos aspectos que no han sido atendidos, en
especial cuando se trata de pyme de paises pequefios con menor desarrollo, que poseen una economia abierta y en
el que su PIB tiene una gran dependencia de los recursos que se generan por exportaciones. En estos paises hay
un nutrido grupo de empresas exportadoras que constituyen una parte fundamental de la fuerza econémica de esas

naciones.

Estas pyme exportadoras también estdn expuestas a las vicisitudes del entorno donde se desenvuelven y
deben hacer ajustes para sostenerse y continuar desarrolldandose. Hace unos 25 anos, todas las empresas del mundo
se vieron expuestas a un fenémeno que se percibia como revolucionario: la apariciéon de Internet. El impacto en
los negocios nacionales e internacionales que hoy se le reconoce a esta tecnologia fue objeto de cuestionamientos y
prospecciones a finales de la década de los 90 (Hamill, 1997; Bennet, 1997); pero precisamente las caracteristicas
tan particulares de esta tecnologia, entre ellas su evolucion tan dindmica, su convergencia con otras tecnologias,
su rol en las comunicaciones y las interacciones, hacen que en la actualidad sea imperativo darle seguimiento a

este fendmeno.

Las expectativas de lo que esta tecnologia vendria a significar para las pyme exportadoras, en aspectos
como el marketing internacional (Hamill, 1997; Bennet; 1997), y la creacién de canales virtuales de ventas
(Morgan, 2004), llamé la atencién a los investigadores de la época, que distinguian desde ese momento cambios

importantes en los procesos de internacionalizacion relacionados con esta tecnologia.
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A pesar de ello, los estudios acerca de como las pyme exportadoras de paises de menor desarrollo han
aprovechado este recurso tecnoldgico y de las capacidades desarrolladas, es un tema en el que hay carencia de

investigacion (Bianchi y Mathews, 2016).

Este trabajo pretende aportar conocimiento en este campo, concentrdndose en las pyme exportadoras de
Costa Rica, en tanto este pais presenta caracteristicas interesantes, ya que a pesar de su tamaio y, por ende, el de
sus pyme exportadoras', es un paifs con una tradicion exportadora importante, con una relacion comercial muy
amplia, y con un muy buen nivel de desarrollo como pais de renta media, segun el Programa para el Desarrollo de

las Naciones Unidas (PNUD, 2013).

Dado que Internet es un recurso que requiere ser comprendido en relacion con una serie de capacidades
que desarrolla la pyme exportadora para obtener provecho de este, se toma como base el concepto de capacidades
de Internet de Glavas y Mathews (2014), y se profundiza en su construccion con el apoyo de la Teoria de los
Recursos y Capacidades, en el marco de las capacidades dinamicas de absorcion, innovacion y aprendizaje y el

capital intelectual.

Ademas, como sugieren Hamill (1997) y Bennet (1997), se revisa si los enfoques de la internacionalizacion
de redes, secuencial, acelerada, etc., permiten explicar la incidencia de las contribuciones de esta tecnologia para

los procesos de las pyme en los mercados internacionales.

Reconocida la limitada investigacion en el campo para paises como Costa Rica, que conlleva a falta de
sustento empirico, se evidencia la importancia de utilizar la metodologia de estudios de caso, ya que permitiria
profundizar en un tema parcamente abordado. Los casos que se presentan fueron seleccionados con el apoyo de

la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica (PROCOMER).

Luego de una profusa revision de literatura, las diferentes variables de estudio ya abordadas en trabajos

previos (Hamill, 1997; Bennet, 1997; Samiee, 1998; Morgan, 2004; Healy, 2007; Glavas y Mathews, 2014;

1 En el que se incluye a las micro exportadoras también.
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Bianchi y Mathews 2016, etc.), los efectos de Internet se agrupan en dos constructos: la gestién del negocio y la

operativa internacional, que son la base del modelo de investigacion.

El primer constructo, la gestion, se ha divido en dos dimensiones, a saber: la administrativa y financiera y
la de coordinacion y control. Estas incluyen las tareas habituales para el manejo del negocio y que son elementales
para actividades cotidianas, como trdmites de administracién publica, pagos y transferencias financieras,

supervision de pedidos y envios, entre otros.

El segundo constructo, la operativa internacional, se refiere a las actividades que trascienden la gestion
cotidiana y que afiaden beneficios en las dos dimensiones definidas: marketing internacional y estrategia y
produccion internacional. Esto es acceso a nuevos mercados y ventas, acciones de promocion y publicidad,

relaciones en la cadena de abastecimiento y mejoramiento en el proceso productivo, entre otros.

En sintesis, este trabajo estudia el impacto de las capacidades de Internet en las pyme exportadoras de
Costa Rica, en dos constructos, la gestioén y la operativa internacional, todo ello en el marco de los enfoques de la

internacionalizacion.
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Estructura del trabajo

El trabajo se desarrolla en seis capitulos. Al final del documento se presentan las conclusiones generales,

las limitaciones del trabajo y lineas futuras de investigacion.

El primer capitulo contextualiza el rol de las pyme exportadoras en laeconomia costarricense, especialmente

enfocadas en el marco de una economia abierta con un modelo exportador.

El segundo capitulo recoge la fundamentacion tedrica del trabajo, que se constituye, en primer lugar,
de contribuciones de la Teoria de los Recursos y Capacidades, con especial atencién a la conformacion de las
capacidades; en segundo lugar; de los modelos de la internacionalizacién, en tanto que permiten explicar las

acciones de las pyme exportadoras en el mercado internacional.

El tercer capitulo se centra en explicar la aparicién, evolucién y dindmica del recurso tecnolégico Internet
y su incidencia en los procesos de internacionalizacion de las empresas, especialmente de las pyme. Se delimita el
concepto de capacidades de Internet, que es tomado de Glavas y Mathews (2014), en el contexto de los enfoques

de la internacionalizacion, y se perfilan los constructos del modelo de investigacion.

En el cuarto capitulo se construye el modelo de investigacion en el que se definen los constructos, es decir,

las hipétesis explicativas que servirdn para hacer el analisis de los casos en estudio.

En el quinto capitulo se delimita la metodologia y se explica la importancia del estudio de caso, para temas

en los que hay poca evidencia empirica sobre el fendmeno, como ya se menciond.

El sexto capitulo presenta los estudios de caso, los construye desde la historia de la empresa y relata la
incidencia de cémo el recurso Internet y las capacidades asociadas a este, han intervenido en sus tareas cotidianas
y su operativa internacional. Debido a que los estudios de caso deben ser revisados en sus particularidades, se

presentan los analisis y conclusiones separadas para cada caso. Luego se hace una comparacion de resultados de
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todos los casos, que como se explicard en el capitulo metodoldgico, no tiene la finalidad de hacer generalizaciones
estadisticas, sino analiticas. Con este cotejo de resultados se pueden perfilar lineas futuras de investigacion o

patrones de relaciones.

Por ultimo, se presentan las conclusiones de todo el trabajo, las limitaciones del estudio y las lineas futuras

de investigacion.



Capitulo 1. Pymes exportadoras en el comercio
exterior de Costa Rica, una vision general.

18
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1. 1 Introduccion

Costa Rica es un pais con una fuerte apertura internacional y que se caracteriza por apoyar a sus empresas,
en especial a las pymes, para que sean competitivas en los mercados internacionales. Una de las caracteristicas
principales que han generado este comportamiento es lo limitado del mercado nacional, cuyo tamafio obliga a ver
al mercado externo como una fuente de ingresos necesaria para la economia nacional. Estas caracteristicas han

derivado en una vocacién exportadora generalizada en el conjunto de las pymes costarricenses.

En este capitulo se establece la situacion del pais en cuanto a su comercio exterior y exportaciones, asi como

el papel desempefiado por las pymes en el conjunto de la actividad internacional de la economia costarricense.

La finalidad de este apartado es ofrecer un marco, en relacién con la realidad comercial del pais, que

permita comprender la importancia del desarrollo de las pymes en las exportaciones costarricenses.
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1. 2 Comercio exterior y exportaciones de pymes en Costa Rica

La economia de Costa Rica ha sido histéricamente muy abierta. La suma de importaciones y exportaciones
representa el 59,5% del PIB, segin datos del Banco Central de Costa Rica (2015). Mencién especial merecen las
exportaciones de bienes y servicios de Costa Rica con tasas de crecimiento importantes, como se puede ver en la

tabla 1.1:

Tabla 1. 1: Exportaciones de Costa Rica de 2012-2016

2012 2013 2014 2015 2016
Total 87213 86143 91983 9207,8 51547
Enero 656,1 6779 6762 702.5 720,3
Febrero 714 .4 7130 7568 7450 8509
Marzo 837,6 788.,6 8259 849,1 862,8
Abril 7514 762,1 782.5 7823 904 4
Mayo 836,3 778,1 845.8 848.8 9594
Junio 7492 6973 799.9 8142 8569
Julio 6940 6790 751,6 760,2
Agosto 7034 689 4 728.8 717,1
Septiembre 7040 698,7 745,1 706,0
Octubre 696,1 729 4 780.,5 779.5
Noviembre 7272 7238 7599 778,2
Diciembre 651,5 6769 7452 7249

Fuente: Banco Central de Costa Rica, Direccion General de Aduanas (2016)

Lo anterior se debe, en gran medida, a que la politica de comercio exterior de Costa Rica ha dado especial
importancia al fomento de las exportaciones. En los dltimos quince afios la dindmica de crecimiento ha sido
continua, con la excepcidon de los periodos de las crisis econdmicas internacionales de 2000-2001 y 2008-
2010, durante los cuales su crecimiento ha disminuido (BCCR, 2015). Sin embargo, superados estos lapsos, el

comportamiento de las exportaciones ha seguido mostrando tasas de incremento positivas.
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Como se observa en el grafico 1.1, los principales mercados de exportacion de Costa Rica son los paises
mas proximos geograficamente, los Estados Unidos y Centroamérica, seguidos por la Unién Europea, que puede

catalogarse como un socio comercial histérico.

i . América Central
5000000 [ America del Norte
: . América del Sur
4500000 M Asia
i . Caribe
) Otros
4000000 .
i Resto de Europa
B Unién Europea
3500000
3000000
2500000
2000000 —
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Gréfico 1.1: Mercados de exportacién de Costa Rica 2012-2016

Fuente: Promotora de Comercio Exterior (2016)

Costa Rica también presenta una creciente diversificacion de los bienes exportados, observandose una
contribucién incremental de los productos de mayor valor anadido frente a industrias més tradicionales y de
menor valor afiadido (Grafico 1.2). Esta diversificacion se evidencia también en el aumento de la cantidad de

empresas exportadoras y de productos de exportacion, asi como en el nimero de mercados de destino.
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Grifico 1.2: Productos de exportacién Costa Rica

Fuente: Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica

Las empresas de Costa Rica optan, de forma general y al igual que ocurre en otros paises de América Latina,
por la exportacion. Desde esta dptica, las empresas han incorporado en su comportamiento una vision internacional
acrecentada por politicas de apoyo a la internacionalizacién de las pymes, con resultados muy significativos. Para
ello, Costa Rica ha creado instituciones como la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), que apoya las
acciones de los exportadores y en especial de las pymes en el mercado internacional. Segin Volpe y Carballo
(2010), las actividades de promocion de exportaciones efectuadas por PROCOMER han sido asociadas con
efectos positivos (incremento de exportaciones y paises destino) en empresas que venden productos diferenciados.

PROCOMER orienta su funcién en grandes dreas, a saber:
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¢ Promocion comercial

Inteligencia comercial

Encadenamientos para la exportacion

Ventanilla tinica para trdmites de comercio exterior

Administracion de regimenes especiales

Atraccidon de inversion extranjera directa

Del mismo modo, existen diversos programas de fomento al sector exportador, como “Costa Rica Provee”,
con un impacto positivo y significativo en el desempefio de las pymes atendidas (Monge y Rodriguez, 2013).
El Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC) ejerce la rectoria en la coordinacién de acciones de
los actores estatales que apoyan el desarrollo empresarial de las pymes en el pais. La ejecucion de la rectoria
la ejecuta el MEIC a través del Consejo Asesor Mixto de la Pequeiia y Mediana Empresa, conformado por: a)
el ministro de Comercio Exterior, b) el ministro de Ciencia y Tecnologia (o en ausencia de los ministros, los
viceministros de cada uno de estos ministerios), c) el presidente ejecutivo del Instituto Nacional de Aprendizaje
(INA), d) el gerente general de la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), e) el gerente general del
Banco Popular y de Desarrollo Comunal (administrador del Fondo de Desarrollo de la micro, pequefia y Mediana
Empresa (FODEMIPYME), o en su ausencia el subgerente, ademds de dos representantes designados por la
Union Costarricense de Cdmaras y Asociaciones de la Empresa Privada y uno de las organizaciones empresariales
privadas vinculadas con el desarrollo y la promocidn de las pymes. La administracion Solis Rivera (2014-2018)
cuenta con la Politica de Fomento al Emprendimiento de Costa Rica, del MEIC, asi como con la Estrategia
Nacional de Empleo y Produccidn, la cual le da continuidad a la Politica Publica de Fomento a las Pymes y al
Emprendimiento del MEIC, lanzada por la Administracion Chinchilla Miranda (2010-2014) (Alonso y Solano,

2014).

En el pais también se realizan acciones como la “Expo pyme” que, entre sus actividades, se orienta a
generar espacios de negociacion de las pymes con posibles socios comerciales internacionales, y las universidades

estatales tienen programas especificos como Costa Rica Innova, de la Universidad de Costa Rica.



24

Segiin se desprende de estos hechos, hay una gran preocupacién pais por el sector exportador. La
consecuencia es una significativa participacion en la economia costarricense por parte de las pymes. Conviene
aclarar que, aunque se habla de pymes, en Costa Rica se apoya dentro de este marco a las micro, pequefas y
medianas empresas. La Ley No 8262 de Fortalecimiento de la Pequefia y Mediana Empresa, define en el articulo
3, auna pyme como aquella: “unidad productiva de caracter permanente y que cotice al menos a dos de las cargas
fiscales, sociales y labores que existen en el pais”. El reglamento de la Ley nombrada (Decreto Ejecutivo No
37721), establece los criterios cuantitativos para definir a las pymes con base en sus ventas, activos y empleo.

Ademas, la definicién propone un ponderador del tamafio, “p”, a partir de la variable empleo. En este sentido, se

considera el tamaifio de la pyme de la siguiente manera:

Tabla 1. 2: Tamaiio y condicion de las pymes costarricense, segiin nimero de empleados

Tamaiio Condicion
Micro P<=15
Pequeia 15>P=<P<=100
Grande P>100

Fuente: Elaboracion propia con datos del MEIC

No obstante el criterio empleado, es importante revisar la lista de pymes del MEIC, debido a que muchas
han sido colocadas como pyme por sus utilidades, dato que no se expone puiblicamente, a pesar de que por nimero
de empleados calificarian como micropyme. La siguiente figura muestra la participacion de las pymes en las

exportaciones costarricenses.
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Griéfico 1.3: Participacion en las exportaciones segin tamafio de empresas 2015
Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos de PROCOMER

Cabe precisar que, en 2013, segin datos de la CEPAL, poco mds de una cuarta parte del empleo total se
podia atribuir directa o indirectamente al sector exportador. El empleo directo correspondia al 18% del empleo
total, mientras que el empleo indirecto (de personas que trabajan en empresas proveedoras de insumos y servicios
a firmas exportadoras) representaba el 7,4%. Para 2014, mas de 400 000 personas vivian del sector exportador.
Como dato interesante, en 1986 se exportaba a 64 paises, mientras que para 2015, se llega casi a 200 paises

(PROCOMER, 2015).

Costa Rica destaca por ser el segundo pais (detrds de Uruguay) de la regién con la mayor cantidad
de empresas exportadoras por cada cien mil habitantes. Ademads, es el pais donde mas aument6 el nimero de
empresas que vende fuera de sus fronteras nacionales en la tltima década (CEPAL, 2014). La concentracién de las
exportaciones en empresas grandes todavia es una de las mds bajas de la region. Segtn el Ministerio de Economia

de Costa Rica (MEIC), el 80% de las empresas exportadoras son pymes (MEIC, 2015).
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Entre los mercados de Costa Rica, destacan Estados Unidos, Canadd y México, Centroamérica y la Unién

Europea. En el grafico 1.4 se muestran los datos para 2015.

Asia

4%

América del Sur

3%

Otros

Grifico 1.4: Exportaciones de Costa Rica, segun destino. 2015
Fuente: Elaboracion propia. Con datos de PROCOMER, Anuario estadistico (2016)

La cercania geogréfica con América del Norte y Centroamérica determina, en gran medida, el destino

de las exportaciones del pais. No obstante, como se observa en el grifico anterior, la Unién Europea es también

destino importante para las exportaciones de Costa Rica. La UE es el tercer mercado para las exportaciones

de Costa Rica (19%), después de América del Norte (43%) y América Central (24,7%), més de 500 empresas

exportan hacia la UE y del total de las exportaciones a la UE, un 23% proviene de pymes (PROCOMER, 2015).

Queda fundamentado claramente, desde un enfoque macroeconémico, que el rol de las exportaciones en

Costa Rica dentro del PIB, es innegable. Costa Rica es una economia abierta, el coeficiente de apertura comercial

(constituido por la suma de las exportaciones e importaciones de bienes y servicios con respecto al PIB) fue del

72% en 2014 (Beverinotti et al, 2014).
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Es necesario analizar con detenimiento el proceso de internacionalizacion de las pymes costarricenses,

tema en el que existe una gran laguna; son pocos los estudios que se han abocado a desarrollarlo. Leiva (2013),

Brenes y Le6n (2012), apuntaron que “es razonable especular que el proceso de internacionalizacion de las pymes

en Costa Rica ha seguido mayoritariamente un patrén secuencial o escandinavo, pues no hay razones para pensar

que el pais sea una excepcidn a otros estudios efectuados en contextos similares. Leiva (2013) sefial6 que segin

el estudio denominado Estado Nacional de las pymes (UNED, 2012), que incluye a las mipymes, un 24% de estas

empresas hacen alianzas con otras como via de internacionalizacidn, lo cual podria en alguna medida ser sintoma

de algunos procesos de exportacion via redes discrepando del estudio de Brenes y Ledn (2012).

El trabajo de Brenes y Le6n (2012), desde el enfoque de los recursos y capacidades, estudia qué factores

podrian ligarse con el desempefio exportador de las pymes costarricenses y definieron los factores relevantes en

los procesos de internacionalizacion, segtin se ve en la tabla 1.3:

Tabla 1. 3: Factores relevantes del proceso de internacionalizacion

Caracteristicas de los fundadores:

Habilidades estratégicas y organizacionales:

Formacién de redes y alianzas:

Factores facilitadores:

Experiencia internacional previa.
Actitud proactiva.

Actitud comprometida.
Caracteristicas de los fundadores.
Experiencia internacional previa.
Actitud proactiva.

Actitud comprometida.

Posesion de activos tnicos.
Procesos de creacion de valor.
Insercién en nichos especializados.
Flexibilidad organizativa.

Redes personales.
Redes comerciales.

Reduccidn costes internacionales: la
comunicacién y el transporte.

TIC: especificamente el uso de Internet.

Fuente: Brenes y Le6n (2012)
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De esta clasificacion, sobresale que en el dltimo factor se sefiala a las TIC, y en especial el uso de Internet,
como uno de esos factores facilitadores. Precisamente, es este elemento, el impacto que Internet ha tenido en las

operaciones internacionales de las pymes costarricenses, el eje fundamental que guia la presente investigacion.
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1.4 Conclusion

Es clara la importancia de las pymes dentro de las exportaciones costarricenses y en consecuencia, en
la economia costarricense. No obstante, existe una carencia de estudios que analicen la internacionalizacion
de estas empresas, asi como los factores que la potencian y limitan. Cabe cuestionarse, entonces, acerca de los
recursos que han coadyuvado en los procesos de internacionalizacion de estas pymes y los resultados obtenidos.
En concreto interesa abocarse al estudio de Internet, ya que de forma general puede decirse que esta tecnologia de

informacién y comunicacién (TIC) ha penetrado en el quehacer de las empresas.

Desde esta perspectiva conviene preguntarse el impacto que recursos tan especificos como Internet,
tienen en la internacionalizacion de estas empresas. Es importante ofrecer claridad sobre cémo este contribuye o
mejora los procesos de internacionalizacion, o bien, examinar si las pymes exportadoras han visto cambios en sus

capacidades, su gestion y su operativa internacional, gracias a este recurso.

Para ello es necesario abordar seguidamente el enfoque tedrico de la internacionalizacién y de los recursos

y capacidades de la empresa, para dar un marco de andlisis y referencia a la investigacién que se desarrollara.



Capitulo 2. Enfoques tedricos de
internacionalizacion y de los recursos y
capacidades, en la conformacion de
las capacidades de Internet.

la
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2.1 Introduccion

En este capitulo se pretende establecer el fundamento tedrico que servira de eje principal a la construccion
del modelo de estudio y el andlisis de esta investigacidon. La problematica en este estudio se encuadra en la
interseccion de dos &mbitos tedricos. Por un lado, las teorfas que analizan la internacionalizacién como estrategia,

y por otro, la Teoria de los Recursos y Capacidades (TRC).

La investigacién que se desarrolla recoge contribuciones de ambos cuerpos tedricos para explicar el
impacto que un recurso especifico, el recurso tecnoldgico Internet, tiene en la pyme exportadora. El primero ofrece
conocimiento sustentado de los procesos de acceso a mercados externos y el segundo revisa en forma particular
los recursos y las capacidades que la firma dispone y aprovecha para sus operaciones internacionales. Uno y otro

son complementarios en esta investigacion y dardn sustento al modelo que se desarrollard més adelante.

Ambos enfoques han considerado el recurso Internet y las capacidades que se desarrollan a partir de su
insercion en la empresa, y en particular el efecto de su injerencia en sus procesos de internacionalizacion, que
es el objeto de estudio de esta investigacion. Estos mismos enfoques han sido empleados en algunos de los més
recientes trabajos sobre esta problematica, como son los de Glavas y Mathews (2014) y Bianchi y Mathews

(2016).
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2.2 Internacionalizacion

La internacionalizacidon y las acciones asociadas a este proceso, han sido profundamente estudiadas desde
un enfoque de empresas de gran tamano. Sin embargo, cuando se analiza este fendmeno en una pyme, en muchos
casos se observa el problema de no poder ajustarse a estos modelos. Este hecho es atin mds relevante cuando se trata
de pymes de paises pequefios o de menor desarrollo. Pero, estas empresas no escapan de las formas tradicionales
de internacionalizacién y es por ello que se deben revisar estos procesos bajo los enfoques ya conocidos. En
general, se acepta que las empresas pueden proceder a la internacionalizacién por motivos proactivos o reactivos
(Czinkota, 1991), y entre otros se puede mencionar, decisiones estratégicas por el agotamiento de mercados

internos, o la transferencia de costos hasta las politicas nacionales de apoyo a exportaciones.

La internacionalizacion puede entenderse como el conjunto de actividades que la empresa desarrolla fuera
de los mercados naturales, entendiendo por mercado natural los limites geograficos de pais (Carazo, 2009). De
igual forma, se concibe como el proceso de incrementar la participacidon en operaciones internacionales entre
fronteras (Melin, 1992). En el marco de este concepto es adecuado referirse al enfoque de los modelos como los
que proponen, Johanson y Vahlne (1977); Coveillo y McAulley (1999); Harland y Wheleer (2000); Andersen

(2007); Johanson y Vahlne (2009), entre otros autores.

Los enfoques tedricos que se esbozardn se consideran en relacion con estudios previos orientados a explicar
la internacionalizacion de las pymes costarricenses. La literatura refleja variadas orientaciones en el estudio de
estas empresas. Asi, Brenes y Ledn (2012) usaron un enfoque secuencial; Leiva (2013), un enfoque estratégico;
Brenes (2008) el de redes; Zarate (2013) y Brenes y Quesada (2013), el de internacionalizacién acelerada. Se
destaca también en el segundo Estado Nacional de las pymes de Costa Rica (Gomez, 2012), que un 24% de las
empresas encuestadas indic6 que hace alianzas con otras para exportar, lo que podria interpretarse como procesos

de exportacién via redes.
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Puede decirse ademds que, en general, para la explicacion del fenémeno de la internacionalizacion, son

tres los enfoques que se han seguido en la literatura, en concreto:

* Modelo de procesos o secuencial
¢ Modelos econdmicos

* Modelos provenientes de la estrategia

Ademas de estos tres enfoques, se viene generando uno que ha recibido varios nombres y que se revisara
en el apartado que se titula, debido a que se le ha relacionado con el impacto de Internet, la internacionalizacion

acelerada (Oviatt y Mc. Dougall, 2005; Bell y Loane, 2010).

2.3 Modelo de procesos o secuencial

2. 3.1 Modelo de Uppsala (U-Model)

Uno de los modelos con mayor difusion y aceptacion es el modelo de Uppsala (Johanson y Wiedrsheim-
Paul 1975; Johanson y Vahlne, 1977) Este enfoque considera la internacionalizacion como un proceso gradual
en el tiempo, con una secuencia de aprendizaje que incide sobre el grado de compromiso o implicacién en los
mercados internacionales. Contempla que el riesgo asumido en cada tipo de estrategia de acceso al exterior,
requiere una experiencia previa, y por tanto, un tiempo. Ademas de ser de los primeros enfoques en estudiar
las pymes, es la teoria mds aplicada para explicar el comportamiento de estas empresas. También se le conoce
como el modelo secuencial y tiene origen nérdico (Johanson y Wiedrsheim-Paul 1975; Johanson y Vahlne, 1977;

Johanson y Vahlne, 1990; Rialp, 1999; Bell, 2010).

Johanson y Wiedrsheim-Paul (1975), sugieren que una empresa se desarrolla primero en su mercado
interno y que la internacionalizacion se da por una serie de decisiones que llaman incrementales; cada una de las
etapas recurre a diversos recursos de la empresa y sefialan como fundamental el papel de la informacion, para

el éxito en la penetraciéon de mercados internacionales; la informacion es considerada clave, en tanto reduce la
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incertidumbre y por lo tanto el riesgo implicito. Es claro que para esta época la informacién no se movia con la
facilidad y rapidez actuales, ya que las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC), y en especial Internet,

han venido a favorecer su transferencia, practicamente en tiempo real.

Johanson y Vahlne (2009) revisan sus aportes y hacen contribuciones interesantes: en primer lugar; si bien
en su origen reflexionaban que el modelo aplicaba en especial para empresas pequefias, ampliaron su espectro para
empresas de diferente tamafio y afiaden la importancia de las relaciones de redes como una fuente de conocimiento

para mejorar los procesos de internacionalizacion.

2.3.2 Modelo de Innovacion

De forma paralela al avance de la escuela nérdica de Uppsala, se presenta otra corriente cuya premisa
radica en plantear la internacionalizacién como un proceso de innovacién empresarial. Este modelo (I-Model)
considera la internacionalizacién como un proceso de innovacion, se asocia con seis etapas distintas relacionadas
con las actividades directivas, que van desde una carencia de interés hasta el surgimiento del interés por la
exportacion (Bilkey y Tesar, 1977). Es interesante como este modelo toma muy en cuenta el rol de los gobiernos
como promotores de la actividad exportadora, elemento que es absolutamente cercano a la realidad de las pymes
costarricenses en estudio, los gobiernos ofrecen apoyos como misiones comerciales, formacién en comercio
exterior y temas asociados. La innovacion también puede venir acompanada de apoyos gubernamentales (Lim
et al, 1991), con el soporte para la internacionalizacion de los programas de promocion de las exportaciones,
de manera que cuando haya empresas que no estén conscientes de los beneficios de la exportacion, puedan
desarrollar su interés. En mucho, esta ha sido la experiencia en Costa Rica, las pymes se han visto favorecidas
por programas agresivos de promocion de las exportaciones, los pequefos y medianos empresarios reciben apoyo
que va desde formacién técnica, apoyo financiero hasta bisqueda de mercados y socios comerciales (Monge y

Rodriguez, 2012; Leiva, 2013).
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Es oportuno detenerse en el aporte de Reid (1981), quien considera que la penetracién de un mercado
internacional se debe entender como una conducta innovadora que se produce gracias a la interaccion de las
caracteristicas organizacionales y directivas. El modelo consigna que se dan cinco etapas seguin los recursos,
capacidades y los resultados obtenidos en la actividad exportadora. La innovacién se hace presente y cuando
se manifiesta como una conducta, estard vigente en las acciones propias de la organizacion. Las TIC, en su
dimension contemporanea, requieren de esas conductas, ya que su constante dinamismo puede dejar rezagada a
una empresa que no tenga la innovacién como caracteristica en su comportamiento y esto es cierto para Internet.
Las cinco etapas a que se refiere este modelo son: primera, la direccion no esta interesada en exportar; segunda, la
direccion reponde a un pedido solicitado, pero no hace ningun esfuerzo para explorar la viablidad de convertirse
en exportador activo; tercera, la direccién explora de forma activa la viabilidad de exportar; cuarta, la empresa
exporta sobre la base de la experiencia a un pais cercano psiquicamente, y quinta, la empresa es una exportadora

experimentada.

El modelo ha sido revisado y sus planteamientos se han orientado hacia una mayor flexibilidad. Esta
variacién se avoca a la nocién de trayectoria o senda de internacionalizacién (Alonso,1993). Aunque hay
secuencialidad, esta no se considera rigida; se admite la posibilidad de que las empresas puedan tener procesos de
internacionalizacién distintos, pero manteniendo determinados patrones en cuanto a un incremento gradual de su

compromiso internacional, informacién sobre los mercados, necesidad de control y aceptacion del riesgo.

2.4 Enfoque econémico

El enfoque econémico parte de la medicidén racional de resultados; las decisiones en el proceso de
internacionalizacion deben hacerse con base en la busqueda del mayor rendimiento posible al menos coste de

tiempo y dinero (Agarwal y Ransawami,1992; Coviello y McAuley, 1999).

Dentro de este enfoque pueden distinguirse dos subcorrientes: el analisis del modo de entrada desde los

costes de transaccion y el paradigma ecléctico (Acedo, 2003).
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2.4.1 Costes de transaccion

Estaorientacién se centraen laformaorganizativay lalocalizacion que reduzcalos costes de las transacciones
en los mercados internacionales (Coviello y McAuley, 1999). Mas especificamente, trata de identificar el grado
optimo de integracion vertical que debe alcanzar la empresa, tomando en cuenta las imperfecciones de los mercados
(Andersen, 1997). Estos supuestos se abocan a la explicacion de la existencia de empresas multinacionales, que

buscan minimizar costes, explicados por Williamson (1981).

En los mercados internacionales se producird un proceso de internalizacidn de actividades por parte de las
firmas, hasta el punto en que los costes de gobierno de internalizar una actividad sean equivalentes a los beneficios
de reducir los costes de transaccién (Coase, 1937; Williamson1975; 1985; Jiménez, 2008). Por su parte, Teece
(1986) plantea que la inversion directa en el exterior representa una respuesta a los altos costes de transaccion
que se encuentran en empresas con unos activos o capacidades unicos que tienen valor cuando son utilizados en

mercados extranjeros.

2. 4.2 Enfoque ecléctico

Esta perspectiva también cuenta con diversos aportes, como: Buckley y Casson (1976), Magee (1977),
Rugman (1981), Buckley (1990,1995), Hallwood (1994). Muy reconocidos son también los de Dunning (2000),
quien propone tres condiciones: en primer lugar, ventajas de propiedad; en segundo, ventajas de localizacion y,

por ultimo, ventajas de internalizacién.

Cantwell y Narula (2001) y Monreal (2009) coinciden en que la generalidad y simplicidad del paradigma
ecléctico lo ha convertido en la explicacion mds exitosa del crecimiento de la multinacional en las dltimas
décadas. Este paradigma recoge contribuciones de los tedricos de la organizacion industrial, la teoria de los
costes de transaccidn, y las teorias de localizacién y el comercio internacional (Galvén, 2003), por lo que el
modelo conforma en una tinica propuesta, las ventajas especificas de la empresa, las de internacionalizacién y las

derivadas de las condiciones de coste del mercado receptor (Alonso y Donoso, 1994).
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2.5 Modelos provenientes de la estrategia

Segun este enfoque, la internacionalizacion de empresas se deriva de la adopcion de un conjunto de
estrategias en las que se valoran tanto los recursos y capacidades de la empresa como las oportunidades y
amenazas del entorno (Cuervo y Ramos, 2002). Esta orientacion sefiala que buena parte del éxito en las actividades
internacionales de la empresa se halla en la direccidn estratégica de su proceso de internacionalizacion (Villareal,
2008). El modelo estratégico esboza la estrategia de internacionalizacién como una combinacidn de variables de
gestion que incluye la dimension y el crecimiento empresarial como objetivos elementales del proceso. Villareal
(2008) se refiere especialmente al andlisis estratégico internacional; segun este autor, se trata de efectuar un
andlisis estructural de doble perspectiva (externa e interna), teniendo en cuenta tres dimensiones (pais, sector de
actividad, empresa), de manera que se consiga un diagndstico de la situacion entorno-empresa. Aunque se plantea
una vision de entorno, la influencia de los directivos a lo interno de la organizacién es un factor que influye con

fuerza en la decision de internacionalizacién (Casillas, 1998).

Segtn lo anterior, las decisiones estratégicas de la firma deben cimentarse en un anélisis interno de la
empresa y de su entorno. Para que las estrategias puedan tener éxito deben buscar un equilibrio entre el entorno,
los recursos y los valores de la empresa, (Ansoff, 1965; Grant, 2002). En el marco de este enfoque, se entiende
que la empresa posee un conjunto de recursos que puede transformar en capacidades organizativas (Acedo, 2003).
Este argumento de la estrategia internacional es utilizado por Miesenbdck (1998), Rialp y Rialp (2005) y Garcia

(2005).

Para algunos autores, este enfoque de la estrategia es una simplificacion de los enfoques secuencial y
economico (Aragon y Monreal, 2008); no obstante, lo que establece la diferencia es que los recursos y capacidades

que dispone la empresa son los determinantes en las decisiones sobre la internacionalizacién.

Villarreal (2008) también sefiala otros componentes del modelo estratégico, como el sistema de objetivos
de las actividades internacionales, la formulacién y la implantacion de la estrategia internacional. En relacion con

el sistema de objetivos, se consideran como guia y control de las actividades internacionales de la empresa, y
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estan, l6gicamente, relacionados con los motivos que guian la internacionalizacion de la empresa, y determinados
por el diagndstico entorno-empresa y por la propia mision de esta. La formulacion de la estrategia internacional
se plantea como la empresa desarrolla la estrategia de internacionalizacién a lo largo de diferentes dmbitos
estratégicos, a saber: estrategia de localizacidn, estrategia de entrada y permanencia, estrategia de crecimiento,
estrategia de convivencia, estrategia corporativa, estrategia de internalizacion, estrategia competitiva, estrategia

de estructura, estrategia de enfoque y estrategia de secuencia.

2.6 Modelo de redes

El modelo de redes de Johanson y Mattsson (1988) considera que las empresas entrardn a los paises en
donde tengan relaciones de redes disponibles. Las empresas organizan su negocio para desarrollar, apoyar y
coordinar relaciones. Se espera que una empresa se desarrolle en respuesta al progreso de las relaciones pertinentes.
Este desarrollo no estd vinculado con un pais especifico, sino con una relacion de red, que puede extenderse a
mas de un pais; de esta forma, también las empresas han seleccionado nuevos mercados (Moen et al, 2002;
Coviello y Munro, 2006; Zain y Ng 2006). En otros estudios, Johanson y Vahlne (1990; 2003; 2009), enfatizaron
el importante papel de las redes para el aprendizaje y la creacidon de conocimiento, aspecto que es destacable para
las pymes. Coviello y Munro (2006) realizaron un trabajo empirico con cuatro estudios de caso y concluyeron que
las relaciones de redes favorecen el proceso de internacionalizacidén y pueden llevar a actividades de expansion
y desarrollo de mercado, incluyendo la eleccién del mercado y modo de entrada conduciendo a su vez a la

generacion de nuevos emprendimientos.

Johanson y Vahlne (2009) ajustan el modelo de Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), agregando dos
componentes: la construccién de confianza, refiriéndose a la red de relaciones que se establecen con los socios
de negocio y la creacién de conocimiento, que se da en este proceso de trabajo en red con los socios de negocio
como condiciones de la internacionalizacion. Los autores inclusive sostienen que el éxito de la firma requiere que

esté establecida en una o mas redes, y resaltan los beneficios de ello.
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2.7 Internacionalizacion acelerada

Oviatt y Mc.Dougall (2000) presentan una interesante corriente de investigacion relacionada con la
internacionalizacion acelerada. Segiin estos autores, elementos como las tecnologias de informacién propician
nuevos emprendimientos internacionales que no se explican bajo enfoques tradicionales. También, frente a la
aparicion de Internet, es necesario revisar si los enfoques que han servido para explicar formas mas tradicionales
de internacionalizacién y que han sido muy utiles cuando se analizan pymes constituidas, son adecuados para
comprender la incidencia de Internet en estos procesos (Hamill, 1997). Para Weerawardena et al (2007), los
enfoques tradicionales de internacionalizaciéon no reconocen factores como la orientacion emprendedora,

relacionados con la internacionalizacion acelerada.

Desde esta perspectiva que puede considerarse incipiente, Internet como recurso tecnolégico ha impactado
la internacionalizacion de firmas grandes y pequeiias, jovenes y veteranas (Oviatt y McDougall, 2000; Rialp et
al, 2005; Brenes, 2007; Bell, 2010). Esta tecnologia facilita que el tiempo y la forma de internacionalizacion
se contraigan, siendo posible acceder a adquisicién de conocimiento de manera mas rdpida y fécil, a establecer

contactos y a unirse a redes que faciliten ingresar a mercados extranjeros (Mathews et al, 2015).

La orientaciéon de internacionalizacion acelerada, enfocada desde la nocidn de international
entrepreneurship, ha puesto énfasis en la relacién entre internacionalizacién e Internet en el marco de la de la
pyme exportadora, (Glavas y Mathews, 2014; Mathews et al, 2015). El concepto se puede definir como una
combinacién de conducta innovadora, proactiva y buscadora de riesgo que cruza las fronteras nacionales e intenta
crear valor en las organizaciones, (Oviatt y Mc. Dougall, 2000; Dimitratos y Plakoyiannaki 2003); asimismo,
se relaciona con la actitud de las firmas que manifiestan conductas proactivas y agresivas en la busqueda de

mercados fordneos Covin y Slevin (1991).
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La internacionalizacién acelerada también se ha relacionado con el de las born global, que se refiere
a firmas que adoptan una postura internacional o acercamiento global desde su nacimiento o poco tiempo
después. Se acentia que es propio para pymes con una orientacidn internacional proactiva y que buscan vender
su producto o servicio en los mercados internacionales, aunque no posean experiencia en otros mercados, e
inclusive en el mismo mercado doméstico. Cuando Internet se asocia a las capacidades de las pymes, se favorece
la internacionalizacion, y esta practica puede ser particular en pymes de economias abiertas y con mercados
internos pequefios donde la demanda interna estd limitada (Bell y Loane, 2010). Internet expone a las empresas
a formas mas aceleradas de internacionalizacion, el mismo proceso de exportacion puede verse mas precipitado,
e inclusive llevar a empresas a nacer concebidas como internacionales, dejando de lado la secuencialidad. Esta
tecnologia es relevante en la comunicacién comercial y la captacion de clientes en los procesos internacionales

para las empresas conocidas como las born globlal Brenes (2007).

Las nuevas corrientes acerca de la internacionalizacién acelerada gracias a Internet, se mantienen en este
estudio y se consideran ttiles en esta investigacion, por lo que han de tenerse presentes cuando se revisen los

resultados del trabajo empirico. La tabla 2.1 resume los principales aportes tedricos revisados hasta ahora:

Tabla 2. 1: Internacionalizacion, autores y aportes

Enfoque Subcorrientes Autores Aportes
De procesos o Modelo Upsala Johanson y ¢  Proceso gradual en el tiempo.
secuencial Wiedrsheim-Paul ¢  Secuencia de aprendizaje través de una serie de
(1975); Johanson etapas.
y Vahlne (1977; Recursos de la empresa y el papel de la
1990); Johanson y informacién.
Wiedrsheim-Paul La empresa de forma progresiva compromete
(1975); Sharma y mds recursos, cuando gana experiencia en un
Johanson (1987); mercado determinado.
Bell (1995); Rialp Adopcién de las innovaciones
(1999); Acedo el rol de los gobiernos como promotores de la
(2003). actividad exportadora.
Caracteristicas organizacionales y directivas.
Modelo de Rogers (1962); Incremento gradual de su compromiso
Innovacion Bilkey y Tesar internacional, Informacidn sobre los mercados,
(1977); Reid necesidad.
(1984); Lim, De control y aceptacion del riesgo.

Sharkey y Kim,
(1991);

Internacionalizacion
aprendizaje.

como  proceso  de



Continua tabla 2.1

Enfoque Subcorrientes Autores Aportes
Econémico Costes de Teece (1986); ¢  Medicion racional de resultados. -Biisqueda del
Transaccién Andersen (1997); mayor rendimiento posible al menos coste de
Mc Auley (1999); tiempo y dinero.
Coviello y ¢ Formaorganizativay lalocalizacién que reduzca
McAuley, 1999); los costes de las transacciones en los mercados
Acedo (2003); internacionales.
Jiménez, 2008. e Grado 6ptimo de integracion vertical.
e Las imperfecciones de los mercados.
Ecléctico Dunning (1982; ¢ Costes de internalizar una actividad, iguales a
1993, 2000); los beneficios obtenidos de reducir los costes de
Buckley y Casson transaccion.
(1976); Hallwood e  Ventajas de propiedad.
(1994); Magee ¢ En ventajas de localizacién.
(1977); Rugman e  Ventajas de internalizacion.
(1981); Buckley e«  Ventajas especificas de la empresa.
(1990;1995); * Ventajas de internacionalizacion.
Alonso y Donoso, *  Ventajas derivadas de las condiciones de coste
(1994). del mercado receptor .
Estratégico Ansoff (1965); ¢ El éxito en las actividades internacionales de la
Alonso y Donoso empresa se halla en la direccién estratégica de
(1998);  Casillas su proceso de internacionalizacion.
(1998);  Cuervo ¢ Combinacion de variables de gestién que incluye
y Ramos (2002); la dimensién y el crecimiento empresarial.
Acedo (2003); * Andlisis estructural de doble perspectiva
Rialp et al (2005); (externa e interna)
Villareal (2008). e Tres dimensiones pais, sector de actividad, y
empresa
*  Diagndstico de la situacién entorno-empresa.
* Buscar un equilibrio entre el entorno, los
recursos y los valores de la empresa.
Redes Johanson y ¢ Laspymes entrardn a los paises en donde tengan
Mattsson (1988); relaciones de redes disponibles.
Coviello y Munro ¢ El mercado internacional se desarrolla en
(1995; 1997); respuesta al progreso de las relaciones perti-
Johanson y Vahlne nentes.
(1990, 2003, ¢ La relacion de red que puede extenderse a mas
2009); Moen et al de un pafs; de esta forma también las empresas
(2004); Coviello ingresan a nuevos mercados.
(2006); Zain y e Lasredes apoyan el aprendizaje y la creacién de
Ng (2006); Zarate conocimiento.
(2012).
Internalizacién ~ Born global, Oviatt y e Internet, facilita informacién y contactos.
acelerada de las international McDougall e El intercambio electronico de datos, los
pymes new ventures (2000); Rialp et desarrollos tecnoldgicos en las aéreas de
international al (2005); Bell producciény logisticay lareduccion de los costos
entrepreneurship  y Loane (2010); del transporte facilitan la internacionalizacion.
Glavas y Mathews ¢ Se contraen el tiempo y la forma de
(2014); internacionalizacion.
Mathews et al e Combinacién de a) conducta innovadora, b)
(2015) proactiva y c) buscadora de riesgo que cruza las

fronteras nacionales.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los aportes de los autores sefialados
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Acedo (2003) sefiala que muchos autores han tratado de explicar la internacionalizacion de la firma desde
la teoria de los recursos y capacidades organizativas. Este enfoque se considera sumamente importante, en tanto
que el trabajo busca comprender el impacto que el uso de un recurso especifico, Internet, y las capacidades
asociadas a este, han tenido para empresas pymes exportadoras. Estudios basados en la teoria de los recursos han
mostrado que la habilidad de una empresa para desarrollar capacidades en tecnologias de informacion, puede
generar mejor desempeiio empresarial (Zhang y Tansuhaj, 2007). De forma més especifica, es posible encontrar
autores que han analizado el papel que este recurso y las capacidades asociadas a €l tienen en el marco de la

internacionalizacién (Hamill, 1997; Bennet, 1997; Mathews y Glavas, 2013).

Hasta aqui se ha hecho una revisién de la internacionalizacién desde concepciones muy probadas hasta
nuevas corrientes; debido a que Internet es un nuevo recurso con el que cuentan las empresas y que se espera que

se desarrollen nuevas capacidades, es pertinente revisar el segundo cuerpo tedrico: la TRC.

2. 8 Los recursos y capacidades de la empresa

2. 8.1 Bases de la teoria

La Teoria de los Recursos y Capacidades ha sido aplicada a todo tipo de empresas, independientemente
de su tamafio. Ante la reconocida limitacion de recursos de las pequefias y medianas empresas, la similitud entre
estos y los de sus competidoras, y la facilidad con que pueden ser copiados, se hace preponderante para las pymes
la identificacién, el cambio, la combinacién, la reconfiguracién y el apalancamiento del conjunto de recursos,
en la busqueda de la ventaja competitiva (Pillania, 2006). Por lo tanto, estudiar este tipo de empresas desde la
perspectiva de los recursos y capacidades ha resultado apropiado. Las contribuciones a esta teoria provienen de
autores como: Penrose (1959), Demsetz (1973), Barney (1986; 1991), Prahalad y Hamel (1990), Hamel y Heene

(1994) y Pisano y Teece (1994).
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Para analizar la teoria referida, Foss (1997) reconoce como precursores a Penrose (1959) y Demsetz
(1973) y hace una revision que no se basa en una perspectiva cronoldgica, sino mas bien de andlisis de los aportes.
Aunque sefala que Penrose (1959) ha recibido mas atencion que Demsetz (1973) por parte de los investigadores,
segln €l, ambos son fundamentales y han influenciado a otros teéricos como Barney (1986), Prahalad y Hamel
(1990), Grant (1991), Peteraf (1993), entre otros, en la construccion de esta teoria. Desde esta perspectiva, plantea
dos marcos: en el primero, al que le reconoce la influencia de Demsetz (1973), se refiere a la vision de equilibrio
entre los recursos de la empresa desde la contribucién econdémica y de rentabilidad financiera de estos; y en
el segundo, en el que sitda la influencia de Penrose (1959), estipula una visién mds dindmica de desequilibrio
y evolucidon, que atiende a los procesos y no solo a los recursos. Desde este andlisis, ambos marcos ofrecen

contribuciones muy importantes que deben ser tomadas en cuenta para el trabajo que se desarrolla.

Wernerfelt (1984), como lo hace Barney (1986), puso atencion a los recursos, lo que superaba una vision
muy arraigada en esa época, centrada en ver los productos de la empresa mds que a sus recursos. Sus aportes
fueron muy importantes en razén de que cuestionaron los enfoques tradicionales. No obstante, se ha considerado
que la orientacién de Wernerfelt (1984) se ha centrado en los recursos, en la revision de sus aportes por parte
de Lockett et al (2008) con el apoyo del mismo Wernerfelt; se sefiala que, si bien un recurso es un input de la
empresa, la pregunta de como esta debe aprovechar el recurso, es 1o més importante. Lo anterior es sumamente
valioso para el trabajo que se desarrolla, en tanto que se debe examinar el recurso Internet como input para el

desarrollo de capacidades en las pymes exportadoras.

En cuanto a lo propuesto por Barney (1986, 1991), el autor sostiene que existe una relacion entre las
caracteristicas internas de la firma y su desempefio y que los recursos que controla cada empresa son heterogéneos
y no perfectamente modviles; también sefiala que con recursos se refiere a los activos, las capacidades, procesos
organizacionales, atributos, informacién, conocimiento que habiliten la firma para mejorar su eficiencia y
efectividad. El modelo de analisis conocido como VRIO, es una de sus mayores contribuciones; se basa en cuatro
caracteristicas de los recursos y capacidades de la empresa: a) valioso, b) raro, c¢) inimitable y d) organizacional,

que se explican en la tabla 2.2:
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Tabla 2. 2: Analisis VRIO

Caracteristica del recurso Significado

Valioso Permiten a la firma concebir o implementar recursos que mejoran su
eficiencia y efectividad.

Raro Capacidad para crear una estrategia con el recurso, no simultdneamente
imitada por otras firmas.

Inimitable Las otras firmas no poseen o no pueden obtenerlos por razones a)
histéricas, b) de causalidad ambigua (no son endendibles por otras
firmas) c) complejidad social (las relaciones internas, la cultura de la
organizacidn, la reputacién con los proveedores).

Organizacional Capacidad de la organizacion para explotar sus recursos valiosos, raros
e inimitables y capturar valor de ellos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Barney (1991)

Enrelacién con los recursos tecnoldgicos, debe destacarse que este autor los considera ficilmente imitables,
pero la explotacion del recurso tecnoldgico a menudo implica el uso de la complejidad social de la empresa.
Muchas firmas pueden poseer el recurso tecnoldgico, pero las relaciones sociales, la cultura, las tradiciones para
explotar una tecnologia, implementando estrategias, es lo particular e inimitable. Peteraf (1993) explica que en el
enfoque de Barney debe destacarse no el recurso en si mismo, sino el enfoque de cudn raro e inimitable resulta la
combinacion de los recursos de la firma. Esta vision es muy valiosa cuando se va a estudiar a un recurso Internet
que esta a disposicion de todas las firmas, pero que debera verse en el marco de las capacidades particulares que

cada pyme pueda desarrollar con este.

Mas adelante, bajo una vision conjunta de recursos y capacidades, Grant (1991) concibe la base de una
estrategia de largo plazo bajo dos premisas: a) que los recursos internos y las capacidades proveen la direccion
basica de la estrategia de la firma, y b) que los recursos y capacidades son la fuente primaria de beneficios de la
firma. Los recursos y capacidades se distinguen; los primeros incluyen: equipo bésico, patentes, marca, recursos
financieros, entre otros; son los inputs que tiene la organizacién para desempeiar su actividad, pero estos en si
mismos no conllevan ninguna utilidad, por lo que es necesaria una adecuada coordinacion entre estos y crear el
segundo componente, las capacidades para conseguir ventajas sobre los competidores. Se trata de “identificar qué

es lo que la firma puede hacer mds efectivamente que sus rivales” (Grant, 1991; p. 115).
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Si bien en el primer marco de andlisis de Foss (1997) sobre la TRC, puede decirse que las diferencias
en la dotacion de los recursos de las empresas causan distintos rendimientos, y que hay diferencias sistematicas
entre las empresas en el grado en que se controlan los recursos necesarios para la implementacion de estrategias;
en el contexto del segundo marco, se establece que no se debe estudiar la empresa Unicamente a partir de los
recursos que posee, considerando que no se trata de una suma de activos, sino de factores mas dindmicos como la

innovacion y el aprendizaje, lo que le permite alcanzar unos determinados resultados.

En el enfoque especifico del recurso Internet, este debe ser revisado a la luz de cuestionamientos como los
de Peteraf (1993), que se mantienen vigentes en relacion con el andlisis de los recursos tecnoldgicos ¢ Quién captura
valor del recurso? La segunda pregunta de este autor ;como la firma puede capturar mds valor del recurso?, acerca
mds a pensar en las capacidades de la empresa para aprovechar el recurso. Debe quedar claro que los beneficios
que las empresas pueden extraer de Internet no se deben estudiar solo desde la tenencia del recurso, sino desde una
visién més dindmica, es decir, las capacidades que se crean en la interaccidn con este recurso. Lo que es 1o mismo,
no se debe observar el éxito solo desde un enfoque econdmico ricardiano y financiero, siendo las ganancias las
que definen las ventajas competitivas, sino que se requiere atender a aspectos mds dindmicos y de gestion que
también pueden llevar a ventajas competitivas, tales como la manera de construir nuevas capacidades, ya que la
firma es un proceso acumulativo y evolucionario de recursos de aprendizaje (Foos, 1997) y, no es inicamente la

posesion del recurso lo que genera ganancias, sino la aplicacion de este (Spender, 1994).

Puede notarse, de lo discutido sobre esta teoria, que es neseario atender de forma particular el enfoque en
las capacidades dindmicas, ya que se ha insistido en la necesidad de que las empresas no solo accedan al recurso,
sino que que puedan generar capacidades gracias a la mejor combinacion de estos. Nos abocamos entontes,
aduciendo a la investigacion que se desarrolla, a estudiar los recursos tecnoldgicos y en especial Internet, en
relacién con factores mds dindmicos, como las nuevas capacidades que puede generar la firma a partir de este

recurso (Mathews et al, 2015).
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2. 8.2 Creacion de capacidades

La teoria de los recursos y capacidades plantea que las empresas que logran ser competitivas han construido
una base productiva exclusiva, con factores durables, que no se intercambian en el mercado y que mads bien, la
empresa ha venido desarrollando a lo largo del tiempo; estas organizaciones tienen la habilidad para acumular
proteger y desarrollar capacidades y competencias (Foss, 1996). Se debe ir mas alla de la simple adquisicién de un
recurso; se trata de crear capacidades distintivas a partir de la vinculacién de una serie de recursos fisicos y humanos
que puede tener a disposicion la empresa. Se considera entonces la profunda particularidad de esta, considerando
que cada una es unica y posee capacidades distintivas que determinan los resultados que obtiene frente a las
demads. En otras palabras, se trata de las competencias esenciales de la empresa (Prahalad y Hamel,1990), que
llegan a ser piedras angulares de la ventaja competitiva (Peteraf, 1993), quedando establecido que la empresa esta

en capacidad de generar acumular, proteger y desarrollar capacidades.

Con los aportes de algunos tedricos del segundo marco de la TRC senalados por Foss (1997), como
Prahalad y Hamel (1990), Hamel (1994), Pisano y Teece (1994), se abre el espacio para el andlisis desde las
capacidades dindmicas que se generan dentro de una organizacién y que no se intercambian en el mercado como

cualquier otro recurso.

2. 8. 3 Capacidades dinamicas

Esta orientacion plantea el proceso de generar nuevas capacidades mediante procesos metddicos de
aprendizaje; la empresa debe aunar a sus recursos fisicos, capacidades que permitan la creacion, evolucién y
recombinacion de otros recursos en nueva fuente de ventaja competitiva. La base tedrica de las capacidades
dindmicas ha sido ampliamente desarrollada por autores como: Teece, Pisano y Shuen (1997), Einsenhardt y

Martin (2000).
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Estas capacidades dindmicas se manifiestan cuando la empresa despliega las competencias internas
para responder a los requerimientos de un entorno cambiante, y se conciben como la habilidad para integrar,
reconstruir y configurar competencias internas y externas para tratar con entornos rapidamente cambiantes (Teece
et al, 1997) Los recursos tangibles se reconfiguran gracias a los procesos clave para adaptarse a los cambios del
entorno (Eisenhardt y Martin 2000). Las capacidades dindmicas constituyen un potencial de la empresa para
sistemdticamente resolver problemas, debido a la propensién de la firma para detectar oportunidades y amenazas
para la toma decisiones orientadas al mercado (Barreto, 2010). Internet es un recurso tangible que se integra a la
firma y permite reconfigurar y configurar competencias, favoreciendo la resolucion de problemas cuando facilita
las tareas, ademads crea oportunidad de procesos nuevos de internacionalizacién y mejora los existentes, como se

discutio.

Es claro que las pymes tienen el reto de no disponer de todos los recursos; no obstante, pueden combinar,
reconstruir y reconfigurar los que tienen para crear capacidades y alcanzar resultados por medio de la interaccién
de esos recursos; esto es lo que Manotas (2012) denota como desarrollo de capacidades y, cuando una empresa
logra obtener capacidades, podra construir una ventaja competitiva, los recursos disponibles se potencian y esto
permite que empresas pequefias con recursos sencillos logren resultados diferenciadores en mercados altamente

dinamicos.

Para detallar mds el enfoque que se viene construyendo de capacidades de Internet, se va prestar especial
atencion a aquellas que se pueden vincular con las tecnologias de la informacién y comunicacién y en particular
con Internet. Para ello se parte de tres capacidades ampliamente mencionadas en la literatura: de absorcion, de
innovacion y de aprendizaje, ya que las tres cuentan con cimientos tedricos bien reconocidos. En los parrafos
siguientes se introducen estos conceptos, pero luego se desarrollan de forma mds amplia para asociarlos con las

capacidades de Internet.

La capacidad de absorcidn se refiere a la adquisicion o asimilacién del conocimiento externo que se
gesta de la informacion que este le transfiere y de la capacidad de explotarlo, por ello no se trata solo de interactuar

con el exterior de la empresa, sino de la transferencia de conocimiento y cdmo este es distribuido dentro de la
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organizacion (Cohen y Levinthal, 1990). En tal sentido, Internet se reconoce como fuente de conocimiento e
informacion que la empresa puede explotar o aprovechar de acuerdo con sus objetivos; por ello, en el contexto de
las pymes exportadoras es de suma importancia el manejo de Internet por parte de los colaboradores de la empresa

para el provecho de los beneficios que de esta tecnologia se derivan.

La capacidad de innovacién se ha estipulado en cuanto a la capacidad de absorcién; Cohen y Levinthal
(1990) sugieren estarelacion de forma directa, pues las empresas pueden absorber conocimiento para crear o generar
sus propias innovaciones. Esto es generar nuevos productos y procesos, a partir de las sefiales proporcionadas
por los diferentes cambios del entorno (Mahoney, 1995; Helfat, 1997). Desde esta perspectiva, las capacidades
dindmicas de innovacién asociadas a Internet se observan bajo procesos innovadores y una postura tecnoldgica

agresiva (Yang, 2012).

Encuantoalacapacidad de aprendizaje,tiene comoresultado laexpansién de un conjunto de oportunidades
productivas que pueden ser vistas y aprovechadas por el equipo directivo de la empresa, asi como la liberacion
de un exceso de recursos de gestiéon que se pueden poner en uso en otras dreas del negocio, (Foss, 1997). Asi,
un recurso determinado, Internet, se une a la capacidad de aprendizaje y lleva a generar nuevas capacidades que
afectan a la empresa en sentido amplio, es decir, tanto en su gestién y operativa como en sus acciones productivas.
El desarrollo de la empresa es esencialmente un proceso evolutivo y acumulativo del aprendizaje (Prahalad y

Hamel, 1990).

No se considera fundamental detenerse en otras capacidades mencionadas en la literatura, por ejemplo,
las capacidades de adaptacion y asimilacion ya que, en un espectro amplio, la dindmica de la relacion establecida
innovacién- absorcion- aprendizaje-, las incluye. Para que una empresa pueda maximizar su capacidad de
innovacion debe mantenerse adaptada a los cambios que se producen en el entorno y contar con la capacidad de
absorcion (Cruz et al, 2010); la asimilacion se considera parte constitutiva de la capacidad de absorcion, Lane et

al (2006).
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Las capacidades de Internet estin relacionadas directamente con los servicios que esta tecnologia ofrece
a las pymes en estudio para apalancar sus operaciones (Glavas y Mathews, 2014). Aunque muchos trabajos se han
referido a sistemas especificos que se apoyan en Internet,como son las aplicaciones de CRM (Costumer Relationship
Management), ERP (Entertprise Relationship Planning y SCM (Suply Chain Managment), aplicaciones especificas
para comercio electronico, entre otras, no interesa centrarse en aplicaciones especificas, por lo que estas quedan
fuera del estudio. A partir de ahora se profundiza en el constructo central de esta investigacion: las capacidades de

Internet.

2. 8.4 Capacidades de Internet

Este apartado busca establecer un vinculo con los postulados tedricos de las capacidades dinamicas
de innovacién absorcién, y aprendizaje y la construccién del concepto de capacidades de Internet. Desde esta
perspectiva, para que un recurso genere mayor valor a la firma, se debe ir mds alld del recurso mismo y crear con
este, nuevas capacidades que se asocian a las capacidades de innovacion de absorcion y aprendizaje de la empresa.
Cuando un recurso TIC, como Internet, llega a una pyme, se pasa por un proceso de entenderlo, y de generar
conocimiento hasta llegar a innovar con este. En el marco de la internacionalizacién, se definen las capacidades
de Internet “como el apalancamiento de la tecnologia Internet para los procesos de negocios internacionales,
mejorando la transferencia de conocimiento, la eficiencia de las transacciones de mercado y el desarrollo y el
mantenimiento de las relaciones de redes de la empresa” (Glavas y Mathews, 2014, p. 230). Este enfoque se une
con el planteado por Einsenhardt y Martin (2000), cuando las firmas tienen recursos que son valiosos pueden
alcanzar una ventaja competitiva sostenible implementando nuevas estrategias de creacion de valor, se busca
entonces adentrarse en un andlisis particular, no se trata solamente de tener los recursos, aunque son necesarios, se
trata de poder generar con ellos una dindmica permanente de creacion de valor. El recurso Internet esté al alcance

de la pyme exportadora, sin embargo, se requiere desarrollar capacidades para crear ese valor superior.

Continuando con la construccion del concepto de las capacidades de Internet relacionadas con las
capacidades de absorcidn, innovacién y aprendizaje, se hace referencia en primer lugar a la capacidad de

innovacion. Esta se relaciona con el desarrollo de nuevos productos y servicios, de nuevos métodos de produccion
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y la identificacién de nuevos mercados, el descubrimiento nuevas fuentes de suministro y el desarrollo de nuevas
formas organizativas (Teece et al, 1997; Wang y Ahmed, 2007). En este sentido, cuando Internet permita apalancar
estas acciones, podriamos estar frente a las capacidades de Internet asociadas a la capacidad de innovacion (Glavas

y Mathews, 2014).

La capacidad de innovacion adquiere particular relevancia en contextos o entornos altamente dindmicos;
es valioso detenerse a entender que esta capacidad explica los vinculos entre los recursos y las capacidades de la
empresa con su cartera de productos y mercados cuando la empresa opera en entornos de rapido cambio. (Cruz
et al, 2010; Einsenhardt y Martin, 2000). Es necesario hacer hincapié en la necesidad de generar innovacion en
forma de diversificacion en mercados (Teece et al, 1997); Wang y Ahmed (2007). La pyme exportadora tiene
la posibilidad de generar las capacidades de Internet para diversificarse en nuevos mercados, ya sea haciendo
uso de redes sociales, de paginas web, de plataformas para comercio electrénico, etc. (Mathews et al, 2015). De
modo similar, también debe verse esta capacidad en los procesos de desarrollo de nuevos productos (Ortega et
al, 2012). Las pymes exportadoras en estudio producen para un mercado internacional que avanza en materia
de tecnologias; por ejemplo en temas de trazabilidad, algunas empresas ya han incorporado un chip a ciertos
productos lo que da garantia de la calidad y del manejo del producto, este es un avance que en definitiva se ve
favorecido por la incorporacion de Internet, el hecho de poder solicitar ajustes en procesos productivos en tiempo
real, via didlogo con los consumidores (Bennet, 1997), ya sea de disefio del producto o de forma de produccion;
es otro elemento que esta siendo muy apreciado por los compradores internacionales. Tener informacion acerca

de cémo desarrollar nuevos productos y servicios, es también fundamental y las TIC lo favorecen.

Las estrategias de publicidad y promocion estan en constante evolucion y las TIC, en especial Internet,
no solo las han innovado, sino que han provocado una cantidad inimaginable de informacién sobre las mejores
practicas en este ambito. Esta tecnologia mejora promocién y publicidad, ademds, nunca como ahora es tan fécil
revisar, analizar y documentar las formas de promocion y publicidad de la competencia (Hamill, 1997; Bennet,

1997; Glavas y Mathews, 2014).
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La capacidad de innovacion Internet, se aprecia también desde las mejoras que se dan en la relacién con
los proveedores (Bennet, 1997). Pan et al (2015) en su modelo del ciclo de adopcidn se refiere a los grupos de
interés afectados con la incorporacién de las tecnologias de informacién en la organizacién y es claro que entre
estos debe tenerse en cuenta a los proveedores, la informacién y la comunicacion con la cadena de abastecimiento

via Internet es central para cualquier pyme exportadora.

En segundo lugar, se hace referencia a las capacidades Internet asociadas a la capacidad de absorcion.
El concepto de capacidad de absorcion se vincula con la habilidad de una empresa para reconocer el valor
de informacién nueva, externa a la empresa asimilarla y aplicarla con fines comerciales (Cohen y Levinthal,
1990; Zahra y George, 2002; Lane et al, 2006; Camisén y Forés, 2010). Esta capacidad implica absorber nuevo
conocimiento externo que es decisivo para la innovacion, asi como para el desarrollo y sustento de ventajas
competitivas; el impacto de esta capacidad de absorcion de conocimiento externo de la empresa hace que sea uno
de los elementos mds importantes para la supervivencia de la empresa en los tltimos afios, inclusive para Cohen
y Levinthal (1990), la capacidad de absorcion constituye una parte de la innovacion. Es importante generar un
ciclo de realimentacidn entre la creacion interna y la absorcién externa de conocimiento, el conocimiento tiene
cardcter acumulativo y el aprendizaje siempre es mayor cuando el objeto de aprendizaje estd relacionado con el
conocimiento existente en la empresa (Cohen y Levinthal, 1990). Este enfoque de la capacidad de absorcioén,
encuadrada dentro del contexto del aprendizaje organizativo y la innovacién tecnoldgica, es muy ttil en tanto
permite analizar si la pyme exportadora esta en constante proceso de absorber del entorno nuevos conocimientos
de Internet y provocar con este, innovaciones. La transformacion y explotacion del conocimiento, que proviene
de origen externo, tras haber sido absorbido por la empresa, ya forma parte del stock de conocimiento propio de

esta, que debe ser transformado y explotado con fines comerciales (Zahra y George, 2002).

También se debe considerar la capacidad de absorcion relativa, que consiste en la habilidad de una
empresa de valorar, asimilar y aplicar el conocimiento derivado de otra empresa emisora. Absorber conocimiento
de otra estd en mayor medida establecido por las particularidades de las dos organizaciones, en particular por
la correspondencia entre sus procedimientos para procesar y aplicar el conocimiento (Lane y Lubatkin,1998),

La pyme exportadora estd en constante interaccion con mds empresas; en especial, esto se explica en el modelo
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de redes y estas a su vez generan también nuevos conocimientos. La capacidad de absorcién Internet entonces
le permitird poder ser receptora de nuevo conocimiento generado por su socia de negocio en el marco de esta

tecnologia.

Parece claro que las pymes exportadoras necesitan tener una capacidad de absorcién que les permita
aprender y aprehender los nuevos conocimientos de Internet. El &mbito de desarrollo de esta tecnologia es muy
dindmico y obliga a las pymes a estar en constante adquisicién de nuevos conocimientos. Aunque tradicionalmente
la capacidad de absorcion como condicion que favorece la internacionalizacion ha sido asociada a empresas con
mayor experiencia y trayectoria, en la actualidad se ha abierto una linea de investigacion que considera también
a empresas de temprana internacionalizacién que son mds flexibles que las de mayor experiencia (Wu y Voss,
2015). Las experiencias o rutinas establecidas por estas ultimas, que se acumularon en operaciones internacionales
de las empresas, las hacen menos flexibles en comparacién con nuevas empresas que tienen solo un corto tiempo
de operar a nivel internacional, entonces su capacidad de absorcion se ve limitada (Barron, West, y Hannan
1994; Sorensen y Stuart, 2000). Las empresas nuevas no tienen que desaprender rutinas, ni atender relaciones
existentes de mercado, o luchar con gerentes arraigados a ciertas politicas, lo que les permite girar la atencion a
nuevos mercados. Estas empresas pueden virar y desarrollar unas tempranas capacidades de absorcion de Internet,
aprender rapidamente en los mercados extranjeros acerca de las nuevas tendencias tecnoldgicas y las necesidades

del cliente, que ayudan a mejorar su desempefio internacional (Zahra, Irland y Hitt , 2000; Zhou et al, 2012).

Dado entonces que el contexto o entorno de las pymes exportadoras es altamente dindmico y que se
generan siempre nuevos conocimientos de Internet, la capacidad de absorcidn es crucial para el éxito ante estos
cambios tecnoldgicos externos y es un factor importante para el desarrollo de nuevas capacidades de Internet.
Ademais de la busqueda de nuevo conocimiento y tecnologia, se debe tener la capacidad de integrar ese nuevo
conocimiento externo en el proceso de innovacion de la empresa (Zahra y George, 2002; Arbussd y Coenders,
2007). El ambito donde se encuentre la empresa ejerce diferente presion para la adopcion de las TIC, y las pymes
exportadoras no escapan de un entorno altamente competitivo con mercados muy exigentes y gran nivel de

utilizacién de recursos TIC, en especial Internet (Levy y Powell, 2002; Ali, Hassen y Svensson, 2014).
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Otro elemento por considerar es la relacion de Internet y su ligamen a algin objetivo especifico de la
organizacion. Las tecnologias de informacion no son un elemento adicional de la empresa, sino que mas bien
debe haber una estrategia propia de TI alineada a la estrategia de negocio, La absorcién de conocimiento de
Internet puede obedecer a alguna estrategia u objetivo particular de la empresa. Conviene identificar el valor que
las pymes exportadoras le dan al uso de Internet y los planes de estos para su crecimiento (Levy y Powell, 2002;

Ali, Hassen y Svensson, 2014).

Por ultimo, se discuten las capacidades Internet asociadas a la capacidad de aprendizaje. La capacidad
de aprendizaje es el potencial que existe en la organizacién para hacer lo mejor y obtener el mejor provecho de
los recursos que tiene la empresa (Einsenhardt, y Martin, 2000). Para comprender la capacidad de aprendizaje de
Internet, se toma aqui el enfoque de Cheng (2012) y Nevo y Wade (2011) del recurso habilitado que surge de la
combinacidn del recurso TI con otro recurso o capacidad de la empresa. En nuestro caso seria el recurso Internet
con la capacidad de aprender de la empresa, lo que se traduce en nuevas capacidades o capacidades modificadas,
es decir, las capacidades de Internet. Desde el enfoque evolutivo de las capacidades, puede considerarse Internet
como un recurso nuevo y muy dindmico y las pymes deben evolucionar en capacidades asociadas a este recurso
(Helfat y Peteraf, 2003). Se hace necesario entonces observar la existencia de nuevas capacidades que desarrolla
la empresa en relacién con Internet, ya que estas ofrecen mds y mejores probabilidades de lograr las tareas en
la organizacion. La compatibilidad y la integracién de este recurso termina ofreciendo beneficios estratégicos y
operacionales. La creacion de la capacidad de aprendizaje Internet, llevard a desarrollar nuevas habilidades para
hacer mejor las tareas de la empresa (Werawardena y Mavondo, 2011). Cuando un recurso nuevo ingresa a la
organizacion, las empresas pueden, dependiendo de su capacidad de aprendizaje, obtener diferentes beneficios y
hacer diferentes usos de este (Einsenhardt y Martin, 2000), pero se requiere que la pyme desarrolle capacidades
asociadas a este recurso, y para ello es fundamental la adquisicién de conocimientos, habilidades, e inclusive
valores y actitudes, ya sea mediante el estudio, la ensefianza o la experiencia, por lo que las capacidades de
aprendizaje Internet requieren que las pymes exportadoras identifiquen constantemente, nuevos usos de este
recurso TIC para incorporarlos en las tareas de la empresa. Ademads, cuando existen capacidades organizacionales
que facilitan el aprendizaje de nuevos dominios o dreas del saber, se crean nuevas combinaciones de activos y

se producen mejoras (Elloen et al, 2011). Desde este enfoque, la capacidad de aprendizaje asociada a Internet,
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debe verse traducida en las mejoras en tiempos y costos: la empresa invierte menos tiempo y dinero en las tareas
cotidianas y en su operativa, como llevar registros, hacer inventarios, trasladar y hacer correspondencia, tramites

bancarios y planillas y se favorece la reduccion de los costos (Saltari, 2013; Brofman y Garcia, 2014).

Una vez revisados los aportes de las capacidades dindmicas de aprendizaje, absorcion e innovacion, se
revisa el constructo del capital intelectual como un elemento que amplia el espectro para analizar el impacto de

Internet en la pyme exportadora.

2. 8. 5 Capital intelectual

El capital intelectual es la suma de todos los activos ocultos de la organizacion, no recogidos en su balance
(Roos, 1998; 2001). Frente a las dificultades que puede llevar la definicién y medicién de un intangible como
lo es el capital intelectual, puede recurrirse a la definicién de Edvinsson y Sullivan (1996), que es muy amplia,
pero abarcadora, al decir que capital intelectual es el conocimiento que puede ser convertido en valor, pero que se
mantiene muy vigente. El capital intelectual se expresa principalmente en un proceso de desplazamiento del valor
de los factores tangibles a los intangibles de la empresa (Edvinsson y Malone, 1999; Bradley 2003; Barney; 2001;
Grant, 2002). También puede considerarse como la suma de todos los elementos intangibles que contribuyen
a generar ventaja competitiva, a saber: el conjunto de conocimientos, informacioén y experiencia que impactan
en la creacién de valor y riqueza (Stewart, 1997). Desde esta perspectiva, de Internet como recurso tangible, se
desplaza valor a las operaciones de negocio que realiza la pyme exportadora. Este recurso facilita conocer al
cliente y tener una relacion que permita entender que son intangibles ampliamente valorados, que colocan a una

pyme exportadora en una posicion favorable, (Bontis, 1998; Anderson y Fornell 2004).

Mas allé de los resultados financieros, se deben ver los valores escondidos (Edvinson y Malone, 1999) del
capital intelectual asociado a Internet: el conocimiento, la informacidn, la propiedad intelectual, la experiencia,
que se utilizan para crear valor que luego se convierte en riqueza. Es claro que la informacién y el conocimiento

se han convertido en las materias primas fundamentales (Bradley, 2003).
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Puede decirse entonces que capital Intelectual asociado a Internet en una pyme internacionalizada, lleva
a la empresa a crear valor a partir de obtener informacion y conocimiento para su desempefio en sus mercados
internacionales. El capital intelectual TIC-Internet se reconoce cuando el recurso Internet se aprovecha para la
investigacion de mercados, el conocimiento y la informacién que proviene de los clientes, y de los proveedores y
distribuidores, y la creacidon u obtencion de propiedad intelectual. Es evidente que las pymes tienen dificultades
para expandirse y sostenerse solo con el capital fisico; es necesaria la acumulacion de activos intangibles como
el conocimiento y la informaciéon de mercados que Internet facilita (Sosa, 2013) para responder a cambios
internacionales (Paquet, 1990; Garcia et al, 2006). En el clima actual de los negocios la competencia se intensifica,
por lo que la informacién es crucial en un mercado globalizado para la creacién de valor. Se sugiere entonces que
las pymes exportadoras usardn Internet para adquirir conocimiento a partir de identificar tendencias en productos
y servicios en el mercado internacional, conocer variaciones y cambios en los mercados internacionales, conocer
mds y mejor a sus clientes internacionales e intermediarios internacionales Para las pymes exportadoras, los
recursos TIC y en especial Internet le permiten alcanzar este conocimiento de forma mads rapida y eficiente y
ademds poder almacenarlo y consultarlo a bajos costos. Se trata entonces no solo de tener la tecnologia para
comunicarse con ellos, sino de conocer mds y mejor a los clientes, proveedores, distribuidores y canales actuales

y potenciales, de manera que este conocimiento le agregue valor a la pyme.

La tabla 2.3 resume los aportes de las capacidades dindmicas asociados a las capacidades de Internet.



Tabla 2. 3: Aportes TRC a las capacidades Internet y el capital intelectual

Constructo tedrico Autores Capacidades de internet -
capital intelectual.
Capacidad de Innovaciéon Teece et al (1997); Martin (2000); e Capacidad de Innovacién

Capacidad Absorcion

Capacidad de aprendizaje

Einsenhardt, (2000); Caiiibano
et al (2000); Edvinson y Sullivan
(2000); Villalonga, (2004); Garcia
et al (2007); Cruz y Lopez (2010);
Ortega et al (2012); Wang y Ahmed
(2007); Edvinsson (2013).

Cohen y Levinthal (1990); Lane y
Lubatkin (1998); Zahra y George
(2002); Levy y Powell (2002);
Lane et al (2006); Koka y Pathatk
(2006); Arbussa y Coenders (2007);
Camisén y Forés (2010); Hassen y
Svensson (2014); Pan et al (2015).

Einsenhardt, y Martin (2000); Helfat
y Peteraf (2003); Nevo y Wade
(2011); Weerawardena y Mavondo
(2011); Cheng (2012); Saltari
(2013); Brofman y Garcia (2014);
Glavas y Mathew (2014).

Internet

Diversificacién en productos,
servicios y mercados, usando
Internet.

Ajustes en los procesos
productivos usando Internet.
Ajustes en relacion con
proveedores. Usando Internet.
Mejoras en comunicacién e
informacién usando Internet.
Renovacién en las actividades
de publicidad y promocidn.

Capacidad Absorcion Internet
Internet  propicia  conocer
nuevas tendencias.

Internet Proactividad biisqueda
y aplicacibn de nueva
tecnologia TIC-Internet.
Internet facilita la transferencia
de conocimiento de una
empresa a otra.

Capacidad de aprendizaje
Internet
Promocién y  marketing,

e-commerce)

Mejora en tiempos y costos con
uso de TIC-Internet

Mejora la gestion
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Continua tabla 2.3

Constructo tedrico

Autores

Capacidades de

internet -

capital intelectual.

Capital Intelectual

Barney, (1986); Starr (1988); Paquet
(1990); Barney (1991); Fornell
(1992); Para Stewart (1997); Roos
(1996) ; Ross et al, (2001); Steward
(1998); Brooking (1997); Stewart
(1998);; Edvinson y Malone (1999);
Eustace, (2000); Hitt et al (2001);
Barney (2001); Grant (2002);
Mathews (2003); Bradley (2003);
Bradley (2003); Carrién y Palacios
(2005); Wu et al (2006); Simo y
Sallan (2006); Curado (2008;);
Murcia et al (2013); Sosa (2003):
(Brusco, 2011).

Capital Intelectual -Internet
Nuevas formas de conocer-
investigar mercados
internacionales con Internet.
Conocer mas y mejor a los
proveedores e intermediarios
internacionales actuales 'y
potenciales con Internet.
Conocer mds y mejor los
canales fisicos de distribucién y
logistica internacional actuales
y potenciales con Internet.
Indagar sobre nuevos
conocimientos y précticas para
la produccién exportable con
Internet.

Crear propiedad intelectual
usando canales que Internet
facilita.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las contribuciones de los autores citados en la tabla.
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Una vez revisada la TRC, se presenta en la tabla 2.4 los usos y las capacidades de Internet, distinguiendo

el recurso en si mismo, de las capacidades.

Tabla 2. 4: Usos y capacidades de Internet

Usos.

Capacidades de Internet.

Correo electronico.

Sitio Web.

Sistema en linea de apoyo al consumidor.

Sistemas para abastecimiento y control de inventarios.

Transacciones en linea.
Sitio web transaccional.

Sistemas de Trazabilidad.

Almacenamiento en la nube.

Mercadeo y promocion.

Ventas en linea.

Servicio y soporte postventa en linea.

Investigacién de mercados.

Administracion del mercado internacional.

Adquisiciones o compras en linea.

Eficiencia operacional y funcional.

Expansion de mercados.

Mejora la comunicacién e informacién.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los aportes de Aspelund y Moen (2004); Morgan (2004); Loane, (2006); Morgan

(2009); Mathews et al (2012); Glavas y Mathews (2014); Mathews et al (2015).
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2.9 Conclusion

Después de revisar los diferentes enfoques de internacionalizacion de las empresas, queda mostrada la
necesidad de reconocer como el recurso Internet viene a impactar la internacionalizacién de las pymes. Si bien el
tema ha sido abordado de forma especifica en orientaciones como internacionalizacién acelerada, no quiere decir
que no se deban revisar otros enfoques mas tradicionales, como el secuencial o econémico. Més bien, debido a la
escasa investigacion sobre el rol de Internet en los procesos de internacionalizacién de las pymes, es arriesgado
decantarse por algin enfoque y sefialar que uno en si mismo, explica este fendmeno. Debe reconocerse que un
nuevo recurso Internet y las capacidades asociadas a este vienen teniendo efecto en la internacionalizacién de las

empresas.

En segundo lugar, la TRC se plantea para estudiar lo que se puede denominar capacidades de Internet, y
se crea con ello un marco para analizar y entender como este recurso potencia y genera nuevas capacidades de

Internet que intervienen en el proceso de internacionalizacion de las pymes en estudio.

Es importante abocarse en un préoximo capitulo a profundizar en relaciéon con el impacto del recurso
Internet y las capacidades asociadas a este, en el ambito de la internacionalizacion de la pyme. No obstante
el tema ha sido ya sefialado en este capitulo, se considera necesario, ya que la presente investigacion procura

conocer el impacto de Internet en los procesos de internacionalizacién.



Capitulo 3. Capacidades de Internet en la
internacionalizacion y su impacto en la gestion y la
operativa internacional de la pyme exportadora.

59



60

3.1 Introduccion

Enestecapituloes pertinente focalizarse enlas capacidades de Internety suimpactoenlainternacionalizacion,
toda vez que en el anterior se trabajo en la fundamentacion de este constructo ya esbozado por Glavas y Mathews

(2014), en el marco de los enfoques tedricos sobre la TRC y que se concibe como central en esta investigacion.

Se expone en primer lugar, una pequeia reseia del origen y la evolucién de Internet desde su aparicion
hasta su integracion en el marco de la empresa, a fin de situar de mejor forma el estudio que se desarrolla y de

dejar plasmada la dindmica que esta tecnologia tiene en el campo de los negocios internacionales.

En segundo lugar, se hace una exploracién de la literatura en el marco de las capacidades, usos y ventajas
de Internet en la internacionalizacién de la pyme exportadora, a partir de diversos modelos que se han desarrollado
y probado empiricamente, para recoger estos aportes y organizarlos segun el interés del estudio que se desarrolla

con el objetivo de ir perfilando las bases para el modelo.
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3.2 Origen y evolucion de Internet

Internet aparece en la historia de las TIC como resultado de los objetivos del proyecto ARPANET
(Advanced Research Project Agency Net), entre 1968 y 1969 (Siles, 2005). Dada la magnitud del invento y su
trascendencia para la humanidad ya en los afos setenta, algunas empresas e instituciones educativas comienzan a
interesarse en su uso, especialmente por la capacidad de esta tecnologia para transferir datos, no obstante, por el
nivel de desarrollo que tenia, atin fue limitada su expansion. Ya en la década de los 80, la Red se expandi6 (Rubio,
2003) en gran medida gracias a la conexion de un gran nimero de ordenadores, asi como un sistema de dominios
DNS (Domain Name System). Mds adelante aparece la World Wide Web (WWW), creada alrededor de 1989 por
el inglés Tim Berners-Lee y el belga Robert Cailliau, conocida como la Web 1.0. La Wide Web tiene como mayor
funcionalidad ser un medio de comunicacion de texto, grafico y otros objetos multimedia a través de Internet, es
decir, la web es un sistema de hipertexto que utiliza Internet como su mecanismo de transporte de datos. De esta
manera, la informacién almacenada no solo era transferible, sino facilmente consultada, pues ya no era necesario
descifrar codigos y acudir a especialistas que pudieran acceder a la informacion transferida y almacenada (Siles,

2005).

Propiamente para el campo de los negocios, ha sido crucial lo que hoy conocemos como Internet comercial
(Aqueche, 2004); esta tecnologia deja de ser solo un invento en evolucién y pasa a convertirse en una herramienta
comercializable. Internet como medio masivo de informacién y comunicacién empieza a ser vista como la nueva
oportunidad de negocios y crece la fama de la Red, esto se da a mediados de los 90, aunque para paises con
menor desarrollo, puede darse mds bien a principios del siglo XXI. Para el caso de Costa Rica, como lo sefiala
Siles (2005), el pais tuvo una temprana conexion a la red mundial y ya puede notarse el uso de esta red con fines
comerciales a finales de los 90. Internet sigue una dindmica evolutiva bastante fuerte y a mediados de los 90 se
popularizan las paginas web. También aparecen los buscadores y otros servicios como el correo, foros, software
gratuito, y ya hay indicios de un incipiente comercio electrénico (Ferndndez y Jiménez, 2001). La aparicién
de la web 2.0 en 2004, marca un hito para la historia de Internet: ya no se trata solo de las posibilidades de
comunicacion, sino que se trasciende entonces a una web més dindmica usualmente relacionada a un fenémeno

social, asentado en la interaccién que se logra con diferentes aplicaciones en la web, que facilitan compartir



62

informacion, interoperabilidad, disefio centrado en el usuario y la colaboracién (Siles, 2005). La Web 2.0 se
concreta en comunidades web, servicios de red social, los servicios de alojamiento de videos, wikis, blogs, entre

otros.

La evolucion de Internet no se detiene y ya se habla de la web 3.0 y la 4.0. Las aplicaciones siguen
apareciendo y junto a ellas nuevas formas de hacer las cosas; puede decirse que la Internet es la tecnologia, entre
las TIC, que ha causado mayor revolucién. Segtin la Unién Internacional de Telecomunicaciones (UIT), mientras
que el teléfono andlogo tardo casi setenta y cinco afios en llegar a tener cincuenta millones de usuarios, Internet
necesitd solo 4 para conseguir el mismo nimero (UIT, 2004). Internet y las tecnologias de la informacién y la

comunicacion han abierto nuevas oportunidades de negocio, rompiendo las barreras fisicas del comercio.

Segtin Oulton (2012), Lipsey et al (2005), Basu y Fernald (2007), las TIC, entre de las que se incluye

Internet, deben ser consideradas hoy como tecnologias de uso general o general purpose technology (GPT).

Internet es la TIC més dindmica de estas tecnologias (Diaz, 2012), y entre Internet y las otras TIC, se
crea un circulo virtuoso, ya que el avance de la primera significa un impulso a las otras y el avance de las otras
estimula el de Internet. Quiza el primer indicador de su evolucion sea el crecimiento de las conexiones a esta
Red. Segtin datos de Internet World Stats, a diciembre de 2015 habia 3,352 millones de internautas alrededor del
mundo, y segtn cifras de Internet Live Stats, en 2016 estdn en linea casi 970 millones de sitios web y un 46,2%
de la poblacién mundial accede Internet. Pero su evolucion no solo se mide en la cantidad de usuarios. Esta
tecnologia tiene una dindmica propia que obliga o lleva a las empresas a un constante aprendizaje y desarrollo
de nuevas capacidades. Desde su nacimiento hasta su desarrollo actual, esta TIC ha pasado a ser una forma de
transferir datos, de buisqueda de informacion, de generar nuevas formas de interaccion hasta usos mas reciente
para localizacién, ventas entre otros. Actualmente, el reto de almacenar y trasmitir datos que origind este invento

ha llegado a enormes dimensiones, gracias también a la misma Internet, pues esta a su vez ha facilitado el que
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haya més informacién que almacenar y trasmitir y los datos abundan. Se han creado nuevas aplicaciones que
permitan cumplir con estas funciones y ya se cuenta con tecnologias y servicios de almacenamiento en la nube
y big data. Los servicios de geolocalizacion, resultado de aprovechar la ubicuidad de Internet (Chin et al (2011)

dandole seguimiento a envios y pedidos, significan también un gran adelanto para las empresas.

Por dltimo y en el marco de este trabajo se puede definir Internet como una tecnologia que enlaza una red
de computadoras, formada a su vez por muchas redes independientes, y que ofrece servicios de comunicacion,
de trasmision de datos y de interaccion. A su vez es una tecnologia muy dindmica que tiene una evolucién que no
se ha detenido desde que apareci6. Esta tecnologia es un recurso valioso que ofrece beneficios a las pyme en el

marco de la generacién de capacidades que faciliten su aprovechamiento.

3.3 Usos y beneficios de las capacidades de Internet en la
internacionalizacion de las pyme

Hamill (1997) es un referente cuando se hace la relacién entre las capacidades Internet y su impacto en la
internacionalizacién de las pyme. Este autor, de forma temprana en relacién con la aparicion de esta tecnologia
en el mundo de los negocios, se cuestiona si los enfoques tedricos seran suficientes para explicar el impacto que
tendria Internet en la internacionalizacion; ademds, segun €l , el milenio siguiente -Siglo XXI- abriria espacios
para investigaciones empiricas relacionadas con el tema. Justamente se hace necesario para este trabajo revisar los
enfoques de internacionalizacion desde esta perspectiva y ain mas en el marco de las pyme, que fue lo que ocup6

a Hamill (1997) y otros autores como Poon y Jevons (1997) o Bennet (1997).

Como se determind en el capitulo II, la asociacion entre el recurso Internet y las capacidades dinamicas de
innovacion, absorcién y aprendizaje de la empresa, viene a conformar las capacidades Internet. Para efectos de este
trabajo, la definicién de Glavas y Mathews (2014) de las capacidades de Internet, se considera la mds apropiada.
A pesar de que entre la literatura revisada existen otras definiciones relacionadas con las capacidades de Internet,
no se definen con la precision que ofrecen estos autores. Ademds, el trabajo de Glavas y Mathews (2014) tiene la

particularidad de enfocarse en las pequefias y medianas empresas, lo que guarda similitud con esta investigacion.
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Se debe recordar que los autores definen las capacidades Internet como ‘“‘el apalancamiento de la tecnologia
Internet para los procesos de negocios internacionales, mejorando la transferencia de conocimiento, la eficiencia
de las transacciones de mercado y el desarrollo y el mantenimiento de las relaciones de redes de la empresa”
(Glavas y Mathews, 2014, p. 230). A partir de esto, debe hacerse una relacion de estas capacidades y de como
apalancan los procesos de negocios internacionales, tomando como marco los enfoques de la internacionalizacion

revisados en el capitulo II.

3. 3.1 Enfoque de emprendimiento internacional e internacionalizacion acelerada

Hay pocos estudios enfocados a Internet en las pyme internacionalizadas de paises de menor desarrollo; se
encuentra mds literatura para paises desarrollados, con antecedentes muy tempranos como los trabajos de Hamill

(1997) y Bennet (1997).

La relacion mds frecuente del impacto entre el recurso Internet y la Internacionalizacion se da con el
enfoque hacia el emprendimiento internacional, revisado en el apartado de internacionalizacién acelerada. Bennet
(1997) sefialaba ya para esa época que Internet permitia la creacion inmediata de filiales virtuales en todo el
mundo, asi como la entrada directa e inmediata en el mercado extranjero de las empresas mas pequefias. Entre los
resultados del estudio de Bennet (1997), se mostrd que las empresas con menos de tres afios de exportar tenian
mayor tendencia al uso de la web, lo que aduce a una conducta mds innovadora y proactiva, como lo establecen
los aportantes a este enfoque. Es importante hacer notar que el estudio de Bennet (1997) se realiza en el Reino
Unido en la época en que Internet se estd consolidando como recurso tecnolégico dentro de las empresas en los
paises desarrollados, y que en el caso de los paises en desarrollo la tendencia se da unos afos después. Inclusive
en el trabajo de Hernandez (2004), se denot6 que las empresas exportadoras costarricenses tenian practicamente

uso nulo de la web, y en Herndndez (2013) se encontrd que el uso de este recurso seguia siendo muy limitado.

Los nuevos emprendimientos internacionales, como se conoce también a empresas que inician de forma
inmediata acelerada la internacionalizacidn, aprenden rdpidamente, absorben e innovan, quizd porque confian

mas en Internet, o porque tienen mejor capacidad para el uso de Internet (Morgan, 2004). Las mejoras de las
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capacidades de Internet de las pyme, les proporcionan a estas facilidades de acceso a mercados y a informacion
disponible tanto para ellas como para las grandes compaiiias, lo que las conduce a acelerar su internacionalizacion.
Se habla inclusive de que esta TIC lleva al establecimiento instantdneo de tiendas virtuales en todo el mundo, lo
que permite a las pequefias empresas, la entrada al mercado extranjero de forma directa e inmediata (Mathews y

Healy, 2008; Hamill yGregory 1997).

Otros autores (Petersen, 2002; Kontinen y Ojald, 2010; Healy y Wikramasekera, 2012; Bianchi y Mathews
et al, 2016) también sefialaron a las capacidades de Internet como facilitadoras de un proceso mas rapido de
internacionalizacién, cuando estas se incrustan en otras capacidades organizacionales (Bianchi y Mathews et
al, 2016). Luo et al (2005). En un estudio especifico sobre el comercio electrénico, encontraron que el uso de
Internet como herramienta para vender, aceleraba la internacionalizacion. Inclusive otros estudios han aducido
que muchas pyme no podrian tener clientes internacionales sin Internet (Mathews y Healy, 2008; Mathews
et al, 2015), acotando que esta tecnologia tiene el potencial para disminuir la incertidumbre y ayuda a crear
conocimiento que a su vez provoca mayor rapidez en las decisiones de expansion de mercado (Hagen y Zuchella,

2011; Sinkovics y Penz, 2005).

Glavas y Mathews (2014) desarrollaron un modelo para probar esta relacion entre emprendimiento
internacional y los procesos de negocios internacionales, pasando por las capacidades de Internet, indicando que
sus resultados mostraron que las pyme que ponen mds énfasis en innovacion internacional y en la productividad

internacional, tienden a tener mads altos niveles de capacidades de Internet para desarrollar procesos de negocios

internacionales.
+ + . oy
International innovativeness International opportunities
HIGH levels indicated Increased Internet International customer: sales, reach,
>l - . . > efficiencies '
integration a}nd apphgatlon New markets, growth and/or niche
for international business ..
- - opportunities.
International pro-activeness
HIGH levels indicated Internet capabilities International business processes

International entrepreneurship characteristics

Figura 3.1 Modelo de las caracteristicas del emprendimiento internacional que influyen en el uso de Internet en las pymes
Fuente: Glavas y Mathews (2014)
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La tabla 3.1 presenta el resumen de los beneficios para la internacionalizacién del enfoque revisado.

Tabla 3. 1: Beneficios de Internet, enfoque de emprendimiento internacional — rapida

internacionalizacion

Beneficios Autor
Creacion inmediata de filiales virtuales. Bennet (1997).
Confianza en Internet para hacer transacciones. Morgan (2004).

Acceso a mercados similar al que tienen las grandes Morgan (2004).

empresas.

Ingreso al mercado de forma directa e inmediata. Hamill y Gregory (1997); Petersen (2002);
Mathews y Healy (2008); Kontinen y Ojala
(2010); Mathews, Healy y Wikramasekera
(2012); Bianchi y Mathews (2016).

Clientes internacionales solo gracias a Internet. Mathews y Healy (2008); Mathews (2015).

Disminuciéon de la incertidumbre y creacion de Hagen y Zuchella (2011); Sinkovics y Penz

conocimiento. (2005); Mathews (2015); Bianchi y Mathews
(2016).

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores sefialados en la columna 2.

3. 3.2 Enfoque econémico-orientacion hacia los costos de las transacciones comerciales

Otro efecto de Internet en la internacionalizacion de la empresa es el de reduccion de costos. En particular
los costos asociados a planta fisica que conlleva el establecimiento en mercados extranjeros, ya que Internet
pasa a ser una alternativa a la presencia fisica (Sinkovics y Sinkovics, 2013). De esta forma, Internet es vista
como una opcién para reducir costos asociados a la comercializacion, en el proceso de acceder a mercados
internacionales (Samiee, 1998 y Healy, 2007). Bennet (1997), pionero en estos estudios, adujo de manera similar
que Internet permite a las pequefias empresas crecer sin incurrir en gastos por ampliar planta fisica o por traslado.
Para Sinkovics y Penz, (2005), Internet puede también ser una opcion mas viable de costo beneficio. Ademas,
Internet ha sido observada como una oportunidad para eliminar o reducir la necesidad de intermediarios que

tienen las pyme, con lo que cual también se reducen costos (Gabrielsson y Gabrielsson, 2011; Hagen y Zucchella,
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2011); dada esta circunstancia, Internet ademads les va a permitir manejar directamente sus transacciones a bajo
costo (Andersen, 2005; Lohrke, et al, 2006). Todo lo anterior se relaciona con el primer enfoque sefalado, ya que
por ello decrece el tiempo para acceder a mercados fordneos (Bennet, 1997; Kontinen y Ojala, 2010; Lohrke et al,

2006; Bianchi y Mathews, 2016).

Otro aspecto que se sefiala es la reduccion del costo de obtener y trasmitir informacidn; ahora, gracias a
Internet, esta fluye. Es conocido que la dificultad para acceder a esta ha sido una razén para una lenta y gradual
internacionalizacion y, por lo tanto, un obstdculo al interés de las empresas para internacionalizarse, pero con

Internet ya este obstaculo deja de serlo o disminuye su relevancia (Hamill y Gregory, 1997).

Hamill (1997) reconocié que los costos tradicionales en I+D y los de mercadeo, como la comunicacion
con los consumidores y la inteligencia de mercados, se verian disminuidos por Internet, considerando que los
altos costos de comprar informacién y de las investigaciones de mercado podrian llegar a ser una fraccién de lo

que eran en ese momento, € inclusive no tener costo.

En la tabla 3.2 se hace un resumen de este enfoque asociado con la internacionalizacién.

Tabla 3. 2: Beneficios de Internet -costos de las transacciones comerciales

Beneficios Autor

Bajar costos asociados a planta fisica Sinkovics y Sinkovics (2013)

Disminucién de gastos de comercializacién Bennet (1997); Semiee (1998); Healy (2007)
Bajar costos en eliminacién de intermediarios Gabrielsson y Gabrielsson (2011)
Transacciones a bajo costo Andersen (2005); Lohrke (2006)

Menor costo de obtener y trasmitir informacion Hamill y Gregory (1997)

Baja costos de 1+D, inteligencia de mercados Hamill (1997)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores sefialados en la columna 2.
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3. 3. 3 El enfoque secuencial

Supone una evolucion gradual en las etapas de la internacionalizacion y fue cuestionado frente a la
aparicion de Internet por varios autores: Hamill (1997), Bennet (1997), Aspelund y Moel (2004), Loane y Bell
(2006), Mathews y Heally (2008), quienes inclusive sugieren como una futura linea de investigacion, discutir
si gracias a Internet, se requeririan nuevos paradigmas en las teorfas de internacionalizacién (Hamill, 1999;
Bennet, 1997), aduciendo que los obstdculos tradicionales a la exportacion, como el desconocimiento, la falta
de informacion, la necesidad de buscar intermediarios, los costos de la representacion, ya no serian mas o dis-

minuirian considerablemente, como se sefiald.

No obstante, otra direccién podria ser el considerar que la experiencia exportadora y la capacidad de
aprendizaje de las pyme serdn mds bien un elemento que favorezca el aprovechamiento de este recurso, o que
facilite la absorcion de capacidades de Internet del entorno y socios. Es interesante como el estudio de Chin .
(2011) encontré que las empresas tradicionales con més afios de exportacion aprovechan en mayor medida los

canales de transaccion en linea, que las empresas con menos experiencia.

Contrariamente, hay otros estudios que han encontrado que empresas que han seguido un modelo més
secuencial o de etapas, tienen una mayor resistencia o menor flexibilidad. En concreto, se han encontrado evidencias
que muestran que la experiencia de negocios internacionales y redes internacionales conduce a una dependencia
de los mecanismos tradicionales de internacionalizacién y puede diluir el desarrollo de las capacidades de Internet
para procesos de negocios internacionales (Glavas y Mathews, 2013). Geyskens et al (2002) argumentan que,
en comparacion con los exportadores con menos experiencia, los experimentados estdn limitados por su historia
previa y su capacidad/voluntad de responder a la adopcién de Internet en sus operaciones de exportacion, ya que

también significan costos de adopcion y aprendizaje de las nuevas tecnologias y sus habilidades.

Desde los estudios que sugieren Internet como un nuevo canal, o un apoyo de los canales ya existentes
para las pyme exportadoras que ya han iniciado el proceso de internacionalizacion (Lu y Julian, 2008; Morgan,

2004; Bianchi y Mathews, 2016). Puede sostenerse que para estas empresas se da mds bien un proceso secuencial,
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ya que inician procesos tradicionales y en el transcurso de su evolucidén reconocen el recurso Internet, antes
inexistente y, que mediante un proceso de innovacion, absorcion y aprendizaje, crean capacidades de Internet para
sus actividades internacionales. Debe advertirse, sin embargo, que hay resultados que muestran que Internet no ha
provocado un aumento en las ventas cuando es usado como un nuevo canal o como soporte de los ya existentes

(Hamill y Gregory, 1997; Loane y Bell, 2006; Petersen et al, 2002; Bianchi y Mathews, 2016).

Las posiciones relacionadas con este enfoque no son faciles de identificar; algunos consideran que queda
superado, o que no es adecuado para explicar el rol de Internet en la internacionalizacion, y otros mas bien ven
posibilidades de un nuevo canal de ventas y transacciones internacionales, lo que podria pensarse como una nueva

etapa en el desarrollo del negocio y en el aprendizaje de la empresa. La tabla que sigue resume las posiciones.

Tabla 3. 3: Beneficios y obstaculos para aprovechar Internet en el marco de la internacionalizacién en

procesos secuenciales

Asociacion con el enfoque Posiciones contrarias Autores

Experiencia previa en la evolucién Chin (2011)
facilita aprender y crear nuevas
capacidades a partir del recurso.

Experiencia  previa  genera Geyskens (2002);
resistencia y falta de flexibilidad Glavas y Mathews (2014)
para desarrollar las capacidades.

La evolucién sigue, Internet como Hamill y Gregory (1997);

nueva etapa al ser un nuevo canal. Loane y Bell (2006); Morgan
(2004); Lu y Julian (2008);
Bianchi y Mathews (2016)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores sefialados en la columna 3.
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3. 3.4 Enfoque de redes

Bésicamente, todo el conjunto de literatura sobre las capacidades Internet en la internacionalizacién de
pymes sugiere siempre que este recurso favorece la generacion, o bien, el fortalecimiento de las redes de negocio
(Hamill, 1997; Bennet, 1997; Wu et al, 2003; Morgan, 2004; Moen, 2008; Bianchi y Mathews, 2016). De manera
especifica, se sefiala que con esta tecnologia se mejora sustancialmente la comunicacién con proveedores, agentes
y distribuidores (Hamill y Gregory, 1997; Moen, 2008; Bianchi y Mathews, 2016). También debe rescatarse
que Glavas y Mathews (2014) exponen como Internet permite a las empresas identificar nuevas oportunidades
del mercado internacional a través de la integracion de las redes internacionales. Inclusive Morgan et al (2004)
sefalaron que Internet aumenta el tamafio de la red de negocio y que ha de ser usada para evitar el peligro de ser
excluidos de esared, debido a que esa comunidad ha cambiado a una nueva tecnologia. También Hagen y Zucchella
(2014), se refieren al enfoque de redes tradicional y consideran que Internet viene a favorecer las oportunidades
de generar redes con consumidores, suplidores y competidores. Las capacidades de Internet favorecen la creacion
de redes, y este recurso es una poderosa herramienta para apoyar las redes internas y externas de la firma, la

colaboracidn el contacto y la creaciéon de comunidades basadas en la confianza (Bennet, 1997).

Tabla 3. 4 Los beneficios de Internet, enfoque de redes en la internacionalizacion

Beneficios Autor

Favorece las redes de negocio Bennet (1997); Wu et al (2003); Morgan (2004);
Bianchi y Mathews (2016)

Comunicacién con proveedores, agentes y Hamill y Gregory (1997); Moen (2008); Mathews

distribuidores (2015); Bianchi y Mathews (2016).

Aumenta el tamafio de la red de negocio y Morgan (2004)

evita ser excluido de esta por no uso de nueva

tecnologia

Nuevas redes ahora incluyen a consumidores Hagen y Zucchella (2014)

Crear redes a lo interno y externo de la empresa Bennet (1997)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores sefialados en la columna 2
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3. 3. 5 Enfoque estratégico

En este aspecto nuevamente deben citarse los aportes tempranos de Hamill (1997), ya que desde esa época
el autor considerd que era necesario hacer investigacion para valorar el rol que Internet tendria en la planeacion
estratégica para el éxito de la internacionalizacién. No obstante, puede decirse que este es un campo en el que
hay poca profundidad y las relaciones o asociaciones entre enfoques estratégicos-Internet-Internacionalizacion,
son bastante generales. A pesar de ello, hay trabajos que se refieren a Internet en el desempefio de las pyme

considerando que beneficiaria su crecimiento al hacer més rdpida la internacionalizacién y mejorar este proceso.

Respecto a lo anterior, uno de los constructos de la investigacion de Mathews et al (2015) fue la orientacion
estratégica internacional. Los autores encontraron que las capacidades de mercadeo de Internet, al impactar
de forma directa la disposicién de la informacion y las relaciones de redes de negocio, mejoran la orientacion
estratégica internacional general de la pyme. El trabajo de Lu y Julian (2008), aport6 un hallazgo importante
al reconocer que las pyme que usaron Internet en el marco de una estrategia de mercadeo con expectativas de

mejorar su desempefio, tuvieron un significativo resultado en este aspecto.

En el estudio de Demuner et al (2014), se observé que el rol del empresario o duefio de la pyme en la
adopcidn de las TIC es muy importante, en tanto que entre mds formacién académica tenga este, hay un mayor
conocimiento sobre los beneficios de integrar Internet en su plan estratégico formal; el estudio no se enfocod
especificamente a la internacionalizacion, pero si la consider6 Otros trabajos se refieren a la necesidad de construir
una apropiacion estratégica de este recurso TIC a partir de la base de sus capacidades, e inclusive se cuestionan
sobre el rol de las agencias gubernamentales que apoyan a las pyme (Loane y Bell, 2006; Bell 2010; Demuner et
al, 2014) apuntando la importancia de que el gobierno asuma un rol activo para que las pyme reconozcan estos
recursos y los incorporen en su planeacion. Similar enfoque se encuentra en Loane y Bell (2006), en el que se
incluye considerar para el caso de este tipo de empresas, el rol del gobierno en las politicas de apoyo con el fin de

que las pymes implementen esta tecnologia en su planeamiento.



72

La tabla 3.5 contiene el resumen de este enfoque de internacionalizacién asociado a los beneficios de

Internet.
Tabla 3. 5: Beneficios de Internet, enfoque estratégico
Beneficios Autores
Mejora orientacion estratégica internacional Mathews (2015)
Incluir Internet en el marco de la estrategia da Lu y Julian (2008)
mejores resultados
Duefio o empresario con mayor formacién Demuner et al (2014)

académica, empresas con mds inclusién de TIC
en plan estratégico y mejor aprovechamiento

Gobiernos apoyando pymes para que incluyan
TIC-Internet en planeamiento estratégico para
el beneficio de estas.

Loane y Bell (2006); Demuner et al (2014)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores sefialados en la columna 2

3. 4 Internet en la gestion y la operativa internacional de la pyme

exportadora

Como se menciond, a partir de los noventa en paises desarrollados y mds recientemente en otros de menor

desarrollo, las pyme cuentan con Internet como un nuevo recurso tecnoldgico que aprovechar, el cual de varias

formas ha implicado un reto significativo para muchas de ellas; el desarrollo de capacidades de Internet se asocia

con sus propias capacidades de aprender sus usos, de absorber nuevos conocimientos asociados a este recurso, de

innovar y de crear valor con esta tecnologia.

La literatura asociada al tema enlista diferentes capacidades, y las clasifica de diversas formas, sin

embargo, haciendo un esfuerzo de organizacion, estas pueden dividirse en dos grandes apartados: la gestion y la

operativa internacional; ambos se justifican mds adelante. Demuner et al (2014) también han sefialado que las

TIC en general impactan la empresa, pero que deben darse cambios en su gestién interna y en sus procesos de

capacitacion. Es decir, estas tecnologias deben complementarse con otros factores como la calidad del capital

humano, las capacidades innovadoras y los cambios organizacionales (Balboni et al, 2011).
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Tratando de hacer una clasificacion de las capacidades Internet que se desarrollan cuando se engarza este
recurso tecnoldgico dentro de las propias capacidades de la empresa, pueden distinguirse entre las que benefician
la gestion y las que mejoran la operativa internacional, algo parecido a lo que sugieren Li y Ye (1999) y Glavas
y Mathews (2014), cuando se refieren a las capacidades de Internet en la funcionalidad y procesos del negocio

internacional.

3.4.1 Gestion

Todas las empresas realizan actividades y tareas habituales para el manejo del negocio, por lo que estas
pueden considerarse elementales para sostenerse funcionando; no es de discutir que en general las TIC, y dentro
de ellas Internet, se integran a los procesos de cualquier gestion empresarial, como el procesamiento de datos,
la comunicacién y el transferir datos (Monge, 2005). Precisamente a esta integracién de Internet en las tareas
cotidianas o en el quehacer diario de la pyme, es a lo que puede llamarse tareas de gestion. Garcia et al (2007)
sefialaron en su publicacion el aporte de Internet asociado a la mejora en la eficiencia operativa y administrativa,
reconociendo que un grupo de empresas de su estudio utilizan Internet para incrementar la agilidad en la gestién,
por comodidad o por conseguir ahorros en costes. Como puede notarse en la figura que sigue, los aportes de
Internet a la gestion se dividen en tres bloques de una misma dimension; el primer bloque es el que puede

asociarse con la gestion.



74

Ponderacion de componentes

0,6 Mejora de la
eficiencia
0,3 4

=

he]

w

=

(5}

.g Atencion
-0,0 — al cliente
03 Nuevos meycados

Nuevos
mercados
06 Mas notoriedad ()

Normalizacion principal por variable
Figura 3.2 Reduccién de las ventajas de Internet a una sola dimensién
Fuente: Garcia et al (2007)

Bajo esta misma orientaciéon, Demuner et al (2014) acotaron que las pyme agilizan la comunicacion y
hacen mds eficiente la gestion administrativa, con el uso de herramientas que funcionan a través de Internet,
por ejemplo, para conectar a proveedores con la empresa, lo que favorece el control y seguimiento del negocio;
también se refieren a como la banca en linea descongestiona el trabajo administrativo. Henderson y Venkatraman
(1993) describieron el soporte administrativo de las TIC en la empresa como un hecho, considerando mds bien

que su rol dentro de la empresa se volveria estratégico.

3. 4.2 Operativa internacional

En este grupo pueden distinguirse aquellas capacidades de Internet que trascienden el campo de la
gestion sefialado por Garcia et al (2007), aunque su trabajo no se enfocé unicamente en pyme, o bien, pyme
internacionalizadas, en sus estudios de caso si cuenta con empresas con estas caracteristicas. Las ventajas que

senalan estos autores en el bloque 2 y 3 de la figura anterior, son bloque 2: servicio al cliente, calidad de servicio,
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fidelizaciéon de clientes y mejora de plazos de entrega; bloque 3: nuevos mercados y nuevas oportunidades
de negocio: nuevos mercados de clientes, innovacion y notoriedad, que se consideran dentro de la operativa

internacional, ya que trascienden las actividades de gestion rutinarias.

En este marco deben revisarse otros trabajos especificos. En primer lugar, se acude a Moen et al (2008),
quien se aboca a analizar la importancia de Internet en los negocios internacionales. Los autores desarrollaron un
modelo que enmarca dos dimensiones: la del desempeio internacional y la de conocimiento de nuevos mercados,
como se ve en la figura 3.3. A pesar de que el modelo menciona TIC, el estudio se centrd en Internet en el marco
de las pyme, por lo que se considera un valioso referente. El estudio relaciona las tres variables independientes:

TIC para investigacion, TIC para ventas y TIC para desarrollo de relaciones.
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Figura 3.3 Modelo para explicar el impacto de Internet en las pymes
Fuente: Moen et al (2008)

Por su parte, Bianchi y Mathews (2010) también propusieron un modelo que se orienté a conocer los
efectos de Internet en las pyme y se enfocaron en el crecimiento de mercado. Con los usos de Internet como
recurso, asi como la intensidad de Internet por medio del mercadeo y la promocidn, las ventas en linea y el servicio
postventa, se da el crecimiento de mercado. Este se alcanza por nuevos consumidores y nuevos mercados, nuevos
consumidores en los mercados existentes y por clientes existentes en mercados existentes, es decir, penetracion

de mercado.
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Mas adelante, Mathews et al (2015) propusieron otro modelo que organiza en cuatro constructos el

impacto de las capacidades de mercadeo de Internet en la internacionalizacién de las pyme. Los nombres de

los constructos se traducen libremente como: ISO: orientacion Internacional estratégica de mercado, ICM:

capacidades de Internet, disponibilidad de informacion internacional, BNR: redes de relaciones de negocios.

Figura 3.5: Impacto de las capacidades de mercadeo de Internet en la internacionalizacién de las pymes.

Fuente: Mathews (2015)
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Bianchi y Mathews (2016) proponen un modelo con una vision méds amplia e integradora y especificamente
orientada a la influencia de Internet para pyme exportadoras de Chile, un pais no desarrollado con un mercado
emergente. Este estudio es bastante importante, ya que es el tnico que se localizé en la literatura completamente
cercano al objeto de estudio de esta investigacion. En €l se retoma bastante de lo aportado por los modelos de
Mathews y Bianchi (2010) y Mathews et al (2015). Estos trabajos se consideran valiosos aportes en el marco para

estudiar el impacto de Internet en los procesos de internacionalizacion de la pyme.
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e International markets
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e Clients ’
e Suppliers
H3
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Internet Marketing
Capabilities (IMC) H6 > Export Market Growth
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e Acquire new customer
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Figura 3.6 Influencia de Internet marketing en el crecimiento del mercado de exportacién en Chile.
Fuente: Bianchi y Mathews (2016)
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Para el caso de Costa Rica, Monge et al (2003) discurrieron por cuatro grupos de variables en relacion
con el impacto de las TIC, en especial, Internet en el desempefio de las pymes de Centroamérica, caso Costa
Rica; estas se establecieron como: 1) productividad y eficiencia, ventas y rentabilidad 2) empleo administrativo,
3) empleo de produccidn 4) exportaciones; a pesar de que separd las exportaciones, los tres constructos primeros
pueden asociarse también a la pyme exportadora. Desde esta perspectiva, los apartados 1 3 y 4 se ligan en este
trabajo con la operativa internacional de las pyme exportadoras, dejando el 2 mds bien como componente de la

gestion, pero que no se considera para el trabajo que se desarrolla.

Los autores mencionados en este apartado y otros en el resto del capitulo han enunciado y agrupado
el aprovechamiento de Internet bajo categorias que han nombrado de diferente forma: usos, beneficios,
capacidades y ventajas (Cronin y McKim, 1996; Hamil, 1997; Bennet 1997; Bell, 2004; Garcia et al, 2007;
Mathews y Bianchi, 2010; Sinkovics et al 2013; Saltari, 2013; Mathews 2015; Mathews y Bianchi 2016, entre
otros). Tratando de especificar aquellas que se relacionan con la operativa internacional y asumiendo el riesgo de
obviar algin elemento, se pueden destacar los beneficios de Internet como sigue: ventas por medio de comercio
electrénico y aumento del tamafio del mercado, beneficios en los canales de distribucion, reduccion de distancia y
tiempo en operaciones internacionales, acceso a nuevos mercados, relacion y redes con los proveedores, clientes,
socios, consumidores y gobiernos, transferencia de datos e informacion, acceso a bases de daos especializadas de
agencias, gobiernos y universidades, creacion y acceso al conocimiento, oferta de productos y servicios, formas
de producir, de trabajar, y desplazamiento de ciertas tareas y procesos fuera de la firma, potenciar las relaciones
de negocios B2B (business-to-business), conocer las necesidades de nuevos consumidores y las tendencias
de los mercados, asi como los movimientos de la competencia, desarrollos de nuevos productos, ajustes en el
proceso productivo en tiempo real, conocimiento de nuevas précticas y recursos para producir con estandares
internacionales, diversificacion de productos y servicios, ofrecer soporte técnico en linea, creacién de propiedad
intelectual, nuevas actividades de ventas, seguimiento del transporte y la cadena logistica de abastecimiento, la

trazabilidad, las mejoras en la comunicacidn interna y externa, la capacitacion en linea, tramites y pagos en linea.
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3.4. 3 Acopio de los enfoques revisados

En las tablas que siguen se conjuntan los aportes de la mayoria de los autores revisados en este capitulo en
relacion con el impacto de las capacidades TIC-Internet en las pyme exportadoras. Se toma como marco las dos

categorias expuestas, y cada categoria se divide en dimensiones que faciliten su comprension.

La gestion se divide en: a) gestion administrativa y financiera y b) coordinacion y control. La primera se
refiere a la facilitacion gracias a Internet de las actividades rutinarias de trabajo de una empresa, y la segunda, a

la facilitacion de actividades rutinarias de seguimiento del negocio.

Tabla 3. 6: Gestion

Administrativa y financiera Coordinacion y control

Reduccién en tiempos y costos por operaciones Reuniones y conferencias virtuales-redes de trabajo
nacionales e internacionales. Pagos, cobros, con socios internacionales.
compras, bancos, con clientes y proveedores.

Comunicacién interna y con clientes fordneos.  Seguimiento  de  transacciones  financieras
internacionales en linea.

Tramites de exportacidon-importacion, con Gestion y seguimiento en linea de pedidos y
gobiernos nacionales. 6rdenes de compra internacionales.

Acceso mds rdpido a recursos financieros Intercambio de documentos para transacciones
internacionales. internacionales.

Manejo de la informacién en linea e intercambio Capacitacion en linea.
de informacién con clientes internacionales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los aportes de: Bennet (1997); Hamill (1997); Morgan (2004); Sinkovics (2005); Monge
et al (2005); Garcia (2007); Chin et al (2011); Sinkovics et al (2013); Glavas y Mathews, (2014); Herndndez (2013); Matews
(2015); Bianchi y Mathews 2016.

La tabla 3.7 se refiere a la operativa internacional; para ello se consideran dos dimensiones: a) las que
tienen relacion con su desempefio en el mercado objetivo, y b) las que se refieren al producto o servicio que se

comercializa en el mercado internacional.
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Tabla 3. 7: Operativa internacional

Marketing internacional

Estrategia y produccion

Mejora en distribucion y trazabilidad

Relacion con cadena de abastecimiento

Seguimiento en linea de tendencias de mercado

Mejorar conocimiento de mercado por infor-
macidn econdmica, cultural, social de los mer-
cados-acceso a bases de datos especializadas de
universidades y gobiernos

Publicidad y promocién en linea
Comunicacion directa con el cliente
Investigacidon de mercados

Ventas en linea

Servicio post venta

Nuevos consumidores en mercados existentes y
nuevos mercados

Ajustes en el proceso productivo en tiempo real

Nuevas précticas y recursos para producir mejor
con estdndares internacionales

Diversificacién de productos, servicios

Soporte técnico

Creacién de nueva propiedad intelectual

Fuente: Elaboracién propia a partir de los aportes de: Bennet (1997); Hamill (1997); Morgan (2004); Sinkovics (2005); Monge
et al (2005); Garcia (2007); Chin et al (2011); Sinkovics et al (2013); Glavas y Mathews, (2014); Herndndez (2013); Matews

(2015); Bianchi y Mathews 2016.
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3. 5 Conclusion

Internet muestra una evolucidn bastante dindmica, pasando de ser una red de comunicacion y transmision
de datos, hasta llegar a ser una red de interaccién y generacion de nuevos contenidos, relaciones y formas de
hacer las tareas en los negocios nacionales e internacionales. Los estudios sobre su impacto y las capacidades que
desarrollan en las empresas se manifiestan a partir de la segunda mitad de los 90 en los paises del primer mundo

y hasta en fechas més recientes en los de menor desarrollo.

En el marco propio de la internacionalizacidn, tres son los enfoques que mas se acercan a explicar el impacto
de Internet en la pyme en general, y que se aplica de forma muy acertada a la pyme exportadora. En primer lugar,
el enfoque de emprendimiento internacional, que se une en este estudio con la rdpida internacionalizacion, sirve
para explicar como Internet aproxima a las empresas a nuevos mercados internacionales, les ofrece informacion
rdpida y oportuna y les brinda un canal virtual inmediato para acercarse a este. En segundo lugar, el enfoque
de los costos de comercializacion, que se aprovecha para analizar como Internet reduce costos de informacion,
de intermediacion y de establecimiento, entre otros. En tercer lugar, el enfoque de redes es apto para examinar
como Internet favorece la creacion de nuevas redes de negocio y mejorar u optimizar las existentes, integrando,

inclusive, al consumidor final en estas redes.

Por ultimo, la exploracién de modelos y las diferentes orientaciones de los usos, ventajas o capacidades
de Internet que se revisaron, permitieron integrar las capacidades de Internet de las empresas exportadoras, en
dos grandes constructos: la gestion y la operativa internacional. Es claro que este es un &mbito del conocimiento
que aun estd en desarrollo, porque la evolucién de Internet sigue y las pyme auin estdn en desarrollo de sus
capacidades; es por ello que hay que observar con especial atencion el desarrollo de las capacidades de internet
definidas en este capitulo. De la misma forma, debe sefialarse que los estudios sobre el impacto de Internet en
las pymes son aun escasos y que se percibe una mayor carencia cuando se trata de pyme exportadoras de paises
en desarrollo con mercados en crecimiento. Dos de los trabajos que se abordaron, el de Mathews et al (2015)
y de Bianchi y Mathews (2016), han sido un especial referente para el modelo que se desarrolla en el siguiente

capitulo, por la cercania con el objeto de estudio que ocupa a esta tesis.



Capitulo4.Modelo deinvestigacion parael trabajo
empirico.
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4.1 Introduccion

Como se ha venido discutiendo, en el marco econdmico actual, muchas pyme han tenido el reto de
incorporar las capacidades asociadas a Internet como recurso tecnolégico dentro de sus actividades de negocio.
Si relacionamos este hecho con la creciente necesidad de apertura al exterior por parte de estas empresas, y a
partir de la revision de la literatura del capitulo III, se puede dilucidar una doble fenomenologia. Por un lado,
a) pyme no internacionalizadas son capaces de conseguir presencia en los mercados fordneos y se benefician en
sus actividades, tareas y procesos, del aprovechamiento de las capacidades de Internet, y por otro, b) empresas
que, siendo internacionales, se benefician en sus actividades, tareas y procesos de internacionalizacion, de la

incorporacion de estas capacidades de Internet.

Estos hechos nos hacen plantearnos las siguientes cuestiones: ;las capacidades de Internet facilitan la
internacionalizaciéon de pyme que no estén internacionalizadas? ;De qué forma las capacidades de Internet
han afectado a las pyme internacionalizadas en su desarrollo internacional? ;Como inciden las capacidades de
Internet en la gestion y la operativa internacional de las pyme exportadoras? ;Cémo se asocian y explican esas

capacidades en el marco de los enfoques tedricos de la internacionalizacion?

Con el fin de dar respuesta a estas preguntas, en el presente capitulo se plantea un modelo de investigacion
que permita observar el impacto de las capacidades de Internet que se definen como ‘“el apalancamiento de
la tecnologia Internet para los procesos de negocios internacionales de la firma, mejorando la transferencia de
conocimiento, la eficiencia de las transacciones en los mercados internacionales y el desarrollo y el mantenimiento
de las relaciones de redes” Glavas y Mathews (2014, p. 230). Es necesario recordar que los trabajos de estos
autores se enmarcan en pyme exportadoras y que especificamente en el caso de Bianchi y Mathews (2016), el
trabajo es para empresas de Chile, un pais cercano a la realidad de Costa Rica, en relacién con ser una economia
de un pais no desarrollado, con muy buenos indices de desarrollo en la regién y con programas de apoyo a las

exportaciones muy fortalecidos (Foro Econdmico Mundial, 2015-2016). Como se explicé en el capitulo II, estas
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capacidades de Internet se desarrollan en la relacion de las capacidades dindmicas de innovacién® , absorcion?
y aprendizaje* esbozadas con el recurso Internet. Es por ello que, siguiendo estudios anteriores, la asociacion
del uso de Internet con los procesos de negocios internacionales tendra efecto sobre los resultados vinculados a
las actividades y procesos de la pyme exportadora de promocién, publicidad, ventas en linea y canales virtuales
seguimiento de tendencias de mercado, atencion al cliente, procesos de exportacion, entre otros (Hamill, 1997;

Bennet, 1997; Morgan, 2004; Glavas y Mathews, 2014; Bianchi y Mathews, 2015).

A partir de lo revisado en los capitulos II y III, en este se presenta una descripcion de las capacidades de
Internet como base del modelo, y luego se aborda este en dos fragmentos diferenciados, pero relacionados, de

forma que:

1) Se analiza el impacto que las capacidades de Internet tienen en la gestion y en la operativa

internacional de las pyme exportadoras.

La gestion y la operativa internacional de una pyme exportadora son dos aspectos relacionados entre si,
como consecuencia de la forma en que una pyme exportadora se internacionaliza. De esta manera, los recursos
con que la pyme exportadora cuente y las capacidades que desarrolle, van a incidir en ambos aspectos. Ademas,
el recurso Internet, sus usos y las capacidades que la pyme exportadora desarrolla con este, deben ser revisados
en el marco de los modelos tedricos de la internacionalizacién abordados en los capitulos II y III, lo que lleva a
plantearse si las capacidades de Internet conducen a crear nuevas relaciones de redes o acenttian y facilitan las ya
existentes; también podemos observar si se da una nueva internacionalizacion o se facilita la existente por mejora
en los costos, si se generan y aceleran nuevas internacionalizaciones si, siguiendo el modelo secuencial, se estd
ante la presencia de una nueva etapa de la internacionalizacion, o bien, si las pyme deciden estratégicamente

aprovechar los beneficios relacionados con este recurso.

2 Teece et al (1997); Martin (2000); Einsenhardt, (2000); Caiiibano et al (2000); Edvinson y Sullivan (2000); Villalonga (2004); Garcia et al
(2007); Cruz et al (2010).

3 Cohen y Levinthal (1990); Lane y Lubatkin (1998); Zahra y George (2002); Levy y Powell (2002); Lane et al (2006); Koka y Pathatk (2006);
Arbussd y Coenders (2007); Camisén y Forés (2010); Ali Hassen y Svensson (2014) y Pan et al (2015).

4 Einsenhardt, y Martin (2000); Helfat y Peteraf (2003); Elloen et al (2011); Nevo y Wade (2011); Weerawardena y Mavondo (2011); Cheng
(2012); Saltari (2013); Brofman y Garcia (2014); Glavas y Mathew (2014).
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A partir de ello, se completa el modelo de la siguiente forma:

2) Se persigue asociar y explicar la relacion entre las capacidades de Internet con las formas de
internacionalizacién, comprendiendo que estas generan nuevas actividades que se reflejan en las

dimensiones ya sefialadas de gestion y de operativa internacional.

4. 2 Capacidades de Internet como base del modelo

Como se ha venido discutiendo, Internet se ha reconocido como un recurso TIC que favorece y coadyuva
en los procesos y actividades de internacionalizacion de las pyme. Si bien este tema ha sido objeto de atencion
desde hace algunos afos (Hamill, 1997; Bennet, 1997; Moen, 2004; Morgan, 2004; Mathews, 2010; Glavas y

Mathews, 2013; Bianchi y Mathews, 2013; entre otros), atin existen lagunas no exploradas.

Siguiendo la l6gica expuesta en el capitulo II sobre la TRC, las empresas deben tratar de capturar valor
del recurso o capacidad (Peteraf, 1993), pues como se explicd, los cuestionamientos de este autor se relacionan
con: ;quién captura valor del recurso? y ;cémo la firma puede capturar mds valor del recurso?, lo que sigue
siendo un horizonte cuando se estudian los recursos y capacidades de las pymes. Por tanto, si verdaderamente
se pretenden comprender los beneficios de este conjunto de capacidades tecnoldgicas, debemos ir més alla de
la consideracion del recurso en si mismo y reflexionar sobre la combinacién de este con las capacidades de
innovacion, absorcion y aprendizaje de la pyme (Tecce et al, 1997; Einsenhardt y Martin, 2000; Hargadon, 2002).
Como ya se comentd, Internet es un recurso con una evolucion muy dindmica. Este tipo de capacidades requiere
reconstruir y configurar competencias internas de la empresa (Tecce et al, 1997) para generar nuevas capacidades

o capacidades modificadas (Nevo y Wade, 2011; Cheng, 2012).

La capacidad dindmica de innovacién en la pyme exportadora se puede plasmar en dos sentidos:, la
innovacion estratégica, que se asocia a las novedades en la gestion, en la forma de hacer las tareas y de conducir
la empresa buscando la competitividad, lo que puede verse en las nuevas formas de comunicacién e interaccion

con los proveedores e intermediarios, con los mercados y clientes, o con los grupos de interés afectados con la
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incorporacién de las TIC (Dyer y Nebeoka, 2000; Kahn, 2001), y la innovacién desde un enfoque tecnolégico,
que se caracteriza por el desarrollo de nuevos productos y servicios, de nuevos métodos de produccion y la
identificaciéon de nuevos mercados, el descubrimiento de nuevas fuentes de suministro y el desarrollo de nuevas
formas organizativas (Schumpeter, 1942; Teece et al, 1997; Einsenhardt, y Martin, 2000; Wang y Ahmed, 2007;

Garcia et al, 2007; Cruz et al, 2010).

Para lograr innovacién es necesario adquirir conocimiento, segtin los trabajos de Zahra y George (2002)
y Arbussa y Coenders (2007); con la capacidad de absorcion las empresas exploran el entorno en busqueda
de nuevo conocimiento y tecnologia, con el fin de integrarlo a la empresa. Para Pan et al (2015), la empresa
absorbe informacién y conocimiento al dar soporte al negocio, ya que segln estos autores, las tecnologias de
informacion han probado ser una palanca para la eficiencia en procesos de logistica y para facilitar el manejo de
altos volumenes de transacciones, asi como eficientizar la comunicacién para el funcionamiento del negocio.
Ademés, debe considerarse lo dilucidado por Levy y Powell (2002) en relacién con que las empresas que le dan
valor a Internet utilizan estrategias de adopcidn de este recurso con fines comerciales definidos (Cohen, Levinthal,
1990; Foss, 1997), suponiendo ademds que hay una base de conocimiento y experiencia creada a partir de la

interaccion con el entorno.

Una vez adquirido el conocimiento, parte del aporte de valor a la pyme va a depender de la capacidad que
tenga la empresa para incorporarlo a sus procedimientos. Asi, desde la perspectiva de la capacidad de aprendizaje,
se espera que con la insercién del recurso Internet, las empresas se cuestionen acerca de la forma de hacer
las tareas, los procesos y las rutinas, para buscar la posible mejora de estos por medio de su incorporacién
(Weerawardena y Mavondo, 2011). Es plausible pensar que las capacidades asociadas al uso de Internet permitan
mejorar la productividad del trabajo por medio de ahorro de tiempo y costo cuando se realizan las tareas. Este
hecho estaria en consonancia con lo propuesto por Einsenhardt y Martin (2000), quienes conciben la capacidad
de aprendizaje como el potencial que existe en la organizacion para mejorar a través del uso de los recursos de la
empresa, permitiendo reducir costes por una liberacion de recursos de gestion y la posibilidad de la consiguiente

aplicacidn en otras dreas del negocio (Foss, 1997).
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El aporte de las capacidades de innovacién, absorcién y aprendizaje relacionados con Internet, puede
tener incidencia sobre las practicas productivas. No obstante, afectan a otros aspectos de cardcter intangible en la

gestion y la operativa de la empresa que deben ser tenidos en cuenta.

Desde el enfoque de las capacidades de Internet también podemos acercarnos al capital intelectual de las
empresas. Este capital, o “material intelectual”, como lo denominé Stewart (1998), comprende el conocimiento
y la informacién que se crea en una organizacion y que la empresa transforma o incorpora a activos de propiedad
intelectual, patentes, disefios, secretos comerciales, etc. El uso del conocimiento acumulado o experiencia
(Bradley, 2003), junto con el resto de activos tangibles, son los que permiten la expansion de las organizaciones
(Sosa, 2013). La aplicacién de este tipo de capacidades es de especial interés para poder responder a retos
asociados a la internacionalizacion (Paquete, 1990; Estar, 1988; Sino y Sallan, 2006). En sintesis, las capacidades
asociadas a Internet son susceptibles de ser aprovechadas para la creacion de capital intelectual que se construye
con la investigacidn, el conocimiento y la informacién sobre mercados, o incluso en las practicas productivas y la

creacion u obtencion de propiedad intelectual.

Una vez descritas las bases del modelo, se procede a organizar y sistematizar las capacidades de Internet
en la primera parte de este que, como se ha expuesto, servird para explicar el impacto de estas capacidades en la

gestion y la operativa internacional.

4. 3 Marco hipotético explicativo

4.3.1 El impacto de Internet en la gestion y la operativa internacional de las pymes

La internacionalizacién de las pyme ha sido abordada desde distintas perspectivas. Sin embargo, ya sea
desde el enfoque secuencial (Johanson y Vahlne, 1990 y 1997), de redes (Johanson y Mattson,1998; Coviello,
20006), por rapida internacionalizacion (Oviatt y McDougall, 1994), econdmica (Agarwal y Ransawami, 1992;

Andersen,1997), o estratégica (Ansoff, 1965; Grant, 1996), esta decisién conlleva una serie de procesos y
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actividades, que como se estipul6 en los capitulos II y III, se ven impactadas por los recursos y capacidades de

la empresa, y especificamente por aquellos relacionados con Internet y las capacidades asociadas a este recurso.

Como se comento en el capitulo III, Internet es un recurso que se halla a disposicion de todas las empresas,
pues se ha convertido en tecnologia de uso general o general purpose technology (GPT) (Oulton, 2012). Este
hecho hace que para que sea un recurso valioso para la empresa, siguiendo el anélisis VRIO, la pyme tenga el
reto de generar capacidades asociadas a Internet de forma valiosa, rara, inimitable, y cuyos beneficios puedan ser
retenidos por la organizacion (Barney, 1986; 1991). En nuestro caso estas capacidades deben otorgarle eficiencia
y efectividad, es decir, mejorar la gestion y la operativa internacional, en tanto que la primera permite realizar las
actividades y procesos para la mejor administracion del negocio y la segunda para obtener resultados superiores

que beneficien su negocio internacional (Glavas y Mathews, 2013).

La literatura revisada (Hamill, 1997; Barney, 1997; Petersen, 2002; Kontinen y Ojald, 2010; Bianchi y
Mathews, 2010; Healy y Wikramasekera, 2012; Glavas y Mathews, 2013; Bianchi y Mathews et al, 2016, entre
otros) ofrece una interesante revision de las capacidades asociadas a Internet y su aplicacion en la actividad

internacional de la empresa.

Tomando como base las tablas en las que se resumen los elementos de la gestion y la operativa internacional
del capitulo III, en las cuales se acopiaron los aportes ya sefialados, de acuerdo con la orientacion de este estudio

se depuran estas como material para la determinacion de las premisas.

4. 3. 2 Hipotesis explicativas de la gestion

Tal y como se planted en los apartados anteriores, la incorporacion de procesos basados en Internet puede
suponer un importante impacto en la gestion del negocio (Garcia et al, 2007). De esta manera se plantea el &mbito
de la gestion que hemos dividido en dos dimensiones: a) la administrativa y financiera, que deviene de lo acotado
por Garcia et al (2007), y b) la coordinacion y el control desde el enfoque de Demuner et al (2014), ampliamente

discutido en el capitulo III.
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Una vez sefialado el objetivo, la mejora en la gestion se observa bajo criterios muy especificos en el
marco de las dos dimensiones sefialadas. En nuestro caso, dichas dimensiones se consideran dependientes de las
capacidades asociadas a Internet. Dentro de la dimensién administrativa y financiera de la gestion, en adelante
G(1), se considera que la incorporacién de procesos asociados a Internet puede afectar a los siguientes criterios: la
reduccion en tiempos y costos en tramites rutinarios (Andersen, 2005), mejora en la comunicacion habitual dentro
y fuera de la organizacidn, es decir, con colaboradores, proveedores y socios de negocio (Hamill,1997; Moen,
2008; Bianchi y Mathews, 2016), mejora los trdmites con las administraciones (Loane y Bell, 2008; Demuner et

al,2014), y acceso a recursos financieros (Niels, 2000).

La dimension G (1) se enlista a continuacion.

G

* Reduccién en tiempos y costos en tramites rutinarios (Andersen, 2005) - operaciones nacionales e
internacionales, pagos, cobros, compras, con clientes y proveedores-

* Mejora en la comunicacion habitual dentro y fuera de la organizacién, es decir con colaboradores,
proveedores y socios de negocio (Hamill,1997; Moen, 2008; Bianchi y Mathews, 2016) - Mensajes,
avisos, solicitudes-

* Mejora los tramites con las administraciones (Loane y Bell, 2008; Demuner et al, 2014) — Exportacién-
importacion-aduanas

* Acceso a recursos financieros, en banca por Internet (Hamill, 1997; Niels, 2000)

Para la dimensién 2 de la gestién, la coordinacién y control, en adelante G (2), se consideran estos
criterios: trabajo en red, como conferencias y reuniones con socios internacionales, (Hamill, 1997; Bianchi y
Mathews, 2016), seguimiento de transacciones financieras internacionales y de érdenes de pedidos y compras o

aprovisionamiento en linea (Demuner et al, 2014; Mathews y Bianchi, 2010).
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* Trabajo en red como conferencias y reuniones con socios internacionales (Hamill, 1997; Bianchi y
Mathews, 2016)
e Seguimiento de transacciones financieras internacionales y de Ordenes de pedidos y compras o

aprovisionamiento en linea (Demuner et al, 2014; Mathews y Bianchi, 2010)

A partir de lo anterior se plantea las siguientes hipdtesis explicativas:

e HI Las capacidades de Internet de la pyme exportadora favorecen la gestion en la dimension administrativa
y financiera.
e H2 Las capacidades de Internet de la pyme exportadora favorecen la gestion en la dimension de

coordinacién y control.

4. 3. 3 Hipoétesis explicativas de la operativa internacional

Los retos a los que se enfrentan las pymes en su relacion con los mercados internacionales y la respuesta
que estas dan, se enmarcan dentro de la operativa internacional. Segiin hemos expuesto, las capacidades de
Internet afectan no solo a las capacidades de gestion de la pyme en estudio, sino que también pueden estan
interfiriendo en los procesos asociados con la internacionalizacion de estas. Glavas y Mathews (2010) y Bianchi y
Mathews (2016), se centran en lo que denominan Internet marketing, donde se incluyen: promocién y mercadeo,
ventas y servicio postventa. Por su parte, Garcia et al (2007) agruparon lo que llaman las ventajas de Internet en
una uUnica dimensién con componentes; en el segundo componente agrupan aquellas ventajas de Internet para
mejorar servicio al cliente, y en el tercero, las que favorecen la ampliacion de mercados. Glavas y Mathews (2014)
mencionan las posibilidades de identificar oportunidades internacionales, que permitirdn una mayor orientacion
a consumidores internacionales y crecimiento de nuevos mercados. En una direccién similar, Moen et al (2008)

relacionan el uso de Internet con la busqueda de informacion de intermediarios, competidores, y oportunidades de
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mercado, y los asocian con las actividades de ventas que incluyen: ventas internacionales, actividades relacionadas
con el servicio y con nuevos consumidores en paises lejanos. A partir de los diferentes puntos, identificamos y
sintetizamos estas tendencias en dos dimensiones que conformaran el constructo operativo internacional, a

saber: marketing internacional OI (1) y estrategia y produccién internacional OI (2).

Moen et al (2008) relacionan el uso de Internet con la bisqueda de informacién de intermediarios,
competidores, y oportunidades de mercado, y los asocia con las actividades de ventas que incluye ventas
internacionales, actividades relacionadas con el servicio y con nuevos consumidores en paises lejanos. A partir
de los diferentes puntos identificamos y sintetizamos estas tendencias en dos dimensiones que conformaran
el constructo operativo internacional, a saber: marketing internacional Ol (1); y estrategia y produccion

internacional OI (2)

A continuacidn se enlistan los criterios de cada constructo:

OI(1)
* Publicidad y promocién en linea (Hamill, 1997; Demuner et al, 2014; Bianchi y Mathews, 2016)
e Comunicacion con el cliente (Demuner et al, 2014; Bianchi y Mathews, 2016)
* Servicio de venta y postventa (Garcia et al, 2007; Moen, 2008; Demuner, 2014; Bianchi y Mathews, 2016)
* Ventas en linea (Hamill, 1997; Moen, 2008; Glavas y Matheus, 2013; Demuner, 2014, Bianchi y Mathews,
2016; Bianchi y Mathews, 2016)

e Acceso a nuevos clientes y nuevos mercados (Garcia et al, 2007; Moen, 2008; Glavas y Matheus, 2013)

OI(2)
* Mejora en distribucion y trazabilidad en el mercado internacional (Hamill,1997; Moen, 2008; Garcia et al,
2007; Bianchi y Mathews, 2016)
* Gestion del canal de abastecimiento y distribucion internacional. (Hamill,1997; Moen, 2008; Demuner et
al, 2014; Bianchi y Mathews, 2016)

* Seguimiento de competencia (Moen, 2008; Bianchi y Mathews, 2016)
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* Investigacion de mercados y conocimiento de mercados (Moen, 2008; Bianchi y Mathews, 2016)

* Ajustes en el proceso productivo-nuevos proyectos- por interaccion con consumidores (Moen, 2008; Bell
y Lone, 2010)

* Nuevas précticas y recursos para producir mejor con estdndares internacionales (Demuner et al, 2014;
Bell y Lone, 2010)

* Diversificacion de productos, servicios (Bell y Lone, 2010)

* Creacion de nueva propiedad intelectual (Bell y Lone, 2010)

Lo expuesto nos permite plantear las siguientes hipdtesis explicativas relacionadas con la operativa

internacional:

* H3 Las capacidades de Internet de la pyme exportadora favorecen su marketing internacional.
e H4 Las capacidades de Internet de la pyme exportadora contribuyen a su estrategia y a su produccién

internacional.

Dada la relacién entre la gestion G(1) y G(2) de una pyme exportadora y sus efectos en su operativa
internacional, se busca entender esta correlacion; Garcia et al (2007) sefialaron que los usos de Internet en
cada componente de su dimension, no son excluyentes sino complementarios; siguiendo esta logica, se puede
suponer que cuando la gestiéon de una empresa se hace mds eficiente gracias a Internet, también se dan efectos
positivos 0 mejoras en su operativa internacional. Aunque el estudio sefialado no se orient6 en especial a empresas
internacionalizadas, se considera que lo anterior aplica también para la realidad de una pyme exportadora, dado
que la gestién brinda servicios a sus procesos internacionales, entre ellos: informacion para la atencion al cliente,
preparaciéon de informacidn, elaboracién de informes, control de los envios y pedidos, seguimiento de las
transacciones financieras y eficiencia en las comunicaciones. Todo lo anterior constituye una plataforma de
servicios que gracias al uso de Internet y las capacidades de Internet desarrolladas, vendria a contribuir a la
operativa internacional. Siguiendo el modelo del transportista de Hassen (2012), que se refiere a que las pyme
adoptan el uso de Internet en etapas, dependiendo del valor que la empresa dé a Internet en el marco de su

negocio, o como acotaron Taylor y Murphy (2004), que las empresas van escalando cambios organizacionales y el
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crecimiento de la sofisticacion del nivel de TIC de la empresa, es 16gico esperar que el uso de Internet pase de la
mera gestion a la operativa internacional de la pyme exportadora. Esta relacion entre G y OI se reconocera como

G+OIl. En este sentido puede erigirse la siguiente hipdtesis explicativa:

e HS5 Las pymes exportadoras que mejoran su gestion gracias a las capacidades de Internet, perciben

también los beneficios de estas en su operativa internacional.

El modelo establecido hasta el momento se plantea en la siguiente figura 4.1.

G (1) Gestion H1 y H2

G2 H5

Internet

Operativa internacional H3 y H4

O (1)

Capacidades de /

02

Figura 4.1: Capacidades Internet, impacto en la gestion y la operativa internacional, avance del modelo

Fuente: elaboracién propia

4. 3. 4 Hipotesis explicativas de las capacidades de Internet en el marco de los enfoques de

internacionalizacion

Siguiendo a Hoffman y Novack (1998), Hamill (1997), Evans y Wurster (2000) y Morgan (2004),
quienes consideraron la necesidad de validar el grado en que los hallazgos encontrados por los enfoques de la
internacionalizacidon, podrian mantenerse vdlidos en un ambiente internacional caracterizado por el uso extensivo
de Internet en los negocios internacionales, se juzga oportuno revisar cémo las capacidades de Internet encajan en

los paradigmas de la internacionalizacion.

Los enfoques de la internacionalizacion tienen un nutrido cuerpo de aportes, el mismo Hamill (1997) los
sefiala, sin embargo, a la luz de las caracteristicas tan particulares de Internet, el autor sugiere examinar estos

enfoques en especial para las pequeias y medianas empresas. El tema de Internet en la internacionalizacion
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ha sido abordado por otros autores (Morgan, 2004; Lu y Craig, 2008; Glavas y Mathews, 2012; Mathew et al,

2015), no obstante, se requiere mayor especificidad en la relacion enfoques tedricos, recurso Internet y pequenas

y medianas empresas, aspectos que son abordados en la siguiente parte del modelo.

4. 3. 5 Internacionalizacion acelerada y nuevas internacionalizaciones

En los dltimos afios se ha asociado tanto la pertenencia a sectores intensivos en tecnologia (Zarate,
2013), como el uso de tecnologias (Morgan, 2004) a los procesos acelerados de internacionalizacion. Nuevas
realidades como las filiales virtuales (Bennet, 1997; Hamill, 1997; Morgan, 2004; Glavas y Mathews, 2012),
que se benefician de la no necesaria instalacion fisica y de la exposicion internacional por medio de Internet,
han favorecido la presencia de empresas jovenes en los mercados internacionales. Por tanto, es plausible pen-
sar que las nuevas empresas internacionales habran desarrollado capacidades de Internet que inciden en nuevas
formas de internacionalizacion (Mathews y Healy, 2008; Hamill, 1997). Con base en este argumento se presenta

la siguiente hipétesis explicativa:

* H6 Las capacidades de Internet benefician la internacionalizacién acelerada de pyme no exportadoras

con la creacidn de canales virtuales.

Si contemplamos el desarrollo internacional de la pyme, una vez esta se encuentra dentro de los mercados
internacionales, se enfrenta a multiples decisiones que pueden ser estudiadas desde los distintos enfoques asociados

tradicionalmente a este proceso.

Los otros enfoques que explican las razones y las formas en que las empresas se internacionalizan, van
desde los que se refieren a etapas secuenciales (Johanson y Vahlne, 1977), los que sugieren que se da por procesos
de innovacién (Lim et al, 1991), o por razones econémicas, por ejemplo, costos de transaccién (Coviello y
McAlley, 1999), el enfoque de redes (Johanson y Mattson, 1998), o bien, los que sefialan razones meramente
estratégicas (Villareal, 2008). Bajo estos enfoques revisados en el capitulo II, se aborda en los siguientes parrafos,

la revision de lo que Internet significa para la internacionalizacién de las pyme.
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Algunos autores han prestado gran atencién a los costes, en tanto los enfoques econdmicos mads
tradicionales se centraban en los costes de transaccion (Coviello y McAuley, 1999) y las variantes, como es el
enfoque ecléctico (Dunning, 2001) han incorporado elementos asociados a la posesidon de ventajas competitivas
como determinantes del proceso de internacionalizacion. Si atendemos a los costes en general, existen distintas
facetas que deben ser tenidas en cuenta. Bajo esta orientacion se ha mencionado que la reduccion en la inversion
es en planta fisica (Sinkovics y Penz, 2005; Healy, 2007; Sinkovics y Sinkovics, 2013), la disminucién de costos
de comercializacién (Bennet, 1997), la eliminacién o baja en costos de intermediarios (Gabrielsson y Grabilesson,
2011; Hagen y Zucchella, 2011), la mengua en costos en transacciones (Andersen, 2005; Lohrke et al, 2006,
Kontinen y Ojala, 2010; Bianchi y Mathews, 2016) y de inteligencia de mercados (Hamill y Gregory, 1997) y
costos de informacién (Hamill, 1997), facilitan el desarrollo del proceso de internacionalizacién. Sin embargo,
puede decirse que estos costos se ajustan mds al enfoque de reduccion de costos por gestion, que a transferencia
de costos en el proceso de internacionalizacion, por ello, para este enfoque no se considera en este trabajo que las
capacidades de Internet tengan un efecto en la externalizacion de los costos. Este argumento entonces es valido

mads bien para entender efectos de las capacidades de Internet en la gestion y operativa internacional.

Siguiendo con otro enfoque, el de redes, se debe considerar que el proceso de internacionalizacion se
puede favorecer también por la creacidn de relaciones que se favorecen con el uso de Internet, y las capacidades
desarrolladas por las pyme asociadas a este recurso, lo que facilita el acceso a un canal de comunicacién que
facilita el trabajo en red (Hamil, 1997; Bennet, 1997; Wu et al, 2003; Moen, 2008; Bianchi y Mathews, 2016).
Ademads, se crean nuevas redes entre socios y clientes que presionan a la empresa para que adopten Internet
(Morgan; 2004), y se aumenta el tamafio de la red de negocio, asi como las redes internas y externas de la firma

(Bennet, 1997). A partir de estos aportes se supone que:

e H7 Las capacidades de Internet de la pyme exportadora facilitan su internacionalizacion con la creacién

de nuevas redes o el fortalecimiento de las existentes.

En el marco del enfoque secuencial, la literatura revisada presenta dos escenarios para entender la

insercion de Internet como una nueva etapa del proceso (Chin et al, 2011), o bien, consideran que las capacidades
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de Internet no son aprovechadas por parte de empresas que han vivido procesos secuenciales, ya que estas son
menos flexibles y presentan una mayor resistencia a renovar sus mecanismos tradicionales de internacionalizacion
(Glavas y Mathews, 2013). Dada la contraccion entre estos autores, conviene valorar si las pymes que ya estan
internacionalizadas, gracias a un proceso secuencial, ven en Internet una nueva etapa, ya sea que les permita

profundizar en su mercado, o bien, penetrar nuevos mercados. Debido a lo anterior, en este enfoque se plantea que:

* HS8 Lainsercion de las capacidades de Internet de la pyme exportadora que ha vivido un proceso secuencial,

le permite alcanzar una nueva etapa en el proceso de internacionalizacion.

Por dltimo, dentro de este apartado se examina el rol de las capacidades de Internet dentro del enfoque de la
estrategia de las empresas en estudio. Demuner et al (2014) indicaron que aquellos directivos con mayor formacion
académica y un conocimiento mds profundo sobre los beneficios de Internet, serdn mds proclives a incluir el uso
de este recurso dentro de su planificacion estratégica. Mathews et al (2015) hallaron que la orientacién estratégica
de la pyme exportadora se veia beneficiada por las capacidades de mercadeo de Internet, ya que favorecian el
acceso a la informacién, mejoraban las comunicaciones y la bisqueda de nuevas oportunidades de mercado. Lu y
Julian (2008) encontraron que las pyme exportadoras que usaron Internet en el marco de una estrategia, tuvieron

mejores rendimientos de su estrategia de comercializacion. En este contexto se propone que:

* H9 Las pyme exportadoras que contemplan las capacidades de Internet integradas en el marco de su

estrategia, mejoran su proceso de internacionalizacion.
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98

Gestion G (1)

Gestion G (2)

Operativa
Internac. OI (1)

Operativa.
Internac. OI (2)

G favorece a Ol
G+OI1

H1 Las capacidades
de Internet de Ia
pyme  exportadora
favorecen la gestion
en la dimensién
administrativa y
financiera.

H2 Las capacidades
de Internet de la
pyme  exportadora
favorecen la gestion
en la  dimensién
de coordinacién 'y
control.

H3Lascapacidades
de Internet de la
pyme exportadora
favorecen su
marketing
internacional.

H4 Las capacidades
de Internet de la
pyme  exportadora
contribuyen a
su  estrategia y
a la produccién
internacional.

H5 Las pymes
exportadoras que mejoran
su gestién gracias a las
capacidades de internet
perciben también los
beneficios de estas en su
operativa internacional.

Fuente: elaboracién propia

Tabla 4. 2: Hipétesis relacionadas a los enfoques de la internacionalizacién

Enfoques de internacionalizacion. (EI)

H6 Las capacidades de Internet benefician la internacionalizacion acelerada de pymes no exportadoras

con la creacion de canales virtuales.

H7 Las capacidades de Internet de la pyme exportadora facilitan su internacionalizacién con la
creacion de nuevas redes o el fortalecimiento de las existentes.

HS8 La insercién de las capacidades de Internet de la pyme exportadora que ha vivido un proceso
secuencial le permiten alcanzar una nueva etapa en el proceso de internacionalizacién.

H9 Las pymes exportadoras que contemplan las capacidades de Internet integradas en el marco de su
estrategia mejoran su proceso de internacionalizacién.

Fuente: elaboracién propia



Por dltimo, la figura 4.2 presenta el modelo con todas sus dimensiones e hipdtesis:

G MGQ
H1 H2
Gestion

+ \
\ _
G+0I H5

Secuencial
Capacidades Internacionalizacion J Redes .
Internet H6-H7-HS8-H9 Estrategia

.
\ 4
+
Operativa
internacional

?

oI (1) o012

H3 H4

Figura 4.2: Modelo: Impacto de las capacidades Internet en la internacionalizacién de la pyme exportadora

Fuente: elaboracién propia

Nuevas Inter.
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4. 4 Conclusion

El modelo desarrollado en este capitulo relaciona las capacidades de Internet de la pyme exportadora, con
el impacto de estas en la gestion y la operativa internacional de las empresas. Cada uno de estos constructos
fue explicado por medio de dimensiones que a su vez tienen sus propios criterios o indicadores. Este trabajo en
particular asumié una nueva clasificacion que, si bien toma en cuenta los estudios revisados, busca aportar un
nuevo marco de comprension. Ademads, el modelo es flexible en tanto que podrian aparecer en el futuro nuevos
usos y capacidades de Internet que ofrezcan una mejor comprension al objeto de estudio y que se clasifiquen
entre los constructos y dimensiones definidos en este modelo. La primera parte del modelo se relaciona con
la segunda, en tanto el impacto de las capacidades de Internet en los dos constructos, afecta las formas de
internacionalizacion. En el segundo componente del modelo se plante6 una forma de asociar y explicar el rol que
Internet y sus capacidades tienen, con la internacionalizacion en el marco de los enfoques tedricos de esta. Los
resultados del trabajo de campo también ayudardn a observar cémo, ante la aparicién de un recurso tan particular
y que ademads es muy dindmico (Internet), su impacto debe ser revisado en el marco de teorias tan s6lidas como

la TRC y los enfoques de la internacionalizacién.
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Capitulo 5. Estudio de casos para el analisis del
impacto de las capacidades de Internet en la pyme
exportadora.
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5.1 Introduccion

Como se sefial6 en el capitulo I, Costa Rica es un pafs con una dindmica exportadora importante y tiene
politicas de promocién orientadas a que las pyme aprovechen el mercado internacional (Leiva, 2012). Lo pequefio
del pais, con un tamafo de 51100 km? y con una poblacién cercana a los cinco millones de habitantes (INEC,
2016), hace que se agote facilmente el mercado interno y las empresas deban buscar fuera de las fronteras,
posibilidades de aumentar sus ventas y rendimiento. Ademads, debe rescatarse que el pais es histéricamente una
economia abierta, en concreto, segin la CEPAL (2014), es casi dos veces mds abierta que el promedio de América
Latina. Igualmente, la relacion de sus empresas con el mercado internacional ha sido una constante y hay una larga
tradicion exportadora (Leiva, 2012). Costa Rica es un pais pequeio, pero con caracteristicas como su tradicion

exportadora, donde el niimero de empresas pyme exportadoras es de alrededor de 1500 (PROCOMER, 2015).

A pesar de lo significativo del sector exportador en la economia costarricense, la literatura sobre las
pyme exportadoras en el marco de sus procesos y actividades internacionales, es bastante limitada. Los estudios
vinculados con esta temaética en el contexto de Costa Rica son escasos. En otras economias, si bien es cierto el
tema de las TIC y especificamente el recurso Internet en la empresa internacionalizada ha sido objeto de estudio
(Hamill, 1997; Bennet, 1997; Glavas y Mathews, 2013; Mathews et al, 2015; Bianchi y Mathews, 2016; entre
otros), cuando se trata de pyme exportadoras, hay menos aportes y se reduce atin mas cuando se buscan trabajos

orientados a pyme de paises de menor desarrollo o de la region centroamericana y latinoamericana.

Es notoria entonces la necesidad de abordar el tema de estudio a partir de una metodologia que permita
observar el impacto que las capacidades de Internet tienen en las pyme exportadoras costarricenses, de manera

que se hagan aportes al cuerpo de conocimiento que sobre el tema se esta construyendo.
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5. 2 Justificacion metodologica

Segun Eisenhardt (1989), los estudios de caso son muy apropiados donde hay poco conocimiento previo
sobre el fendmeno, o cuando las teorias existentes son incompletas o carecen de sustento empirico. Segln
Yin (2013), esta metodologia es ttil cuando se busca definir nuevos conceptos que permitan avanzar en el
conocimiento del fendmeno. Por su parte, Castro (2010) sefiala que el estudio de caso se presenta como una
forma de investigacién que permite ahondar en elementos e informacion que dificilmente pueden ser encontrados
en métodos cuantitativos, inclusive se refiere a que este tipo de metodologia permite una generalizacion analitica
y no estadistica. Entre las caracteristicas mas sobresalientes en los estudios de caso, estd que permite abordar un

fenémeno con una profundidad mayor.

El hecho de que esta investigacion se avoca a aspectos que han sido revisados de forma separada en
diferentes trabajos (Hamill, 1997; Morgan, 2004; Sinkovics y Sinkovics, 2013; Glavas y Mathews, 2014; Mathews
et al, 2015; Bianchi y Mathews, 2016), y que se conjuntan e en una evaluacion del impacto de Internet en la
gestion y la operativa internacional de la pyme exportadora de un pais no desarrollado en el marco de la TRC y de
los enfoques de la internacionalizacidn, justifica un enfoque mas exploratorio que permita evaluar aspectos donde

no hay un profundo conocimiento.

Como se ha explicado, los afios noventa son la referencia para indagar la literatura relacionada con Internet,
debido a que es la década en la que esta tecnologia se pone a disposicion de la empresa. Después de una revision
profunda, se pueden sefialar pocos trabajos empiricos en los que hay una referencia especifica a las pyme y el
uso de Internet en la internacionalizacién. De un grupo de mds de 200 trabajos, se identificaron solo dos para la
region latinoamericana y ninguno en Centroamérica, a saber; el de Pefia et al (2012) para Peru, pero que se enfoca
en TIC en general, y el de Mathews et al (2015) para Chile y que se enfoca en Internet y pyme. Estos estudios, si
bien han arrojado informacién valiosa, no constituyen atin un robusto cuerpo de investigacion empirica. Ademads,

la diversidad de sus enfoques tampoco permite esbozar inferencias concluyentes, determinantes, o generalizables.
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Por otra parte, hay una mayor cantidad de literatura que estudia las TIC e Internet en las pyme, pero que
no se orienta a empresas internacionalizadas’. Estos trabajos si bien prestan atencion a algin aspecto del estudio
en curso, su objeto de andlisis es diferente al perseguido en este caso. Otro grupo de literatura indagada hace
referencia a las TIC en general, o a alguna TIC en particular, entre ellas Internet en las empresas, pero dejando
de lado el tamarfio de estas y la variable internacionalizacion; se trata del grupo mas nutrido de estudios®. Es claro
entonces que a pesar de que mucho se ha dicho sobre como las TIC-Internet podrian afectar a la empresa, poco se

ha estudiado sobre el impacto que estas tecnologias tienen en la pyme exportadora de un pais no desarrollado.

Es evidente entonces que la razén de aplicar estudios de caso en este trabajo, dada la carencia de
investigacion cientifica orientada a pyme que se desarrollan en el escenario internacional, es védlida. Ademas,
mucha de la literatura sefiala a empresas de mayor tamafio y aborda casos de grandes empresas, con estructuras
administrativas impensables para las pequefias o medianas, que en comparacién con las grandes, suelen tener

menos recursos financieros, menor experiencia técnica, y menos habilidades de gestion entre otros aspectos.

Hay tres razones por las que la investigacion con estudios de casos es factible en el abordaje de las
organizaciones, segliin Castro (2010) y Cepeda (2006). En primer lugar, porque el investigador puede estudiar
el fendmeno o la empresa en su estado natural, aprender de la situacion, y generar teorias o aportar conceptos y
explicaciones a partir de todo lo encontrado. En segundo lugar, porque el método del caso le permite responder al
como y al porqué, esto es, comprender la naturaleza y complejidad de los procesos que toman lugar y, en tercer
lugar, porque el estudio de casos es una manera apropiada de investigar un tema en el cual se han desarrollado

pocos estudios. De la misma forma, Roethlisberger (1977) y Cepeda (2006) aducen que el estudio de casos es

5 Se pueden citar entre ellos, Simpson y Jevons (1997); Levy y Powell, (2000); Drew (2003); Zevallos (2004); Johnston. Wright (2004); Taylor
y Murphy (2004); Monge Alfaro y Alfaro (2005); Pearson y Grandon (2006); Ferndndez y Nieto (2006); Bruque y Moyano (2007); Bee (2007); Castro
(2008); Zeballos (2008); Young et al (2009); Jesubel (2009); Rios et al (2009); Bricefio (2010); Guzman et al (2010); Packalén (2010); Acheampong y
Gyawu (2011); Chinomona (2011); Latouche (2011); Lip y Hock (2011); Segundo (2011); Teittinen et al (2012); Kumar (2012); Adebayo et al (2012);
Teittinen et al (2012); Kumar (2012); Adebayo et al (2012); Consoli (2012); Yang et al (2015); Obino (2013); Gélvez et al (2014); Hassen y Svensson
(2014); estos trabajos enfocan algtin aspecto del estudio en curso, pero no el fendmeno tal cual se investiga en este trabajo.

6 Dentro de estos trabajos se pueden citar algunos como, Wrigt (1990); Henderson y Venkatraman (1993), Davis Harveston (2000); Horner,
Reich y Bensabat (2000); Horner, Reich y Bensabat (2000); Hitt y Brynjolfsson (2001); Javalgi y Ramsey (2001); Keil et al (2001); Bergeron (2003);
Gibbs et al (2003); Dehning, Richardson y Stratopoulos (2005); Jorgenson, Mun y Stiroh (2005); Mérquez (2006); Lépez et al (2006); Fernandez y
Nieto (2006); Garcia et al (2007); Arbussd y Coenders (2007); Singhal y Stratman (2007); Basu y Fernald (2007); Jer et al (2008); Freitage et al (2009);
Grandén et al (2011); CEPAL (2010); Diaz (2010); Kim (2013); Kuk y Chun (2014); Brofman y Garcia (2014); Jin et al (2014) Kevin (2014); Feizollahi
et al (2014); entre muchos otros.
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particularmente apropiado para ciertos tipos de problemas: aquellos en los que la investigacion y la teoria se hallan
en sus fases preliminares. Todo lo anterior aplica para la realidad del estudio que se realiza en esta investigacion:

los efectos de Internet dentro de la pyme exportadora han sido promovidos’ y sefialados como una realidad, pero

hay carencia de evidencia empirica.

Como una excelente referencia para resumir la razén por la cual se escoge la metodologia de estudio de

casos para esta tesis se toma del trabajo de Castro (2010) la figura 5.1:

Fenémeno comtempordneo ubicado en su entorno real y
fenémeno en transformacion (Yin, 1994)

. Fenémeno en el que la investigacién y la teorfa se hallan
Estudio > Economia > en sus fases preliminares o de descubrimiento o con pocos
de casos de Empresa estudios previos (Bonoma, 1985, Sarabia, 1999, Cepeda,
2006)

Perspectiva holistica, amplia e integral del fenémeno
estudiado; Fendmeno complejo, ambiguo e incierto
(Villareal & Landeta, 2007)

Figura 5.1: Justificacién de estudio de caso
Fuente: Castro. (2010)

Como se dijo, desde la perspectiva del trabajo que se desarrolla, la investigacion sobre el impacto de
Internet en las pyme se encuentra en desarrollo y hay pocos estudios previos, lo que justifica la aplicacion de
esta metodologia (Bonoma, 1985; Cepeda, 2006), a su vez, el fendmeno debe ser analizado en una perspectiva
holistica e integradora en el marco de la realidad de cada pyme, y es absolutamente claro que se trata de un

fendmeno contemporaneo, que como se ha sefialado muchas veces, es dindmico y esta en evolucion permanente.

7 Por ejemplo, en Costa Rica, PROCOMER promueve un programa para que las pymes entren en el comercio electrénico por medio de
plataformas como Amazon y Alibaba. Dato obtenido de entrevista a Laura Quesada encargada del proyecto.
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5. 3 Revision de la metodologia de estudio de casos

El estudio de casos aborda un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real (Yin, 2013);
una investigacion de estudio de casos es muy provechosa cuando el fenémeno presenta muchas mds variables de
interés que datos observables. Aunque como indica Bonache (1998), se presentan algunos errores por la asociacion
de esta herramienta de investigacion con el estudio de caso como estrategia pedagdgica, el objetivo de emplearla
en la investigacion consiste en presentar una relacion completa y exacta de la realidad, donde no se puede, por
ningln concepto, alterar los datos, y al investigador le corresponde realizar un esfuerzo adicional para presentar
fielmente la evidencia disponible. A pesar de que uno de los principales prejuicios asociados a los estudios de
casos es que sus conclusiones no son generalizables estadisticamente porque no representan una muestra de
una poblacion o de un universo concreto, se debe tener presente que no se busca hacer estas generalizaciones
estadisticas y enumerar frecuencias, sino mas bien proposiciones por medio de una generalizacion analitica (Yin,
2013). Por lo tanto, el andlisis puede aplicarse de manera genérica (Hartley, 1994), e incluso el estudio de un caso

unico podria arrojar luz cuando se logra una comprension de los procesos (Gummesson, 2000).

Una de las discusiones mds fuertes con respecto a los casos, es si esta es una metodologia o un método
(Castro, 2010). Algunos autores sefialan que el estudio de casos es un método que puede ser usado por distintas
metodologias (Otley y Berry, 1994), pero para otros el estudio de casos no es un método sino una metodologia
(Hartley,1994; Silverman, 1993). En una combinacién de estas dos posturas, para VanWynsberghe y Khan (2007)
es una metodologia que utiliza varios métodos, ya que entiende por metodologia un enfoque general para estudiar
un problema de investigacién, mientras que al método lo define como una técnica especifica para recoger datos. En
el &mbito empresarial la pertinencia de este tipo de estudios ha sido ampliamente discutida, cuenta con detractores
y defensores; no obstante, a partir de los afios ochenta surgen importantes contribuciones para la investigacion con
estudio de casos en el contexto empresarial (Yin, 1989; Bonache, 1998; Yin, 2004; Cepeda, 2006; Yin 2008; Yin,
2013, entre otros). Estos aportes le dan un gran impulso a la metodologia de estu-dio de casos, situdndola como

una metodologia importante entre los métodos cientificos de uso generalizado.
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La discusion que se presenta en relacion con los estudios de caso puede considerarse heredada de la
discusién mdas amplia entre los que favorecen, ya sea a los estudios cualitativos o bien cuantitativos; quienes
critican al enfoque cuantitativo lo consideran impersonal, frio, limitativo, cerrado y rigido (Castro, 2009),
mientras que los contrarios al enfoque cualitativo lo juzgan vago, subjetivo, invdlido, meramente especulativo,
sin posibilidades de réplica y sin datos sélidos que apoyen las conclusiones (Herndndez et al, 2003). No obstante,
esto no parece llevar a explicaciones concluyentes, es mds bien una discusion férrea que ha mostrado ser poco
fértil. Quiza es mds util comprender posiciones como las de Stake (1995), que manifiesta que la investigacion
cualitativa busca la comprension, a partir de una profunda exploracién en los hechos, en tanto la investigacion

cuantitativa cimienta su indagacion en las causas, buscando el con-trol y el esclarecimiento del fenémeno.

Pese a las discusiones sefaladas, la metodologia de estudios de casos es apta para esta investigacion, ya
que por su caracteristica de estudio cualitativo, trata, desde una perspectiva holistica, de entender lo distinto, lo
propio, lo que diferencia aquello que se estd explorando del conjunto al que pertenece (Taylor y Bogdan, 1996).
Los hallazgos cualitativos no se tienen como verdades, sino como la mejor respuesta que se puede obtener a la
pregunta en un momento dado (Guba y Lincoln, 1994). Internet y el desarrollo de las capacidades asociadas a este
recurso tienen una evolucion continua, y su impacto dentro de la pyme exportadora debe seguir siendo valorado
en la dindmica de esta TIC, por lo tanto, el estudio que se desarrolla busca precisamente obtener la mejor respuesta

a los cuestionamientos sobre el impacto de Internet en este tipo de empresas en un momento determinado.

5.3.1 Como abordar los estudios de casos

Para Yin (2013) los estudios de caso se componen de cinco elementos, a saber:
1. Preguntas de investigacion
2. Proposiciones tedricas
3. Unidad(es) de andlisis
4. Vinculacioén 16gica de los datos a las proposiciones

5. Criterios para la interpretacion de los datos
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El punto de partida, que se constituye por los componentes 1 y 2, es la referencia para la recoleccion de
datos que permiten hacer los distintos enfoques para cada unidad de andlisis. Las preguntas y las premisas tedricas
contienen los constructos de los cuales se busca obtener informacion. Una vez que se tiene los datos y se ha hecho
una vinculacién de estos con las proposiciones, se puede plantear las conclusiones del estudio o estudios de casos

a partir de los criterios construidos.

Cuando se abordan los estudios de caso se debe cuidar la objetividad. Yin (2013) propone el protocolo de
estudio de caso como instrumento fundamental para cerciorar y garantizar tanto su fiabilidad como su validez.
Esta herramienta actia como guia de los procedimientos por ejecutar durante la etapa de obtencién de la evidencia.
Es fundamental entonces protocolizar las tareas, instrumentos y procedimientos que se van a ejecutar, lo que
necesariamente lleva al aumento de la calidad de la investigacidn (Sarabia, 1999). Este instrumento propuesto por
Yin (2013) estd formado por cuatro partes: la semblanza del estudio de caso, las preguntas del estudio de caso,
los procedimientos por realizar y la guia del reporte del estudio de caso, aspectos que son tomados en cuenta para

este trabajo.

En primer lugar, la semblanza constituye una descripcion de los antecedentes del proyecto, los principales
topicos por investigar, las proposiciones tedricas por confirmar o validar y la literatura relevante (Martinez, 2006),
aspectos que fueron abordados en los capitulos I, IT y III de este estudio. En segundo lugar, una vez que el
investigador ha revisado la literatura tedrica y los trabajos empiricos, se plantea una serie de preguntas que
debe tener siempre presentes durante la recoleccion de datos, y van a orientar y garantizar que se obtenga la
evidencia que se requiere para no desviarse en la evolucién del estudio de caso; de esta manera, es posible que
con la evidencia colectada se pueda contrastar las proposiciones tedricas del estudio. En tercer lugar estdn los
procedimientos, y es fundamental que las preguntas sean contestadas a partir de informacion obtenida de varias
fuentes y que estas hayan sido verificadas por la triangulacién de la evidencia a la que se refiere Yin (2013), es
decir, diversas fuentes ofrecen informacién equivalente; se recomienda la utilizacién de matrices, de manera que
se puedan comparar datos, sobre todo en estudios de casos comparativos. Como cuarto elemento esta el reporte
de un estudio de caso, el cual puede variar segin la intencion del investigador y la audiencia a la que se dirija;

no se puede decir que existe una unica forma de presentar un informe de estudios de casos, sin embargo, como
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el informe debe establecer una cadena de evidencias y mostrar el razonamiento del investigador (Castro,2010),
siempre debe ser claro y conciso, referirse a los objetivos de la investigacion, aportar las conclusiones y sus

implicaciones y la posibilidad de extrapolarlas (Villareal, 2007; Cambra, 2004).

5.3.2 Trabajo de campo, recoleccion y analisis de datos

Para el trabajo de campo es necesario, en primer lugar, identificar las organizaciones que puedan ofrecer
mas informacidn a la investigacion de acuerdo con el disefio trazado; debe mostrarse la forma en que se espera
acceder a los informantes. Debe definirse en esta etapa los métodos de recoleccion de datos, y recordar siempre
que este disefio es orientador, pero no determinista, en funcién de la flexibilidad de este tipo de estudios (Cepeda,
2006). Siguiendo la planificacion definida, se pasa a la obtencion de los datos, y debe sefalarse como acotan
Eisenhardt (1989) y Marshall y Rossman (1995), que las etapas de recoleccion y andlisis de datos estin muy
relacionadas; inclusive pueden considerarse dos partes de una misma actividad. En el transcurso de la compilacion
de los datos, se toman notas de las interpretaciones que se van haciendo sobre estos y el problema en estudio. En
un proceso absolutamente dindmico, se pueden ir planteando interrogantes que no se presentaron en el disefio o
guia del estudio; es justo aqui donde se marca una gran diferencia con la investigacién meramente estadistica,

donde los protocolos estdn bien ajustados o delimitados y las variaciones son poco probables.

Una vez que se han recogido los datos, inicia el reto de la organizacién y reduccion de estos. El trabajo de
campo genera una gran cantidad de datos, por lo que es importante la capacidad de plantear y analizar argumentos
por cadenas de razonamientos entre ellos, el andlisis de datos y los temas objeto de estudio (Toulmin,1988), asi
como la codificacién, que sirve para presentar algin tipo de orden o estructura conceptual, més que formar un
conjunto aleatorio de categorias (Miles y Huberman, 1994; Cepeda, 2010); para eso, el investigador tiene los
conceptos base que sirven como cddigos iniciales y orientadores, junto a otros cddigos o perspectivas que surjan

en el proceso (Carroll y Swatman, 2000).
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Una vez que se han realizado los pasos anteriores, debe pasarse a una fase de reflexion que debe llevar a
revisar el marco conceptual, ya sea con el fin de probarlo o actualizarlo. Para Cepeda (2006), es necesario hacer
un nuevo recorrido por el proceso de investigacion e inspeccionar cada etapa, recoleccion de datos y andlisis,
incluyendo estimacion de los temas o ideas emergentes, procesos y estructuras del caso. Inclusive, en este
momento puede ser necesario volver a un informante para validar las interpretaciones hechas. Es importante en
esta fase tener una vision critica de cualquier teoria existente hasta la fecha (Eisenhardt, 1989; Yin, 1984). Esto
implica ampliar o modificar el marco conceptual para afiadir el conocimiento generado, la justificacioén interna
(validez interna) de los resultados de la investigacion, y garantizar la justificacion externa (validez externa), que
puede darse mediante la replicacion tedrica, cuando se estudian varios casos, o por un panel de expertos (Villareal,
2007), quienes examinardn el marco conceptual revisado y la racionalidad que provocé esa revision (Carr y

Kemmis, 1986).

5. 3. 3 Induccion analitica

Conviene detenerse en el proceso de induccién analitica como una forma de plantearse el abordaje del
tema de estudio; Bonache (1998) explica en forma bastante detallada el procedimiento. Una vez seleccionado el
fendmeno por explicar (F), se formulan las hipétesis explicativas que deben contrastarse con un caso escogido
bajo ciertos criterios, segtin el investigador. Se busca conocer con determinados métodos de recoleccion de datos,
si esta se ajusta a los hechos. Una vez que se revisa este primer caso, la o las hipdtesis se pueden modificar, ya
sea reformuldndolas o mejordndolas, si los hechos no las confirman, o bien, se puede redefinir el fendmeno por
explicar para excluir los casos no explicados por la hipétesis. Esto es igual a restringir el rango de aplicabilidad
de la hipdtesis explicativa, algo bastante comiin en el &mbito cientifico, ya que se razona que una singularidad
no anula una hipdtesis, solo indica que la hipdtesis en estudio tinicamente es aceptable dentro de ciertos limites

(Cartwright, 1996; Bonache ,1998).

En el contexto del estudio de caso como metodologia cualitativa, se da una construcciéon de conocimiento
inductivo, es decir, que surge de lo particular para buscar explicaciones més generales. Las etapas de indagacion

interactuan, sin distanciar radicalmente la especificidad de la situacién del disefio metodolégico (Consuelo, 2005).
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El proceso se mueve dindmicamente entre los hechos y su interpretacion en ambos sentidos; ademads, en los
estudios cualitativos pueden desarrollarse preguntas o proposiciones antes, durante o después de la recoleccion
y el andlisis de datos (Herndndez et al, 2003). Este tipo de estudios implica la recoleccién de datos con técnicas
que no tratan de medir ni asociar las mediciones con nimeros, utiliza técnicas como la observacion, la revision
de documentos, las discusiones en grupo, la evaluacion de experiencias personales, las entrevistas abiertas, la
inspeccion de historias, el andlisis semdntico, entre otros. El andlisis de datos es un paso critico en este tipo de
investigacion cualitativa (Miles y Huberman, 1994). Se trata de apuntalar y dilucidar los datos que las personas
ofrecieron y lo que el investigador ha percibido o leido; esto significa dar sentido a los datos en relacion con las

interrogantes planteadas.

5. 3.4 Numero de casos necesarios en el estudio de casos

Siguiendo la 16gica argumentada, cabe preguntarse cuédntas réplicas o casos son necesarios para alcanzar
la certidumbre o probar el o los enunciados. Desde el punto de vista practico, como afirman Yan y Gray (1994),
la certeza la podemos obtener después de un pequeiio ndmero de casos, siempre que se aislen las condiciones
suficientes y necesarias para explicar y predecir un fendmeno, no obstante, la cantidad de casos es un asunto
discrecional, pero es innegable que se alcanzara una mayor certidumbre cuanto mayor sea el nimero de casos, €so

si, sin dejar de lado la naturaleza del fendmeno estudiado.

5. 3. 5 Tipos de estudios de caso

Se encuentran diversos tipos de casos en la literatura empresarial que se pueden exponer de la siguiente
forma: a) los descriptivos que se centran en analizar como ocurre un fendmeno organizativo dentro de su contexto
real; b) los exploratorios, que tienen como finalidad familiarizarse con una realidad sobre la que no consta un
marco tedrico bien establecido; ¢) los ilustrativos, que muestran las practicas de gestion de las empresas mas
competitivas; d) los explicativos, que intentan dejar ver las causas de un determinado fenémeno organizativo, y
los e) experimentales, en los cuales el investigador hace manipulacién de variables, tratando de llegar a resultados

diferentes (Yin,1986; Bonache, 1998; Cepeda, 2006).
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Cepeda (2006) también hace un profundo anélisis de dos tipos de estudios de casos, y los clasifica en
funcién del paradigma en el que se sitda el investigador. El positivista, en el que teorfa y constructos estan bien

definidos a priori, se puede ver en la tabla 5.1.

Tabla 5. 1: Estudios de caso. Enfoque positivista

1.El fenémeno se estudia en su estado natural.

2. Los datos se obtienen de diversas fuentes y formas.

3. Una o unas pocas entidades se analizan (personas, grupos u organizaciones).
4. La complejidad de la unidad se estudia intensivamente.

5. Los estudios de casos se disefian mas para las fases de exploracion, clasificacién y desarrollo de
hipdtesis en el proceso de generacién de conocimiento; el investigador deberia, por tanto, tener una
actitud receptiva hacia la exploracion.

6. No se admiten controles o manipulaciones experimentales.
7.El investigador puede a priori, no especificar el conjunto de variables dependientes e independientes.

8. Los resultados obtenidos dependen fundamentalmente de la capacidad de integracion del
investigador.

9. Los cambios en la eleccién del lugar y en los métodos de recogida de datos podrian tener lugar
cuando el investigador desarrolla nuevas hipétesis.

£99

10. La investigacion mediante casos es muy ttil en el estudio de “por qué” y “como” ya que se refieren
a las relaciones operativas que se establecerén a lo largo del tiempo mds que en frecuencia e incidencia
de estas.

11. Se centran en situaciones actuales.

Fuente: Cepeda (2006)

El otro tipo es el de los casos de enfoque interpretativo, en el que por el contrario la teoria y los constructos
no estan tan visiblemente delimitados y se van perfeccionando conforme avanza el proceso de la investigacion

(Strauss y Corbin,1990; Klein y Myers,1999; Walsham ;1995).
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Tabla 5. 2: Principios para la investigacion de campo interpretativo

1. PRINCIPIO FUNDAMENTAL DEL CIRCULO HERMENEUTICO.

Este principio recomienda que toda la comprension humana se alcanza por la iteracion entre la
comprension de las partes interdependientes y el todo que forman. Este principio de comprension
humana es fundamental para el desarrollo del resto de principios

2. PRINCIPIO DE CONTEXTUALIZACION.

Exige una reflexion critica del bagaje histérico y social del estado de la investigacion, para qué de
esta forma la audiencia a la que va dirigido el caso pueda ver cémo se llega a la situacion objeto de
estudio.

3. PRINCIPIO DE INTERACCION ENTRE LOS INVESTIGADORES Y LOS SUJETOS.

Exige una reflexion critica sobre cémo los datos que recaba el investigador se «construyen» social-
mente mediante la interaccion entre los investigadores y los participantes.

4. PRINCIPIO DE ABSTRACCION Y GENERALIZACION

Requiere relacionar los detalles ideograficos revelados a partir de la interpretacion de los datos me-
diante la aplicacién de los principios 1 y 2 a la teoria, con los conceptos generales que describen la
naturaleza de la comprensién humana y la accién social.

5. PRINCIPIO DEL RAZONAMIENTO DIALECTICO

Exige sensibilidad con las posibles contradicciones entre las preconcepciones tedricas que orien-
taron el disefio de la investigacion y los resultados finales (“la historia que los datos cuentan”) con
sus subsecuentes ciclos de revision.

6. PRINCIPIO DE MULTIPLES INTERPRETACIONES

Requiere sensibilidad con las posibles diferencias de interpretaciones entre los participantes cuando
se expresan en distintas narraciones o historias de la misma secuencia de hechos objeto de estudio.
Parecido a los multiples testimonios tenidos en cuenta si todos contasen todo como lo vieron.

7. PRINCIPIO DE SOSPECHA

Necesita de la sensibilidad con los posibles «sesgos» y las «distorsiones» sistemadticas en las
declaraciones obtenidas de los participantes.

Fuente: Cepeda (2006)

Uno de los aspectos fundamentales en la investigacion con estudios de caso es que las etapas a lo largo del
proceso son interactivas, asi lo consideran Cepeda (2006) y Castro (2010). Segun Cepeda (2006), la dinamica del
proceso dista mucho de ser secuencial, sin embargo, esto no obsta para que sea necesario definir un proceso. El

autor sugiere organizar la investigacion de campo en las etapas que se describen a continuacion.
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5. 4 Propuesta metodologica para el trabajo de campo

Una vez revisada la metodologia del estudio de casos, y explicadas las razones que llevaron a plantearse
este tipo de estudio para el trabajo de campo, se procede a explicar el procedimiento por seguir, asi como los

métodos especificos de recoleccidon de datos y la eleccion de las empresas-caso de estudio.

5.4.1 Tipo de estudio de caso: abordaje ecléctico

Los estudios de casos que se presentan en esta tesis no se desarrollan bajo una sola tipologia, mas bien
pueden considerarse un abordaje de cardcter ecléctico. En primer lugar, se hard estudios de casos descriptivos
que pretenden detallar la forma y circunstancias en que las capacidades de Internet estdn impactando a la pyme
exportadora, para conocer esta realidad de forma pormenorizarla, de manera que pueda aportar al campo de estudio
y servir de referencia cuando se consideren otros estudios sobre el tema, ademads ser (til para los empresarios de

este tipo de empresas en su toma de decisiones.

Por otra parte, se considera que también los estudios de caso que se realizan tienen elementos explica-
tivos. Asi se pretende también aportar al campo de estudio del tema para que se permita ampliar el marco con-
ceptual en relacién con la existencia unos recursos y capacidades TIC, en funcién de la dindmica tan particular a
la que estos recursos han sometido a la sociedad en general y a la empresa en particular. Parece entonces nece-
sario conocer si los conceptos actuales de las teorias de los recursos y capacidades son suficientes para explicar

este fendmeno, o si es necesario realizar algtn tipo de adaptacion o aporte tedrico conceptual.

El estudio muy atinadamente debe considerarse ilustrativo, en tanto se busca mostrar las pricticas de las
pyme que se reconoce que han efectuado acciones ejemplificantes con este recurso tecnoldgico. Se trata de tomar
estos casos que describirdn de forma detallada cémo las capacidades de Internet de las pyme exportadoras favorecen
su gestion y operativa internacional en los procesos de internacionalizacion. Este tipo de casos contribuye a la

interpretacion del fendmeno y al andlisis a partir de una realidad existente.
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En relacion con el paradigma epistemoldgico, el estudio puede definirse de cardcter positivista, pues se
parte de teorias y constructos (Eisenhardt, 1998) que orientan la investigacion, ya que hay un enfoque bastante
orientado por la TRC y por los enfoques tedricos de la internacionalizacion, ademds de los enfoques revisados
en los trabajos empiricos; sin embargo, no puede dejarse de lado que atin queda espacio para sugerir nuevos
conceptos y constructos en cuanto a la forma en que las capacidades de Internet impactan a las pyme exportadoras,
pues como se ha dicho reiteradamente, la dindmica de estas tecnologias, en especial los cambios de la Internet,
conducen a la bisqueda constante de explicaciones. Siguiendo a Cepeda (2006), el estudio se efectia bajo las
siguientes pautas: el fendmeno se estudia en su estado natural, es decir, el impacto de las capacidades de Internet
en la empresa se observa y documenta sin alterar o cambiar ninguna condicidn; los datos se obtienen de diversas
fuentes y formas, documentos, noticias, entrevistas, observacidn; se recurre a ocho empresas como estudios de
caso; las pesquisas se hacen de forma intensiva, de manera que se puede ahondar en los datos y conocerlos a
profundidad; el estudio, si bien parte de constructos y se apoya en una teoria especifica, hace un esfuerzo, como
indica Cepeda (2006), para integrar la informacion y generar resultados. Dado que este estudio busca conocer
y explicar el cémo, es decir como las capacidades de Internet impactan a la pyme exportadora en sus tareas,
actividades y procesos de internacionalizacion, es que las hipdtesis se consideran explicativas del fenémeno, algo
mas que descriptivas, cuando buscan aclarar ese impacto en el marco de la gestion y la operativa internacional de

estas pyme.

5.4.2 Criterios para elegir las empresas- unidad de analisis

En cada estudio de casos debe existir una frontera espacial y temporal (VanWynsberghe y Khan, 2007)
y cada caso de estudio es una unidad de andlisis. Para Sierra (1994), estas unidades son las realidades que se
pretenden observar y como tales componen el objeto global del estudio de las que se adquieren los datos empiricos
para confirmar las proposiciones o hipdtesis. Inclusive, sefiala Castro (2010) que la definicién de la unidad de
andlisis ayuda a precisar las fronteras de la teoria. Es entonces claro que los limites de cada caso estdn dados por
la unidad, que es la pyme exportadora escogida. La eleccion de la unidad de anélisis se hace con lo que se conoce
como muestreo tedrico, escogiendo aquellos casos que brinden una oportunidad superior de aprendizaje (Stake,

1994), y que ademds permitan una generalizacidn analitica de los resultados, como se explicé antes. No debe
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dejarse de lado que las caracteristicas de los estudios de caso llevan a que los investigadores definan, redefinan o
agreguen nuevas unidades de andlisis conforme transcurra el avance de la investigacion (Ragin y Becker, 1992;

Easton, 1994; Yin, 1994; VanWynsberghe y Khan, 2007).

Desde esta perspectiva, las unidades de analisis escogidas para este trabajo son pyme exportadoras. Se han
escogido 8 empresas, y la razén para definir el nimero de unidades de andlisis es, en primer lugar, la necesidad
de equilibrio profundidad y diversidad en las experiencias, lo que garantiza la validez interna y externa (Cepeda,

2006; Villareal, 2007), que conlleva tiempo y mucho cuidado en la recoleccion de datos.

Entre los criterios de seleccion de las empresas, se determinaron algunos de caricter general y otros mds
especificos. Los primeros se detallan de seguido y los segundos se puntualizan en cada presentacion de la pyme
por estudiar. En la seleccion de las pyme en estudio se contd con el criterio d¢ PROCOMER (Promotora de
Comercio Exterior de Costa Rica), para identificar empresas que se considera que pueden ofrecer informacion

relevante para el estudio y que estan dispuestas a brindar datos.

Se ha definido una lista de criterios para la eleccién de las empresas en estudio, y cada una debe cumplir

con al menos 7 de los ocho criterios que se enlistan y definen a continuacion:

1. Tamafio: empresas registradas en el Ministerio de Economia y Comercio como micro, pequefias o me-
dianas, o que han recibido algtn beneficio crediticio o subsidio para pyme. O bien, constituidas como
consorcio de pyme, o que en su sector son consideradas pequeiias o medianas.

2. No son empresas de las conocidas como punto com, es decir, no nacen como empresas gracias a Internet.

3. Se desempeian en el mercado internacional, porque exportan o porque tienen un canal internacional como
punto de venta.

4. Existe adecuada informacion en revistas, periddicos y varios tipos de reportajes sobre su actividad ex-
portadora, lo que permite tener mejor informacién para acercarse a la fuente e inclusive cumplir con el

principio de triangulacién de la metodologia de estudios de casos.
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5. Es posible acercarse a fuentes directas, duefios o directores de las empresas, lo que facilita obtener infor-
macion.

6. Tienen pagina web y un perfil en al menos una red social.

7. Aparecen registradas en el directorio de exportadores de Costa Rica.

8. Han recibido algun premio o reconocimiento por su desempefio.

5.4.3 Métodos de recoleccion de datos

Coémo se explicd, el estudio de caso es una metodologia cualitativa, por lo que se recurre a métodos usados
en los estudios cualitativos. En general, como sefiala Castro (2010), los estudios cualitativos implican la recoleccion
de datos recurriendo a técnicas que no tratan de medir ni asociar las mediciones con numeros. En especifico, en este
trabajo se recurre a la observacidn, la revision de documentos, las entrevistas y la netnografia, que se puede definir
como una nueva metodologia de investigacion cualitativa, la cual adapta técnicas de investigacion etnograficas
al estudio de culturas y comunidades emergentes a través de la comunicacion mediada por computador, y surge
como respuesta al crecimiento de Internet (Casas et al, 2014). Varios autores han discutido sobre esta técnica en
correspondencia con su utilidad y la relacién con la etnografia, y sefiala entre otros a Vasconcelos (2007), Turpd,
(2008), Castell6 (2010), Molina, Sinkovics y Penz (2010) y Callarisa et al (2012). A pesar de la discusion sobre la
netnografia como técnica de investigacion cualitativa, esta ayuda a evitar los posibles riesgos de modificacion de
respuestas y comportamientos en la comunidad investigada en linea, en este caso las empresas, observdndola en su
estado natural en linea, en relacion con su comportamiento en Internet. Es muy importante para esta investigacion,
conocer desde Internet el uso que hace la empresa de esta herramienta, por lo que esta técnica debe sumarse a las
ya sefialadas; aunque ha sido utilizada para conocer mejor al consumidor, en este estudio se considera apta para

observar a la pyme por medio de Internet.?

Una vez que los datos han sido obtenidos, se analizan generando matrices para relacionar resultados. La
revision de los datos obtenidos se hara siguiendo el objetivo central del trabajo: determinar el impacto que las

capacidades de Internet han tenido en la pyme exportadora de Costa Rica. Como se describi6 en el capitulo IV,

8 Las paginas web, las redes sociales, los foros y otras aplicaciones de Internet ofrecen informacién del uso de Internet por parte de la Pyme en
estudio. Pueden verse y analizarse interacciones con clientes, usos de estrategias promocionales, creaciones de redes entre otras acciones.
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para ello se trabaja con una serie de hipdtesis que permiten describir y explicar el objeto de estudio para cada
caso. Luego se contrastardn los resultados entre empresas en procura de conocer las variaciones de ese impacto
y sefialar los aspectos distintivos y comunes en los casos de estudio en relacion con sus resultados. La siguiente

figura presenta el modelo del marco metodolégico, como una guia orientadora del trabajo por realizar.

Empresas seleccionadas
bajo criterios de
El fenémeno se estudia [ | investigador

Ecléctico en estado natural
. ¢ Descriptivos Duefios
Estudios Ti .. ' Comé? J Lid
de C 1po ¢ Explicativos || Como’ Los datos se obtendran |, | Lideres
€ Lasos o [lustrativo de diversas fuentes

¢ Positivista

Se utilizan varias técnicas Entrev1st2%s’
de recoleccion de datos Observacu/m
Netnografia

Método de induccion — | Induccién analitica

Figura 5.2 Modelo del marco metodoldgico

Fuente: Elaboracién propia a partir de Bonache (1998)
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5.5 Conclusion

Se ha desarrollado de forma explicita por qué el estudio de caso se considera una herramienta util
para abordar el objeto de estudio. En tanto que existe poca literatura que haya abordado esta problematica, a
nivel internacional y menos auin a nivel de Costa Rica, es pertinente contribuir con esta metodologia a aportar
conocimiento sobre el tema. Las expectativas que se crean con la aparicion de esta tecnologia en el marco de las
pyme, requieren ser verificadas por estudios de cardcter académico y bajo una metodologia estructurada, lo cual

es posible de acuerdo con el estudio de casos.

Los estudios que se presentan en el siguiente apartado se trabajan de forma estricta y ordenada, en el
marco de teorias bien fundamentadas, de manera que se espera que se pueda contar con una serie de datos que
permitan explicar el objeto de estudio. La utilizacion de las hipétesis planteadas en el capitulo IV servird para
orientar la interpretacion de los datos, que serd muy valiosa al hacer el estudio de manera detallada. Mds all4 de
la generalizacion estadistica que se realiza en estudios cuantitativos, se requiere comprender las particularidades

de cada caso en relacion con el impacto que esta tecnologia provoca a las pyme en su internacionalizacion.
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Capitulo 6. Estudios de casos.
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6. 1 Introduccion

En el presente capitulo se desarrollan los estudios de caso que constituyen el trabajo empirico de esta
investigacion. Se construyeron a partir de las entrevistas semiestructuradas y con la guia de un protocolo, fueron
realizadas a directivos de las firmas en los meses de febrero a junio de 2016. En siete de los ochos casos, los
entrevistados son duefios de las empresas, con excepcion de Agrocomercial EARTH?, donde se entrevisté al
gerente general. Las entrevistas tuvieron una duracién aproximada de 150 minutos. La guia y el protocolo de

entrevista se pueden consultar en los anexos de este trabajo

Para triangular resultados se revisaron las paginas web, las redes sociales, las plataformas de comercio
electrénico'® de las pymes exportadoras y otros contenidos y aplicaciones digitales en Internet, como videos
en YouTube, foros y blogs; ademds, se hizo una entrevista a Laura Quesada, d¢ PROCOMER (Promotora de
Comercio Exterior de Costa Rica), asesora en temas del uso de Internet por parte de las empresas exportadoras.

Los casos se dividen en cuatro partes:

* Presentacion de la empresa

Resumen de los hallazgos, divididos segtin los constructos en estudio

Analisis de los casos

Conclusiones de los casos

A manera de introduccidn, se presenta una tabla que resume los datos de la empresa, hallazgos y resultados
de esta investigacion. Por dltimo, se integra en una sola matriz, los resultados de los ocho casos para realizar
las generalizaciones analiticas, como corresponde en los estudios de caso, y segun lo explicado en el capitulo

metodoldgico, estas no deben entenderse nunca como generalizaciones estadisticas.

Para las matrices se utiliza la simbologia que se presenta en la tabla 6.1:

9 Esta es la tinica empresa no familiar.
10 En los casos en que existieran.
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Resultados positivos para el caso.

Resultados no comprobados para el caso.

Resultados parciales para el caso o que no se comprobaron,
pero se perciben posibles.

Nulo, no aplica para el caso por las particularidades de la

empresa.

Fuente: elaboracion propia.

6. 2 Presentacion de los casos

Antes de Iniciar con la descripcion detallada de cada caso, se presenta una tabla resumen de las principales

caracteristicas de las empresas estudiadas y de los hallazgos del caso, con la finalidad de que facilite la comprension.

Tabla 6. 2 : Presentacion y resumen del resultado de los casos

Nombre de la Florex EARTH Doré Exenos

pyme:

Afio de creacion: 1995 antecesora 1990 1987 1992
2003 Florex

Duefios/Fundadores.  Carlos Araya Universidad EARTH  Familia Soto Clausen  Bernal Rodriguez
Silvia Chaves Ana Corrales

Tipo de pyme Mediana Mediana Pequeiia Pequeiia

Ubicacidn de la Occidente del Valle Zona Rural Caribe de  Area metropolitana. Area metropolitana.

planta.

Nuimero de empleados

Apoyo del Estado o
instituciones publicas

Central del pais San
Ramén de Alajuela

60

PROCOMER
MICIT
CONICIT

Costa Rica. Guacimo

de Siquirres y La Flor

en Liberia

100 en planta (50
temporales)

Heredia-San Isidro

16 en planta (23
outsourcing)

PROCOMER

Centro Nacional de
Ciencia y Tecnologia
de Alimentos (CITA)

Alajuela, Costa Rica

5 en planta (15
outsourcing)

PROCOMER
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Nombre de la Florex EARTH Doré Exenos

pyme:

Certificaciones y ISO 14001 ISO 14001 FSSC 22000 Premio pyme 2012 del

premios. ISO 9001 SA8000 Premio Nacional MEIC
INTE-12-01-06:2011  Certificacién Uribe y Pagés 2004 Caso de éxito de la
Certificado Carbono  EurepGAP Mérito al esfuerzo cédmara de industrias
Neutral del gobierno  Certificaciéon RA exportador Premio al esuerzo
de Costa Rica Marca esencial de exportador 2012,
Premio EcoDisefio Costa Rica CADEXCO
Premio a la
Excelencia
Bandera Azul
Pioneros de la
Prosperidad

Afios de exportar 5 14 21 21

Paises de exportacién. Guatemala y Panamd  Estados Unidos e Panama, México, Panama, México,

Inglaterra Guatemala, Guatemala,

Productos que exporta

Modo de entrada
(exportacion directa,
exportacion indirecta)

Porcentaje de
exportaciones versus
exportaciones totales

Ao en el que Internet
llega a la empresa

Detergente liquido,
suavizante,
desinfectante,
desengrasante,
desodoriadores y
abrillantadores

Exportacion directa e
Intermediario

20%

2004-2005

Banano y piiia fresca

Exportacién directa

80%

2004

Nicaragua, Reptblica
Dominicana, Puerto
Rico, Estados Unidos

Alimentos artesanales,
Turrones- Barras
nutricionales

Exportacion directa e
Intermediario

18% al 25%

2000

Nicaragua, Reptblica
Dominicana, Puerto
Rico,

Curazao

Repelente natural de
Moscas

Detergente liquido
Desinfectante para
frutas y verduras
Fertilizantes

Exportacion directa e
Intermediario

60%

2000
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Nombre de la
pyme:

Florex

EARTH

Doré

Exenos

Recursos de Internet
que utiliza

Apalancamiento de

la tecnologia Internet
para la gestion:
administrativa

y financiera,
coordinacién y control

Apalancamiento
en la operativa
internacional:
en marketing
internacional

y en estrategia
y produccién
internacional

Correo electrénico
Banca electrénica
Gobierno electrénico
Firma digital

Chat (WhatsApp y
Skype)

Sistema propio de
aprovisionamiento
Sistema de
abastecimiento: retail
link

Buscadores

Bases de datos
especializadas

Redes sociales

Foros

YouTube

P4gina web

Blogs

Tramites financieros
y de administracion
publica

Control y seguimiento
de envios y de
aprovisionamiento

Tramites de gobierno
Negociaciones
comerciales
Investigacién de
mercados

Promocién y
publicidad.
Comunicacion directa
con el consumidor
final

Investigacién para la
produccién
Benchmarking.

Correo electrénico
Banca electrénica
Gobierno electrénico
Firma digital
Videoconferencias
Redes Sociales
YouTube

Sistemas de
trazabilidad
P4gina web

Blogs

Foros

Tramites financieros
y de administracién
publica

Control y seguimiento
de envios y de
aprovisionamiento

Negociaciones
comerciales
Investigacién de
mercados
Promocién y
publicidad.
Comunicacion directa
con el consumidor
final

Investigacién para la
produccién

Servicio postventa
Due dilligence

Correo electronico
Banca electrénica
Gobierno electronico
Firma Digital

Chat (WhatsApp y
Skype)
Videoconferencias
Redes sociales
P4gina Web

Tramites financieros
y de administracion
publica

Control y seguimiento
de envios y de
aprovisionamiento

Negociaciones
comerciales
Investigacién de
mercados
Promocién y
publicidad.
Comunicacién
directa con el
consumidor final
Investigacién para la
produccién

Correo electronico
Banca electrénica
Gobierno electronico
Firma digital
Videoconferencias
Redes Sociales
Chat (WhatsApp y
Skype)

YouTube

P4gina web

Blogs

Foros

Hotsuite

Google Awards
Google Analitics
Shopify

Google business
Buscadores
Almacenamiento en
la nube

ERP en linea
CRM en linea

Tramites financieros
y de administracion
publica

Control y seguimiento
de envios y
aprovisionamiento
Teletrabajo

Negociaciones
comerciales
Investigacidn de
mercados
Promocién y
publicidad.
Comunicacién
directa con el
consumidor final
Investigacién para la
produccién
Servicio postventa
Benchmaring

Due dilligence
Teletrabajo
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Nombre de la
pyme:

Florex

EARTH

Doré

Exenos

Internet en el
proceso de
internacionalizacion

Creacion de redes

de negocio gracias
Internet

Un enfoque
estratégico parcial del
uso de Internet

Hay indicios de una
nueva etapa en el
proceso

Un enfoque
estratégico parcial del
uso de Internet

Mejora en la relacién
de red de negocio
gracias Internet

Hay indicios de una
nueva etapa en el
proceso

Hay indicios de una
nueva etapa en el
proceso

Un enfoque
estratégico claro del
uso de Internet

Fuente: elaboracién propia

Tabla 6. 3. Presentacion y resumen del resultado de los casos

Nombre de la pyme Cosméticos Ujarras Granate 27 Cuero Papel y
Monteverde (CM) Tijera

Afio de creacién 2008 1962 2013 2008

Duefios/ fundadores Noé Vargas Manuel Rodriguez ~ Mariana Mena Sofia Protti

Afos de exportar 3 34 2013 2010

Tipo de pyme Pequeiia Mediana Pequena Pequeiia

Ubicacion de la planta.

Nimero de empleados

Apoyo del Estado o
instituciones publicas

Certificaciones y
premios.

Paises de exportacién

Zona rural, Pacifico

costarricense. Poblado

de Monteverde en
Puntarenas

4
PROCOMER

UCR (CIPRONA
PROINOVA)

Estados Unidos
China

Zona este del drea
metropolitana
central. Valle de
Ujarrés.

50

Banco
Interamericano de
Desarrollo

Premio al esfuerzo
exportador 2005
CADEXCO

Puerto Rico
Ne Jersey
Miami

El Salvador
Nicaragua
Guatemala
Panama
Repiblica
Dominicana

San José Capital de
Costa Rica

3

Instituto
Tecnolégico de
Costa Rica (TEC)
PROCOMER
MEIC

Estados Unidos

San José Capital de
Costa Rica

6 (30 outsourcing)
PROCOMER

Estados Unidos
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Nombre de la pyme Cosméticos Ujarras Granate 27 Cuero Papel y
Monteverde (CM) Tijera

Porcentaje de 30% 35% 20% 15%

exportaciones versus

exportaciones totales

Afo en el que Internet 2013 2004-2005 2013 (desde sus 2008 (desde sus

llega a la empresa

Recursos de Internet
que utiliza

Apalancamiento de

la tecnologia Internet
para la gestion:
administrativa y
financiera, coordinacién
y control

Apalancamiento en la
operativa internacional:
en marketing
internacional y en
estrategia y produccion
internacional

Correo electrénico
Banca electrénica
Gobierno electronico
Firma digital
Videoconferencias
Redes Sociales

Chat (WhatsApp y
Skype)

YouTube

Pé4gina web
Buscadores
Comercio electronico
(Nidux)
Almacenamiento en
la nube (Nidux)

Tramites financieros
y de administracién
publica

Control y
seguimiento

de envios y de
aprovisionamiento
Teletrabajo

Negociaciones
comerciales
Investigacion de
mercados
Promocién y
publicidad
Comunicacién
directa con el
consumidor final
Investigacion para la
produccion
Servicio postventa
Ventas en linea

Correo electrénico
Banca electrénica
Gobierno
electronico

Firma digital
Videoconferencias
Redes Sociales
Chat (WhatsApp y
Skype empresarial)
YouTube

Pé4gina web
Buscadores

Foros

Blogs
Almacenamiento en
la nube (Office 365,
Drop Box)

Tramites financieros
y de administracién
publica

Control y
seguimiento

de envios y de
aprovisionamiento
Teletrabajo

Negociaciones
comerciales
Investigacion de
mercados
Promocién y
publicidad
Comunicacién
directa con el
consumidor final
Investigacién para la
produccion

Due dilligence

nicios)

Correo electrénico
Banca electréonica
Gobierno
electronico

Redes Sociales
Chat (WhatsApp y
Skype)

Amazon

Tramites financieros
y de administracién
publica

Control y
seguimiento

de envios y
aprovisionamiento

Investigacion de
mercados
Promocién y
publicidad
Comunicacion
directa con el
consumidor final
Servicio Postventa
Ventas en linea

inicios)

Correo electrénico
Banca electrénica
Gobierno electronico
Firma digital

Redes Sociales

Chat (WhatsApp y
Skype)

YouTube

Pé4gina web
Buscadores
Comercio electronico
Plataforma Etisy)

Tramites financieros

y de administracién
publica

Control y seguimiento
de envios y de
aprovisionamiento

Negociaciones
comerciales
Investigacion de
mercados
Promocién y
publicidad
Comunicacién
directa con el
consumidor final
Investigacion para la
produccion

Due dilligence
Ventas en linea
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Nombre de la pyme Cosméticos Ujarras Granate 27 Cuero Papel y
Monteverde (CM) Tijera

Internet en la Acelerada Mejoraen lared de  Acelerada Acelerada

internacionalizacién internacionalizacién  negocio internacionaliza- internacionalizacion
(nuevo cién (nuevo (nuevo
emprendimiento) Hay indicios de una emprendimiento) emprendimiento)

Creacién de una red
de compradores

Clara orientacion
estratégica del uso de
Internet

nueva etapa en el
proceso

Un enfoque
estratégico parcial
del uso de Internet

Clara orientacion
estratégica del uso
de Internet

Creacion de una red de
compradores

Clara orientacion
estratégica del uso de
Internet

Fuente: Elaboracién propia
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6.3 Caso 1: Florex de Costa Rica

Los datos de este caso se obtienen de la entrevista a la sefiora Silvia Chaves, vicepresidenta y copropietaria
de Florex, y de la revision de la p4dgina web de la empresa, las redes sociales y los recursos digitales disponibles

en YouTube.

6. 3. 1 Presentacion de la empresa

FLOREX es una empresa costarricense que produce y comercializa productos y servicios
de limpieza amigables con el ambiente. Estd clasificada como mediana empresa por el Ministerio
de Economia Industria y Comercio de Costa Rica (MEIC). Sus productos son: detergente para ropa,
suavizante, desengrasantes, jabon lavaplatos, desinfectantes, productos antimicrobianos, anti-olores,

abrillantadores; en total tiene una cartera de cerca de 61 productos.

En 1995, el Sr. Carlos Araya y su esposa, Silvia Chaves, abren una empresa que se dedica a dar servicios
de limpieza y mensajeria al Estado costarricense. En ese momento es una fuerte consumidora de quimicos para
la limpieza. Con el tiempo, muchos de sus empleados, en su mayoria mujeres cabezas de familia, comienzan
a presentar problemas a nivel respiratorio y de la piel. Tras un estudio se llega a concluir que se debia a la
exposicion prolongada a los quimicos de limpieza. Como consecuencia, el matrimonio toma la decisién de iniciar
la produccién de sus propios productos, con el fin de controlar estos impactos negativos. La fébrica la instalan
en la cochera de su casa, e inician un fuerte proceso de investigacion; alli nace Florex. Si bien la empresa esta en
el Area Metropolitana, no se encuentra en el casco metropolitano, sino en un cantén de provincia llamado San
Ramon de Alajuela, y todos los tramites y permisos de administracion publica se concentran en San José, capital

del pais.

La nueva pyme inicia formalmente en 2003, como la primera compafia en Costa Rica que desarrolla y
produce productos de limpieza por completo amigables con el ambiente. Durante los afios 2003 - 2007, Florex se

concentro en investigar y desarrollar nuevos productos, que no comercializaba directamente, sino que se distribuia
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a través de diferentes organizaciones del gobierno. En 2007 decide empezar a distribuir los productos que habia
desarrollado a otras empresas y proveedores de limpieza. La empresa inicia sus operaciones con 5 empleados en

2007 y ha ido creciendo hasta los 60 trabajadores que tiene en la actualidad (2016).

Florex es una empresa que ha mantenido un crecimiento sostenido, incluso durante la crisis econdmica.
Desde sus origenes en el periodo fiscal 2007-2008 hasta 2014-2015, tiene un crecimiento en ventas del 250%,

siendo los del dltimo afio fiscal (2015) de un 18%.

En 2011 Florex inicia sus exportaciones al mercado regional, dirigiéndose primero a Guatemala y luego a
Panamd, mercados en donde atin se mantiene. Las exportaciones representan un 20% de sus ventas totales. La marca
se ha posicionado en la clase media y media alta de la region, y se comercializa en los supermercados de mayor

poder adquisitivo; actualmente se mira a Sudamérica (Chile y Perd) como posibles mercados internacionales.

Esta pyme es miembro de la Camara de Industrias de Costa Rica, del Consejo de Promocion de la
Competitividad (CPC), asociado a la Cdmara de Comercio de Costa Rica, y miembro activo de la Camara
Costarricense de Restaurantes (CACORE). Recibe apoyo de la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica
(PROCOMER) y es miembro de la Camara de Exportadores de Costa Rica (CADEXCO), habiendo sido beneficiada
con fondos para | Innovacién del Ministerio de Ciencia y Tecnologia (MICIT). Ademads, esta certificada con las
normas Gestion Ambiental (ISO 14001), Gestion de Calidad (ISO 9001) y Carbono Neutral (Norma INTE-12-01-
06:2011). La compaiiia ofrece un apoyo importante a las investigaciones que estan detras de sus productos, junto
al Instituto Nacional de Biodiversidad (INBio), institucién que investiga materias primas derivadas de extractos
naturales de la biodiversidad de la region centroamericana con el fin de emplear ingredientes activos naturales en

vez de artificiales y contar también con aromas diferentes provenientes de la riqueza natural de la region.

Florex ha recibido muchos reconocimientos, habiendo sido merecedora del premio regional de Produccion
Mas Limpia en la categoria de EcoDisefio, el premio a la Excelencia de la Camara de Industrias de Costa Rica, el
galardén Bandera Azul Ecolégica en Costa Rica, Premio Pioneros de la Prosperidad a nivel regional, Certificado

Carbono Neutral, reconocido por el Gobierno de Costa Rica y varios otros reconocimientos de alto nivel. En 2009
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recibié un préstamo del Fondo Propyme, administrado por el Consejo Nacional para Investigaciones Cientificas
y Tecnoldgicas de Costa Rica (CONICIT), para el desarrollo de nuevos productos, la mejora de los procesos de
produccidn y la obtencidn de la certificacion de calidad ISO. También es poseedora de la marca esencial de Costa

Rica por parte de PROCOMER.

Florex es una empresa en crecimiento y con un alto grado de innovacién, que ha aprovechado las
oportunidades de apoyo a las exportaciones que el pafs ofrece y se ha comprometido con un desarrollo basado en

la investigacion y el desarrollo (I+D).

6. 3.2 Resumen de hallazgos

Internet en la gestion administrativa y financiera, la coordinacion y el control de Florex

En 2003, cuando la empresa se reinventa como Florex, las transacciones bancarias no se hacian usando
Internet, “mucho de lo que hoy se hace en linea no era posible hacerlo cuando iniciamos, Internet llega a ser una
herramienta para el trabajo diario entre 2004-2005”, indica dofa Silvia Chaves. Internet llegé a Florex como
una tecnologia que venia a favorecer el manejo administrativo de la organizacion, muchas tareas se empezaron
a facilitar, como el envio de correspondencia, y ademds se inicia un incipiente sistema de recibir pedidos en
linea. En especial se ven cambios en los tramites con los bancos, pues las transacciones que se hacian de forma
fisica, se pasan a hacer primero usando correo electronico y luego se usa la plataforma de los bancos. Los efectos
se han visto en ahorro significativo de tiempo, asi como en el ahorro de recursos. Antes era necesario siempre
movilizarse fisicamente para realizar estos quehaceres, ademds gastar en transporte y pagar recursos humanos;

hoy los costos relacionados a estas actividades son menores.

Internet también ha facilitado la comunicacién interna e internacional; se llevan los sistemas de gestion
en linea y se pueden acceder desde adentro por la Intranet y desde afuera por Internet. Se redujo el tiempo y la
comision de errores, los procesos de revision de pedidos de facturas y otras actividades se hacen en tiempo real,

el control y la supervision se vieron beneficiados. Con los clientes en el exterior es facil llevar la gestion de
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inventarios, los controles de ventas, las regalias, todo en tiempo real. También la comunicacién interna por medio
del correo electronico, primeramente, y luego por los sistemas de chat o mensajeria interna. Se han reducido las
salidas al exterior, ya que la comunicacién es ahora mds fluida, “Internet pone muchos medios para comunicarse

a disposicion de las empresas y esto disminuye costos”, indica la entrevistada.

Esta pyme también ha venido a aprovechar Internet para trdmites de gobierno electrénico, las pymes
exportadoras tienen que hacer muchas gestiones ante el gobierno. Desde la llegada de Internet y el uso de esta
herramienta por parte del gobierno, cada vez son mas los tramites que se pueden hacer en linea. Desde 2014 la
empresa hace uso de la firma digital y, aunque ain hay que entregar muchos documentos fisicos, al menos se
descargan los formularios de las pdginas en linea de las instituciones publicas, con el consiguiente ahorro en
costos. Por otra parte, Florex solicita a sus proveedores locales que los tramites, facturas, érdenes de compra,
devoluciones, se realicen en linea y que accedan a su sistema de proveedores, en muchos casos y dadas las
caracteristicas de estos proveedores, se les pide que usen al menos correo electrénico, ya que no aceptan papel, si
se puede usar medios digitales que se trasmitan por Internet. Florex ha debido incluso capacitar a sus proveedores

para que puedan usar su sistema de aprovisionamiento.

Internet en la operativa internacional de Florex

Internet ha facilitado nuevas formas de hacer negocios, y también facilita encontrar nuevos socios
internacionales. Tener el chat a disposicion y estar siempre conectados con los socios, “poder negociar precios,
descuentos, pagos, entre otros es el dia a dia del negocio, atin més de una empresa exportadora”, refiere dofia Silvia.
Inclusive, se negocia en linea con nuevos o potenciales socios, lo que favorece la diversificacion de mercados.
Al momento de la entrevista'', Florex estaba en negociacién con una empresa holandesa, interesada en acceder
al mercado sudamericano, y que busca un socio en América Latina. Esta empresa'? se contacté por medio de los

colaboradores de la Universidad de Utrecht y todas las negociaciones y contactos se han realizado en linea.

11 Febrero de 2016
12 El nombre de la empresa se reserva a solicitud de la entrevistada.
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Internet ha traido mejoras en la distribucién de Florex. Especificamente, la empresa vende en el exterior
en forma directa y por medio de Wal-Mart, corporaciéon multinacional que exige que sus proveedores estén
conectados por medio de su sistema de aprovisionamiento, retail link. Aunque este es un sistema especifico de
la corporacidn, segun la sefiora Chaves “lo cierto es que sin Internet y sin aprender el manejo del sistema, es
probable que no estuviéramos abasteciendo a esta empresa’. También Internet facilita la busqueda de informacion

sobre nuevos proveedores nacionales e internacionales para asi tener un mayor conocimiento de estos.

Internet es utilizado por Florex para hacer Benchmarking, seguir al mercado y saber qué estan ofreciendo
en otros paises las empresas llamadas eco verde. Por ejemplo, en el caso México, que estd muy cercano a
Centroamérica y que marca tendencias en la region, se busca seguir ese mercado, identificar nichos, conocer

proveedores, alianzas, etc.

Es muy usual para la empresa usar Internet para la investigaciéon de mercados, “hacemos buisquedas en
linea averiguando tendencias y ahora que estamos indagando el mercado suramericano utilizamos Internet para la

investigacion”, dijo dofia Silvia, ademas, por las redes sociales se sondea la aceptacion a sus productos.

La empresa recibe por medio de las redes sociales consultas de clientes al detalle del exterior, y ademas es
una forma para que posibles clientes institucionales extranjeros los contacten. Usan Facebook para promocién y
publicidad al igual que YouTube, utilizan los videos de las entrevistas hechas por terceros y de sus participaciones
en foros presenciales, lo que disminuye en gran manera los costos por pagos de publicidad o promocion. Por
ejemplo, la promocidn del llamado kit del hogar se hizo en las redes sociales Facebook y Twitter y su pagina web.
Solo entre abril, mayo y junio de 2016, se publicaron al menos 10 videos en YouTube de Florex, ademas de una
publicacion casi diaria en las redes sociales, Facebook y Twitter. Florex no podria pagar los costos de esa campafia

en medios tradicionales, pero por medio de estas aplicaciones logra alcanzar a su publico.

Florex ha visto en Internet una herramienta “muy util para crear cultura de consumo de sus productos”,
como indica su vicepresidenta, trata de impulsar cambios de patrones generando contenidos digitales sobre la

importancia de cuidar el ambiente. Los productos de la empresa no son ampliamente conocidos, y su utilizacion
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no estd en el imaginario de las personas, por ello es importante para esta pyme usar Internet, blogs, redes sociales
y YouTube, para comunicar de diversas formas como y por qué usar estos productos. Aunque se siguen empleando

las formas tradicionales de comunicacion, eso se considera mas costoso y lento.

Si bien esta pyme no ha medido los costos versus resultados en relacion con el tiempo y los recursos
humanos que pone al servicio de redes sociales como Facebook o Twitter, si mide las campanas promocionales, de
forma intuitiva, “por ejemplo, se cuentan los me gusta y se revisan las publicaciones de los seguidores”, y segtin

la entrevistada a partir de esta informacidn se asumen sus resultados positivos.

En el marco del proceso productivo, Florex se ha apoyado en Internet, por medio de bisquedas en linea
ha logrado encontrar bases de datos especializadas, informacion sobre patentes, investigaciones hechas sobre
materias primas naturales, en general puede decirse que gracias a Internet se ha acelerado “la curva de aprendizaje
de la empresa”, manifiesta la sefiora Chaves, no es necesario repetir investigaciones hechas, “buscamos si lo que
queremos innovar ya tiene investigacion adelantada, para no repetir investigaciones”. Muchas estan a disposicion
de forma libre o de pago por suscripcion y eso ayuda a que Florex también pueda mejorar sus productos, si algo
se hace de mejor forma, se debe aplicar. Bdsicamente, todos los dias el grupo de investigadores utiliza Internet
para acceder la informacidn, por ejemplo, si se quiere saber si una sustancia estd prohibida o ya tiene alguna
restriccion, una referencia obligada es la bisqueda dentro de la Agencia de Protecciéon Ambiental (EPA) de los
Estados Unidos, lo que se hace de inmediato gracias a Internet. Florex tiene una suscripcion a las bases de datos
de la Universidad de Utrecht, Holanda y a la Universidad de Leibtzit, Sajonia, Alemania, y mantiene una relacion
de investigacion con centros de estas universidades; el trabajo se hace en linea y es muy productivo. En materia
de propiedad intelectual, con acuerdos de cooperacion, se trabaja con propiedades de otros, se adquiere por medio
de bases de datos en linea, al igual se pone a disposicion la propiedad intelectual de la empresa que hace un fuerte

trabajo de investigacion.

A pesar de que los datos que se dejan en Internet son altamente vulnerables, “hay mucho rastro de las

empresas”,manifiestadofia Silvia,“sin Internet es imposible manejarse logisticamente en el mercado internacional”.
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Florex también ha concebido usar Internet como parte de su concepto de sostenibilidad ambiental y se
enmarca dentro de su estrategia en relacion con el uso de menos papel, de hacer trdmites en linea para evitar
contaminacidn, gracias a menos vehiculos circulando para recoger y llevar papeles, y asi menos emisiones de
carbon. Al estar Florex ubicada fuera del casco metropolitano y debido a que muchos trdmites publicos y privados
se hacian en la capital, la empresa contaba con una flotilla mayor de vehiculos, pero con la incorporacion de

Internet en sus tramites, esta se redujo, asi como el servicio de mensajeria.

Aun la empresa no hace ventas en linea, y las razones que expone la sefiora Chaves, es que los costos y la
logistica de entrega son muy altos. Desde esta perspectiva, la empresa ha sido llamada a participar en un proyecto
de la Promotora de Comercio Exterior para insertarse en el comercio electrénico por medio de la plataforma
Alibaba, y segun la vicepresidenta, han sido invitados porque su empresa es innovadora, y suele asumir retos, sin

embargo, considera que debe analizar muy bien la propuesta y valorar la conveniencia o no de entrar al proyecto.

Como resultados de la insercion de este recurso tecnoldgico en la empresa, también se detectaron en la
entrevista contrariedades o problemas especificos, entre ellos: inseguridad en las transacciones que se hacen
usando aplicaciones que corren en Internet. La empresa vivié un suceso con una transaccion en linea, y estuvieron
a punto de perder millones de colones (moneda costarricense)'. Para la entrevistada, aunque fue dificil y de
mucha tension lo vivido, el problema se debié més a la falta de capacitacion y conocimientos de la empresa y
de la colaboradora para afrontar la situacion; considera que hay informacién sobre el uso de este recurso, pero
hay menos datos y capacitacion sobre como enfrentar los riesgos, y como es claro no se debieron a una falla en
si misma de la tecnologia, sino mds bien humana. “No obstante, hay mucho que aprender por parte de todos,
bancos, gobierno, empresas, dejar de usar esta tecnologia o limitar su uso no es una opcién para una pyme que
compite en el mundo tan globalizado”, es la posicion de la vicepresidenta. Florex no ha tenido procesos formales
de capacitacién en el uso de este recurso, y segun la entrevistada, “quiza eso puede limitar el aprovechamiento de
este instrumento”, pero lo que si hace esta pyme es observar muy bien cémo otras empresas van incluyendo usos

de Internet para mejorar su negocio.

13 La empleada encargada de este tipo de tareas recibié una supuesta llamada del BNCR (Banco Nacional de Costa Rica) que atiende a Florex,
y les comunicaba de cambios en los sistemas, girando instrucciones para que se realizaran unas supuestas pruebas, dentro del proceso solicitaban
informacién sensible de la empresa, mientras se mantenia en linea la llamada y se seguia el proceso que se indicaba, la empresa recibi6 otra llamada
telefonica de este banco, esta vez si era auténtica y se les indicé que se estaban realizando unas transacciones anormales desde sus cuentas, de inmediato
la persona responsable hizo unos cambios en permisos y accesos y su vez el banco reversé las transacciones.
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Tabla 6. 4: Matriz 1: Florex, gestion administrativa y financiera: G (1)

H1

Criterio-Indicador Florex

Las capacidades de internet de la pyme
exportadora favorecen la gestion en la
dimensién administrativa y financiera.

Reduccién en tiempos y v
costos en tramites rutinarios

operaciones  nacionales e
internacionales, pagos, cobros,

compras, bancos, con clientes

y proveedores-

Mejora en la comunicacion v
habitual - Mensajes, avisos,
solicitudes-

Mejora los tramites v
con administraciones
(Exportacién-importacién-

aduanas)

Acceso a recursos financieros, v
en banca por Internet.

Fuente: elaboracion propia

Tabla 6. 5: Matriz 2: Florex, gestion de coordinacion y control: G (2)

H2 Criterio-Indicador Florex
Las capacidades de Internet de la Trabajo en red como confer- v
pyme exportadora favorecen la gestion encias y reuniones con socios
en la dimensién de coordinacién y internacionales.
control.

Seguimiento en linea de v

transacciones financieras in-
ternacionales y de 6rdenes de
pedidos y compras o aprovi-
sionamiento.

Fuente: elaboracion propia



Tabla 6. 6: Matriz 3: Florex: operativa internacional en marketing internacional: OI (1)

H3 Criterio-Indicador Florex
Las capacidades de Internet de la pyme Publicidad y promocién en Vv
exportadora favorecen su marketing linea.
internacional.
Comunicacién con el cliente. Vv
Servicio post-venta.
Ventas en linea. X
Acceso a nuevos clientes y X
nuevos mercados.
P

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 6. 7: Matriz 4: Florex: operativa internacional en estrategia y produccion internacional: OI (2)

H4 Criterio-Indicador Florex
Las capacidades de Internet de la pyme Mejora en distribucién y v
exportadora contribuyen a su estrategia trazabilidad en el mercado.
y a su produccién internacional.
Gestion del canal de v
abastecimiento y distribucién
internacional.
Seguimiento de competencia. v
Investigacién de mercados y Vv
conocimiento de mercados.
Ajustes en el proceso X
productivo-nuevos proyectos-
por interaccién con
consumidores.
Nuevas précticas y recursos v
para producir mejor con
estdndares internacionales.
Diversificacién de productos, v
servicios.
Creacidn propiedad. v

Fuente: elaboracion propia.



Tabla 6. 8: Matriz 5: Florex: gestion favorece la operativa internacional

G+O0lI

Criterio-Indicador

Florex

HS5 Las pymes exportadoras que mejoran
la gestion gracias a las capacidades de
Internet perciben también los beneficios
en su operativa internacional.

Mejora en tiempos de gestion
asociados a la operativa
internacional.

Mejora en tareas de gestion
asociados a la operativa
internacional.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. 9: Matriz 6: Florex: enfoques de internacionalizaciéon (EI)

Enfoque de internacionalizacion

Criterio-Indicador

Florex

H6 Las capacidades de Internet
benefician la  internacionalizacién
acelerada de pymes no exportadoras
con la creacion de canales virtuales.

H7 Las capacidades de Internet de
la pyme exportadora facilitan su
internacionalizacion con

la creacion de nuevas redes o el
fortalecimiento de las existentes.

HS8 La insercion de las capacidades de
Internet de la pyme exportadora que
ha vivido un proceso secuencial le
permiten alcanzar una nueva etapa en el
proceso de internacionalizacién.

H9 Las pymes exportadoras que
contemplan las  capacidades de
Internet integradas en el marco de su
estrategia mejoran sus actividades de
comercializacidn.

Creaciéon de un canal de
ventas virtual para ventas
internacionales  antes  que
un canal fisico de ventas
internacionales

Creacion de un canal virtual
para ventas internacionales
desde su nacimiento como
pyme o en el muy corto plazo
(menos de 5 afios).

Mejora o creaciéon de nueva
red de compradores o socios
de negocio.

Penetracion de  mercado:
ventas en linea en el mismo
mercado internacional.

Desarrollo de nuevo mercado:
Ventas en linea en un nuevo
mercado internacional.

Losobjetivosdelusode Internet
para la comercializacion estdn
claros.

Revision de resultados del
uso de Internet a partir de los
objetivos propuestos.

N

Fuente: elaboracion propia.
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6. 3. 4 Analisis del caso

Internet ha impactado a Florex con unos beneficios destacables en las dos dimensiones de gestion en
estudio, la administrativa y financiera y la de coordinacion y control, revisadas en el marco de H1 y H2. Todos los
criterios de estas hipdtesis se evidenciaron en el trabajo de campo. Sus capacidades de Internet le han permitido
obtener informacion, comunicarse e interactuar con los socios de negocio como proveedores e intermediarios, y
mejorar en tramites de administracién publica; la empresa pudo distinguir el cambio tecnolégico y la evolucion de
Internet y ha tenido que absorber conocimiento para aprovechar los beneficios de esta tecnologia en los negocios

internacionales, teniendo muy claro que de otra manera no podria permanecer en ese mercado.

En cuanto a las dimensiones de la operativa internacional, en la dimensién de marketing internacional
(H3), el caso de Florex no demuestra que haya desarrollado capacidades de Internet para realizar ventas, servicio
postventa y acceso a nuevos clientes en linea, lo que podria considerarse como una limitacién de la empresa
que le impide penetrar ain mas su mercado actual, o bien, desarrollar uno nuevo. Sin embargo, esta pyme ha
aprovechado la tecnologia para la comunicacion de las caracteristicas de sus productos. Conscientes de que se
requiere crear cultura de uso de estos, tiene una fuerte campaifia promocional en la que utiliza de forma muy fuerte
las aplicaciones de Internet, en especial las redes sociales. También cuando se revisa H4 se denotan aciertos muy
importantes; Florex aprovecha esta tecnologia para mejorar en estrategia y produccién internacional con acciones
como el seguimiento de la competencia, la investigacion de mercados, conocer las tendencias en practicas de
produccion y de nuevos productos que el mercado recibe. Ademas, tiene una red de investigacion y desarrollo
internacional, que solo es posible mantener usando las aplicaciones de Internet. Sin embargo, queda por fuera la
interaccion con clientes en el marco de nuevos proyectos de produccion, atin no se abre ese espacio de buscar en

los consumidores, propuestas e ideas de mejora, o desarrollo de productos.

El impacto de Internet en G (1) y G (2), provoca mejoras en tiempos y ahorros en costos y cumplimiento
de tareas de la OI (HS). Esto se percibe en aspectos muy concretos, como el ahorro en costos de viajes al exterior,

y los gastos asociados a la bisqueda de investigacion e inteligencia de mercados.
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En el marco propiamente de la internacionalizacién, H6 no aplica para este caso, porque Florex no se
inicia en el mercado internacional gracias a Internet. Lo que si se denota es un impacto de sus capacidades de
Internet en el marco de las redes de negocio de la empresa como se planteé en H7, abriendo perspectivas de
negocio y de desarrollo de nuevos mercados internacionales; ademads, se han fortalecido las redes existentes, ya
que los recursos virtuales de Internet son aprovechados para fortalecer la comunicacion y el trabajo con sus socios
actuales. Aun no se desarrollan las capacidades de Internet que lleven a una nueva forma de internacionalizacion,
la empresa ain no accede a nuevos mercados usando canales virtuales. (HS), pero si hay un proceso de absorcién
de conocimiento y de aprendizaje sobre este recurso que afecta a sus transacciones con el exterior. Por ultimo,
los resultados de la investigacién muestran indicios de que la empresa tiene objetivos para el uso de Internet, sin
embargo, no puede decirse que hay una clara orientacion estratégica o un plan definido para el uso de este recurso

dentro de la internacionalizacién de la empresa, como se planteara en H9.



140

6. 3. 5 Conclusiones del caso

Florex ha vivido la evolucién de Internet y ha desarrollado capacidades de Internet, lo que se muestra en
la eficiencia en las transacciones en su gestion y operativa de marketing internacional (Glavas y Mathews, 2014).
Las actividades de administracion cotidianas, como las que ya habian sefialado autores como Demuner (2014) y
Andersen (2005), se han hecho mas eficientes gracias a esta tecnologia. Esta pyme también ha podido aprovechar
la disminucién de tiempos y costos en su operativa internacional (Bennet, 1997, Samiee, 1998, Lohrke et al,

2006).

A pesar de no haber un impacto de Internet en la creacion de un canal virtual de ventas internacionales,
es claro que lo sefialado de forma temprana por Hamill (1997) y Cronin (1996) en relacion con que Internet iba
a impactar la internacionalizacidn, al sustituir a otros canales de comunicacién y apoyar el trabajo en equipos
y facilitar la comunicacién con los socios de negocio, se ha cumplido para esta pyme. Internet ha apoyado su
internacionalizacién mejorando su trabajo en redes (Hamill, 1997; Wu et al, 2003, Moen, 2008; Glavas y Mthews,
2014; Mathews y Bianchi, 2016), llegando incluso a crear redes virtuales en las que no ha habido de previo
contacto fisico. No hay una evidencia explicita de que Internet sea visto por esta empresa como un recurso dentro
de su estrategia de internacionalizacion, ni que los resultados de sus usos y aplicaciones se midan en relacion con
objetivos determinados, pero es innegable que tal tecnologia es tomada en cuenta por Florex y que hay un impacto

positivo para esta firma.
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6.4 Caso 2. Agrocomercial EARTH

Este caso se construy¢ a partir de la entrevista al sefior Roger Ruiz, gerente general de la firma, junto con

informacion de caricter secundario. Para mayor facilidad, el nombre de la empresa se abreviara con las siglas AE.

6. 4.1 Presentacion de la empresa

La empresa nace como un proyecto de la Universidad EARTH, que se especializa en la agricultura del
tropico humedo. Inicia en una finca donada a la institucion por parte de una familia de la Zona. La Agrocomercial
tiene asignadas 1100 hectareas, de las 3600 que conforman el campus; basicamente, se trata de una finca bananera,
producto tradicional del pais. Durante 4 afios se mantuvo dentro de la estructura de la Universidad, y a partir del
sexto afio cred una estructura administrativa independiente, pero siempre con la finalidad de generar recursos para
los estudiantes, ya que todos provienen de familias de muy escasos recursos y de diferentes partes del mundo:
América Latina y el Caribe, Asia y Africa; todos son alumnos becados y la empresa genera un buen porcentaje
de los recursos de la Universidad. La produccion del banano se hace en Guicimo, el Caribe de Costa Rica, y la
pifia en el pacifico seco; cuenta con la certificacion de Rain Forest Alliance y Fair Trade. La AE se encuadra en
la categoria de mediana empresa, con poco mas de cien empleados, de los cuales un 10% son administrativos y
cerca de cincuenta son de contratacién temporal, segin los cambios en los ciclos de produccion. A pesar de esta
calificacion en el Ministerio de Economia de Costa Rica, en el marco del mercado internacional del banano y la
pifia, son una pequefia empresa, pues compite con otras como Dole, gigante multinacional norteamericana que
radica en el pafs, opera en mas de 90 naciones y rivaliza con la AE como proveedora de fruta a Whole Foods
(WF), cadena estadounidense de supermercados que vende alimentos naturales y orgédnicos. La empresa cuenta

con diversas certificaciones: ISO 14001, certificacion SA 8000, certificacion EurepGAP y certificacion RFA.

Los productos son vendidos en el exterior a los Estados Unidos e Inglaterra, y la fruta se caracteriza en
el mercado internacional, por ser producida en condiciones de sustentabilidad ambiental y por ser un producto
orgénico. Sus exportaciones constituyen un 80% de sus ventas totales, un 20% de estas ventas van al pais europeo

y un 60% a la nacién del norte. La firma vende a un tinico comprador, Whole Foods Market, (WF) que cuenta
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con més de 300 tiendas en los Estados Unidos e Inglaterra. La agrocomercial EARTH inici6 su relacién con
esta cadena a finales de la década de 1990, cuando abri6 sus primeros locales en Atlanta y Whole Foods hizo
una donacién del 5% de sus ventas a la Fundacion Universidad EARTH, ubicada en Atlanta. Luego de ello, la
presidenta de la Junta de la Fundacién, Jane Black, invit6 a Michael Besancon, senior global de la empresa al
campus de la EARTH, y €l consideré que la naciente AE tenia todas las caracteristicas necesarias y el potencial
para convertirse en uno de sus proveedores. Asi, en 2002 se inici6 la relacién comercial entre AE y Whole Foods,

que cumple 14 afios en 2016.

6. 4. 2 Resumen de hallazgos

Internet en la gestion administrativa y financiera, la coordinacion y el control de la AE

Internet ha impactado el manejo administrativo de esta firma, ha favorecido el control de inventarios,
reportes, facturaciones, contabilidades, etc. En palabras del sefior Ruiz: “todos estos datos alimentan a la
informacion hacia bancos, clientes, gobierno y es posible gracias a la convergencia de las tecnologias intranet
y extranet, que con los avances de Internet se han dinamizado”, ademads, ha facilitado la informacién hacia y
desde su socio internacional. Aunque Internet llega a la AE en forma tardia en relacion con las empresas del area

metropolitana'¥, cuando se logra acceso de inmediato se inician procesos de adaptacion a la nueva tecnologia.

Una vez que AE accedio a Internet en 2004, se fueron viendo avances significativos en mejoras de tramites
con la administracion publica y estos han ido creciendo con los servicios de gobierno electronico. “Hacer las
gestiones de exportacion en la ventanilla tnica® de PROCOMER, ha significado para nosotros un ahorro en
tiempo y costos de transporte”, manifiesta el sefior Ruiz. AE no ha cuantificado estos ahorros, pero el hecho de
que su empresa esté en un drea rural y que los tramites se concentren en el drea metropolitana significaba siempre
muchas dificultades que a su vez le afectaban en sus negocios en el exterior. También en cuanto a los tramites en el
exterior, acceder en linea a la FDA, donde deben registrar sus productos, también ha significado ahorro de tiempo

y dinero.

14 Por su ubicacién geogréfica en zona rural. Internet llega a la AE un par de afios después del drea metropolitana.
15 Servicio que integra los tramites de comercio exterior ante la administracién piblica, ahora funciona también virtualmente.
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Internet en la operativa internacional de la EARTH

Internet ha sido una herramienta valiosa para la investigacion de mercados. Aunque AE tiene un
comprador internacional unico, “siempre es importante valorar posibles nuevos clientes”, por ejemplo, se prevé
ampliar presencia en el mercado europeo y en esta busqueda para diversificar mercados, Internet esta siendo
muy importante para obtener informacion para la toma de decisiones. Por ejemplo, antes de participar en la feria
Fruit Logistic'® de Berlin en 2015, la AE hizo toda una bisqueda de informacion sobre algunos participantes que
podrian ser potenciales clientes, “se pudo hacer este trabajo de due dilligence como se hace hoy, en linea. Antes

era muy caro, y hoy no se paga por la informacién que esta en Internet” comenté don Roger.

Gracias a Internet, la comunicacién con consumidores en linea es una préctica habitual para los proveedores
de WF. Sus clientes son muy exigentes y por eso esta empresa hace frecuentes videoconferencias en vivo donde
el consumidor pregunta al productor todo lo que quiere saber del producto. AE participa una vez cada tres meses
en estas videoconferencias, y ofrece toda la informacién que el consumidor solicite. Las preguntas que reciben
van desde el proceso de produccién, el manejo de las fincas, los desechos, los fertilizantes y los quimicos, la
inocuidad, cualquier tema de la trazabilidad logistica. El cliente de WF es de clase media alta y alta, muy culto y
con un muy buen nivel académico y con mucha conciencia ambiental. Las consultas en las redes sociales también
son frecuentes, y pueden llegar por las redes de WF o bien las de la AE. Las videoconferencias son en vivo, no se
conocen las preguntas y por lo tanto las respuestas no estan previamente elaboradas, es parte de la transparencia
con que trabaja WF'’. Toda la informacion que se recopila en este proceso de atencion al cliente, es tomada en

cuenta para decisiones futuras de produccion o comercializacién.

Internet se ha utilizado para la promocién y comunicacién con consumidores finales, por medio de las
redes sociales: Twitter, Facebook, Instagram; también se recurre a YouTube, la padgina web propia y de WF. En

los meses de marzo a mayo 2016, WF colocé en su web una gran cantidad de informacion sobre los productos de

16 Feria de frutas que se realiza en Berlin, cada afio y que es un de encuentro para importadores y exportadores, productores de frutas y ver-
duras, mayoristas y minoristas, empresas de embalaje, expedicion y transporte. En 2016 acudieron 130 paises.
17 El entrevistado rescaté el caso de una consumidora que fue bastante inquisitiva sobre cémo se producia en la AE y fue necesario atenderla

por ingenieros expertos.
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la AE; més de 20 publicaciones fueron observadas. WF ha dedicado espacios a una de sus blogueras famosas, la

Chef Simone Cormier, para que presente comidas preparadas con las bananas y las pifas de AE.

En el control de la trazabilidad del producto, Internet ha facilitado la comunicacién e informacién, sobre
las condiciones de calidad del producto en el proceso de transporte. Para la AE es importante por ejemplo tener
control estricto de la temperatura del producto, “con la informacién que fluye gracias a la convergencia de Internet,
intranet y extranet, ya no es necesario esperar hasta el desalmacenaje para descubrir problemas que se dieron en
el transito de las mercancias, actualmente es posible ver toda la hoja de ruta del producto en linea, antes sin
Internet no era posible”, explicaba el gerente general ademds, seguin €l, “la transmisiéon de voz y datos que hoy
permite Internet, ha facilitado que cuando un producto presenta algtin problema para WF se envie una imagen del
producto y hasta un audio con la explicacién”, lo que hace que se busque enmendar el problema y esto ofrece mas

seguridad para ambos, la empresa como proveedora y el cliente.

En cuanto a la relacidn con proveedores, la empresa ha tenido una mejora significativa, por ejemplo, con el
suplidor de las cajas CODELA (Corrugados del Atlantico) llevan un control en tiempo real y evitan problemas de
desabastecimiento. Con la empresa que suple los fertilizantes y controles de plaga se lleva inclusive un control en
linea también. Esta coordinacion en la cadena que facilita Internet, mejora la respuesta que AE ofrece a su cliente

internacional.

En la planificacién de la produccién de AE Internet ha tenido un amplio impacto, por el tipo de productos
y el compromiso WF con el cliente, el producto tiene que llegar en perfecto estado. Como la fruta que se vende
madura después de cortada; sembrar, cortar, empacar, enviar y recibir la fruta son procesos de produccion
que debe estar completamente planificados y engarzados con WF. Con la llegada de Internet a la empresa, la
Agrocomercial vio mejorar su comunicacion con su cliente, y todo el control del abastecimiento se hizo mas
rapido y eficiente. “Mantenerse en el negocio sin Internet hoy no seria posible”; se han reducido casi a cero los
problemas de sobreabastecimiento o desabastecimiento. También se lleva un control de la trazabilidad desde la
finca, informacion que llega desde WF a AE, por ejemplo, a cada racimo de banano se le debe contar las unidades

y de cada banano debe registrase el peso, se envia la informacion de cada vuelo de fumigacién en forma muy
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detallada. La AE usa drones y la informacion que recoge es compartida con su cliente usando las facilidades
que Internet ofrece. “Con todas las tecnologias convergiendo ahora se recopilan datos, se almacenan datos y se

comunican datos”, enfatiza don Roger Ruiz.

La AE utiliza Internet para realizar investigacion en el campo de la produccion, se han organizado
foros y grupos en linea para indagar y compartir avances sobre el llamado mal de Panamd, por ejemplo, se
ha venido trabajando con expertos del International Center for Tropical Agriculture (CIAT) y de la Federacion
para la Innovacion Agraria, FIA. Tener informacion diaria y hasta en tiempo real sobre este mal es fundamental
para la empresa y en general para la Industria, por eso hay un alto grado de colaboracion. También en materia
de investigacidon biotecnoldgica, por ejemplo, sobre el sabor y color de las frutas. Las comunicaciones por
videoconferencias son diarias para la AE. Es comun hacer ensayos y simulaciones en linea relacionados con el

proceso productivo.

La AE revisa frecuentemente el aprovechamiento de Internet para la mejora en el negocio internacional,
dado que cuenta con el apoyo del Dr. Luis Ernesto Pocasangre, que se ha especializado en el tema y que revisa y
asesora en los avances de esta tecnologia y el uso de la AE en relacién con los objetivos de la comercializadora

en el mercado internacional.



6. 4. 3 Cotejo de hipotesis

146

Tabla 6. 10: Matriz 1: AE, gestion administrativa y financiera. G (1)

H1

Criterio-Indicador

Agrocomercial EARTH

Las capacidades de internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimensién
administrativa

y financiera.

Reduccién en tiempos y costos en
trdmites rutinarios operaciones
nacionales e internacionales,
pagos, cobros, compras, bancos,
con clientes y proveedores-

Mejora en la comunicacién
habitual - Mensajes, avisos,
solicitudes-

Mejora los  trdmites  con
gobiernos-Exportacién-
importacion-aduanas.

Acceso a recursos financieros, en
banca por Internet.

W,

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 6. 11: Matriz 2: AE, gestion en coordinacién y control. G (2)

H2 Criterio-Indicador Agrocomercial EARTH
Las capacidades de Internet de Trabajo enred como conferencias v
la pyme exportadora favorecen y  reuniones con  soOcios
la gestion en la dimensién de internacionales.
coordinacién y control.
Seguimiento en linea de v
transacciones financieras
internacionales y de drdenes
de pedidos y compras o
aprovisionamiento.

Fuente: Elaboracién propia.



Tabla 6. 12: Matriz 3: AE: operativa internacional en marketing internacional: OI (1)

H3 Criterio-Indicador Agrocomercial EARTH

Las capacidades de Internet de la  Publicidad y promocion en linea. v
pyme exportadora favorecen su
marketing internacional.

Comunicacién con el cliente. v
Servicio post-venta. v
Ventas en linea. P
Acceso a nuevos clientes y v

nuevos mercados.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6. 13: Matriz 4: AE: operativa internacional en estrategia y produccion internacional: OI (2)

H4 Criterio-Indicador Agrocomercial EARTH

Las capacidades de Internet de Mejora en  distribucién vy v
la pyme exportadora contribuyen trazabilidad en el mercado.
a su estrategia y a su produccion

internacional. Gestion del canal de Vv
abastecimiento y distribucién
internacional. Vv
Seguimiento de competencia. X
Investigaciéon de mercados vy
conocimiento de mercados.
Ajustes en el proceso productivo- v
nuevos proyectos- por interaccién
con consumidores.
Nuevas prdcticas y recursos para v
producir mejor con estdndares
internacionales.
Diversificaciéon de productos, Vv
servicios.
Creacién de nueva propiedad. v

Fuente: Elaboracidn propia.
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Tabla 6. 14: Matriz 5: AE: gestion favorece operativa internacional

G+OI1

Criterio-Indicador

Agrocomercial EARTH

HS5 Las pymes exportadoras que
mejoran la gestion gracias a las
capacidades de Internet perci-
ben también los beneficios en su
operativa internacional.

Mejora en tiempos de gestién en
la operativa internacional

Mejora en tareas de gestion para
la operativa internacional.

v

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6. 15: Matriz 6. Caso AE: enfoques de internacionalizaciéon

Enfoques de
internacionalizacion

Criterio-Indicador

Agrocomercial EARTH

H6 Las capacidades de Internet
benefician la internacionalizacion
acelerada de  pymes no
exportadoras con la creacién de
canales virtuales.

H7 Las capacidades de Internet
de la pyme exportadora facilitan
su internacionalizacién con la
creacion de nuevas redes o el
fortalecimiento de las existentes.

H8 La insercion de las
capacidades de Internet de la
pyme exportadora que ha vivido
un proceso secuencial le permiten
alcanzar una nueva etapa en el
proceso de internacionalizacion.

H9 Las pymes exportadoras que
contemplan las capacidades de
Internet integradas en el marco
de su estrategia mejoran sus
actividades de comercializacidon.

Creacion de un canal de ventas
virtual para ventas internacionales
antes que un canal fisico de ventas
internacionales

Creacion de un canal virtual para
ventas internacionales desde su
nacimiento como pyme o en el
muy corto plazo (menos de 5
anos)

Mejora o creaciéon de nueva red de
compradores o socios de negocio

Penetracion de mercado: ventas
en linea en el mismo mercado
internacional.

Desarrollo de nuevo mercado:
Ventas en linea en un nuevo
mercado internacional o

Los objetivos del uso de Internet
para la comercializacién estdn
claros.

Revision de resultados del uso de
Internet a partir de los objetivos
propuestos

N

Fuente: elaboracidn propia.
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6. 4. 4 Analisis del caso

Desde las hipdtesis de la gestion en las dimensiones, administrativa y financiera y de coordinacion y
control, todos los criterios de H1 y H2 se cumplen. Se puede comprobar que las capacidades de Internet han
traido muchos beneficios a AE: las mejoras en la comunicacion interna entre las oficinas comerciales en San
José, Guépiles y Liberia, el control de los inventarios, el envio de la informacion y tramites, las transacciones
con bancos y con las oficinas del gobierno, y la mejora en tiempos y cumplimiento de tareas relacionadas con
sus actividades en su mercado internacional, la baja de costos operativos y una mayor eficiencia por trabajo en
conferencias virtuales y grupos que se comunican usando Internet, ademads del seguimiento de las transacciones

en linea.

Especificamente en relacién con la operativa internacional, se distingue el uso de Internet en el marketing
internacional de la AE (H3). Sacando provecho de las redes sociales, las videoconferencias con clientes, la
promocion y publicidad en las paginas web propias y de su socio WF. Esta empresa ha recibido una clara orientacion
de su socio internacional y se ha ajustado a esta. En cuanto a la estrategia y produccion internacional (H4), AE ha
desarrollado capacidades de Internet en materia de trazabilidad y ha debido adecuarse a las exigencias de logistica
y distribucién y comunicaciéon de WF que lleva controles muy detallados, aspecto en el que esta tecnologia
ha intervenido fuertemente. También destaca los beneficios de Internet en la investigacién y conocimiento de
mercados, haciendo inteligencia de mercados, como se resefi con lo que sucedi6 con la feria de la fruta en Berlin.
La empresa ademds se mantiene muy activa en usar Internet para buscar avances tecnoldgicos en sus procesos
productivos, debido a que su mercado principal es el internacional (E.E.U.U. e Inglaterra), altamente exigente, y

en un nicho muy sofisticado: el de consumidores de productos integrales.

En relacion con lo que se plantea en H5, que la mejora en G (1) y G (2) impacta OI, AE se ha visto muy
favorecida al poder cumplir con la mejora en tiempos, tareas y comunicacion con las demandas de WF, que es

muy exigente en estos aspectos.
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AE no se internacionaliza gracias a Internet (H6), sus exportaciones no se dan gracias a canales virtuales,
pero se beneficia de que sus productos se vendan en la tienda virtual de WF. Esta pyme también se ha beneficiado
de la mejora en sus redes de negocio (H7), en especial para la investigacion y generacién de nuevo conocimiento,
lo que le ha permitido mantenerse con altos estdndares internacionales y ha contribuido para su sostenibilidad
en sus mercados internacionales. AE estd viviendo una nueva etapa de absorcidn, innovacion y aprendizaje
de capacidades de Internet en el proceso de internacionalizacién (H8), de la mano de su socio comprador,
principalmente en temas de promocion, publicidad y comunicacién con el consumidor. Queda evidenciado que
Internet ha cambiado la forma en que se hacen los negocios internacionales para la AE. Los objetivos del uso de
Internet estdn contemplados en la estrategia de WF y AE debe ajustarse a estos. También la AE estd en constante
bisqueda de nuevas aplicaciones y desarrollo de nuevas capacidades de Internet para mejorar sus operaciones
internacionales, con lo que se cumple H9 en su primer criterio, aunque no se evidencio una revision de resultados

frente a los objetivos estratégicos de AE.
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6. 4.5 Conclusiones del caso

AE ha vivido la evolucién de Internet y ha debido desarrollar capacidades para aprovechar sus beneficios.
En este sentido, se observa lo sefialado por Hamil (1997), quien indic6 que Internet pondria en comunicacion a
productores con usuarios finales es una realidad comprobada para esta empresa. Gracias a Internet, desde la finca
de la AE, el consumidor final de sus frutas puede obtener la informacioén de primera mano sobre la forma en que
estas se producen. Igualmente, el tema de la trazabilidad con informacién en tiempo real (Hamill, 1997; Moen,
2008), que es de suma importancia para WF como unico cliente internacional de AE, y es garantizado gracias a
Internet. Esta empresa también se ve altamente beneficiada, ya que gracias a Internet puede mejorar su proceso
productivo, pues trabaja en red de investigadores y puede cruzar la informacion con los requerimientos del cliente

(Bell y Lone, 2010).

AE ha visto disminuir sus costos en las transacciones en el marco de la internacionalizaciéon (Andersen,
1997), percibiendo disminucién en costos de investigaciéon de mercados y de buisqueda de informacion y, en
general, de sus transacciones (Bianchi y Mathews, 2016), mejorando la relacién de redes (Glavas y Mathews,
2012). En cuanto a la orientacion estratégica, como lo planteaban Lu y Julian (2008), AE ha respondido haciendo

uso del recurso Internet, segin lo establecido por WF.
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6.5 Caso 3: Turrones Doré

La entrevista se realizo al sefior Alberto Soto Clausen, vicepresidente y copropietario de Turrones Doré."®
Ademads, se acudio a fuentes corporativas y se analiz6 su presencia en redes sociales y plataformas de ventas en

linea (Amazon).

6. 5.1 Presentacion de la empresa

Turrones Doré pertenece al consorcio Costa Rican Food Group - (CRFG), compuesto por ocho empresas
del sector de la industria alimentaria de Costa Rica. Posee una extensa trayectoria en fabricacién y comercializacion
de alimentos procesados dentro del mercado costarricense, y ademads se proyecta en los mercados internacionales.
La actividad del Grupo se desarrolla bajo un esquema de promocion conjunta de la oferta exportable con productos
complementarios entre si, de manera que sean mas atractivos para los compradores internacionales de la industria

alimentaria.

Esta pyme nace en 1987; es una empresa de la familia Soto Clausen, ubicada en el drea metropolitana,
ciudad de Heredia, cantén San Isidro. Doré ofrece productos alimenticios artesanales de reconocida calidad y
aplica para ello los Sistema de Gestion de Inocuidad de Alimentos HACCP (Hazard Analysis and Critical Control
Points), ademads, estd certificada con la norma FSSC 22000. La empresa inicia su experiencia en los mercados
internacionales a partir de 1995, ya que dentro de sus objetivos estratégicos estaba la diversificacion de mercados
y, en la actualidad, cuenta con una trayectoria de éxito en Panamd, México, Guatemala, Nicaragua, Reptblica
Dominicana, Puerto Rico y la costa este de los Estados Unidos. Ha buscado penetrar el mercado europeo y

asidtico', pero adn es un reto no alcanzado.

18 Ademis es Coordinador de la comisién pyme en la Cdmara de Exportadores de Costa Rica.
19 Participando en las Ferias Costa Rica Arena, en Munich, Alemania y en la Tai Pei, en Taiwan.
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La empresa produce turrones con almendra, macadamia y mani, sin azicar, y con prebidticos, aptos para ser
consumidos por personas diabéticas, ademas de una linea de barras nutricionales, con la que ofrece al consumidor
un producto con frutas y un contenido importante de ingredientes energéticos y naturales. Son barras con alto
contenido de fibra con aziicar orgdnico, ideales para personas que cuidan de su salud, deportistas y jévenes. Estd
calificada como pequefia empresa ante el MEIC, ya que tiene 16 empleados en planta y 23 puestos subcontratados.
El porcentaje de sus ventas al exterior en relacion con las ventas totales oscila entre el 18% y el 25%, siendo de

particular importancia la Navidad y San Valentin.

Turrones de Costa Rica ha recibido distinciones por la calidad de sus productos y por el crecimiento
en sus exportaciones, como el Premio Nacional Uribe y Pagés, Visionarios 2004, otorgado por la Corporacién
de Supermercados Unidos (actualmente Wal-Mart), el Premio de la Camara de Exportadores de Costa Rica
(CADEXCO), Mérito del Esfuerzo Exportador en su categoria pyme industrial en diciembre de 2004. También
Doré es reconocido como marca esencial de Costa Rica, que ofrece la Promotora de Comercio Exterior de Costa

Rica.

6. 5.2 Resumen de hallazgos

Internet en la gestion administrativa y financiera, la coordinacién y el control de Turrones Doré

Dor¢ inicia en el mercado nacional y en el mercado internacional cuando Internet no existia en el pais; esta
tecnologia llega a su empresa cerca de 2000 y no tenia la penetracion que tiene en la actualidad, en Costa Rica ni
en el mundo. Sin embargo, segtin don Alberto, “todo ha sido tan rdpido que las pymes no han tenido tiempo de
pensar en los efectos de esta tecnologia”, mas bien la dindmica de Internet ha obligado a estas empresas a adoptar

y aprender ciertos cambios para seguir en el negocio nacional e internacional.

Internet ha impactado los tramites cotidianos de Doré, gestiones, transferencias, permisos en bancos y con
la administracion publica. Para el sefior Soto, “hay un gran reto de aprender a hacer las cosas de forma diferente,

porque ahora deben hacerse en linea, no es posible despegarse de Internet ni un momento”. Con la plataforma
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digital del MEIC se hacen los tramites internos y con Ventanilla Unica de PROCOMER se hacen los tramites de

exportacion. Mediante la firma digital se da legalidad a los tramites de la empresa.

Senala también la diversificacién en la forma de comunicarse dentro del pais y con el exterior, pues antes
la empresa usaba el teléfono analdgico y el fax y se pagaban altas tarifas, mientras ahora se controlan los negocios
por correo electrénico por chat, y tltimamente WhatsApp, “todos son imprescindibles para dar seguimiento al
negocio”. El ahorro en tiempo, la agilidad en las tareas son claros resultados,” ahora con Internet todo se hace
en menos tiempo y mds barato, ademds asi lo exige el mercado internacional”, expresé Don Alberto. Internet
ha llevado mejoras, porque muchas transacciones se hacen en linea. Si hay que hacer contratos se intercambian
papeles por correo. “Lo que antes duraba meses ahora puede hacer en un dia, y por mucho, cinco dias, ahora hago

muchas tareas de forma virtual y antes solo se podian hacer de forma fisica”.

Aunque Doré no lleva un control especifico de sus ahorros usando Internet, el hecho, por ejemplo, de
hacer transacciones en linea, ha significado menos gastos en mensajeria dentro del pais y menos viajes al exterior.
Ya no es necesario pagar correo certificado y esperar la documentacién para que el negocio empiece, pues se

escanea y se envia por correo electrénico.

A pesar de no tener un SCM (supply chain managment), si utilizan el correo electrénico para manejar
pedidos con los proveedores locales, aunque en muchas ocasiones no es facil por las caracteristicas de estos,
es usual que los proveedores locales tengan dificultades para el manejo del correo electrénico y en general de

Internet.

Internet en la operativa internacional de Doré

La pagina web ha sido una forma de promocion y publicidad para atraer a compradores internacionales.

La empresa recibe mensajes de compradores interesados en sus productos. Inclusive, clientes al detalle que

compran en tiendas del socio internacional, “nos preguntan sobre nuestros productos, sobre la produccion, sobre
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como certificamos la calidad”, apuntaba don Alberto. Sin embargo, el sitio web no esta actualizado®, como
sefiala el mismo sefior Soto. Lo mismo sucede con la red social, que sirve de contacto con clientes nacionales e
internacionales. No obstante, el entrevistado hace notar que su empresa no tiene objetivos claros asociados a esta

herramienta, porque requiere conocer mejor como aprovechar las redes sociales.

Con el chat se coordinan temas de abastecimiento, como ponerse de acuerdo con un cliente internacional
sobre pedidos y tarifas, lo que también se complementa con el correo electrénico. Las negociaciones mediante
los canales virtuales, es algo cotidiano, es muy ttil tanto el chat como el correo para coordinar con la red dentro
del consorcio, lo que ha facilitado mucho las negociaciones entre las empresas de este. También Doré se ha
apoyado mucho en PROCOMER para hacer uso de ciertas tecnologias, por ejemplo, por medio de la webinar
establece negociaciones con nuevos compradores. Esta entidad, organiza negociaciones virtuales, en las que
la pyme participa, la empresa no lo hace de forma independiente ya que, segtn el entrevistado, la razén es la
seguridad que les ofrece esta institucion acerca de la seriedad del posible nuevo comprador. En marzo de 2016, la
empresa estaba negociando por esta via para con un potencial cliente en México y segun el sefior Soto, “el negocio
ya se estaba cerrando, esta es la primera experiencia de negociar todo usando los canales virtuales por Internet ya

no es necesario esperar una feria fisica como en los afios 80 y 907, record¢ el sefior vicepresidente.

Doré vende en linea, pero no de forma directa, ya que le vende a un intermediario en Miami que tiene su
tienda virtual, “esto ha significado unas ventas nada despreciables”, indic6 don Alberto. De esa forma, la empresa
no se hace cargo de la logistica del comercio electrénico que, segtn €1, es sumamente complicada, sobre todo
porque son ventas al detalle. La empresa ha recibido algunos pedidos de forma directa y ha hecho envios por
courier, pero es muy ocasional y no es producto de una estrategia de comercio electronico. También a la fecha de
la entrevista, la empresa estaba analizando la posibilidad de entrar por medio de PROCOMER en un proyecto de
ventas en linea al por mayor, por medio de la plataforma Alibaba. En la bisqueda en Amazon se detectd que el

producto esta a la venta en esa plataforma, pero por medio de un intermediario.

20 Lo que se evidenci6 en la revision del recurso en linea en los meses de abril a junio de 2016.
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Doré también hace uso de Internet para hacer benchmarking, busca informacion acerca de lo que hacen
otras empresas, en relacion con su mercado y productos, ademas observa como esas empresas usan los recursos

tecnoldgicos que ofrece la Internet para tratar de aplicarlos también.

El empleo de Internet se ha aplicado también en la investigacion para la produccion, trabajando en linea
con el CITA (Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de Alimentos) conformado por el Ministerio de Agronomia
y la Universidad de Costa Rica; de esta forma, han podido acceder a bases de datos especializadas, nacionales e
internacionales, y han participado en procesos de investigacion, lo que ha llevado a mejorar procesos productivos

que benefician la competitividad del producto en el exterior.

El sefior Soto considera que su empresa debe abocarse al uso de Internet para controlar la trazabilidad,
pero no ha logrado tener un sistema en linea para este fin, aunque sabe que es imperante para el mercado donde
se mueven; el control del lote y produccidn se lleva en Excel, sin embargo, cree el sefior Soto que deben ir hacia

codigos QR (quick response).

Como parte de CADEXCO y con el apoyo de PROCOMER, la empresa ha recibido capacitaciones en
temas como comercio electronico y benchmarking en linea, pero en palabras de don Alberto “atin las pymes
exportadoras de Costa Rica tienen que caminar més, por mi experiencia en la cimara de exportadores, he entendido
que la curva de aprendizaje es el mayor impedimento que tiene una pyme para usar cualquier adelanto tecnolégico
que ofrezca Internet, ain hay que mejorar los usos de Internet, como: la nube, los sistemas de trazabilidad, mejorar

el uso de la red para hacer promocién y publicidad y para interactuar”.
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Tabla 6. 16: Matriz 1: Doré, gestion: administrativa y financiera: G (1)

H1

Criterio-Indicador

Doré

Las capacidades de internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimensién
administrativa y financiera.

Reduccion en tiempos y costos en
trdmites rutinarios operaciones
nacionales e internacionales,
pagos, cobros, compras, bancos,
con clientes y proveedores.

Mejora en la comunicacién
habitual - Mensajes, avisos,
solicitudes-

Mejora  los  trdmites  con
gobiernos-Exportacién-
importacion-aduanas.

Acceso a recursos financieros, en
banca por Internet.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 6. 17: Matriz 2: Doré, gestion, coordinacion y control: G (2)

H2

Criterio-Indicador

Doré

Las capacidades de Internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimension de
coordinacién y control.

Trabajo en red como conferencias
y reuniones con  SOCiOS
internacionales.

Seguimiento en linea de
transacciones financieras
internacionales y de Ordenes
de pedidos y compras o
aprovisionamiento.

v

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6. 18: Matriz 3: Doré: operativa internacional en marketing internacional: OI (1)

H3

Criterio-Indicador

Doré

Las capacidades de Internet de la
pyme exportadora favorecen a su
marketing internacional.

Publicidad y promocién en linea.
Comunicacién con el cliente.
Servicio post-venta.

Ventas en linea.

Acceso a nuevos clientes y
nuevos mercados.

Fuente: Elaboracién propia.
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Criterio-Indicador

Doré

Las capacidades de Internet de
la pyme exportadora contribuyen
a su estrategia y a su produccion
internacional.

Mejora en  distribucién y
trazabilidad en el mercado.

Gestion del canal de
abastecimiento
y distribucién internacional.

Seguimiento de competencia.

Investigaciéon de mercados y
conocimiento de mercados.

Ajustes en el proceso productivo-
nuevos proyectos- por interaccion
con consumidores.

Nuevas pricticas y recursos para
producir mejor con estindares

internacionales.

Diversificacién de productos,
Servicios.

Creacion de propiedad intelectual.

X

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6. 20: Matriz 5: Doré: gestion favorece la operativa internacional

G+OI1

Criterio-Indicador

Doré

HS5 Las pymes exportadoras que
mejoran la gestion gracias a las
capacidades de Internet perciben
también los beneficios en su
operativa internacional.

Mejora en tiempos de la gestion
para operativa internacional

Mejora en tareas de la gestion
para operativa internacional.

J

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 6. 19: Matriz 4: Doré: operativa internacional en estrategia y produccion internacional: OI (2)



Tabla 6. 21: Matriz 6. Doré: enfoques de internacionalizacion

Enfoques de
internacionalizacion

Criterio-Indicador

Doré

H6 Las capacidades de Internet
benefician la internacionalizacién
acelerada de  pymes no
exportadoras con la creacién de
canales virtuales.

H7 Las capacidades de Internet
de la pyme exportadora facilitan
su internacionalizacién con la
creacion de nuevas redes o el
fortalecimiento de las existentes.

H8 La insercion de las
capacidades de Internet de la
pyme exportadora que ha vivido
un proceso secuencial le permiten
alcanzar una nueva etapa en el
proceso de internacionalizacion.

H9 Las pymes exportadoras que
contemplan las capacidades de
Internet integradas en el marco de
su estrategia mejoran su proceso
de internacionalizacién

Creacién de un canal de ventas
virtual para ventas internacionales
antes que un canal fisico de ventas
internacionales

Creacién de un canal virtual para
ventas internacionales desde su
nacimiento como pyme o en el
muy corto plazo (menos de 5
afios).

Mejora o creacién de nueva red
socios de negocio

Penetracion de mercado: ventas
en linea en el mismo mercado
internacional.

Desarrollo de nuevo mercado:
Ventas en linea en un nuevo
mercado internacional.

Los objetivos del uso de Internet
para la internacionalizacion estdn
claros.

Revisién de resultados del uso de
Internet a partir de los objetivos
propuestos

N

Fuente: Elaboracién propia
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6. 5. 4 Analisis de caso

Los efectos mas importantes de las capacidades de Internet de Doré se dan en el marco de las dimensiones
de la gestion, hipdtesis H1 y H2. Esta pyme ha podido desarrollar sus capacidades de Internet para apoyar sus
tareas administrativas y financieras, de coordinacién y control, lo que se plasma en la mejora en comunicacion,
las gestiones bancarias, la coordinacion y el seguimiento del negocio. Muy diferentes y heterogéneos son los
resultados en la operativa internacional. En la dimensién del marketing internacional (H3), en algunos elementos
se denotan usos bastantes limitados. La desactualizacién de la pdgina web que podria apoyar su promocién y
publicidad, es un buen ejemplo de la falta de desarrollo de capacidades de Internet de marketing, aunque no
puede dejarse de lado que hay acciones importantes como la comunicacién con el consumidor, usando esta via.
Doré conoce que uno de sus intermediarios tiene un canal virtual y vende su producto en linea, pero la empresa
no tiene ninguna intervencion al respecto. Por otra parte, si hay un esfuerzo por usar recursos de Internet para
buscar nuevos compradores, y esta pyme se apoya en PROCOMER para aprender cémo hacerlo por medio de la
webinar. En la dimension de la estrategia y produccion internacional contempladas en H4, hay mejoras derivadas
del uso de Internet en distribucién y abastecimiento, en la investigacion de mercados y en el seguimiento de la
competencia, pero hay limitaciones en el uso de esta tecnologia para conocer o buscar informacién sobre nuevas

practicas productivas con estdndares internacionales.

En cuanto HS, las capacidades de Internet han favorecido la operativa internacional de Doré en ahorros de
tiempos y costos para el cumplimiento de tareas, y se propicia una mayor eficiencia en las tareas de gestion que

apoyan la operativa internacional.

En relacion con los enfoques de internacionalizacidon, la empresa no inicia su internacionalizacidn gracias
a Internet (H6), ya que Doré era una exportadora consolidada cuando esta tecnologia se desarrolla para los
negocios. Tampoco evidencia la creacion de nuevas redes de negocio gracias a Internet, pero esta tecnologia si
le ha permitido mejorar su relacion de red (H7) en el marco del consorcio y ha acelerado las comunicaciones y
facilitado las decisiones gracias a la constante comunicacién. Doré estd en una nueva etapa (H8) de aprendizaje en

relacion con el uso de Internet para operar en sus procesos de internacionalizacidon, ademads estéd acercdndose a las
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ventas en linea, y aunque por ahora las estd dejando en manos de intermediarios, ya ha hecho una timida incursion
de forma independiente, haciendo envios tras solicitudes que recibe por correo electronico. Aunque Doré no
tiene una perspectiva estratégica clara para beneficiarse de Internet (H9), si se demuestra interés en aprender y

desarrollar capacidades asociadas a este recurso.

6. 5.5 Conclusiones para el caso

Se nota claramente que Doré ha podido hacer uso de Internet para beneficiar su gestion en el marco de
sus tareas relacionadas con el mercado internacional, bdsicamente en la agilidad de la gestion, la mejora de
la eficiencia, la comodidad y el ahorro en costos, (Garcia et al, 2007). Propiamente en las dimensiones de la
operativa internacional, se descubren algunas dreas en las que atn no se desarrollan las capacidades de Internet en
la empresa, como las relacionadas con el marketing internacional, en promocién y publicidad y acceso a nuevos

clientes, al igual que en aspectos de la estrategia y produccién internacional, como es el caso de la trazabilidad.

Aunque Doré se considera a si misma inexperta en temas de Internet para sus negocios internacionales,
esta tecnologia ha favorecido de forma indirecta el aumento de las ventas de esta pyme. Uno de sus intermediarios
se dedica al negocio de ventas en linea y tiene tienda virtual. Se debe hacer notar que Doré ve en este recurso
aportes importantes y hace uso de diversos beneficios, pero carece de claridad en cémo, dentro del marco de su

estrategia de internacionalizacidn, esta tecnologia puede impactar su negocio internacional.
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6.6 Caso 4 Exenos de Costa Rica

Este caso se construye con las entrevistas realizadas a la sefiora Ana Corrales, copropietaria de la empresa,

y a Eugenia Rodriguez?!, gerente comercial, y con la informacion obtenida a través de fuentes secundarias.

6. 6. 1 Presentacion de la empresa

La empresa nace en 1992. Su actividad se inicia con la venta de materias primas en la industria quimica.
A partir de la experiencia que fueron adquiriendo en este sector, vieron la necesidad de un producto eficaz contra
las moscas, que no causara alergias, y principalmente que no contuviera ningtin tipo de veneno. Don Bernal
Rodriguez, fundador de esta pyme, fue quien inventd la férmula; tras cinco afios estudiando varias plantas y
extractos que se cultivaban en diferentes partes del mundo, logré producir Fuera Moscas, que alejaba estos
insectos de forma natural, sin veneno, ni olor. El sefior Rodriguez y su esposa, la sefiora Ana Corrales, asumen el

reto de comercializar el producto, lo cual consiguen de forma exitosa y se funda la empresa Exenos.

Se sitda en la provincia de Alajuela, Costa Rica, en el Area Metropolitana, cuenta con 5 empleados en
planta, y cerca de 15 personas subcontratradas. La empresa también ha crecido en productos: Fuera Moscas es su

producto estrella, y ademds produce detergente liquido, desinfectante para frutas y verduras y fertilizantes.

Exenos exporta desde 1995; la marca se comercializa en: Panamd, Republica Dominicana, México,
Nicaragua, Guatemala, Costa Rica, Curazao; sus ventas internacionales constituyen un 60% del total. Ha sido
laureada por el Ministerio de Economia, Industria y Comercio, con el galardon PYME 2012 al sector industrial,
caso de éxito a nivel de innovacion por la Cdmara de Industrias de Costa Rica, Foro Pyme Verde y en diciembre
de 2012, la empresa recibi6 el premio CADEXCO al esfuerzo exportador pyme. También posee la marca pais

esencial Costa Rica.

21 Es también directiva de CADEXCO (Cdmara de exportadores de Costa Rica)
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A partir de 2010, Eugenia Rodriguez, hija del matrimonio Rodriguez Corrales, es quien ha asumido la
responsabilidad del mercadeo local e internacional, ademas se ha especializado en temas de Internet, ya que su
primer trabajo fue como responsable de community manager de una gran transnacional, también es especialista

en negocios internacionales y neuropackaging.

6. 6. 2 Resumen de hallazgos

Internet en la gestion administrativa y financiera, la coordinacion y el control de Exenos

Internet llega a Exenos cerca del afio 2000, y la empresa empieza a ver beneficios de esta tecnologia para
resolver tramites en bancos y con la administracion publica. Acceder al gobierno electronico los llevo a eliminar
servicios de mensajeria, llegando incluso, en 2013, a tomar la decision de no contratar mas a un mensajero. Los
registros de la propiedad, los permisos de salud, el uso de la Ventanilla de Comercio Exterior, y los tramites en

MEIC, todos se hacen en linea.

En la administracion interna, Internet también ha facilitado el acceso a informacién de la empresa.
“Usamos los datos en la nube y los accedemos dese cualquier parte, tipo teletrabajo”, menciona dofia Ana. La
empresa emplea Google for bussiness, que le da servicios en la nube, dentro de estos servicios también tienen
CRM vy herramientas de contabilidad. Por medio de Internet se accede a otros recursos de descarga como el ERP,
el Hotsuite, que sirve para gestionar redes sociales el sistema de facturacion. “También tratamos de buscar todo

lo que haya gratuito en Internet y usarlo para beneficio de la empresa”, indicé la gerente comercial.

Las facilidades de comunicacion que brinda Internet son muy aprovechadas en la empresa. Debido a que
Exenos es pequeiia, cuando alguno no estd en la empresa el trabajo sigue y “poder usar Internet para continuar
como una oficina virtual favorece a la empresa”, asegurd dofia Ana. El correo electronico y WhatsApp se usan a
diario en la empresa para comunicarse entre los colaboradores. La empresa ahora utiliza facturas electronicas y
las envia por correo, y se da seguimiento a los pedidos. El trabajo administrativo se ha hecho més eficiente, lo que

también llevo a la empresa a prescindir de una asistente administrativa.
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Las relaciones de outsourcing se han hecho més 4giles, con menos tiempo y costos; las érdenes de
produccion se envian por correo electronico, no hay comunicacidon por otros medios, y actualmente se esta
instaurando un SCM con el apoyo de IBM para administrar el aprovisionamiento, que les ofrecid el sistema como

cooperacion, y les ofrece las capacitaciones en linea desde los Estados Unidos.

Internet en la operativa internacional de Exenos

Internet también ha sido un gran aliado para la comunicaciéon con los socios internacionales. Las
videoconferencias por Skype y el uso de WhatsApp son diarios con los socios compradores de Guatemala,
El Salvador, Nicaragua y todos los paises adonde se exporta. Por estos medios “se negocia de todo, precios,
descuentos, regalias, se atienden dudas, practicamente todo, los negocios ya no se pueden llevar como antes, nos

quedariamos fuera”, menciona dofia Ana.

La promocion, gracias a Internet, ha tomado otro matiz. La presencia en ferias fisicas es muy cara, pero las
redes sociales, segtin la gerente comercial, “permiten hacer promocién y publicidad, con costos alcanzables para
una pyme”, por ello optd por usar estas campafias. La empresa usa Facebook, tiene cuatro perfiles, uno para Fuera
Moscas, otro para Exenos, otro que hizo el distribuidor de El Salvador, pero con las directrices de Exenos y otro
para Via Wash. Cuando la empresa va a sacar un producto, por ejemplo, se hizo con el Via Wash, Fuera Zancudos
y Fuera Mosquitos, consulta a sus seguidores sobre precio, prototipo y las presentaciones del producto. Han
decido no usar Twitter y dofia Eugenia fue muy clara al mencionar que no podian controlar la demanda de tiempo
de Twitter, “un mal tweet se hace viral més fécil, y el control debe ser 24/7”, por el tamaifio de la empresa no es
posible. También usan Google AdWords para anunciarse, “ya no en necesario pagar un anuncio o impresiones en
medios masivos, se paga por clic, si no hay clic, si nadie vio el anuncio no se paga, y en general el que lo ve estd
interesado”. La firma también usa el Google Analytics para la web y revisan por zonas dénde hay mds interés
en determinados productos, con eso enfocan las campaiias en las redes. Exenos usa mucho YouTube en estas
campaifias, se detectaron més de quince videos en la revision en la web; baja software gratuito o de muy bajo
costos, por ejemplo, el Hotsuite, para administrar su campaiia en redes sociales. Ademds, en temas de promocion

la empresa decidié no dar presupuesto a los distribuidores para promocidn, y como minimo habia que darles dos
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mil délares por campaiia. En la actualidad la empresa hace casi cuatro campaias en linea que duran hasta dos
meses, controladas desde Costa Rica y con el seguimiento a través del teléfono movil. Por ejemplo, menciona
dofia Eugenia, “con cinco délares en Facebook logré tres mil respuestas para saber si comprarian Fuera Zancudos,

lo puse en cinco dias y pagué un délar por dia”.

También se hace uso de Internet para la comunicacion con el consumidor final; por medio de sus redes
sociales se han enterado de deficiencias en la distribucion por parte de sus intermediarios. Al tener una campaia
fuerte de publicidad en redes sociales, si alguien no encuentra el producto en otro pais lo indica por este medio,
con lo que la empresa de inmediato busca solucién al problema “la misma gente nos dice como tengo que lidiar
con mis distribuidores”, expresé dofia Eugenia. Es muy usual también abordar dudas sobre el uso del producto,

“la gente se siente muy bien de que el productor sea el que les dé respuestas a sus dudas”.

En la entrevista también se menciond que Internet es muy titil para hacer due dilligence, antes de iniciar
relaciones comerciales con un posible socio se han revisado sus perfiles en las paginas web y en las redes sociales,

“inclusive hemos hecho lo mismo para clientes actuales”, aclar6 la gerente comercial.

El benchmarking en linea ha sido muy util. En el caso del producto Via Wash, se hizo una revision
en linea de todo lo que se ofrecia en Centroamérica y los Estados Unidos para limpiar frutas y verduras, se
revisaron presentacion, contenidos. “Via Wash se apoy6 en Internet para todo”, menciond la entrevistada, desde
la produccion hasta la comercializacion. Ahora se sabe que en Centroamérica ese producto no tiene competencia
y para estar mas seguros, se les pidié6 a los distribuidores que también realicen visitas fisicas a los comercios, pero

dado los costos que eso implica, la mayor parte de la informacion se obtuvo en Internet.

Internet es fundamental para la investigacion de mercados, “se revisan tendencias internacionales de
productos biodegradables y es muy util para revisar tendencias en empaque y hasta hacer estructura de precios”,
para valorar los requisitos de ingreso a los Estados Unidos, toda la investigacion se ha hecho usando Internet. Sin
embargo, dofia Eugenia hace énfasis en que “hay que ser productivo en la red, porque es facil confundirse y no

llegar a la informacion que se busca”.
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Las ventas en linea usando Internet para el cliente al detalle, atin son fortuitas, pero se han dado, “cuando
alguien los busca en linea por medio de la web o la red social y es un mercado en el que aun no tenemos presencia
en tiendas fisicas, se les hace el envio”. Ocasionalmente, han enviado el producto a Espafa y a Australia, sin
embargo, para hacer una entrada formal a ese mercado se requiere tener los registros. Actualmente estdn revisando
la plataforma Shopify de comercio electrénico, con el fin de usarla en ventas en linea con los Estados Unidos,

aunque valoran junto con PROCOMER la opcién de Alibaba o Amazon.

Internet ha sido también un apoyo para indagar nuevas técnicas de produccion; al principio hubo mucha
resistencia por Don Bernal, encargado de produccién y duefio fundador, de buscar informacion en Internet y de
usar esta tecnologia; bdsicamente, ha sido un proceso de aprendizaje lento, pero apoyado por su hija y esposa.
Con Via Wash fue muy util usar Internet para conocer qué quimicos se podian usar para limpiar frutas y verduras,
se indagaba, se hacian pruebas, hasta que se llegé a lo que se buscaba. Segtin dofia Eugenia, este producto “es un
ejemplo concreto de como se apoya la empresa con la informacién y la investigacion de practicas de produccion

que esta en la Internet con recursos al alance de todos como los buscadores”.

Exenos se asegura de que cada vez que va a usar un recurso de Internet, se tenga el objetivo claro; por
ejemplo, menciona la gerente comercial: “no se busca ametrallar a la gente con informacién o publicidad sino més

bien alcanzar objetivos como es crear fidelidad, o ver la reaccién a cierto prototipo de producto”.

La empresa se capacita en temas de social media, de usos de recursos tecnoldgicos, y segin dofa Ana,
este tema estd en manos de dofia Eugenia y ella es quien los orienta. Ha estado trabajando con Blue Fontain, una
agencia digital enfocada en hacer sitios web personalizados, aplicaciones moviles y de marketing digital para
crear marcas en linea, se han capacitado en benchmarking, en usos de la nube, en inteligencia comercial en linea;

la empresa estd en constante aprendizaje.

Exenos tiene una ventaja en el conocimiento tan amplio de su gerente comercial, “otras empresas se
enfrentan a la alta curva de aprendizaje que se une al acelerado avance de las tecnologias relacionadas a Internet”,

enfatizaba dofia Ana.
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Tabla 6. 22: Matriz 1: Exenos, gestion Administrativa y financiera: G (1)

H1

Criterio-Indicador

Exenos

Las capacidades de internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimensién
administrativa y financiera.

Reduccion en tiempos y costos en
trdmites rutinarios operaciones
nacionales e internacionales,
pagos, cobros, compras, bancos,
con clientes y proveedores-

Mejora en la comunicacién
habitual - Mensajes, avisos,
solicitudes-

Mejora  los  trdmites  con
gobiernos-Exportacién-
importacion-aduanas.

Acceso a recursos financieros, en
banca por Internet.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. 23: Matriz 2: Exenos, gestion de coordinacion y control: G (2)

H2

Criterio-Indicador

Exenos

Las capacidades de Internet de la
pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimensién de
coordinacién y control.

Trabajo en red como conferencias
y reuniones con  Socios
internacionales.

Seguimiento en linea de
transacciones financieras
internacionales y de O&rdenes
de pedidos y compras o
aprovisionamiento.

W,

Fuente: elaboracidn propia.
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Tabla 6. 24: Matriz 3. Exenos: operativa internacional en marketing internacional: OI (1)

H3 Criterio-Indicador Exenos

Las capacidades de Internet de Publicidad y promocion en v
la pyme exportadora favorecen linea.
a su marketing internacional.

Comunicacion con el cliente. v
Servicio post-venta. p
Ventas en linea. P

Acceso a nuevos clientes y
nuevos mercados.

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 6. 25: Matriz 4: Exenos, operativa internacional en estrategia y produccion internacional: OI (2)

H4 Criterio-Indicador Exenos

Las capacidades de Internet de la Mejora en  distribucién vy v
pyme exportadora contribuyen a trazabilidad en el mercado.
su estrategia y produccion.

Gestion del canal de v
abastecimiento y distribucion

internacional.

Seguimiento de competencia. v
Investigaciéon de mercados vy Vv

conocimiento de mercados.

Ajustes en el proceso productivo- v
nuevos proyectos- por interaccién
con consumidores.

Nuevas prdcticas y recursos para v
producir mejor con estdndares

internacionales.

Diversificaciéon de productos, v
Servicios.

Creacién propiedad. v

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 6. 26: Matriz 5. Exenos: gestion favorece la operativa internacional

G+OI1

Criterio-Indicador

Exenos

HS5 Las pymes exportadoras que
mejoran la gestion gracias a las
capacidades de Internet perciben
estos beneficios en su operativa
internacional.

Mejora en tiempos de la gestion
para operativa internacional.

Mejora en tareas de gestion para
operativa internacional.

v

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. 27: Matriz 6: Exenos: enfoques de internacionalizacion

Enfoque de
internacionalizacion

Criterio-Indicador

Exenos

H6 Las capacidades de Internet
benefician la internacionalizacion
acelerada de  pymes no
exportadoras con la creacién de
canales virtuales.

H7 Las capacidades de Internet
de la pyme exportadora facilitan
su internacionalizacidon con

la creacion de nuevas redes o el
fortalecimiento de las existentes.

H8 La insercion de las
capacidades de Internet de la
pyme exportadora que ha vivido
un proceso secuencial le permiten
alcanzar una nueva etapa en el
proceso de internacionalizacion.

H9 Las pymes exportadoras que
contemplan las capacidades de
Internet integradas en el marco de
su estrategia mejoran sus procesos
de internacionalizacidn.

Creacion de un canal de ventas
virtual para ventas internacionales
antes que un canal fisico de ventas
internacionales

Creacion de un canal virtual para
ventas internacionales desde su
nacimiento como pyme o en el
muy corto plazo (menos de 5
anos)

Mejora o se crea nueva red de
socios de negocio

Penetracion de mercado: ventas
en linea en el mismo mercado
internacional.

Desarrollo de nuevo mercado:
Ventas en linea en un nuevo
mercado internacional.

Los objetivos del uso de Internet
para la internacionalizacién estdn
claros.

Revision de resultados del uso de
Internet a partir de los objetivos
propuestos

N

Fuente: elaboracion propia.
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6. 6. 4 Analisis de caso

La empresa Exenos aplica el amplio conocimiento que tiene de las aplicaciones de Internet, en la gestion
administrativa y financiera, la coordinacién y el control del negocio, y estd en constante absorcion de nuevas
aplicaciones de esta tecnologia para mejorar sus tareas. Una serie de recursos a los que se accede por Internet han
sido puestos al servicio de la empresa y busca aplicar las ventajas que encuentra en esta tecnologia para innovar
sus actividades cotidianas, lo que denota unas capacidades de Internet para la gestion, como se propone en H1 y

H2.

Propiamente en la operativa internacional, en la dimension de marketing internacional (H3), la empresa ha
puesto fuerte énfasis en las redes sociales y YouTube como herramientas promocionales. Las ventas en linea son
incipientes, sin embargo, hay interés en usar este canal para ventas internacionales y se denota algunas iniciativas
de servicio post-venta. Respecto a la dimensién de la estrategia y la produccién internacional (H4), Exenos ha
logrado usar Internet para investigar mercados, dar seguimiento a las tendencias internacionales, conocer mejor
sus mercados actuales, controlar mejor a sus canales de distribucidn, inclusive crear un nuevo producto para el
mercado internacional. También se reconoce la facilidad de uso de esta tecnologia para mejorar sus procesos
de produccion y productos, participando a los potenciales clientes de las decisiones en relaciéon con un nuevo
producto (Via Wash) y solicitdndoles que aporten sus opiniones en relacion con las caracteristicas que debe tener

ese producto.

Es muy evidente el cumplimiento de HS, la mejora en la gestion favorece a la operativa internacional con
los ahorros en costos y tiempos en la realizacion de actividades asociadas a sus procesos internacionales, por

ejemplo, el ahorro por participacion en ferias internacionales.

En relacion con los enfoques de internacionalizacién, cuando Exenos inicia como pyme exportadora,
Internet no era una herramienta disponible para las empresas, por lo que H6 no puede aplicar para este caso. A
pesar del conocimiento que esta empresa tiene sobre Internet en los negocios, no se evidencia mejora o creacion de

una nueva red de negocio que favorezca su internacionalizacion (H7). Puede decirse que, si bien sus capacidades
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de Internet en ventas usando un canal virtual ain son limitadas, la empresa estd en nueva etapa de aprendizaje
en relacion con Internet para su internacionalizacién como se supone en H8, porque aprovecha este recurso para
procesos en los mercados actuales y se ha aventurado a algunas ventas en linea. De acuerdo con lo planteado en
HO, se distingue que esta pyme tiene una gran claridad de los objetivos que busca con el uso de estos recursos para
beneficiar sus procesos en mercados actuales, ya que cada aplicacion de Internet que usa se asocia a una finalidad

especifica del negocio.

6. 6.5 Conclusiones del caso

Las capacidades de Internet para esta empresa han producido resultados muy valiosos, lo que ha venido
a coadyuvar en su G y en su OI, y a pesar de ser una empresa que ain no se aventura a vender en linea, esta se
ve beneficiada en la reduccién de costos de comercializacion; el uso de Internet bajo objetivos claros le ha dado
buenos resultados a esta pyme en la promocién, comunicacidn e interaccion con los clientes (Hamill, 1997; Moen,

2008; Bell y Lone, 2010; Demuner, 2014; Bianchi y Mathews, 2016).

Exenos ve en Internet ventajas muy claras y usa cada aplicacién que ofrece esta tecnologia para fines
especificos y definidos previamente. Debe destacarse que Exenos es una empresa en la que su gerente comercial
tiene mucho conocimiento y formacion en el uso de TIC, especialmente de Internet, lo que la ha llevado a una
mejor planeacion estratégica, que incluye los objetivos del uso de este recurso para mejorar su gestion y operativa
internacional. Lo anterior se acopla a lo que refirieron Demuner et al (2014), en cuanto a que la formacion
académica tiene efectos en un mejor uso de esta tecnologia. Desde tal perspectiva, también segtiin Lu y Julian
(2008), usar esta tecnologia en el marco de una estrategia de exportacion favorece los resultados en el mercado

internacional.
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6.7 Caso 5 Monteverde Beauty-Cosméticos Monteverde

Para este caso la entrevista se realiz6 al sefior Noé Vargas, propietario de la empresa, aunque también
particip6 su esposa dofia Margarita Torres. Un hecho relevante en el caso fue el desplazamiento al pueblo de Los
Altos de San Luis de Monteverde, y conocer las dificultades para transportarse hasta la empresa y comprender lo
que para esta pyme ha significado Internet. También se visité su plataforma de comercio electrénico, sus redes

sociales y su pagina web.

6.7.1 Presentacion

Cosméticos Monteverde (CM) se funda en 2008 por el sefior Noé Vargas y su esposa Margarita Torres.
Ellos, junto con sus dos hijas, constituyen la fuerza productiva de la empresa. Producen cosméticos naturales y
artesanales. Se ubican en una zona rural de Costa Rica, con un acceso bastante complicado ya que se encuentra
al margen del Bosque Nuboso de Monteverde; aunque hay una carretera para llegar, esta no cuenta con las
condiciones minimas de lastre. Ademds, una vez que se llega al pueblo, hay que entrar a otra comunidad, Los

Altos de San Luis, un pueblo donde habitan no més de 400 personas y es de muy dificil acceso.

Tradicionalmente, la familia se ha dedicado a la produccién organica de café y otros cultivos, que ahora
son materia prima en la produccién de estos cosméticos naturales y cuentan con un gran reconocimiento por
su alta calidad. La idea de los cosméticos surgié gracias a la amistad que entabld la familia con una extranjera
que vivié en la zona y que les enseid los primeros pasos para hacer jabones artesanales. CM produce, jabones,

exfoliantes y cremas naturales y artesanales.

Cuando se funda la empresa, en 2008, aunque en el pais Internet era ya una realidad, en Los Altos de San
Luis de Monteverde, como en muchas zonas rurales, no habia acceso a esta tecnologia. Don Noé tenia que salir,
en los mejores casos, a la cabecera de la provincia de Puntarenas, o bien a la capital, a hacer todos los tramites, y
la comunicacién se hacia por teléfono convencional. La empresa vendia sus productos en tiendas de souvenir y su

mercado era basicamente el turismo de la provincia de Puntarenas y de Monteverde.
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Esta pyme es joven, no obstante, vivié el cambio de no poseer Internet y trabajar sin esta herramienta y
luego tenerla. Aunque cuando la empresa nace en 2008, Internet ya era una realidad para casi todo el pais, el acceso
a este recurso llega a Los Altos de San Luis hasta en 2013. Para ello hubo un gran trabajo de parte de don Noé
Vargas, quien se propuso llevar Internet hasta el pueblo. Practicamente, una vez que tienen acceso a este recurso,
inician sus ventas en linea, primero recibiendo pedidos por correo electronico y luego con su tienda en linea. Ya este
proyecto se venia trabajando previamente. Con Internet, la empresa inicia su expansion internacional y comienza
a exportar a los Estados Unidos y China. Los pedidos se mueven rdapido, reciben encargos de muchos turistas que
compraron el producto en Costa Rica y ya estan fuera del pais. Para 2016, las exportaciones constituyen un 30%

de sus ventas.

CM produce 12 tipos de jabones naturales: Lavanda, Canela, Café, Vainilla, y otros, ademds de cremas
humectantes para manos y cuerpo. Son 4 empleados, pero todos de la misma familia. CM logré ganar un proyecto
de cooperacion con el Centro de Investigaciones en Productos Naturales (CIPRONA)* y realiza con ellos procesos
de investigacion y desarrollo de nuevos productos para Cosméticos Monteverde. Y trabaja con PROINNOVA?,
Unidad de Gestion y Transferencia del Conocimiento para la Innovacion, mediante capacitacion y acompafiamiento
a Cosméticos Monteverde, en temas de gestién del negocio. También se apoyaron en Parquetec, una incubadora

de empresas en la que participan inversionistas nacionales.

6.7.2 Resumen de hallazgos

Internet en la gestion administrativa y financiera, la coordinacion y el control de CM

Para esta empresa, acceder a Internet para internacionalizarse fue el logro mas importante desde su
fundacion. El sefior Vargas habia trabajado como empleado en otra empresa fuera de Los Altos de San Luis de
Monteverde y alli aprendio sobre los usos de Internet, por eso conocia lo que se podia hacer y busc vigorosamente
que Internet llegara a San Luis y su empresa lo tuviera. Con esta tecnologia, todas las gestiones cotidianas se han

facilitado: permisos, pagos de impuestos, presentacion de planilla para pagos de seguridad social, tramites de

22 Unidad de investigacion cientifica de la Universidad de Costa Rica
23 Responsable de la gestion y transferencia de los conocimientos generados por la Universidad de Costa Rica
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comercio exterior, igualmente los servicios de banca, se hacen virtualmente desde 2013. Segtiin Don Noé, “antes
de Internet se consumia mucho tiempo y dinero en estos tramites, ahora ese tiempo se invierte en lo central del

negocio, producir y vender”.

La comunicacion con los proveedores se hizo mas fluida gracias a este recurso; la empresa tiene cerca de
15 proveedores locales fuera de Monteverde y la comunicacion con ellos se hace toda por Internet; antes se hacia

por teléfono, los costos eran altos y habia menos fluidez en la comunicacién.

Usan almacenamiento en la nube, “la plataforma Nidux?**, nos resuelve la seguridad y el acceso a la
informacion y la empresa no se preocupa por esos temas, se centra en el negocio”. La nube les ofrece servicios

administrativos y trabajar y acceder a datos cuando participan en reuniones fuera de la empresa.

Internet en la operativa internacional de CM

CM es una empresa que siempre mir6 hacia el mercado internacional y veia en Internet una forma rapida
de llegar a ese mercado; en 2013 inician sus ventas en linea, justo el mismo afio cuando Internet llega a Los Bajos
de San Luis de Monteverde. El canal virtual ha sido su tnica forma de colocarse en el mercado internacional
en un nicho muy particular: el de consumidores que prefieren lo natural y artesanal. Para iniciar su tienda en
linea, Cosméticos Monteverde recibi6 el apoyo de Parquetec, que los 1igd a un programa del Banco Nacional
y de Correos de Costa Rica, en el marco de un proyecto para impulsar el crecimiento econémico de las pyme
del pais. En este proyecto se ha desarrollado Nidux, plataforma integral de comercio electrénico, que permite la
comercializacion de productos en el &mbito nacional e internacional, y que incluye tienda en linea, medio de pago
virtual, dado que la empresa brinda el servicio de logistica o entrega tanto a nivel nacional como internacional.
La plataforma se hospeda en el servicio de la nube que le da el programa, y el costo es accesible. Ademas, usan
WhatsApp para ventas con clientes internacionales al detalle que ya los conocen, por ejemplo, algunos turistas.
El comercio electrénico para Cosméticos Monteverde ha sido la forma de establecer relaciones y servicios de

postventa con el cliente, porque el turista se va y los busca en linea. CM también tiene un comprador en China,

24 Plataforma de comercio electrénico que incluye tienda virtual y soporte para servicios administrativos.
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Bella Marina, que también solo vende en linea, es una pequeiia empresa que comercializa productos naturales de
belleza. “Internet nos permite tener una tienda en otro pais sin asumir los gastos por planta fisica, seria impensable

para nosotros”, segtin don Noé.

La empresa usa la pagina web y las redes sociales, Twitter y Facebook para promocion, y aprovechan
algunos reportajes que les han hecho medios nacionales para ponerlos en YouTube. “Estos medios son muy
importantes para explicar las propiedades de los productos las caracteristicas, compuestos y procedencia un
producto artesanal”, apunt6 el duefio de esta pyme. No poder pagar otras formas de publicidad, ha hecho que la

empresa use en gran medida las opciones gratuitas que le da Internet.

Para la comunicacion, e inclusive la negociacion con China, usan principalmente Skype, y hay una
comunicaciéon muy fluida. Aunque la relacién con ese comprador de China empieza de forma fisica, mediante
el apoyo de PROCOMER, la negociacién para empezar la relacion comercial se hizo en linea y actualmente
todas las negociaciones y el seguimiento se hacen usando Skype y correo electronico. Los documentos se han

compartido via electrénica, inclusive desde el primer contrato.

Internet apoya acciones en el marco de la produccion, la coordinacion de investigacion en produccion y
mucha de la ayuda en gestion de la UCR, se hace por Skype: ahi se discute resultados de investigacién, inclusive
para nuevas féormulas, para nuevos productos o mejorar los existentes, y se crea conocimiento, porque no pueden
estarse desplazando hasta la capital. Usan Internet con sus buscadores, como Google, para buscar informacion
acerca de aspectos de su produccidn, como moldes, asi contactaron a una compaiiia en Puerto Rico y han

intercambiado informacién via correo electronico sobre el proceso de produccion.

La empresa estd muy clara en cuanto a para qué usar cada recurso de Internet y don Noé cit6: “para ventas
la tienda en linea y WhatsApp, para comunicarse y negociar Skype, para promocion la pagina web y las redes
sociales”, inclusive desde Facebook esta el link a la plataforma de comercio electronico. Hace tres afos se oia
hablar de plataformas para comercio electrénico, y lo imaginaban dificil, pero se hizo facil. Segin don Noé “la

mayor dificultad no estd en la Internet, no es tan dificil, eso si, se debe ligar con el objetivo para que se quiere,
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es fécil usar Facebook, usar Skype, o Nidux, pero hay que saber usarlo para lo mds dificil, que es negociar y

comercializar”.

Con el apoyo de PROCOMER “hemos aprendido a usar Internet para conocer mejor a los proveedores
y hacer rastreos en bases de datos especializadas”. También, como se importan algunas materias primas, lo han

usado para conocer al posible vendedor y su oferta.

Don Noé dice que estd muy satisfecho haciendo “Benchmarking con Internet, pues es otro beneficio que
hemos encontrado, y no sabiamos hacerlo bien, hemos aprendido con el apoyo de PROCOMER, PROINNOVA
y Parquetec, ellos nos ayudan a hacer biisquedas, pero sobre todo a ordenar y sistematizar la informacion”.
Constantemente revisan lo que otros estdn haciendo e inspeccionan tendencias, por ejemplo, con el tema de
cosméticos de café se ha buscado mucha informacion de quién lo hace y cémo lo comercializan. En 2016, con
PROINNOVA y PARQUETEC, se han centrado en investigar mercados con Internet y buscar posibles redes de

negocio, ’este ha sido un proceso muy guiado y ordenado”, expresé don Noé.

Cuando se valor6é comercializar con la empresa china, Internet fue muy ttil para conocer al cliente, se
hizo sondeo y se revisé qué productos vendian, a qué nichos se orientaban, la afinidad con productos naturales y
artesanales que produce la empresa y el tamafio de esta. Inclusive en otro momento CM tenia un posible cliente,
pero declinaron seguir con €l cuando, después de investigar en linea, vieron que era una gran cadena y que no
iban a tener capacidad de produccion para abastecerla. Lo contrario con Bella Marina, que no tiene un mercado

tan amplio y que cuando se investigé en linea, se vio la compatibilidad.

Segtin don Noé, la necesidad de estar tan lejos y de querer hacer negocios, los ha llevado aprender a usar
estos recursos y el resultado ha sido, en primer lugar, aumentar las ventas e internacionalizarse y en segundo,
mejorar las comunicaciones. Internet ha hecho que se pueda atender el negocio 24/7, sobre todo con la diferencia

horaria con China, pues es importante siempre estar disponible.
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También la empresa ha enfrentado algunas limitaciones, por ejemplo, en seguridad, dado que fueron

objeto de una estafa®. Pero don Noé dice “es parte del proceso de aprendizaje, y eso no nos aleja de hacer las

cosas en linea, ahf estd una parte muy importante de nuestro negocio, el mercado internacional”.

6.7.3 Cotejo de hipdtesis

Tabla 6. 28: Matriz 1: CM, gestion administrativa y financiera: G (1)

H1

Criterio-Indicador

Cosméticos Monteverde

Las capacidades de internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimensién
administrativa y financiera.

Reduccién en tiempos y costos en
tramites rutinarios operaciones
nacionales e internacionales,
pagos, cobros, compras, bancos,
con clientes y proveedores-

Mejora en la comunicacion
habitual - Mensajes, avisos,
solicitudes-

Mejora  los  tramites  con
gobiernos-Exportacidn-
importacién-aduanas.

Acceso a recursos financieros, en
banca por Internet.

v

Fuente: elaboracion propia.

25 En 2016, debido a que un supuesto cliente en linea, les contactd y les pidié ciertos datos, el duefio se los entregd.



Tabla 6. 29: Matriz 2: CM, gestion en coordinacion y control: G (2)

H2

Criterio-Indicador

Cosméticos Monteverde

Las capacidades de Internet de la
pyme exportadora favorecen la
gestion en la dimensién de coor-
dinacién y control.

Trabajo en red como conferencias

y reuniones con  SOCiOS
internacionales.

Seguimiento en linea de
transacciones financieras
internacionales y de Ordenes
de pedidos y compras o
aprovisionamiento.

v

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. 30: Matriz 3: CM: operativa internacional en marketing internacional: OI (1)

H3

Criterio-Indicador

Cosméticos Monteverde

Las capacidades de Internet de la
pyme exportadora favorecen a su
marketing internacional.

Publicidad y promocién en linea.
Comunicacién con el cliente.
Servicio post-venta.

Ventas en linea.

Acceso a nuevos
nuevos mercados.

clientes y

S G N

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 6. 31: Matriz 4: CM, operativa internacional en estrategia y produccion: OI (2)

H4

Criterio-Indicador

Cosméticos Monteverde

Las capacidades de Internet de
la pyme exportadora favorecen
su estrategia y produccién
internacional.

Mejora en  distribucién y
trazabilidad en el mercado.

Gestion del canal de
abastecimiento 'y distribucién
internacional.

Seguimiento de competencia.

Investigaciéon de mercados y
conocimiento de mercados.

Ajustes en el proceso productivo-
nuevos proyectos- por interaccion
con consumidores.

Nuevas pricticas y recursos para
producir mejor con estindares
internacionales.

Diversificaciéon de
Servicios.

productos,

Creacion de nueva propiedad.

v

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. 32: Matriz 5: CM: gestion favorece a la operativa internacional

G+OI1

Criterio-Indicador

Cosméticos Monteverde

HS5 Las pymes exportadoras que
mejoran la gestién gracias a las
capacidades de Internet perciben
estos beneficios en su operativa
internacional.

Mejora en tiempos de gestion
para operativa internacional

Mejora en tareas de gestion para
operativa internacional.

v

Fuente: elaboracién propia.



Tabla 6. 33: Matriz 6: CM: enfoques de internacionalizacion

Enfoques de
internacionalizacion

Criterio-Indicador

Cosméticos Monteverde

H6 Las capacidades de Internet
benefician la internacionalizacién
acelerada de  pymes no
exportadoras con la creacién de
canales virtuales.

H7 Las capacidades de Internet
de la pyme exportadora facilitan
su internacionalizacién con la
creacion de nuevas redes o el
fortalecimiento de las existentes.

H8 La insercion de las
capacidades de Internet de la
pyme exportadora que ha vivido
un proceso secuencial le permiten
alcanzar una nueva etapa en el
proceso de internacionalizacion.

HO9Las pymes exportadoras que
contemplan las capacidades de
Internet integradas en el marco de
su estrategia mejoran sus procesos
de internacionalizacion.

Creacién de un canal de ventas
virtual para ventas internacionales
antes que un canal fisico de ventas
internacionales

Creacién de un canal virtual para
ventas internacionales desde su
nacimiento como pyme o en el
muy corto plazo (menos de 5
afios)

Mejora o creacion de nuevared de
compradores o socios de negocio.

Penetracion de mercado: ventas
en linea en el mismo mercado
internacional.

Desarrollo de nuevo mercado:
Ventas en linea en un nuevo
mercado internacional.

Los objetivos del uso de Internet
para la internacionalizacion estdn
claros.

Revisién de resultados del uso de
Internet a partir de los objetivos
propuestos

J

Fuente: elaboracion propia.
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6. 7.4 Analisis del caso

Internet ha impacto a esta pyme en ambas dimensiones de la gestion, segin lo que se plantea en HI
y H2. CM tiene una ubicacion geografica desfavorable que antes de Internet, era un fuerte obsticulo en las
actividades bdsicas de su gestion administrativa y financiera y de coordinacién y control. La ausencia de este
recurso constituy6 una condicién de desventaja para comunicarse a lo externo de la empresa y realizar todo tipo
de tramites. Internet fue buscado, en primer lugar, como el recurso que le permitiria a esta pyme cumplir de forma
mas 4gil y adecuada con las transacciones habituales de su incipiente negocio y una vez que accedi6 al recurso
dejo de tener limitaciones asociadas a tramites, pagos, comunicacion lo que provocé disminucion en los costos y

tiempos asociados a esas tareas.

Las capacidades de Internet de la empresa le permiten sacar un gran provecho del recurso en su operativa
internacional. En la dimension del marketing internacional (H3), se observa que, para todos los criterios estudiados,
la promocidn, la publicidad, las ventas, el servicio postventa etc., la firma utiliza este recurso. CM ha desarrollado
también capacidades de Internet que favorecen a su estrategia y produccion internacional (H4), todo el sistema de
abastecimiento y distribucidn, desde hacer los pedidos en linea, recibir las érdenes de compra en linea, coordinar
los envios en linea, todo se hace de esta forma. También el seguimiento de la competencia, la investigacion de
mercados e inclusive la creacién de productos y la relacién con los investigadores que apoyan el desarrollo de

productos, se hacen aplicando los servicios que Internet ofrece.

En relacion con HS, igualmente, CM se ve beneficiada por el ahorro en tiempos y costos en la gestion
en cuanto a la operativa internacional. Esta empresa no pudo internacionalizarse sin este recurso, los costos y el
tiempo por traslados y comunicacion sin Internet, dada su ubicacién geografica, eran un obstaculo para ingresar

al mercado internacional.

Propiamente en el &mbito de la internacionalizacién de CM, se cumplen los supuestos de H6; su participacion
en el mercado fordneo se da gracias a los canales virtuales de ventas, tanto en su propia tienda en linea como

en los de su comprador en China. Su canal virtual se abre a menos de cinco afios de iniciarse; sus capacidades
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de Internet fueron fundamentales para la internacionalizacién acelerada de esta pyme. Ademads, la empresa ha
desarrollado capacidades de Internet para trabajar en red (H7), y se denota como logra entrar y permanecer en la
red de proveedores de Bella Mariana gracias a ellas. Esta pyme no ha vivido un proceso secuencial propiamente
dicho, por lo que H8 no aplica para este caso, es una empresa muy joven, que desde su origen concibi6 a Internet
como canal para la internacionalizacion. Desde el enfoque estratégico, la empresa cumple con H9, tiene claros
sus objetivos estratégicos, busco el recurso con la finalidad de internacionalizarse y estd en constante revision de

como Internet coadyuva en el cumplimento de sus objetivos.

6.7.5 Conclusiones del caso

Cosméticos Monteverde es una empresa que muestra un aprovechamiento excepcional de Internet, toda su
G y su OI se han beneficiado con el uso de Internet y la empresa ha mostrado tener las capacidades para extraer
de este recuso sus beneficios, bajo el enfoque VRIO de Barney (1986; 1991); la empresa tiene un recurso valioso,
que le permite mejorar su eficiencia y efectividad, raro, en tanto no es entendible en toda su amplitud por otras
empresas; inimitable, en tanto que ha creado una estrategia de internacionalizacién que no es facil de imitar,
porque lleva una capacidad organizacional que parte de un proceso de planeacién estratégica particular de CM.
Se denotan las capacidades de Internet a las que se referian Glavas y Mathews (2014), esta empresa se apalanca
en Internet para sus procesos de negocios internacionales, mejora las transacciones de mercado y llega inclusive
a crear una red de negocio virtual con su socio de China. Ademds, esa capacidades de Internet se fundamentan
en las capacidades de absorcidn, innovacion y aprendizaje, en tanto que esta pyme absorbe los conocimientos de

Internet, aprende e Innova con ellos.

Esta empresa ha tenido muy clara, desde su vision y objetivos, la razén por la que este recurso debia estar
en la empresa (Villareal, 2008), y ha considerado que era la forma menos onerosa y mads factible de llevar a cabo
su internacionalizacién. CM es una empresa que, frente a las limitaciones de su ubicacion fisica y las solicitudes
de sus clientes fisicos, turistas internacionales, ve en las ventas en linea la tnica opcion para alcanzar mercados
internacionales. Esta empresa califica como una emprendedora internacional (Oviatt y McDougall, 1994; P14 y

Escribd, 2000).
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Quiz4, el haber vivido las limitaciones de no tener este recurso y conocer sus beneficios, provocd en
la empresa una valoracion mayor y mas deseo de explotarlo. Busco este recurso que sabia existia, pero que no
tenia al alcance. Desde una vision estratégica, como lo plantea Villareal (2008), puede decirse que la empresa
ha valorado sus recursos, las condiciones del entorno y ha delimitado sus objetivos de expansién internacional

(Ansoff, 1965; Grant, 2002).
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6. 8 Caso 6: Productos Ujarras

Este caso se realiz6 con la entrevista a don Erick Rodriguez, gerente de Mercadeo de la empresa; ademas,

se revisaron las redes sociales, YouTube y la pdgina web de la empresa.

6. 8. 1 Presentacion de la empresa

Fundada en enero de 1962%, nace como una empresa artesana, aunque en la actualidad sus productos se
han industrializado. Su principal negocio es la produccion de jaleas, mermeladas y pastas de fruta tropicales.
Cuenta con mucho prestigio y tradiciéon dentro del mercado nacional. Es una empresa familiar y su duefio es el

sefior Manuel Rodriguez, quien la adquirié en 1972.

En 2009 y 2014, la empresa recibié el apoyo de organizaciones como la Corporacién Interamericana
de Inversiones (CII), una institucién del Grupo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y de Fondo de
Inversiones para pymes (FINPYME), con préstamos en condiciones muy favorables para el mejoramiento de la
produccién y de las estructuras de gobernanza, y para facilitar la planificacién sucesoria. El proceso de asumir la
direccidén por parte de los hijos, no fue facil para la familia; hubo que romper con antiguas précticas en gestion,
produccion y mercadeo. Hoy los gerentes de la empresa son los hijos de don Manuel: don Edgardo Rodriguez es
el gerente general y don Erick Rodriguez, el gerente de Mercadeo y Ventas. En 2005, la Cdmara de Exportadores
de Costa Rica (CADEXCO) le otorgé el premio al esfuerzo exportador. La firma se orienta tanto al mercado

detallista como al abastecimiento de materia prima del mercado industrial de pastelerias, panaderias y restaurantes.

Los productos se comercializan internacionalmente desde 1982 y actualmente estan en diferentes destinos:
Puerto Rico, los Estados Unidos (New Jersey, Miami) El Salvador, Nicaragua, Guatemala y Panama y Republica
Dominicana. Las exportaciones alcanzan el 35% de sus ventas totales. La empresa cuenta con 50 empleados. Esta

ubicada en San Diego de la Unién de Tres Rios, Cartago, dentro del Area Metropolitana.

26 De las ocho empresas estudiadas, esta es la que tiene mds afios de fundada.
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La empresa Ujarrds vivié la experiencia de no tener Internet desde su nacimiento en 1962, lo que hace muy
destacable lo que mencion6 don Erick en la entrada de la entrevista “Internet es un salto cuantico en los negocios

nacionales e internacionales, en especial para las pymes”.

6. 8. 2 Resumen de hallazgos

Internet en la gestion administrativa y financiera, la coordinacion y el control de Ujarras

Internet ha penetrado la gestion de la empresa en muchos sentidos, por ejemplo, los pagos ya no se hacen
por cheque, mds bien se usan las transferencias bancarias, lo que mejoro tiempos y ahorros en papel, en mensajeria;
antes se duraba hasta un dia en firma de cheques y a eso habia que sumarle el tiempo de contabilidad en revision
de firmas, el tiempo de entrega de los mensajeros y los costos de envios, el costo de los cheques y de las horas
laborales, “con Internet, ahora solo hay que hacer clic y listo se hace un pago por transferencia electrénica, o se
revisan y da seguimiento a los pagos enviados y recibidos” ilustré don Erick. Por ahi de 2004 o 2005, no logra
precisar el aflo, la empresa sinti6 el cambio y llegé6 a calcular el ahorro, la factura por Internet era alta, y la curva

de aprendizaje también, habia que medirlo, pero en palabras del entrevistado, “ahora se asume que asi debe ser”.

En el momento de la entrevista?’, esta pyme se estaba capacitando en temas como comercio electrénico,
uso de Google Analytics, Benchmarking e inteligencia comercial en linea. En este punto se rescatan las palabras
del entrevistado “el simple hecho de hacer uso de Internet y de todos sus servicios no da competitividad a la
empresa, porque otros rdpidamente lo tienen, pero no se puede dejar de tener porque no se podria competir
en ninglin mercado, lo que si da competitividad es desarrollar capacidades para aprender a aplicar bien esta

tecnologia”.

La comunicacién en linea ha facilitado la toma de decisiones rutinarias y el control de las tareas cotidianas;
se menciona el ejemplo de cuando se estdn disefiando etiquetas y envases, porque las imagenes se escanean y se

envian por correo, todo se ve més claro y limpio, inclusive ahora por fotos en mensajeria por moéviles.

27 En abril de 2016.
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En materia de gobierno electrénico la empresa también se ha visto beneficiada por poder hacer tramites y
permisos en linea, el pago de las planillas a la Caja Costarricense de Seguro Social, los pagos de los seguros, los
permisos de salud, las personerias juridicas, los trdmites de exportacion; con la firma digital la empresa ahorra

tiempo y se dedica al negocio, “a lo que es esencial, vender mds” decia don Erick.

La empresa tiene un ERP y, gracias a los avances de Internet, se accede a la informacion desde la nube;
se consulta desde todas partes, y se trabaja en linea. La empresa usa servicios de almacenamiento en la nube y
cuenta con office 365 empresarial. Segun el sefior Rodriguez, es muy util que todos los decisores de la empresa
pueden acceder a la informacion desde donde estén. También se usan los servicios gratuitos, o de bajo costo, por
ejemplo, Drop Box, y se aprovechan para aquello que no es estratégico. Manifiesta el sefior Rodriguez que al
principio “sentia inseguridad con almacenar informacion de la empresa en la nube, sobre todo porque no sabia ni

donde estaba el servidor”, pero la experiencia les ha sido muy favorable y recomiendan el uso de la nube.

Internet en la operativa internacional de CM

Internet ha llevado a que se disminuyan gastos de representacion internacional,, disminucién en la presencia
a ferias y misiones internacionales fisicas. Por muchos afios la posibilidad de encontrar un socio internacional
para la empresa requeria de una erogacion de dinero, que para una pyme en ese momento era significativa. A partir
de Internet los contactos se hacen virtuales y se usan las videoconferencias, Para don Erick “no es que la empresa
no necesite este tipo de actividades, pero incluso cuando se participa ya se lleva camino adelantado”, porque se

hace una revision en linea de los participantes y se adelantan contactos.

Para Ujarras, Internet es fundamental por la informacion que ofrece sobre nuevos posibles clientes, en
este caso también surge el concepto due dilligence; don Erick refirié que la empresa cuando valora un nuevo
cliente internacional, se cuida mucho de conocerlo y para ello se hace el perfil de la empresa y se rescata toda la

informacion posible.



188

La empresa suele enviar informacion por correo electrénico, o bien, intercambiar por Skype, catdlogos,
proformas, y menciona el sefior Rodriguez que “sin Internet esta tarea requeria mas tiempo y costo, aunque el fax
apoyaba el negocio, esta tecnologia no tenia la capacidad de almacenamiento y transmision de datos que tiene

Internet”.

Don Erick senalaba que para la empresa se ha vuelto mas fécil “cerrar negocios usando Skype”. Por
ejemplo, la empresa tiene un nuevo comprador en Puerto Rico, Efrain Nuiiez Inc. Es un cliente industrial del sector
de panaderias con esta empresa toda la negociacion se hizo en linea y la papeleria se intercambiaba por correo, la
empresa tiene Skype empresarial y confia en el servicio. Todas las reuniones con los clientes internacionales se

hacen por esta via.

En relacion con la logistica de envios internacionales, se accede por medio de Internet a los sistemas de
informacion de las empresas que le dan el servicio para conocer la disponibilidad de espacio para el transporte de
su mercancia y hace las solicitudes en linea, “ya no hay que esperar confirmaciones, hacer largas llamadas y hasta

se reduce la incertidumbre”, adujo el entrevistado.

La empresa usa Internet para hacer investigaciones de mercado, y se cita como ejemplo el caso de Panama
con la empresa Nimar, pues el 80% de la investigacion para decidir venderle a ese distribuidor se hizo usando

Internet.

La empresa no tiene una plataforma de comercio electrénico, no tiene tienda en linea y considera que los
costos de la plataforma son muy altos, ademds considera que atin es un elemento que puede esperar porque los
consumidores todavia no confian mucho en las ventas en linea, principalmente por los pagos. Algunos de sus
productos se venden en linea por medio de Amazon, sin embargo, es muy limitado, es solo al detalle y este es el
negocio de un intermediario en los Estados Unidos, no lo maneja Ujarrds de forma directa. También en Florida
tienen una compradora, la sefiora Silvia Aguilar, que vende solo en linea; desde su propia tienda se encarga de

toda la logistica de entrega.
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Ujarrds maneja grupos de WhatsApp por paises y ha mejorado su relacion de red dentro de estos, gracias
a esta aplicacion. La usa para resolver problemas o situaciones del dia a dia, lo que le ha dado una dindmica

particular al negocio internacional.

La empresa también usa las redes sociales, Facebook, Twitter, y considera que con estas se pueden hacer
campafias promocionales de gran alcance y bajo costo. Por ejemplo, en 2015 realizaron una campaiia que cost6 100
dodlares y lograron aumentar significativamente sus seguidores locales e internacionales. También tienen un blog
muy activo como estrategia promocional con publicaciones desde 2014 y hasta la fecha, y se dedica a dar recetas
con base en sus productos. Ademds, usa estos medios para tratar de comprender qué es lo que el consumidor final

busca, para mejorar sus productos. La empresa tiene videos en YouTube para apoyar su promocion.

Con Internet también se suele hacer estudios que pueden apoyar las decisiones en produccidén “las
tendencias en jaleas, por ejemplo, ahora se demanda mucho los productos orgénicos, biologics, y nos hemos

dedicado a investigar sobre qué hacer y como hacerlo y asi diversificar la oferta”, describio6 el entrevistado.

Internet ha sido util para buscar soluciones a problemas en sus operaciones de produccién; un ejemplo
concreto fue que en una ocasion se les presentd un problema con un piston en una maquina y no conseguian el
repuesto en el pais, encontraron una informacion en Internet de cdmo resolver el problema, y lo pudieron hacer

ellos mismos.

Pero Internet también ha puesto en aprietos a Ujarrds. En concreto, entre 2005 y 2006%® se presentaron
problemas de acceso a Internet en la zona de Ujarrés, lo que llevé a que se dieran atrasos en los tramites de la
gestion diaria y que se perdiera comunicacion internacional para envios de documentos y de informacion; en
palabras del seiior Rodriguez “fueron dias terribles, sin internet no podiamos trabajar en el dia a dia y eso afectaba

de inmediato a las operaciones internacionales”.

28 El entrevistado no logré precisar el afio.
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Tabla 6. 34: Matriz 1: Ujarras, gestion administrativa y financiera: G1 (1)

H1

Criterio-Indicador

Ujarras

Las capacidades de internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimensién
administrativa y financiera.

Reduccion en tiempos y costos en
trdmites rutinarios operaciones
nacionales e internacionales,
pagos, cobros, compras, bancos,
con clientes y proveedores-

Mejora en la comunicacién
habitual - Mensajes, avisos,
solicitudes-

Mejora  los  trdmites  con
gobiernos-Exportacién-
importacion-aduanas.

Acceso a recursos financieros, en
banca por Internet.

v

Fuente: elaboracién propia

Tabla 6. 35: Matriz 2: Ujarras, gestion en coordinacion y control: G (2)

H2

Criterio-Indicador

Ujarras

Las capacidades de Internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimensién de
coordinacién y control.

Trabajo en red como conferencias
y reuniones con  Socios
internacionales.

Seguimiento en linea de
transacciones financieras
internacionales y de O&rdenes
de pedidos y compras o
aprovisionamiento.

W,

Fuente: elaboracién propia



Tabla 6. 36: Matriz 3: Ujarras: operativa internacional en marketing internacional: OI (1)

H3 Criterio-Indicador Ujarras

Las capacidades de Internet de la Publicidad y promocién en linea. v

pyme exportadora favorecen a su

marketing internacional. Comunicacién con el cliente. v
Servicio post-venta. P
Ventas en linea. P
Acceso a nuevos clientes y v

nuevos mercados.

Fuente: elaboracion propia

H4 Criterio-Indicador Ujarras
Las capacidades de Internet de Mejora en  distribucién vy v
la pyme exportadora favorecen trazabilidad en el mercado
su estrategia y produccion
internacional. Gestion del canal de Vv
abastecimiento y distribucién
internacional
Seguimiento de competencia. v
Investigaciéon de mercados vy Vv
conocimiento de mercados.
Ajustes en el proceso productivo- v
nuevos proyectos- por interaccién
con consumidores.
Nuevas prdcticas y recursos para v
producir mejor con estdndares
internacionales
Diversificaciéon de productos, Vv
servicios.
Creacién de nueva propiedad. X

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 6. 37: Matriz 4: Ujarras, operativa internacional en estrategia y produccién internacional OI (2)
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Tabla 6. 38: Matriz 5: Ujarras: gestion favorece a la operativa internacional

G+OI1

Criterio-Indicador

Ujarras

HS5 Las pymes exportadoras que
mejoran la gestion gracias a las
capacidades de Internet perciben
estos beneficios en su operativa
internacional.

Mejora en tiempos de gestion
para operativa internacional

Mejora en tareas de gestion para
operativa internacional.

v

Fuente: elaboracion propia

Tabla 6. 39: Matriz 6: Ujarras: enfoques de internacionalizaciéon

Enfoques de
internacionalizacion

Criterio-Indicador

Ujarras

H6 Las capacidades de Internet
benefician la internacionalizacion
acelerada de  pymes no
exportadoras con la creacién de
canales virtuales.

H7 Las capacidades de Internet
de la pyme exportadora facilitan
su internacionalizacién con la
creacion de nuevas redes o el
fortalecimiento de las existentes.

H8 La insercion de las
capacidades de Internet de la
pyme exportadora que ha vivido
un proceso secuencial le permiten
alcanzar una nueva etapa en el
proceso de internacionalizacion.

H9 Las pymes exportadoras que
contemplan las capacidades de
Internet integradas en el marco de
su estrategia mejoran sus procesos
de internacionalizacidn.

Creacion de un canal de ventas
virtual para ventas internacionales
antes que un canal fisico de ventas
internacionales

Creacion de un canal virtual para
ventas internacionales desde su
nacimiento como pyme o en el
muy corto plazo (menos de 5
anos)

Mejora o creaciéon de nueva red de
compradores o socios de negocio

Penetracion de mercado: ventas
en linea en el mismo mercado
internacional.

Desarrollo de nuevo mercado:
Ventas en linea en un nuevo
mercado internacional.

Los objetivos del uso de Internet
para la internacionalizacién estdn
claros.

Revision de resultados del uso de
Internet a partir de los objetivos
propuestos

N

Fuente: elaboracion propia
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6. 8. 4 Analisis del caso

Ujarras, ha visto mejorada su gestion en ambas dimensiones: administrativa y financiera y de coordinacion
y control (H1 y H2). De todos los casos analizados, es la empresa con mayor trayectoria internacional, lo que le
permitid a esta pyme evidenciar muy bien el proceso de cambio de no tener este recurso y luego aprender su uso.
Debi6 iniciar un proceso de desarrollo de estas capacidades de Internet que impactaron a su gestién en tramites
con gobierno y bancos, comunicacién habitual, seguimiento de transacciones. La pyme enfrento esta transicion al
lado de una generacion que no era nativa digital®, aspecto que trajo sus propias complicaciones para aprovechar

esta tecnologia en su gestion.

En cuanto a OI, se puede notar en H3, un beneficio parcial en actividades de marketing internacional,
Ujarrds aprovecha los beneficios de Internet para la promocién, publicidad, comunicacién con el consumidor,
pero no ha visualizado atn las ventas y los servicios de postventa en linea, puede decirse que hay un cumplimento

parcial de esta hipodtesis.

En cuanto a las capacidades relacionadas con la estrategia y produccién internacional cotejadas con H4, se
manifiestan capacidades de Internet en la mejora en distribucion, el seguimiento de la competencia, la investigacion
de mercados, la diversificacion de productos, solamente no hay evidencia clara de que esta tecnologia haya
beneficiado la empresa para la creacién de nueva propiedad. Sin embargo, se usa este recurso para indagar sobre

nuevas practicas productivas y para mejorar su oferta por medio de la diversificacion de productos.

Es evidente como las mejoras en G afectan a la OI, pues la pyme se ha beneficiado de que los tramites de la
gestion sean mas eficientes para cumplir con las demandas de la operativa internacional y cuando esta tecnologia

ha tenido algun fallo, la empresa no ha podido responder a las demandas del mercado internacional.

En cuanto a como Internet ha incidido en la internacionalizacion de Ujarrés, la empresa llega al mercado

exterior muchos afios antes de que Internet fuera una tecnologia a disposicion de la empresa, por lo no se

29 Prensky (2001) diferenci6 a los nativos de las inmigrantes digitales, los primeros nacieron en la década de los 90, y han vivido de forma
natural el desarrollo de Internet y las tecnologfas digitales. Los segundos, han tenido que formase de forma acelerado en el uso de estos recursos.
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internacionalizé gracias a este recurso y H6 no aplica para este caso. Lo que si se evidencia es que la empresa
inicia un proceso de aprendizaje de Internet (capacidades de Internet) y llega a mejorar sus redes de negocios
(H7), gracias a la comunicacién que facilita esta tecnologia con el uso de chat y conferencias virtuales, se facilita
y fortalece la comunicacién con sus clientes internacionales, lo que permite abordar en grupo problemas propios
del negocio entre productor y clientes en el exterior. Es notorio que Ujarrds continda en un proceso de absorcion
de conocimiento acerca de Internet, hay una nueva etapa en su proceso de internacionalizacidn, las transacciones
ahora se hacen por Internet, y aunque ain no posee un canal virtual de ventas (HS8), ya se asoma el interés por
esta opcion de alcanzar nuevos mercados o mejorar penetracion en los existentes. Ujarrds busca incorporar los
usos de esta tecnologia, y conocer mds y mejor este recurso para asociarlo a los objetivos de la empresa (H9); sin

embargo, no se identificé una revision de los resultados en relacién con este recurso.

6. 8. 5 Conclusiones del caso

Productos Ujarras es una empresa que ha vivido un proceso secuencial de internacionalizacion, tiene un
largo recorrido en el mercado fordneo, desde los afios 80, época cuando Internet no habia incursionado como
recurso tecnolédgico a disposicion de la empresa. Para esta pyme sus rutinas y procesos en el marco de su Gy Ol se
hacian sin Internet, por lo que han percibido cambios significativos en las actividades del negocio de exportacion
que se asocian a este recurso. Como lo sefial6 Hamill (1997), los usos comerciales para Internet estaban creciendo,
y como se ha insistido en este trabajo, esta tecnologia es ampliamente dindmica (Diaz, 2012), lo que ha llevado a
las empresas a estar en constante aprendizaje de nuevos usos de esta, lo que no ha sido una excepcion para Ujarras.
Puede decirse que, para esta pyme exportadora, Internet ha mejorado su eficiencia operacional y funcional como

lo expusieron Glavas y Mathews (2014).

En el andlisis propiamente de la internacionalizacion, ha mejorado su trabajo en el marco de sus redes
de negocio Bennet, 1997; Wu et al, 2003, Morgan, 2004; Moen 2008; Bianchi y Mathews; 2016). No obstante,
la claridad en los objetivos estratégicos del uso de los recursos, no se perfila, desde un enfoque estratégico de
andlisis de recursos y entorno, la Internet como via para desarrollar nuevos mercados, o bien, alcanzar una mayor

penetracion de los existentes.
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6.9 Caso 7 Granate 27

Este caso se construyd a partir de la entrevista de la duefia de la empresa, la sefiora Mariana Mena, y se

completé con fuentes de informacién secundaria.

6.9.1 Presentacion de la empresa

Es una pyme* muy joven, que inicia con un negocio de bisuteria como actividad extra al trabajo de su
duefia, Mariana Mena, sin embargo, en 2013 la sefiora Mena toma la decision de formar su propio negocio. La
ubicacion inicial de la empresa fue en su propia casa, para trasladarse al cabo del tiempo a un kiosco dentro de
un centro comercial. En concreto, la tienda fisica esta ubicada en Plaza Carolina, en San Pedro de San José, en
el corazon de la capital de Costa Rica. Por el tipo de joyeria que vende, pronto ve crecer el negocio con clientas
de alto poder adquisitivo. Segun su duefia, su mercado se orienta a la mujer de clase media alta y alta, que busca

tener piezas de joyeria unicas.

El camino hacia la internacionalizacién lo inicia cuando la pyme es contactada en 2013 por una gran
empresa del pais que vende souvenirs a turistas, y es aqui cuando empieza a perfilarse como un producto que
cumple con los gustos del publico fordneo. A partir de esta experiencia surge la idea de vender en el exterior a
clientes que ya han comprado en el pais y a clientes internacionales a los que les gustasen sus disefios. Aunque no
es un producto de venta masiva, pues es mas bien exclusivo, su propietaria consideré que Internet podria ser una
buena opcidn para venta al detalle en el mercado exterior. Apoyada por PROCOMER, G27 inicia su participacion
en ferias internacionales donde se promociona como tienda de joyeria de piezas exclusivas basadas e inspiradas
en la naturaleza costarricense®'. La empresa ha tenido mucho éxito, actualmente un 20% de sus ventas totales son
en el mercado internacional y su crecimiento se estd acelerando, aunque la entrevistada dijo que no habia medido
el crecimiento por mes, sino por trimestres, si es importante para esta pyme observar cémo cada mes aumentan

sus pedidos en el exterior, cerca de un 5% trimestral.

30 Aunque puede calificar como micropyme, en este estudio no se hizo diferencia, por lo que se considera pyme.
31 Una de las colecciones que mds han trascendido nacional e internacionalmente es Colores de Mi Tierra.
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Granate 27 (G27) fue seleccionada por parte del Ministerio de Economia para el apadrinamiento dentro
del programa Mejora Artesanal 2013-2014, que se orienta a promover el desarrollo de productos innovadores con
identidad costarricense, y recibié un reconocimiento en 2014 como el mejor regalo con identidad costarricense.
Este programa tiene como objetivo brindar las herramientas necesarias a los artesanos para la creacién o mejora
de sus productos por medio de temas de disefio, mercadeo, produccion y propiedad intelectual, dentro de este,
ha recibido el apoyo del Instituto Tecnolégico de Costa Rica (TEC) y la Banca de Desarrollo. La firma tiene
basicamente tres colaboradores: los disefios son elaborados por la sefiora Mena y sus hijos la apoyan en la

administracion y comercializacion.

6.9.2 Resumen de hallazgos

Internet en la gestion administrativa y financiera, la coordinacion y el control de Granate 27

Al ser una pyme de reciente creacion cuenta con Internet como recurso que esta al alcance de todas las
empresas, ya sea para los traimites de administracion publica, pago de impuestos, o acceso a servicios financieros,
etc. Segin dofia Mariana, “no imagino una empresa de mi tamafo sin ese recurso porque la capacidad en recursos
humanos es muy limitada y se debe aprovechar esta tecnologia y aun menos si se pretende estar en el mercado

internacional”.

Las comunicaciones diarias entre G27 y los proveedores, locales e internacionales, se hacen por correo
electronico y WhatsApp. Como se hacen compras de piedras preciosas fuera del pais, se intercambian fotografias
e inclusive se revisa el pedido que hace G27 antes de que le sea enviado a Costa Rica. Muchas de las piedras
preciosas que usa Granate 27 en sus disefios son importadas desde el Oriente, lo que requiere hacer busquedas en
linea de su materia prima, y aunque también realiza viajes para ir a comprarlas, siempre hace una preseleccion en

linea, lo que aligera su visita y abarata los gastos de viaje y hace més eficiente el tiempo.
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Internet en la operativa internacional de Granate 27

Esta empresa comienza su actividad internacional casi desde su fundacién. Lo hace usando canales de venta
virtuales. Segun las palabras de dofia Mariana: “empezamos a hacerlo de forma elemental, recibiendo pedidos
por correo electrénico y envidndolos por correo certificado, la mayoria de estos pedidos han sido de personas que
compraron la joyeria como souvenir y quisieron hacer una nueva compra”. G27 se percatd de que las ventas en
linea son una opcion para ampliar mercado y se avoco a probar con la plataforma de Amazon. Nacionalmente, no
nace en Internet, mds bien en una tienda fisica, pero, para poder vender de forma directa al mercado internacional,
recurre a esta via. La iniciativa surge de la hija de la sefiora Mena y dofia Mariana reconocié que “aunque no me
ha sido facil entender la pagina y como funciona, ella me ha orientado”. También en este aspecto, ha recibido el
apoyo de PROCOMER; doiia Mariana considera que hacerlo con Amazon es barato y que la logistica, que es lo
mds complicado, la resuelve Amazon. Ha sido toda una experiencia para la empresa hacer los cédigos de barra,
crear el inventario para Amazon, “pero sola no lo hubiera logrado” sefial6 la entrevistada. Esta tienda en linea
le ha permitido, de forma muy especifica, el ahorro en costos de envio, previo a esta plataforma, los costos de
cada envio han rondado cerca de los $50 por Amazon anda por $10 délares. “El costo de estar en Amazon es

tremendamente bajo, gracias a PROCOMER?”, indica la entrevistada.

La empresa también ha aprovechado Internet para la promocién por medio de las redes sociales. Cada vez
que tiene un nuevo disefio “se coloca ahi y como cada producto tiene su historia se cuenta a sus seguidores esta
historia”. G27 utiliza Facebook, Pinterest, Twitter, y segin la duefia de la empresa “abrimos estos perfiles porque
hay que tenerlos, la gente ahi busca todo”. También las redes sociales han ayudado de forma especifica a Granate
27 a establecer relaciones con clientes que han comprado el producto en las tiendas en el aeropuerto y que desean
hacer una nueva compra. G27 ha sido contactada por clientes de Malasia, Hong Kong, los Estados Unidos, Espafia
y otros paises. Dofia Mariana sefiala que Facebook “no es un disparador de ventas”, pero es un punto de encuentro
con clientes internacionales que de otra forma no podria conocer. Inclusive por medio de WhatsApp “atiendo a
compradoras del exterior para orientarlas en relacion a cémo dar mantenimiento a las piezas que han adquirido
en algun punto de venta”, recordd la sefiora Mena, generalmente los han comprado en la tienda de souvenir de

distribuidor en el aeropuerto.
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Segtin dona Mariana, aunque Granate 27 también ha usado Internet para ver tendencias, ella prefiere ir

creandolas, pues al ser un producto artesanal, sus disefios deben mantener el sello de unicos.

6. 9. 3 Cotejo de hipotesis

Tabla 6. 40: Matriz 1: Granate 27, gestion administrativa y financiera: G (1)

H1

Criterio-Indicador

Granate 27

Las capacidades de internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimensién
administrativa y financiera.

Reduccion en tiempos y costos en
trdmites rutinarios operaciones
nacionales e internacionales,
pagos, cobros, compras, bancos,
con clientes y proveedores-

Mejora en la comunicacién
habitual - Mensajes, avisos,
solicitudes-

Mejora los  trdmites  con
gobiernos-Exportacién-
importacion-aduanas.

Acceso a recursos financieros, en
banca por Internet.

W,

Fuente: elaboracién propia.



Tabla 6. 41: Matriz 2: Granate 27, gestion en coordinacion y control: G (2)

H2

Criterio-Indicador

Granate 27

Las capacidades de Internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimension de
coordinacién y control.

Trabajo en red como conferencias
y reuniones con  SOCiOS
internacionales.

Seguimiento en linea de
transacciones financieras
internacionales y de Ordenes
de pedidos y compras o
aprovisionamiento.

X

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. 42: Matriz 3: Granate 27: operativa internacional en marketing internacional: O (1)

H3 Criterio-Indicador Granate 27

Las capacidades de Internet de Publicidad y promocién en linea. v

la pyme exportadora favorecen a

marketing internacional. Comunicacidn con el cliente. Vv
Servicio post-venta. Vv
Ventas en linea. Vv
Acceso a nuevos clientes y v

nuevos mercados.

Fuente: elaboracidén propia.
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Tabla 6. 43: Matriz 4: Granate 2, operativa internacional en estrategia y produccion internacional: OI (2)

H4 Criterio-Indicador Granate 27
Las capacidades de Internet de Mejora en  distribuciéon 'y X
la pyme exportadora favorecen trazabilidad en el mercado.
su estrategia y produccién
internacional. Gestién del canal de X
abastecimiento 'y distribucién
internacional.
Seguimiento de competencia. X
Investigaciéon de mercados y X
conocimiento de mercados.
Ajustes en el proceso productivo- X
nuevos proyectos- por interaccion
con consumidores.
Nuevas pricticas y recursos para X
producir mejor con estindares
internacionales.
Diversificacién de productos, X
Servicios.
Creacion de nueva propiedad. X

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. 44: Matriz 5: Granate 27: gestion favorece la operativa internacional

G+0O

Criterio-Indicador

Granate 27

HS5 Las pymes exportadoras que
mejoran la gestién gracias a las
capacidades de Internet perciben
estos beneficios en su operativa
internacional.

Mejora en tiempos de gestién
para operativa internacional

Mejora en tareas de gestién para
operativa internacional.

J

Fuente: elaboracidén propia.



Tabla 6. 45: Matriz 6: Granate 27: enfoques de internacionalizacion

Enfoques de
internacionalizacion

Criterio-Indicador

Granate 27

H6 Las capacidades de Internet
benefician la internacionalizacién
acelerada de  pymes no
exportadoras con la creacién de
canales virtuales.

H7 Las capacidades de Internet
de la pyme exportadora facilitan
su internacionalizacién con la
creacion de nuevas redes o el
fortalecimiento de las existentes.

H8 La insercion de las
capacidades de Internet de la
pyme exportadora que ha vivido
un proceso secuencial le permiten
alcanzar una nueva etapa en el
proceso de internacionalizacion.

H9 Las pymes exportadoras que
contemplan las capacidades de
Internet integradas en el marco de
su estrategia mejoran sus procesos
de internacionalizacion.

Creacién de un canal de ventas
virtual para ventas internacionales
antes que un canal fisico de ventas
internacionales

Creacién de un canal virtual para
ventas internacionales desde su
nacimiento como pyme o en el
muy corto plazo (menos de 5
afios)

Mejora o creacion de nuevared de
compradores o socios de negocio

Penetracion de mercado: ventas
en linea en el mismo mercado
internacional.

Desarrollo de nuevo mercado:
Ventas en linea en un nuevo
mercado internacional.

Los objetivos del uso de Internet
para la internacionalizacion estdn
claros.

Revisién de resultados del uso de
Internet a partir de los objetivos
propuestos

J

Fuente: elaboracion propia.
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6. 9. 4 Analisis del caso

Para esta pyme, Internet se considera una herramienta indispensable. Desde sus origenes la empresa cuenta
con esta tecnologia para gestion administrativa y financiera, la coordinacion y el control (H1 y H2). Internet
permea sus tareas diarias y la aprovecha al maximo, G27 tuvo que acelerar el aprendizaje de esta tecnologia
porque los trdmites, pagos y todas sus transacciones de rutina, son imposibles sin Internet para una empresa

moderna que ademds ha ingresado al mercado internacional.

En relacién con la operativa internacional, en la dimension de marketing internacional (H3), se demuestra
un impacto de sus capacidades de Internet para la promocion, la publicidad, la comunicacién con el cliente
y el servicio postventa y se destaca para este nuevo emprendimiento las ventas en linea. Esta empresa se ha
propuesto desarrollar las capacidades de Internet para alcanzar nuevos clientes, los internacionales. En cuanto a
los beneficios de Internet en la dimension de estrategia y produccion para el mercado internacional, expuestos en
H4, se ven limitaciones, esta pyme atin no ha concebido a Internet para mejorar su distribucidn y abastecimiento,

para investigar mercados y aprender nuevas formas de produccion.

Al ser G27 una empresa que se internacionaliza gracias a Internet, su gestion para la operativa internacional
se apoya fundamentalmente en esta tecnologia, como se supone en HS5, lo que conlleva ventajas en ahorro de

tiempo y costos en el cumplimiento de tarea.

Esta pyme vive una acelerada internacionalizacién gracias a Internet (H6), sus ventas en el exterior se
hacen por un canal virtual, no hay un canal fisico para ventas fuera de Costa Rica, tampoco hay un distribuidor
internacional; sin embargo, G27 aprovecha la plataforma de ventas en linea de Amazon para hacerlo. La empresa
también ha absorbido, innovado y aprendido de forma acelerada esas capacidades de Internet que le permiten
estar en Amazon. En el marco de H7, la internacionalizacion de G27 no se ha propiciado con redes, aunque podria
analizarse si Amazon es en si misma una red de comercio electrénico, aspecto que queda fuera del alcance de
este trabajo. Es claro que esta firma no vive un proceso de secuencialidad, por lo que no aplica para este caso

HS. Por ultimo, se observa en esta empresa una orientacion estratégica de usar Internet para alcanzar el mercado
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internacional; la pyme estd en pleno desarrollo de las capacidades de Internet que le permitan consolidarse en el

mercado internacional, por lo que se comprueba el cumplimento de H9.

6.9. 5 Conclusiones del caso

Aunque con menos conocimiento acerca de Internet, que el que manifestaban otras empresas estudiadas,
G27 ha visto natural el uso de este recurso para tener menores costos de operaciéon (Hamill, 1997), mejorar la
comunicacion (Mathews et al, 2015), mejorar y abaratar la entrega de sus productos (Moen, 2008; Garcia et al,
2007; Bianchi y Mathews, 2016), acceder a proveedores (Moen, 2008; Demuner, 2014; Bianchi y Mathews,

2016), mejorar el servicio al cliente (Garcia et al, 2007; Moen, 2008; Demuner, 2014; Bianchi y Mathews, 2016).

Esta pyme consigue internacionalizarse en menos de tres afios desde su fundacion, comportamiento que se
asocia con las caracteristicas de las empresas de internacionalizacién acelerada, y lo consigue gracias a Internet
(Hamill y Gregory, 1997; Oviatt y Mc. Dougall, 2000; Mathews y Healy, 2008). La empresa tiene claro que la
Unica forma posible para internacionalizarse es el uso de esta tecnologia y muestra una orientacion estratégica
clara en este sentido, a pesar de que es una pyme que atn no ha tenido el suficiente recorrido para evaluar su
permanencia en ese mercado, estd muy atenta a observar su evolucidn, lo que podria pensarse la llevara a prender

y hacer ajustes a tiempo.
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6. 10 Caso 8 Cuero, Papel y Tijera

Este caso se realizo con la entrevista a Sofia Protti, duefia de la empresa, la revision de las redes

sociales, blogs, foros y pidgina web de la empresa.

6.10. 1 Presentacion de la empresa

Esta pyme estd dedicada al disefio, desarrollo y comercializacién de productos de cuero hechos a mano.
Aunque nace como CPT en 2008, tiene sus origenes en un taller de encuadernacion de cuero que inici6 hace 60
afios don José Rafael Coto, el abuelo de la familia. Cuero, Papel & Tijera (CPT) nace en el mismo taller de don
José, en el patio de la casa, en la provincia de Cartago, en Costa Rica. No fue facil para dofia Soffa, la actual
duena, convencer a su abuelo de que ella podia hacerse cargo del negocio familiar que estaba bastante contraido.
Desde los 90, las ventas se reducen con la entrada de las computadoras, momento cuando la documentacién
dejo de ser fisica y todo empez6 a digitalizarse. “Los clientes pasaron a ser solo las iglesias y los coleccionistas,
la encuadernacion dejé de ser una necesidad y pasé a ser un lujo”, recordé dofia Sofia. Don Rafael enferma
seriamente y su nieta insiste en retomar su taller. Como ingeniera en disefo industrial, las primeras tareas que
encomienda al unico empleado del taller, el sefior Leiton, son de experimentacion de productos. Sofia estaba en el
exterior por razones laborales, y desde alli con la ayuda de Internet, hace el seguimiento del mercado costarricense
y encuentra una oportunidad de un contrato que seria su capital semilla. En su nueva visiéon de empresa recluta
proveedores externos capaces de seguir sus disefios. En 2008, dos afios después de la muerte de su abuelo, Sofia
funda CPT bajo una nueva personeria juridica, e inicia su primera tienda en Cartago; como no funciond, decidi6
trasladarse a San José, la capital del pais, donde si ha tenido éxito. Ha recibido el apoyo de PROCOMER vy esta

dentro del cluster de moda que esta institucion impulsa internacionalmente.

Inicia en el mercado internacional casi de inmediato, gracias a su tienda virtual, pero es hasta 2010 cuando
alcanzo estabilizarse. La empresa tiene 6 empleados de planta y cerca de 30 proveedores subcontratados. Hoy*

vende principalmente a los Estados Unidos, pero en alguna ocasion ha tocado otros mercados, como, Nueva

32 2016
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Zelanda, Irlanda y Reino Unido. En el mercado norteamericano vende por medio de varios distribuidores, aunque
su principal cliente es Urban Outfitters, que tiene 250 tiendas en todo el pais, lo que le da una gran cobertura en

ese pais. Las exportaciones significan cerca de un 15% de sus ventas totales.

6. 10. 2 Resumen de hallazgos

Internet en la gestion administrativa y financiera, la coordinacion y el control de Cuero, papel y tijera

Para CPT, Internet estd ahi desde sus inicios y ha sido un recurso sin el que no se podria trabajar. “De
otra manera no se puede estar en el negocio, no lo imagino”, asegura dofia Sofia, lo usan para la tramitologia,
permisos, declaraciones y pagos de impuestos, para transferencias, depositos y pagos por medio de banca por
Internet. Practicamente toda la gestién de la empresa para mercado local e internacional se hace en linea, porque
hay que responder a tiempo y cumplir las tareas de forma eficiente, “ademds de otras formas seria muy costoso

para una pyme”, insistia la entrevistada.

Internet y sus aplicaciones son muy importantes para la empresa, que tiene una iniciativa clara de integrar
esta tecnologia en el marco de sus objetivos, para ello se han apoyado en gente que conoce las tecnologias y han
aprendido lo basico como hacer cambios en el sitio web. En 2016 CPT contraté a una persona que se encarga de

todo el tema de Internet en la parte promocional y de ventas locales e internacionales.

Internet en la operativa internacional de Cuero, Papel y Tijera

Los inicios de CPT en los mercados internacionales se asocian de forma directa a Internet, que inicia
sus ventas internacionales en 2009, usando la plataforma en linea Etisy.com especializada en vender productos
artesanales, “luego en la compaiiia emprendemos la aventura de tener dentro de la pagina web, la tienda en linea y
los resultados al inicio fueron sorprendentes para nosotros, se genero un incremento de ventas al detalle de hasta un
500% en ese periodo, y se llegd a colocar en un trimestre lo que antes se colocaba en un afio, con ventas millonarias

me hace pensar que si funciona expandir la empresa utilizando las herramientas en Internet”, enfatiz6 dofia Soffa.
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La logistica de entrega se hace por correos de Costa Rica, y en caso de devoluciones tienen un representante de
marca en Texas que se encarga del tramite, pero han sido casos muy esporadicos. La duefia de la empresa insistio
en que “Si no contara con Internet mi mercado seria solo el local, el proceso de internacionalizacién para una
empresa como esta no seria posible si no contara con Internet y las ventas en linea, de ningiin otro modo hubiera
sido posible”. Si bien ahora la empresa tiene un cliente empresarial al que se le hace exportaciones directas, la

primera insercién en el mercado internacional se hace por medio de Internet.

La empresa aprovecha las redes sociales y la pdgina web para promocionarse, pero para dofia Sofia: “hay
que distinguir bien a cada una”. Facebook es mds para el publico local, el mercado de los Estados Unidos prefiere
Instagram. La pdgina web les da confiabilidad a los compradores, y segtin la entrevistada, en una semana han
llegado hasta tres mil visitas®*. Actualmente (2016) también la gente compra el articulo en alguna tienda fisica
en los Estados Unidos luego busca la marca en linea y llega a la web y hace preguntas sobre el producto y los

cuidados, o busca nuevas compras por la pagina de la empresa.

La mayor parte de las relaciones y comunicacion con los clientes se da en forma virtual, por chat usando
Skype o por correo, porque el cliente internacional ya sea el de al detalle o aiin mas el distribuidor, espera tener
toda la informacion disponible 24/7. Nunca ha hablado por teléfono con nadie en Outfitters*, todo es en linea,

principalmente por correo electrénico.

Con mucha frecuencia en esta pyme se usa Internet con el fin de hacer investigacion de nuevas tecnologias
para la produccién, de nuevos materiales de formas de produccion, inclusive los videos en YouTube le han
ayudado en estos procesos. Investiga mucho sobre tendencias de color, de disefio; a pesar de ser muy artesanal, es

importante ver que estd en tendencia y buscar diversificar productos, y todo se hace por Internet.

Para compras e insumos ya el pais no abastece, y han contactado proveedores por medio de Internet en

eBay, ahi buscan proveedores y los pagos se hacen por PayPal y transferencias.

33 Datos a mayo de 2016
34 Distribuidor Internacional
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Para encontrar a sus distribuidores internacionales, cuando va a una feria primero busca toda la informacion
en Internet, de quiénes participan y con quiénes puede empezar a negociar. Dofia Sofia dice que con Internet

hacen investigacion de sus distribuidores y hacen seguimiento de la competencia.

Con el uso de Internet no ha percibido disminuir costos, porque la empresa nace usando Internet, aunque
si sabe que los costos de internacionalizaciOn para otras empresas antes eran muy altos, como las ferias fisicas y

los viajes de negocios.

La entrevistada manifiesta que para vender en un mercado como el de productos artesanales es muy
importante documentar todo el proceso de produccion, porque los clientes internacionales de productos artesanales
quieren tener garantia del proceso de produccion. Toda esa informacion se digitaliza y luego se usa en el proceso

de venta virtual.

Por medio de Internet también se negocian disefos, con el cliente internacional, se usa chat y conferencias
se mandan fotografias del prototipo, luego se hacen ajustes y se vuelven a mandar fotografia para que el cliente
vea el disefio. Pero el derecho sobre el disefio es de CPT, aunque se haya hecho en conjunto con el cliente al

detalle o mayorista.

La entrevistada fue muy enfética en que la celeridad de los cambios de Internet también son un reto para
cualquier pyme exportadora, cada vez hay mas que aprender y el tiempo es siempre limitado, pero, segun dofia
Soffa “no hay opcién hay que hacerlo, por ejemplo, las tendencias en sitios web, la generacién de contenidos,

evolucionan, por ello la pdgina web de la empresa ha cambiado mucho”.
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Tabla 6. 46: Matriz 1: CPT, gestion administrativa y financiera: G (1)

H1

Criterio-Indicador

CPT

Las capacidades de internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimensién
administrativa y financiera.

Reduccion en tiempos y costos en
trdmites rutinarios operaciones
nacionales e internacionales,
pagos, cobros, compras, bancos,
con clientes y proveedores-

Mejora en la comunicacién
habitual - Mensajes, avisos,
solicitudes-

Mejora  los  trdmites  con
gobiernos-Exportacién-
importacion-aduanas.

Acceso a recursos financieros, en
banca por Internet.

Fuente: elaboracién propia

Tabla 6. 47: Matriz 2: CPT, gestion en coordinacion y control: G (2)

H2

Criterio-Indicador

CPT

Las capacidades de Internet de
la pyme exportadora favorecen
la gestion en la dimensién de
coordinacién y control.

Trabajo en red como conferencias
y reuniones con  Socios
internacionales.

Seguimiento en linea de
transacciones financieras
internacionales y de O6rdenes
de pedidos y compras o
aprovisionamiento.

Fuente: elaboracién propia



Tabla 6. 48: Matriz 3: CPT: operativa internacional en el marketing internacional: OI (1)

H3 Criterio-Indicador CPT

Las capacidades de Internet de la Publicidad y promocién en linea. v

pyme exportadora favorecen su

marketing internacional. Comunicacién con el cliente. v
Servicio post-venta. v
Ventas en linea. v
Acceso a nuevos clientes y v

nuevos mercados.

Fuente: elaboracion propia

H4 Criterio-Indicador CPT
Las capacidades de Internet de Mejora en  distribucién vy v
la pyme exportadora favorecen trazabilidad en el mercado.
su estrategia y produccién
internacional. Gestion del canal de Vv
abastecimiento y distribucién
internacional.
Seguimiento de competencia. v
Investigacién de mercados y Vv
conocimiento de mercados.
Ajustes en el proceso productivo- v
nuevos proyectos- por interaccién
con consumidores.
Nuevas prdcticas y recursos para v
producir mejor con estdndares
internacionales.
Diversificaciéon de productos, Vv
servicios.
Creacién de nueva propiedad. v

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 6. 49: Matriz 4: CPT: Operativa internacional en estrategia y produccion internacional OI (2)



Tabla 6. 50: Matriz 5: CPT: gestion favorece la operativa internacional

G+OI1

Criterio-Indicador

CPT

HS5 Las pymes exportadoras que
mejoran la gestion gracias a las
capacidades de Internet perciben
estos beneficios en su operativa
internacional.

Mejora en tiempos de gestion
para operativa internacional

Mejora en tareas de gestion para
operativa internacional.

Fuente: elaboracion propia

Tabla 6. 51: Matriz 6: CPT: enfoques de internacionalizacion

Enfoques de
internacionalizacion

Criterio-Indicador

CPT

H6 Las capacidades de Internet
benefician la internacionalizacion
acelerada de pymes no exporta-
doras con la creacidn de canales
virtuales.

H7 Las capacidades de Internet
de la pyme exportadora facilitan
su internacionalizacion con la
creacion de nuevas redes o el
fortalecimiento de las existentes.

HS8 La insercién de las capaci-
dades de Internet de la pyme
exportadora que ha vivido un
proceso secuencial le permiten
alcanzar una nueva etapa en el
proceso de internacionalizacion.

HO9 Las pymes exportadoras que
contemplan las capacidades de
Internet integradas en el marco
de su estrategia mejoran sus pro-
cesos de internacionalizacion

Creacidn de un canal de ventas
virtual para ventas internacion-
ales antes que un canal fisico de
ventas internacionales

Creacion de un canal virtual para
ventas internacionales desde su
nacimiento como pyme o en el
muy corto plazo (menos de 5
afnos)

Mejora o creacion de nueva

red de compradores o socios de
negocio

Penetracion de mercado: Ventas
en linea en el mismo mercado
internacional.

Desarrollo de nuevo mercado:
Ventas en linea en un nuevo mer-
cado internacional.

Los objetivos del uso de Internet
para la internacionalizacion estan
claros.

Revision de resultados del uso de
Internet a partir de los objetivos
propuestos

Fuente: elaboracién propia
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6. 10. 4 Analisis de caso

Para esta pyme se cumplen todos los criterios referidos en las hipétesis de G y OI (H1, H2, H3,
H4,y HS5), lo que explica un vasto aprovechameinto del uso de Internet. Ademads, la empresa estima que
de otra forma no estaria en los mercados internacionales, porque no podria cumplir y competir con los
tiempos, las tareas que demandan estar en estos mercados, y los costos serian muy altos. Para CPT sus
capacidades de Internet le permiten atender clientes en linea, dar seguimiento a la competencia y revisar
nuevas formas de produccidn, todo se hace en linea. Inlusive es la unica empresa que ha decidido tener

una persona que se dedique especificamente a su negocio virtual. .

En relacién con las hipétesis de los enfoques de la internacionalizacion, CPT se internacionaliza gracias
a Internet, su incursién en el mercado externo es acelerada, a menos de cinco afios desde su aparicién, y ademads
cuenta con su propia tienda, con lo que se cumplen los supuestos de H6. También haciendo uso de Internet logra
mantenerse en una cadena de tiendas de su distribuidor; la empresa entré a esta red de abastecedores de una gran
cadena, gracias a sus capacidades de Internet, como se plante en H7. Esta empresa no ha vivido un proceso
secuencial de internacionalizacion, por lo que no aplica H8, no hay un proceso de etapas es mas bien un nuevo
emprendimiento internacional acelerado como se indicé antes. Desde su concepcion como CPT, esta pyme tiene
muy clara una visién estratégica para el uso de Internet y sus beneficios en su internacionalizacién, y estd en
constante revision de los resultados de aplicar esta tecnologia al negocio, con lo que cumple con los criterios de

HO9.

6.10. 5 Conclusiones del caso

Desde el enfoque de capacidades de Internet, Cuero, Papel y Tijera, muestra un aprovechamiento de este
recurso que se ajusta a todo lo expuesto por Glavas y Mathews (2014). Esta pyme nacid y se ha desarrollado con el
uso de esta TIC, y como sefiala Morgan (2012), esta tecnologia favorece el drea funcional de la comercializacion
de la empresa, lo que ha sido una realidad para CPT. También como sefialan Morgan (2004) y Bianchi y Mathews

(2016), a partir de la informacion a la que tiene acceso con esta tecnologia, la empresa se ha favorecido en el
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aprendizaje sobre el mercado internacional y mejora sus decisiones. Puede decirse que Internet permea toda las
rutinas y procesos de esta pyme, y que este recurso en el marco de esta empresa puede considerarse desde el
enfoque VRIO, (Barney, 1986, 1991), ya que, si bien otras firmas pueden acceder a Internet, no todas desarrollan
una serie de capacidades que les permiten ser eficaces y eficientes con el uso del recurso para desempefiarse en el

mercado internacional (Bianchi y Mathews, 2016).

Por dltimo, CPT se enmarca en el enfoque de internacionalizacién acelerada, con la inmediata creacion de
filiales virtuales (Bennet, 1997; Mathews y Heally, 2008), ya que incluso su internacionalizacién es muy rapida;
cuando la empresa abri6 su tienda en linea, aflor6 de inmediato la opcién del mercado externo, inclusive su tienda
virtual fue el canal que llevé a su duefa a considerar que su producto era gustado en el mercado norteamericano
y busco entonces un socio para vender de la forma mas tradicional, en tiendas fisicas. La empresa ademas tiene
una orientacion estratégica clara en el uso de Internet para su internacionalizacion, y define el uso de los usos de

Internet de acuerdo con los de objetivos CPT.
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6. 11 Comparacion de resultados de los casos de estudio

Debido a la metodologia de estudios de casos de esta investigacion, es necesario recordar que no se pueden
hacer generalizaciones estadisticas, sino mds bien analiticas. Por ello la comparacion de resultados de los casos
se hace con la finalidad de poder ir definiendo rasgos que puedan dar luz a algunas prospecciones por perfilar, en
relacion con el aporte de este trabajo al estudio del impacto del recurso y las capacidades de Internet para las pymes
exportadoras. Tal como lo plantearon Glavas y Mathews (2014), algunos investigadores han venido explorando
el tema (Hamill, 1997, Morgan, 2004; Mathews y Heally, 1997; Moen y Koed, 2008; Bianchi y Mathews, 2016),
pero atn se mantiene sin comprender en su totalidad, tanto los efectos para la internacionalizacién como los

resultados para la empresa.

Dado que en el marco del estudio se pueden distinguir facilmente dos grupos de empresas, las que nacieron
antes de Internet y las que nacieron en la era de Internet, y teniendo en cuenta que este criterio no se condiciond
a la hora de escoger las pymes exportadoras, sino que resulté del trabajo de campo, se considera conveniente

comparar resultados a partir de estos dos grupos.

Se presentan las tablas con el acopio de los resultados para los dos grupos de empresas:



6. 11. 1 Empresas que nacieron antes de Internet

Tabla 6. 52: Matriz 1: Comparacion: gestion administrativa y financiera: G (1)
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H1

Criterio-Indicador

Florex

AE

Doré

Exenos

Ujarras

Reduccion en
tiempos y costos en
tramites rutinarios
operaciones  nacionales
€ internacionales,
pagos, cobros, compras,
bancos, con clientes y
proveedores-

Mejoraen lacomunicacién
habitual -  Mensajes,
avisos, solicitudes-

Mejora los trdmites con
gobiernos-Exportacion-
importacién-aduanas.

Acceso a recursos
financieros, en banca por
Internet.

v

v

v

v

W,

Fuente: elaboracién propia

Tabla 6. 53: Matriz 2: Comparacion: gestion en coordinacién y control; G (1)

H2

Criterio-Indicador

Florex

AE

Doré

Exenos

Ujarras

Trabajo en red como
conferencias y reuniones
con socios internacionales.

Seguimiento en linea de
transacciones financieras
internacionales
y de  Ordenes de
pedidos y compras o
aprovisionamiento.

v

W,

W,

WV,

W,

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 6. 54: Matriz 3: Comparacion: operativa internacional en marketing internacional: OI (1)

H3 Criterio-Indicador Florex AE Doré Exenos Ujarras
Publicidad y promocién v Vv P v Vv
en linea.

Comunicacion con el v v v v v
cliente.

Servicio post-venta. X X X P P
Ventas en linea. X P P P P
Acceso a nuevos clientes P v P v v

Yy nuevos mercados.

Fuente: elaboracion propia



Tabla 6. 55: Matriz 4: Comparacion: operativa internacional en estrategia y

produccion internacional: OI (2)
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H4 Criterio-Indicador Florex AE Doré Exenos Ujarras
Mejora en distribucién y v Vv X v v
trazabilidad en el mercado.

Gestion del canal v Vv v v Vv
de  abastecimiento vy
distribucién internacional.
Seguimiento de v X v v v
competencia.
Investigacién de mercados v Vv v % Vv
y conocimiento de
mercados.
Ajustes en el proceso X Vv X v v
productivo-nuevos
proyectos- por interaccion
con consumidores.
Nuevas  précticas y v Vv v % Vv
recursos para producir
mejor con estdndares
internacionales.
Diversificacién de v Vv X v Vv
productos, servicios.
Creacién propiedad. v Vv X v v
Fuente: elaboracién propia
Tabla 6. 56: Matriz 5: Comparacion: gestion favorece la operativa internacional
G+0OI Criterio-Indicador Florex AE Doré Exenos Ujarras

H5 Mejora en tiempos de v Vv Vv Vv v
gestion para operativa
internacional.

Mejora en tareas de Vv Vv Vv v Vv

gestion para operativa
internacional.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 6. 57: Matriz 6: Comparacion: enfoques de internacionalizacion

EI Criterio-Indicador Florex AE Doré Exenos Ujarras

Ho6 Creacién de un canal de N N N N N
ventas virtual para ventas
internacionales antes que
un canal fisico de ventas
internacionales.

Creacién de un canal N N N N N
virtual para ventas

internacionales desde su

nacimiento como pyme

o en el muy corto plazo

(menos de 5 afos).

H7 Mejora o creacion de v X Vv X Vv
nueva red de compradores
0 socios de negocio.

HS Penetracion de mercado: X P P X P
ventas en lineaen el mismo
mercado internacional.

Desarrollo de  nuevo X X X P X
mercado: Ventas en linea

en un nuevo mercado

internacional.

H9 Los objetivos del wuso P P X % Vv
de Internet para la
internacionalizacién estdn
claros.

Revisién de resultados del P P X % X
uso de Internet a partir de
los objetivos propuestos

Fuente: elaboracién propia



6. 11. 2 Empresas que nacieron en la era de Internet

Tabla 6. 58: Matriz 1: Comparacion: gestion administrativa y financiera: G (1)

H1

Criterio-Indicador

CM

G27

CPT

Reduccién en
tiempos y costos en
tramites rutinarios
operaciones  nacionales
e internacionales,
pagos, cobros, compras,
bancos, con clientes y
proveedores-

Mejoraen lacomunicacion
habitual -  Mensajes,
avisos, solicitudes-

Mejora los trdmites con
gobiernos-Exportacion-
importacion-aduanas.

Acceso a recursos
financieros, en banca por
Internet.

v

Fuente: elaboracién propia

Tabla 6. 59: Matriz 2: Comparacion: gestion en coordinacién y control: G (2)

H2

Criterio-Indicador

CM

G27

CPT

Trabajo en red como
conferencias y reuniones
con socios internacionales.

Seguimiento en linea de
transacciones financieras
internacionales
y de  Ordenes de
pedidos y compras o
aprovisionamiento.

J

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 6. 60: Matriz 3: Comparacion: operativa internacional en marketing internacional: OI (1)

H3 Criterio-Indicador CM G27 CPT
Publicidad y promocién v v Vv
en linea.

Comunicacién con el v v v
cliente.

Servicio post-venta. v v v
Ventas en linea. v v v
Acceso a nuevos clientes v Vv Vv

Yy nuevos mercados.

Fuente elaboracion propia
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Tabla 6. 61: Matriz 4: Comparacion: operativa internacional en estrategia y produccion internacional:

01 (2)

H4 Criterio-Indicador CM G27 CPT
Mejora en distribucién y v X v
trazabilidad en el mercado.

Gestién del canal v X v
de  abastecimiento y

distribucién internacional.

Seguimiento de v X v
competencia.

Investigacién de mercados v X v
y conocimiento de

mercados.

Ajustes en el proceso v X v
productivo-nuevos

proyectos- por interaccion

con consumidores.

Nuevas  pricticas y v X v
recursos para producir

mejor con estdndares

internacionales.

Diversificacién de v X v
productos, servicios.

Creacidn propiedad. v X v

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 6. 62: Matriz 5: Comparacion: gestion favorece la operativa internacional

G+0I Criterio-Indicador CM G27 CPT
H5 Mejora en tiempos de v v v
gestibn para operativa
internacional.
Mejora en tareas de v v v

gestibn para operativa
internacional.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 6.63: Matriz 6: Comparacion: enfoques de internacionalizaciéon

El Criterio-Indicador CM G27 CPT

H6 Creacion de un canal de v v v
ventas virtual para ventas
internacionales antes que
un canal fisico de ventas
internacionales

Creacion de un canal Vv v v
virtual para ventas

internacionales desde su

nacimiento como pyme

o en el muy corto plazo

(menos de 5 afios)

H7 Mejora o creacion de v N Vv
nueva red de compradores
0 socios de negocio

H8 Penetracion de mercado: N N N
ventas en linea en el mismo
mercado internacional

Desarrollo de  nuevo N N N
mercado: Ventas en linea

en un nuevo mercado

internacional.

H9 Los objetivos del wuso v Vv Vv
de Internet para la
internacionalizacién estan
claros.

Revision de resultados del v Vv Vv
uso de Internet a partir de
los objetivos propuestos

Fuente: elaboracién propia
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6. 11. 3 Analisis y conclusiones de los casos

Los casos de empresas que nacieron antes de Internet tuvieron un proceso de internacionalizacién que
puede ser considerado secuencial, segun el enfoque de Johansson y Wiedersheim (1985). En su nacimiento Internet
no era una tecnologia disponible para el comercio, y en uno de los casos ni siquiera existia. Estas empresas han
vivido procesos de aprendizaje, durante los cuales vieron llegar a Internet y han ido incorpordndola en su gestion
y operativa de internacionalizacion. El uso de esta tecnologia en tareas diarias relacionadas con su negocio de
exportacion, ha sido basicamente una condicién pensada en funcién del ahorro de tiempo y costos (Andersen,

2005; Lohrke, 2006) y de la necesidad de ajustarse al entorno (Villareal, 2008).

Por otra parte, se puede distinguir en estas mismas empresas un interés por mejorar su operativa internacional
en elementos del mercado, buscando aprovechar esta tecnologia para la gestion del canal de abastecimiento y
distribucion (Gabrielsson y Gabrielsson, 2011) y el seguimiento de competencia e investigacion de mercados
(Hamill, 1997). En la dimensién de mercadeo internacional estas pyme hacen uso de esta tecnologia especialmente
para promocién y comunicacion; en los otros criterios: ventas en linea, servicios postventa y acceso a nuevos
clientes, los resultados son mds limitados. Es oportuno destacar que, de las cinco pyme de este primer grupo,
cuatro venden en linea de forma indirecta, por medio de un socio comercial, lo que deja de manifiesto que, aunque
estas empresas no conciben Internet como un canal para internacionalizarse, no estdn al margen de conocer este
beneficio, mds bien puede decirse que hay un timido acercamiento a esta nueva forma de vender el exterior. En
relacidn con usar esta tecnologia de manera que favorezca el proceso de produccién y mejore los productos que
se ofrecen en el mercado internacional, las empresas buscan datos, se enlazan con instituciones de investigacion
y trabajan con grupos de investigadores, de manera que puede verse un resultado importante que no ha sido

ampliamente abordado en la bibliografia revisada.

En relacion con la mejora que la gestion con Internet tiene en la operativa internacional, puede notarse
que estas pyme ven en Internet una mejora en sus tareas cotidianas por costos operativos (Samiee, 1998 y Healy,
2007), porque como fue mencionado en las entrevistas, sin Internet no pueden estar y competir en el mercado

internacional.
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Este recurso ha facilitado la internacionalizacién en redes y el fortalecimiento de redes ya existentes a
este primer grupo (Bennet, 1997; Morgan 2004; Moen, 2008; Bianchi y Mathews, 2016); en el caso especifico
de Florex, Internet propicio la creacién de una red de negocio con una empresa que estd analizando acceder a un

nuevo mercado internacional.

Desde el enfoque estratégico, puede decirse que estas pymes, si bien no ven en la implementacién de
Internet una forma de cumplir con objetivos de desarrollo de nuevos mercados para mejorar sus ventas y ganancias
en el mercado internacional, si buscan sacar el mejor provecho de esta tecnologia en el marco de sus mercados
actuales. También en el caso de AE, puede decirse que esta empresa viene cumpliendo los objetivos estratégicos
en el empleo de este recurso y generando capacidades a partir de los requerimientos que WF le demanda como
socio de negocio, caso de las conferencias en linea con los consumidores del producto. Debe rescatarse que
la mayoria de estas empresas han vivido un proceso de internacionalizacion muy acompaiiado por entidades
publicas, como es usual en paises de menor desarrollo, con modelos exportadores como el de Costa Rica, y que,
en este sentido, también en el desarrollo de las capacidades de Internet por parte de estas pymes, se viene dando

un esfuerzo por parte de PROCOMER.

Por otra parte, de forma diferente deben verse las pyme que han vivido una rapida internacionalizacion
(Morgan, 2004; Luo et al, 2005; Mathews y Glavas, 2014), y que pueden explicarse como nuevos emprendimientos

internacionales gracias a Internet (Mathews y Glavas, 2014).

Es interesante como desde su nacimiento, CM vio la internacionalizacién en el marco de Internet, por lo
que también explica su actuacion desde el enfoque estratégico, ya que busco el recurso y lo relaciond con sus
capacidades y las condiciones del entorno para trazar su internacionalizacion. Debe ponerse atencion a que la

ubicacién geografica de esta empresa la ha obligado a hacer los mejores usos de este recurso.

G27, también ve en el recurso Internet la unica opcion para internacionalizarse y desarrolla una serie de
capacidades que en el muy corto plazo la convierte en un nuevo emprendimiento internacional, atin es poco tiempo

para determinar los resultados en esta empresa, pero lo cierto es que nace al mercado exterior por esa via y busca



224

consolidarse. A pesar de que esta es la tinica empresa de todas las estudiadas que no hace uso de este recurso para
conocer nuevas practicas productivas, o ponerse al tanto sobre demandas de productos con estandares mundiales
o para orientarse en diversificacion de productos, debe destacarse que el empleo que hace del recurso Internet y

las capacidades desarrolladas para ello, le permiten desenvolverse en el mercado fordneo.

Cuero, Papel y Tijera, es también una pyme que califica en el enfoque de nuevos emprendimientos con
internacionalizacion acelerada; la empresa incluso vivié un proceso interesante al considerar que, si sus productos
eran demandados en el exterior por medio de sus canales en linea, podria pensar en buscar un socio con tienda
fisica que vendiera sus productos en ese mercado. Estas pyme también valoran el hecho de que Internet les
abarata costos de ir fisicamente a un mercado internacional; de otra forma no podrdn hacerlo por los costos que
implicaria. Debe notarse que estas empresas ven de forma natural que Internet favorezca su internacionalizacion,

porque como fue mencionado en los casos, de otra forma no se mantendrian en esos mercados.

Por dltimo, conviene acotar que, en materia de gestion, tanto en G (1), como en G (2) no hay ninguna
empresa de todas las estudiadas que no haya desarrollado capacidades de gestion que igual favorecen a la OI. Sin
embargo, en materia propiamente de la operativa en OI (1) y O1 (2) y de EI, se empiezan a notar diferencias, lo
que lleva a pensar que aun hay capacidades de Internet que desarrollar por parte de las pyme, y que como aportaba
Barney (1991), el recurso tecnoldgico que pueda ser comprado no ofrece competitividad, es la complejidad social
de la empresa la que hara que estos recursos sean usados para diferenciar una empresa de la otra. “Varias empresas
pueden poseer la misma tecnologia fisica, pero s6lo una de estas empresas puede poseer esas relaciones sociales,
cultura, tradiciones, etc. Para aprovechar plenamente esta tecnologia en la implementacion de estrategias” (Barney,

1991, p.110).



225

Capitulo7.Conclusionesdeltrabajo,limitaciones
y lineas futuras de investigacion.
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7.1 Conclusiones

La principal conclusion de este trabajo es que, aunque un recurso esté disponible para el conjunto de las
empresas, es la capacidad de estas de sacar provecho de su uso, lo que otorga rentabilidades diferentes (Barney,
1991). En concreto, no obstante un recurso tecnoldgico esté al alcance de todas las empresas, son sus relaciones

sociales, su cultura, tradiciones, etc., las que van a determinar su aprovechamiento pleno.

No se discute que, en el contexto del estudio, Internet es una tecnologia de uso general (Oulton, 2012) y un
recurso al alcance de todas las pyme exportadoras. Pero, queda claro en el trabajo, que el impacto de este recurso
tecnoldgico se delimita por las capacidades de Internet de las pyme exportadoras (Glavas y Mathews, 2014). Estas
se desarrollan en relacion con las capacidades de absorcion, innovacion y aprendizaje, enmarcadas en la cultura,
tradiciones y relaciones sociales a las que Barney (1991) se referia y que son propias de cada organizacion. En

este sentido se presentan resultados diferentes para cada pyme estudiada.

A pesar de lo expuesto en el parrafo anterior, hay aspectos en los que el impacto de Internet es practicamente
un estdndar para todos los estudios de caso, lo que deriva en la segunda conclusion genérica. Se reconoce a partir
del trabajo empirico que, en el marco de la gestidn, tanto administrativa y financiera como la de coordinacion y
control, las capacidades de Internet son ya una condicion basica sin las cuales una pyme exportadora se colocaria
en una condicién de desventaja en los procesos de internacionalizacién, e inclusive la llevarian a quedar fuera de

los mercados foraneos.

Una tercera conclusion estd relacionada con la operativa internacional. Es precisamente aqui donde se
presentan resultados particulares. Cada pyme internacionalizada ha puesto atencion a algunos criterios sobre otros.
Sin embargo, haciendo el esfuerzo de generalizacion analitica que es facultado por la metodologia empleada en el
trabajo, se obtiene que el impacto de las capacidades de Internet en el marketing, la publicidad, la promocién y la
comunicacion orientada a su mercado internacional, es casi indiscutible. Aun asi, el servicio postventa y las ventas
en linea, que se asoman de forma clara y evidente para las empresas jovenes, presentan timidos acercamientos

por parte de las empresas de mayor edad. En el marco de sus estrategias en el mercado internacional, y su
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produccién internacional, también hay resultados mas homogéneos, ya que la mayoria utiliza este recurso para
hacer investigacion de mercados, aunque no es tan obvio el uso de estas capacidades para desarrollar mejores
practicas de produccion o creacion de propiedad, gracias al trabajo en redes virtuales de investigacién o al trabajo

en interaccion con los consumidores.

Una cuarta conclusion es que las empresas jovenes que han nacido tras la generalizacion del uso de
Internet en los negocios, se enfocan en desarrollar sus capacidades de Internet para internacionalizarse usando
sus propias tiendas virtuales, lo que las identifica como nuevas emprendedoras internacionales que, gracias a sus

capacidades de Internet, han vivido un proceso acelerado de internacionalizacion.

La quinta conclusion es contraria a la anterior: las empresas que nacieron antes de Internet y que vivieron
procesos secuenciales de internacionalizacion, si bien estdn experimentando un proceso de aprendizaje para
aprovechar esta tecnologia en sus procesos internacionales, aliin no se ven impactadas en crear canales virtuales

que les permitan penetrar mejor sus mercados actuales, o bien, desarrollar nuevos mercados internacionales.

La sexta conclusién deviene del enfoque propio de la orientacion estratégica de las pyme exportadoras
estudiadas: algunas han incorporado este recurso en el marco de sus objetivos en los mercados internacionales y
han tenido claridad sobre el empleo de cada recurso y los beneficios esperados en aspectos muy concretos, como
la promocién y publicidad, o la investigacion de mercados y oportunidades de negocio;, otras han recibido apoyo
de sus redes de compradores o han respondido a las solicitudes de estos, para desarrollar tales capacidades en
beneficio de sus actividades comerciales, y otras han emprendido su incursion internacional de la mano de este
recurso, desarrollando de forma acelerada una capacidad de absorber, innovar y aprender el uso de Internet en los

negocios internacionales.
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7.2 Limitaciones de la investigacion

La primera limitacion es la escasa literatura existente sobre el impacto de Internet en las pyme exportadoras
de paises de menor desarrollo. No obstante, este hecho se convirti6 a su vez en la oportunidad de investigar un

tema al que se le ha dedicado poca atencién.

Una segunda limitacién del trabajo deviene también de la naturaleza del objeto de estudio. Internet como
tecnologia presenta una serie de aplicaciones y usos que bien podrian ser estudiados de forma separada, como las
redes sociales, los foros, los blogs, los contenidos audiovisuales, pero, enfocarse en algunos de estos aspectos,
igualmente, pudo llevar a centrarse mds en el recurso en si mismo que en las capacidades de Internet. Por este
motivo se escogié una vision global, sacrificando la oportunidad de ahondar en el impacto de las capacidades

desarrolladas para aprovechar alguna aplicacion particular.

La tercera limitacion resefable es la relacionada con en el tamaifio de las pyme en estudio. El tnico dato
del que se dispuso libre y abiertamente fue el niimero de empleados ofrecido por parte de los entrevistados. A
pesar de intentar recabar la informacion relativa a ventas y utilidades, no fue posible obtenerlo. Debido a esto, los
casos se escogieron bajo otros criterios, con el apoyo de la Promotora de Comercio Exterior y se dejaron de lado
las ventas o utilidades. Esto dio como resultado un mosaico de tamafios de pyme en el estudio, que llegé a incluir
a una micropyme. Sin embargo, es claro que estas empresas se ajustan a la realidad de un pais pequefio con un

sector exportador muy agresivo y que cuenta con un gran apoyo gubernamental.

Una cuarta limitacion se asocia con la metodologia utilizada, que al igual que otras, tiene sus propias
limitaciones, en especial la imposibilidad de hacer generalizaciones estadisticas, la dificultad de aislar el manejo
subjetivo de las fuentes de informacién y de la misma informacién recolectada, y la complicacion de ofrecer
explicaciones causales a la generalidad del fenémeno. Sin embargo, se trat6 siempre de triangular los datos y de

seguir el protocolo sugerido por Yin (2013).
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7. 3 Lineas futuras de investigacion

A pesar del reconocido uso de Internet en los negocios internacionales, aspecto que previeron autores
como Hamill (1997), Samiee (1998), Morgan-Thomas y Bridgewater (2004), atn es necesario realizar nueva
investigacion en este tema. En primer lugar, debe reconocerse que la dindmica propia de esta tecnologia obliga a
un constante desarrollo nuevas capacidades por parte las pyme exportadoras. Queda entonces abierta esta linea de
investigacion, que puede orientarse con los siguientes cuestionamientos: ;cOmo las pyme exportadoras se ajustan
a la evolucion de Internet?, ;qué capacidades deben desarrollar estas empresas para responder a la dindmica de

esta tecnologia?

Una segunda linea de investigacion es concerniente al rol de Internet en la internacionalizacién acelerada
de las pyme. Las expectativas del crecimiento de canales virtuales que se vislumbraron en los trabajos previos
(Hamill (1997), Bennet (1997), Hamill y Gregory (1997) y Morgan-Thomas y Bridgewater (2004)), no se han
cumplido, pero no deben desmeritarse casos como los de Cosméticos Monteverde y Cuero, papel y tijera, que
muestran que Internet si puede llevar a una empresa a la internacionalizacidn, inclusive inmediata. El trabajo
empirico de esta investigacidn reconocid a tres jévenes pyme que usan Internet como el canal de ventas para sus
mercados internacionales. Es importante seguir cuestiondndose acerca de ;como las pymes pueden desarrollar
capacidades que les permitan aprovechar el recurso Internet para iniciar su insercion internacional por medio
de canales virtuales?, y ;como pueden las pyme exportadoras de mayor trayectoria aprovechar estos canales

virtuales para aumentar la penetracion de sus mercados y desarrollar otros nuevos?

En el mismo sentido, en este trabajo se denoté que las pyme exportadoras que han vivido procesos
secuenciales, observan las ventas y en varios casos el servicio postventa con Internet, como una expectativa,
pero su propia trayectoria parece no ir en esa via; debe entonces abordarse cuestionamientos como: ;las formas
tradicionales de internacionalizacién que han vivido las pyme se constituyen en si mismas en una limitacién para
aprehender nuevas formas de alcanzar nuevos mercados? o bien, ;las pyme exportadoras que han vivido procesos
tradicionales de internacionalizaciéon son menos flexibles para desarrollar nuevas capacidades que les permitan

aprovechar el recurso Internet?
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También en el mismo sentido de los resultados de esta investigacion que delimité dos constructos, se
hace necesario comprobar los resultados de las generalizaciones analiticas. Para ello se requiere hacer un estudio
estadistico, orientado a comprobar si las pyme exportadoras de Costa Rica o de paises con caracteristicas similares,
aprovechan Internet para su gestion cotidiana, y qué efectos se ven en la operativa internacional en materia de

marketing internacional y de estrategia y produccion internacional.

Dado que este estudio se enmarcé en pyme de un pais en desarrollo, cabe preguntarse: ;cudles son las
diferencias entre el aprovechamiento de Internet por parte de pyme de paises desarrollados y las de paises de
mayor desarrollo?, ;viene este recurso a equiparar posibilidades de acceso a mercados para las pyme de ambos

grupos de paises?

Un tema que queda pendiente para futuras investigaciones es el relacionado con las expectativas de
reduccién de costos asociados al uso de Internet en los procesos de internacionalizacién, pues hace falta un
estudio enfocado de forma cientifica a determinar: ;cudles costos son los que se ven disminuidos con el apoyo
de esta tecnologia en la empresa?, y ;qué significan esos costos en relacidn con el ahorro y la inversién de la
empresa? Inclusive, a partir de lo observado en un caso de estudio en el que la entrevistada manifestaba que para
una pyme que nacio con Internet, no hay reduccién de costos, porque todas las demds empresas trabajan sin esos
costos, y lo que hay mds bien son costos nuevos, como el de tener un comunity manager o de estar en constante
generacion de contenidos, lo que afecta a las pymes que son muy limitadas en recursos, es importante cuestionarse

sobre: ;cudles son los nuevos costos asociados a la incidencia de Internet en los negocios internacionales?

Una linea de investigacion que debe quedar abierta, es como la informacion y conocimiento que se
generara por la interaccidon entre productores y consumidores y la generacion de redes de investigacién que
favorece Internet, incide en la produccién que las pyme exportadoras hacen para su mercado internacional. En el
trabajo empirico se denot6 algunas sefiales de como las empresas revisan tendencias de produccion en relacion
con la demanda de consumidores, e interactian con sus socios de negocio o con otras entidades colaboradoras y
su propio publico, para hacer ajustes en su proceso productivo. El tema debe perfilarse ain més, apenas es una

idea de investigacion, pero que no ha sido atendida y fue incluso observada por Hamill (1997).
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Por otra parte, el tema del impacto de Internet en las pyme exportadoras enfocado en el marco de las
capacidades dindmicas, abre perspectivas poco estudiadas. En mucho Internet ha sido estudiada como recurso,
pero aislado de una vision estratégica. Inclusive las empresas no han tenido claro cdmo incorporar este recurso en

el marco de su planificacion, lo que lleva a plantearse también esta linea de investigacion.

Por ultimo, y dada la importancia de los programas de promocién de exportaciones que tienen paises como
Costa Rica, no se escapa cuestionarse aspectos como: /integran los programas de promocién de exportaciones
a esta tecnologia y el desarrollo de capacidades de Internet como una forma de mejorar el acceso a mercados

externos?
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Apéndice A: Guia de entrevista para pymes exportadoras.

1. (Qué significa Internet para su negocio internacional? ;Qué beneficios le ha traido Internet a su
empresa?

2. (Qué servicios o aplicaciones de internet identifica y cudles utiliza?

3. (Internet ha mejorado tiempos o costos de tareas cotidianas?

4. (Qué tipo de tareas frecuentes realizan con Internet? (pagos, tramites publicos, tramites de exportacion,

acceso a bancos)
5. (Cuando han iniciado con alguna aplicacion o innovacion de Internet han fijado objetivos relacionados

con la tecnologia?

6. (Sus redes de negocio se han favorecido con Internet? ;Como?
7. (Ha usado Internet para hacer investigaciéon de mercados?
8. (Ha usado Internet para hacer para hacer investigacion sobre medios de transporte, distribucidn canales

logisticos, procesos productivos?

9. (Usan Internet para darle seguimiento a sus operaciones en el mercado internacional, como envios al
exterior, o transporte de la mercancia?

10.  (Estan adscritos a bases de datos en linea o para obtener informacion importante para su negocio?
11.  ;(Han hecho ajustes en el proceso productivo a partir de informacién encontrada en linea o de la
participacion en investigaciones usando internet para comunicarse?

12.  (Haservido el uso de Internet para Identificar tendencias en productos y servicios que demanda el

mercado internacional que les permitan diversificar la oferta?

13.  (Han hecho innovaciones gracias a la interaccién por Internet con los consumidores?

14.  (Estd en contacto por medio de Internet, con los clientes internacionales?

15.  (Hace benchmarking en linea?

16.  ;Usan Internet para publicidad, promocidén, ventas en linea?

17.  (Han entrado a algiin nuevo mercado con ventas en linea o han mejorado sus ventas en el mercado

actual con tiendas en linea?

18.  (Usan Internet o alguna aplicacién especifica de Internet con sus proveedores?
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19.  (Reciben ayuda de PROCOMER y CADEXCO, COMEX u otras organizaciones de carécter publico o

gremial en capacitaciones para el uso de Internet para los negocios?

20.  En las précticas de produccion, ;cémo ha intervenido internet?



Apéndice B: Cuestionario de salida de entrevista

Nombre de la empresa:

Afios de fundada:

Afos de exportacion:

Numero de empleados:

Mercados a los que exporta:

Relacion de ventas externas y ventas nacionales:

Ano en que Internet lleg6 a la empresa:

Internet: Red de redes que permite la interconexion de computadoras a una
red mundial y en la que se sostienen aplicaciones como las redes sociales,
pdginas web, foros, herramientas para andlisis web, plataformas de
comercio en linea, sistemas de gobierno electronico, correo electronico,

sistemas en linea como almacenamiento y trasmision de datos.

De las siguientes aplicaciones de Internet, su empresa utiliza:
__Redes sociales,

___Blogs

_ Foros,

___Plataformas para ventas en linea,

___P4agina web,

___Chat (WhatsApp, Skype u otro)

___ Correo electronico,

___Almacenamiento en la nube

Otros, cudles
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Su empresa se ha capacitado en:

__ Comercio electrénico
_____Aplicaciones en mdviles para negocios
___Uso de foros-blogs para negocios
__Uso de redes sociales para negocios
_ Telemercadeo

___Benchmarking

____Inteligencia comercial

_____Sistemas de chat para negocios
____Comunicacion IP para negocios

Otras aplicaciones de Internet, Cudles

Los principales problemas para beneficiarse de Internet (comercio electrénico, la web, redes sociales, chat,
comunicaciones IP) por parte de BRITT

__Laalta inversion

___Alta curva de aprendizaje

___El avance acelerado de la tecnologia

___Ligar los objetivos de la empresa con la tecnologia

__Ladificultad de los socios pymes nacionales de trabajar con estas tecnologias

La inseguridad para hacer transacciones comerciales con estas tecnologias

El uso de Internet surge de la iniciativa de:

__ El duefio

___Gerente (s) o director (es) de la empresa

___Los colaboradores

___El impulso de alguna organizacion nacional, PROCOMER, Comex. Cadexco, u otra.
___Las solicitudes de los socios o clientes internacionales.

(Cual es el impacto positivo mds importante de Internet y sus aplicaciones para su negocio de exportacion? (Por
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favor escojade 1 a5y enumérelasde 1 a 5, 1 es la mds importante y 5 la menos importante).

____Gestion administrativa (pago de impuestos, gobierno electrénico, bancos)

____Informacién y comunicacién interna

____Comunicacion externa, proveedores, clientes, consumidores

___Acceso a nuevos mercados

____Diversificacién de productos

____Investigacion de mercados internacionales

____Identificacion de tendencias en productos y servicios que demanda el mercado internacional
____ Conocer y realizar nuevas estrategias de publicidad y promocién en mercados internacionales.
__Investigar nuevos conocimientos y practicas para la produccion en el sector

____Para procesos productivos (seguir en linea el control de disefio de producto, control de produccién e;j.
medir niveles de quimicos o trazabilidad u otros)

_____Mejorar tiempos y tareas

____Bajar costos

____Aumentar utilidades

_ Canales de ventas virtuales

Apoyar a los objetivos de internacionalizacién de la empresa
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Apéndice C: Guia de entrevista a Laura Quesada, encargada de pro-
mocion de comercio electronico de PROCOMER

(Qué empresas pymes conoce usted, que estén aprovechando mejor Internet en sus negocios internacionales y

como?

(Qué apoyo, capacitacion ofrece PROCOMER para el uso de Internet por parte de las pymes exportadoras como

apoyo en sus negocios internacionales?

(Qué usos, usted conoce, que le den las pymes exportadoras a Internet?

(Cuales son los principales obstaculos que enfrentan las pymes exportadoras para aprovechar Internet?
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Apéndice D: Protocolo para el trabajo de campo (entrevista)

Contexto: Se procurara que la entrevista se realice en la empresa para que la persona entrevistada se
sienta comodo en su propio ambiente.
Introduccién: Se hard un predimbulo muy breve sobre la finalidad de la entrevista, procurando motivar al

interlocutor con el tema.

Desarrollo: Hay una guia de entrevista para que la investigadora se oriente, pero no es un formulario a
llenar, se buscard generar una conversacion que permita identificar los principales efectos de Internet dentro de
la empresa. Es probable que se establezcan relaciones entre las preguntas mientras se desarrolla la conversacion.

Se evitard hacer preguntas a menos que alguna pregunta de la guia quede sin resolver.

Cuando se mencionen aplicaciones de Internet que la empresa usa se buscard que el entrevistado o
entrevistada muestre esas aplicaciones a la investigadora; ademads, al final de la entrevista se preguntard a la
persona entrevistada si desea llenar un cuestionario de salida de la entrevista. Tanto el cuestionario de salida

como la revision de las aplicaciones tienen la finalidad de corroborar y triangular la informacion.

Objetivos de la entrevista: Siempre se buscara orientar la entrevista para obtener informacion sobre
como se han desarrollado capacidades para usar las aplicaciones de Internet en las actividades de la pyme

exportadora, y los efectos de esas capacidades en las tareas de gestion y operacion internacional.

Tiempo de la entrevista: La entrevista no tiene una Unica duracién definida, pero dependerda mucho
de la dindmica que se establezca, sin embargo, se solicitard a la persona que atienda la entrevista un tiempo

aproximado de dos horas.
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Registro de la informacion: Las entrevistas serdn grabadas, previo consentimiento de la persona
entrevistada. Luego la informacion se contrastara con lo revisado en Internet en las aplicaciones que la empresa

utiliza y con el cuestionario de salida.

Consentimiento informado: Se le solicitara al entrevistador su consentimiento de ser grabado y de

utilizar la informacién que ofrezca en el trabajo de investigacion.
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