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RESUMEN

Se presentan los factores que han impulsado a algunas pymes industriales de los departamentos de Caldas, Quindio y Risaralda a
emprender procesos de internacionalizacion, a partir de un estudio de caso muiltiple exploratorio y de corte cualitativo descriptivo.
Los resultados sugieren que las pymes industriales exportadoras consultadas hacen alguna adaptacién a los productos que exportan
y cuentan con politicas de calidad en los procesos de produccién. Gran parte de ellas sostiene que no tiene planes para el manejo de
conflictos a nivel internacional y que las exportaciones han contribuido a mejorar la productividad de la empresa; otras afirman tener
dificultades con la capacidad de negociacién internacional, aunque desarrollan productos innovadores y se interesan en conocer a sus
competidores en el exterior. Un buen ndmero reconoce que es dificil encontrar personal calificado para laborar en esta drea, mientras
que unas pocas realizan estudios sobre el mercado extranjero, concluyéndose que aunque la mayor parte de las pymes industriales
exportadoras del Eje Cafetero han logrado abrirse a los mercados internacionales gracias al desarrollo competitivo que han tenido ini-
cialmente a nivel regional, debe mejorarse el perfil de los directivos del drea internacional e incrementarse las estrategias de promocion
y distribucién para lograr y mantener ventajas competitivas.
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Factors driving industrial SMEs in the Colombian Coffee
Region towards internationalization

ABSTRACT

This paper presents the factors which have driven some industrial SMEs (Small and Medium-sized enterprises) in the departments of
Caldas, Quindio and Risaralda to start internationalization processes, based on a multiple case study with an exploratory qualitative
descriptive scope. The results suggest that industrial and exporting SMEs of this study adapt the products to be exported and follow
quality policies in the production processes. Many of these companies have stated that there are no plans for dealing with conflicts
at an international level and that exports have contributed to improving the company's productivity of. Others have claimed to have
difficulties with international negotiation skills, despite having developed innovative products and being interested in knowing their
competitors abroad. A large number of these SMEs recognize the difficulties in finding qualified personnel to work in this area, while a
small number of them carry out studies on the foreign market. The conclusion is that although most of the industrial & exporting SMEs
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of the Colombian Coffee Region consulted have managed to open up to international markets, thanks to their initial competitive development
at the regional level, the administrative staff profile of the international area must be improved and promotion and distribution strategies
increased in order to achieve and maintain competitive advantages.

KeywoRrps
Internationalization, industrial and exporting SMEs, internal factors of internationalization, external factors of internationalization, business
internationalization
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Fatores que impulsionam a Internacionaliza¢ao nas PMEs
Industriais da Regiao cafeeira colombiana

REsumMo

Este artigo apresenta os fatores que levaram algumas PMEs industriais dos departamentos de Caldas, Quindio e Risaralda a empreender
processos de internacionalizacdo, com base em um estudo de casos multiplos de natureza exploratdria qualitativa descritiva. Os resultados
do estudo sugerem que as PMEs Industriais Exportadoras que foram consultadas fazem alguma adaptagdo aos produtos que exportam
e possuem politicas de qualidade nos processos produtivos; Muitas delas sustentam que ndo tém planos para a gestdo de conflitos a
nivel internacional e que as exportacdes contribuiram para melhorar a produtividade da empresa; outras afirmam ter dificuldades com as
habilidades de negociagao internacional, embora desenvolvam produtos inovadores e estejam interessados em conhecer seus concorrentes
no exterior Um bom nidmero dessas PMEs reconhece que é dificil encontrar pessoal qualificado para trabalhar nessa drea, enquanto
poucas fazem estudos sobre o mercado externo, concluindo que, embora a maioria das PMEs industriais exportadoras da Regido Cafeeira
consultadas tenham conseguido se abrir aos mercados internacionais gragas ao desenvolvimento competitivo que inicialmente tiveram
no nivel regional, o perfil dos gestores da drea internacional deve ser melhorado e as estratégias de promocdo e distribuicdo devem ser

aumentadas para alcangar e manter as vantagens competitivas.

PALAVRAS-CHAVE

Internacionalizagao, PME Industriais Exportadoras, Fatores internos de internacionalizagdo, Fatores Externos de Internacionalizacao, Internacionalizagdo

Empresarial

CLAssIFICACOES JEL
F2

Introduccion

En el proceso de expansion y crecimiento de una pyme,
tomar la decision de internacionalizarse conlleva una
serie de analisis que inducen a la concertacion y a la
preparacion previa de la empresa para luego ejercer
un compromiso institucional (Swoboda & Foscht,
2014; Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2013; Vallejo
y Martinez, 2007), que involucra vision, objetivos
estratégicos, dependencias y recursos, tanto humanos
como productivos, tecnoldgicos, capital intelectual,
activos intangibles, entre otros. De alguna forma
todos quieren participar de la internacionalizacién
de los mercados, pues como proceso de desarrollo y
crecimiento ha suscitado gran interés en los diferentes
sectores productivos a nivel mundial (Martinez, 2007);
pero también en la academia, donde diversos autores
alrededor del mundo han venido trabajando el tema.

Especificamente en Colombia, poco a poco se le va
dando importancia a la investigacion en este ambito,

reconociéndose los trabajos realizados por autores
como Martinez (2007), con su estudio de caso
Influencia de la promocion de exportaciones en el

proceso de desarrollo exportador de las pymes;

Puerto (2010), con su estudio La globalizacion y
crecimiento empresarial a través de estrategias de
internacionalizacion; Ballesteros y Jaramillo (2011),
en el estudio Propuesta para la internacionalizacion
de las pymes del Eje Cafetero; Botero, Alvarez y
Gonzalez-Pérez (2012), con su articulo Modelos de

internacionalizacion para las pymes colombianas;

Tabares (2012), con su articulo Internacionalizacion
de la pyme latinoamericana: referente para el éxito
empresarial en Colombia; Bermudez, Franco, Concha,
Hernandez, Fernindez, Duarte, Giraldo y Neira
(2018), con el libro Internacionalizacion de las pymes
colombianas. Experiencias con Alemania en el marco
del Global Business Exchange Programme;entre otros.

El gerente toma la decisién de emprender el proceso
de internacionalizacién de la empresa que dirige
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al percibir la influencia que sobre ella tienen los
ambientes interno y externo (Swoboda & Foscht,
2014), encontrandose en el primero factores como
el capital humano, la innovacion, la produccion, el
mercadeo, la orientacion internacional, la cultura
internacional de la empresa, la edad de los gerentes,
los costos, la gerencia y la calidad; mientras en el
segundo se hallan los factores politico-legales, fisico-
sociales (Daniels, et al. 2013), competitivos y culturales
(Daniels, et al. 201 3; Ghemawat, 200 1), administrativos,
geograficos y economicos (Ghemawat, 2001); lo que
permite entender qué tan complejo es este proceso
para una pyme industrial.

Se consultaron mas de 100 autores buscando identificar
como estos factores pueden afectar de manera
positiva o negativa el proceso de internacionalizacion
de las pymes, en la perspectiva de aprovechar los que
viabilizan el proceso y enfrentar aquellos que son
causa de dificultades, para luego estudiar cuiles son
los factores internos y externos que han motivado la
internacionalizacion de las pymes industriales del Eje
Cafetero colombiano que fueron consultadas; llegando
a concluir que las empresas emprenden este camino
porque encuentran sus propias razones para hacerlo,
que hay pocas pymes exportadoras en el Eje Cafetero,
algunas de ellas con poca permanencia en el mercado
internacional y con poca innovacion, prevaleciendo el
empirismo en el drea de internacionalizacion de las
pymes.

Para tal fin se realizo una investigacion exploratoria con
enfoque descriptivo, de corte cualitativo, acudiendo
a la metodologia del estudio de caso mdiltiple, y a
partir de los hallazgos tedricos se identificaron las
categorias de analisis, pasando a su operacionalizacion
y a la elaboracion de la herramienta de recopilacién
de datos, que fue validada por dos expertos y aplicada
a las pymes industriales del Eje Cafetero participantes,
teniendo en cuenta que por la misma naturaleza del
estudio, los resultados arrojados no son generalizables
para todas las pymes industriales, pero si para el grupo
de empresas estudiadas, resaltando los hallazgos
comunes, pero teniendo en cuenta, a su vez, el andlisis
de la diversidad (Stake, 2007 y Hansen, 2010).

El presente articulo comienza con un resumen del
tema trabajado, continuando con una introduccién
en la que se contextualiza el estudio, partiendo
de los andlisis que deben hacerse al pensar en
internacionalizar una pyme, la preparacién previa
por parte de la empresa, los ambientes interno y
externo que la afectan; describiendo luego la ruta
seguida en el proceso, en la que se inicia con una
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revision exhaustiva de los estudios y documentos
relacionados con el tema objeto de anilisis y el tipo
de investigacion llevada a cabo. Continta con el marco
tedrico, que comienza por la definicion y descripcidn
de cada uno de los factores internos y externos que
facilitan la internacionalizacion empresarial de acuerdo
con la literatura encontrada, para continuar con la
metodologia utilizada en el estudio, hasta llegar a la
operacionalizacion de las variables, siguiendo con los
resultados arrojados por el estudio vistos desde cada
uno de los factores trabajados, tanto internos como
externos, y el correspondiente anilisis de dichos
resultados, para finalizar con las conclusiones, las
recomendaciones y las limitaciones del estudio.

I. Marco teérico

Segln los diversos autores de la literatura empresarial,
existen una serie de factores que propician la
internacionalizacion empresarial, que para el caso
de este estudio se han clasificado como internos y
externos. Se entienden los factores internos como
aquellos inherentes a la empresa y sobre los cuales
ella tiene control y le permiten un mejor desempeno
en el mercado internacional; y los externos, como
aquellos que surgen del contexto y del ambiente, que
favorecen o limitan el proceso de internacionalizacién
(Ver Figura 1).

I.1. Factores internos

Los factores internos tienen en cuenta condiciones,
recursos, decisiones y acciones que son manejados y
controlados por los ejecutivos de las compahias, aun
cuando estos factores estén localizados por fuera de
la empresa (Davies, 2016, p.6), siendo algunos de estos:

Capital humano

Puede considerarse como un individuo dotado de
conocimiento, habilidades, talento y experiencia
usadas para proveer valor a la empresa (Fletcher, 2004;
Dimov y Shepherd, 2005), que posee el entrenamiento,
conocimiento, informacion, experiencia y destrezas
que definen la habilidad de conservar en el tiempo una
ventaja competitiva (Fuentes,Vallejo y Martinez, 2007).
A mayor nivel de formacion y competencias para
desempenarse en el area, mayor posibilidad de éxito en
el proceso de internacionalizacion (Montoya Corrales,
201 1; Lopez, 2006; Becker, 1975; Cooper, Gimeno-
Gascon & Woo, 1994,y Edvinsson & Sullivan, 1996). Es
necesario tener presente que en caso de requerirse
el desarrollo de funciones laborales en otro pais, es
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imprescindible adaptarse al nuevo escenario: un nuevo
contexto, una nueva cultura, una nueva experiencia,
entre otros (Fayos, Calderén & Mir, 201 1).

Innovacion

El nivel de innovaciéon define en parte la orientacion
exportadoray el éxito que se puedaalcanzar (Bigliardi &
Domio, 2009; Ahimbisibwe, Ntayi & Muhammed, 201 3),
pues en mercados competitivos y exigentes como
los de hoy en dia las pymes deben ser innovadoras
y creativas, para poder responder a las necesidades
de los consumidores con productos y servicios
acordes con sus expectativas (Ballesteros, Ballesteros
& Jaramillo, 2011). Por ello, si desde la iniciativa de
emprender procesos de internacionalizacion y querer
ser competitivas las empresas deciden innovar, estas
deben contemplar la alternativa de vincularse o aliarse
con otra u otras empresas o entidades (centros de
negocios, de investigacion y tecnologia, universidades,
entes gubernamentales) en la perspectiva de aprender
colectivamente, trabajar en alianza intersectorial, y
ademas fortalecerse en temas de innovacion (Montoya
Corrales,201 1). Ademas, la exportaciony la innovacién
se refuerzan mutuamente y de forma positiva en un
circulo virtuoso, puesto que las empresas, al adoptar
una estrategia de desarrollo y crecimiento como es el
ingreso a mercados internacionales, estan incidiendo a
su vez y de alguna manera en que se tome la decisién
de innovar (Golovko & Valentini, 201 1).

Factores internos

. Capital Humano
. Innovacion
Pruduccion
Mercadeo

. Orientacion Internacional
Edad
Costos

. Gerencia
. Calidad

©ONG Op N

Internacionalizacion

Pymes
Industriales
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El cambio, la innovacion, la flexibilidad y la adaptacion
deberan ser el sustento de la estrategia de marketing
internacional, ademas de la cooperacion, dado que
las diferencias a nivel cultural, politico y econémico
conducen a las empresas a que adapten sus estrategias
y sus productos a los mercados internacionales bajo
parametros de innovacion y calidad, incrementando
su valor y mejorando su posicionamiento de marca
(Fayos, Calderon & Mir, 2011). Se entiende que
incursionar en mercados extranjeros implica abordar
un proceso de mediano Yy largo plazo, puesto que la
empresa en perspectiva de internacionalizarse debe
generar una cultura de la innovacion, promover el
cambio tecnoldgico, fortalecer la institucion, usar
incrementalmente el conocimiento, la ciencia y la
tecnologia y acrecentar su capital humano en términos
de cantidad y calidad,ademas de anadir valor (Montoya
Corrales, 2011).

Produccion

Canals (1994) afirma que entre las razones que en-
cuentran las empresas para internacionalizarse esta el
establecer unas estructuras productivas y de distribu-
cién mas eficientes, alcanzando unos menores costos
productivos, pues el deseo de lograr economias de
escala y alcance y acceder a mayor tecnologia, nue-
vos disenos y procesos de produccion benéficos, suele
ser otro motivo para internacionalizarse (Vermeulen
& Barkema, 200; Bonilla, 2007; Suarez, 2002; Puerto,

Factores Externos

1. Fisico y Sociales
2. Politico - Legales
3. Competitivos

4. Culturales

Figura |.Factores que impulsan la internacionalizacién de las empresas

Fuente: Elaboracién propia.
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2010), procurando nuevas posibilidades de abrir mer-
cados en razén a su capacidad productiva, cuando se
trata de grandes empresas, y/o aprovechando las ven-
tajas competitivas en términos de diferenciacion e in-
novacion, cuando de pymes se trata.

Daniels, Radebaugh y Sullivan (2013) complementan
lo anterior afirmando que en algunos sectores pro-
ductivos donde hay fuerte componente investigativo,
la decision de internacionalizarse se fundamenta en
la necesidad de aminorar los costos de produccion y
de desarrollo de productos, ya que la estrategia global
persigue desarrollar una ventaja competitiva funda-
mentada en costos mediante la estandarizacion pro-
ductiva y la produccion a escala (Puerto, 2010). Esto
implica un cambio en la estructura empresarial y en las
condiciones de produccion, mediante procesos pro-
ductivos innovadores (Lugo, 2007).

El incremento del nimero de exportaciones de una
empresa esta influenciado por su capacidad tecnolo-
gica (Chetty y Hamilton, 1993), y de la adaptacion que
tenga frente a los gustos y preferencias de los consu-
midores en el extranjero. A su vez, la tecnologia de
fabricacion, la adaptacion y la calidad del producto
favorecen la intensidad exportadora a tal punto, que
las empresas exportadoras duplican en cantidad de
actividades de diseno de producto a las empresas no
exportadoras (Monreal,2009). Esto explica por qué en
la dinamica creciente de internacionalizacion empre-
sarial, la transferencia tecnoldgica desempena un rol
indispensable en la perspectiva de alcanzar mayores
volumenes productivos, utilizando de mejor forma los
recursos y perfeccionando las técnicas de control y
fabricacion (Cassano, et al. 2013).

Fleury, Leme y Glufke (2010) identifican que una de
las formas en que las empresas brasileras se interna-
cionalizan a partir de inversion extranjera directa es
construyendo nuevas plantas de produccion en el ex-
tranjero o estableciendo redes de produccion a nivel
global. Ademas, encuentran que el éxito de las multi-
nacionales en buena parte se debe a las competencias
tecnolégicas y de produccién que estas tengan, debido
a que el incremento productivo en gran medida esta
sujeto a la transferencia tecnologica, la incorporacién
de formas mas eficientes e innovadoras en los proce-
sos de fabricacion y el uso de heramientas de mayor
sofisticacion para controlar la produccion (Cassano, et
al. 2013), puesto que el modo de operacion interna-
cional de la empresa en mercados extranjeros se en-
cuentra entre los indicadores mas importantes de in-
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ternacionalizacion empresarial, incluyendo la apertura
de filiales productivas en el exterior. Se identifica esta
como la estrategia mas utilizada por las Born-Again
Global, dada la capacidad financiera, la trayectoria y
la experiencia de este tipo de empresas (Swoboda &
Foscht,2014).

Mercadeo

La orientacién al mercado se puede concebir como un
recurso empresarial que facilita el alcance de una ven-
taja competitiva para la empresa, dado que para orien-
tar las acciones hacia el cliente es necesario coordinar
las tareas y funciones de la empresa en la perspectiva
de satisfacer sus necesidades y expectativas (Porter,
1985; Hult & Ketchen, 2001; Narver & Slater, 1990;
Escandén & Hurtado, 2014). Darle a la empresa una
orientaciéon de mercado es trabajar bajo una perspec-
tiva de inteligencia de negocios, puesto que cada area
encamina su trabajo en este proceso, que cada vez va
haciéndose mas importante en el abordaje de la in-
ternacionalizacién, especialmente en el desarrollo de
exportaciones (Kohli & Jaworski, 1990; Cadogan, Dia-
mantopoulos & Giguaw, 2002; Rose & Shoham, 2002;
Racela, Chaikittisilpa & Thoumrungroje, 2007; Mokhtar,
Yusoff & Arshad, 2009; y Escandon & Hurtado, 2014).

Cuando se proyecta el mercado hacia el ambito inter-
nacional por efecto del mayor conocimiento y de la
experiencia, se va generando o fortaleciendo la com-
petencia empresarial internacional de la empresa, lo
cual incluye la orientacion internacional y a mercados
internacionales, ademas del desarrollo de destrezas
de marketing internacional (Knight & Kim, 2009). Al
respecto, Lugo (2007) sostiene que el proceso de in-
ternacionalizacion implica realizar cambios en varios
aspectos empresariales, pero también en el programa
de mercadeo, lo que es confirmado por Fayos, Cal-
derdn y Mir (2011) cuando afirman que la estrategia
de mercadeo internacional implica para las empresas
unos procesos de adaptacion, innovacion, cambio y fle-
xibilidad, pero ademas sugieren una adaptacion de la
mezcla de mercadeo internacional.

Orientacion internacional

Segiin Nummela, Saarenketo y Puumalainen (2004) y
Swoboda y Foscht (2014), la orientacion internacio-
nal tiene en cuenta la perspectiva internacional, que
se relaciona de manera directa tanto con la distancia
psicologica observada como con la mentalidad integral
del gerente.
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Cadogan, Sundgqpvist, Salminen y Puumalainen (2005), y
Leonidou, Katsikeas y Piercy (1998) aseguran que el
compromiso internacional de la empresa se va dando
en la medida en que los ejecutivos de las pymes asu-
man una disposicion favorable hacia los recursos y es-
tén decididos a expandir dichos recursos para apoyar
los requerimientos y las inicativas de internacionaliza-
cion, que en el proceso van facilitando el mejoramien-
to de la competencia empresarial internacional, lo cual
incluye evidentemente la orientacion internacional
y hacia los mercados internacionales (Knight y Kim,
2009). Por esto, resulta pertinente decidir si se incre-
menta o se disminuye el compromiso de la empresa en
un mercado internacional, sobre todo en las empresas
de menor tamano, puesto que para estas la internacio-
nalizacién implica un reto de mayor magnitud (Jones &
Coviello, 2005).

Todo lo anterior es una explicacion de por qué los di-
rectivos de las empresas van aprendiendo y cambiando
sus percepciones frente a los beneficios y riesgos de
participar en mercados internacionales a medida que
se van desarrollando operaciones comerciales interna-
cionales,lo que puede llevarlos a tomar mas decisiones
de compromiso con dichos mercados, con el proceso
de internacionalizacion de las empresas y con el modo
de hacerlo (Swoboda & Foscht, 2014). Esto se da por
varias razones, entre las cuales pueden mencionarse
los cambios de modo hacia la distribucion, las filiales
comerciales o de exportacion, asi como los cambios
de modo de la inversion extranjera directa.

Edad

Autores como Dichtl, Koeglmayer y Mueller (1990) y
Leonidou, Katsikeas y Piercy (1998) afirman que hay
una tendencia a aceptar que cuando una empresa tie-
ne ejecutivos jovenes, estos se inclinan a ser de una
mentalidad mas cosmopolita y con mayor orientacion
hacia los mercados externos, pese a que la edad pare-
ce no ser el factor de mayor incidencia en la orienta-
cion internacional de la empresa (Monreal, 2009); pues
mientras unos estudios sugieren en sus hallazgos que
hay una evidente relacion de caracter inverso entre la
internacionalizacion y la edad del ejecutivo (Cavusgil
& Naor, 1987), y en otros se ha encontrado una rela-
cién opuesta (Fayos, et al 201 1), otros mas concluye-
ron que no existe una evidente y significativa relacion
entre los factores en cuestién (VWelch & Wieders-
heim-Paul, 1980).

Gallo y Cappuyns (1999) consideran que la generacion
de edad madura es la que ostenta y ejerce el poder, y
ve la internacionalizacion de la empresa como una es-
trategia renovadora que implica asumir un alto riesgo.

estudio de caso.

Esto contrasta con lo que se espera de los directivos
de menor edad, y es que desempenen un rol mas des-
tacado en el proceso de expansion internacional de la
empresa (Moon y Lee, 1990), y que obtengan un ma-
yor porcentaje de las exportaciones sobre el total de
las ventas (Monreal, 2009). Aunado a lo anterior, esto
denota una ausencia de consenso en el tema, siendo
posiblemente esto lo que llevé a Swoboda y Foscht
(2014) a concluir que no son observables de mane-
ra directa los patrones de internacionalizacion de las
pymes, y que analizados en las Traditional, las Born
Global y las Born-Again Global, los patrones difieren
claramente en lo que respecta a la edad, la experiencia
internacional y el numero de filiales de produccién.

Costos

Los principales motivos que las empresas encuentran
en etapas avanzadas del proceso de internacionaliza-
cion para seguir adelante son el acceso o mayores
mercados para sus productos-servicios y el acceso a
know-how y tecnologia, seguidos de la busqueda de
reduccion de costes, que cobran gran importancia
(Fayos, et al. 201 |; Cos Sanchez & Colom Gourgues,
2012). Es asi como en un estudio realizado en empre-
sas espanolas se incorpora el factor costo como una
estrategia que afecta las ventas, los servicios y el de-
sarrollo de I+D (Fayos, et al. 201 1), llegandose incluso
a afirmar que, al seguir una estrategia de liderazgo en
costos, las pymes normalmente se enfocan en restrin-
gir los gastos en |+D, servicios y ventas, generandose
como sugerencia que el factor costos sea en lo posible
reemplazado por el factor innovacion (Monreal, 2009,
p-158).

Puerto (2010) plantea que estandarizar los mercados
ha conducido a las empresas que actian globalmente
a desarrollar productos estandarizados también glo-
balmente, lo que supone uniformidad en la produccion
y en la comercializacion a nivel mundial, y por ende,
disminucion en sus costos productivos y de marke-
ting, asi como un incremento en su rentabilidad (Lamb,
Hair & McDaniel, 2005). Igualmente, una empresa que
toma la decision de emprender su proceso productivo
o parte de este en el extranjero, debe verificar que
sus costos de mano de obra y transporte, asi como
sus costos de transaccion y la exencion de pago de
aranceles, pueden generar para la empresa una verda-
dera ventaja competitiva (Vernon, 1966; Kojima, | 982;
y Canals, 1994).

Gerencia

Seglin Wiedersheim-Paul et al. (1978); Holzmiiller y
Kasper (1991); Canals (1994); Leonidou y Katsikeas
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(1996), y Philp (1998), las caracteristicas de los eje-
cutivos definen la conducta exportadora de la com-
pania, lo que es reafirmado por Wally y Baum (1994)
cuando sostienen que las distintas caracteristicas de
los funcionarios que toman las decisiones estipulan la
decision que ha de asumirse, asegurando que las ca-
racteristicas de las personas son las que mas afectan
y condicionan el desempeino exportador de la empre-
sa. Cavusgil, Bilkey y Tesar (1977) explican lo anterior
argumentando que en el momento de exportar es
conveniente que el directivo disponga de la habilidad
para conseguir, transmitir y utilizar informacion sobre
los mercados extranjeros; por tanto, el directivo debe
procesar dicha informacion, tanto la que proviene del
entorno como la de la propia empresa, para después
tomar las decisiones que le competen. Realizar esta
labor de manera adecuada tiene relacion con su for-
macion (nivel educativo, formacion especifica).

McDougall, Shane y Oviatt (1994) consideran que la in-
ternacionalizacion empresarial se hace posible cuando
se cuenta con una plana ejecutiva que tiene experien-
cia internacional y la disposicién de seguir adelantando
nuevas férmulas estratégicas de recursos para conti-
nuar cruzando las fronteras.Ademas, es preciso contar
con mayor flexibilidad y con capacidad de adaptacion
cultural, gerencial y del marketing mix en el extranjero
en el proceso de incursién a mercados internacionales
(Fayos, Calderén & Mir, 2011). Por esto, los empre-
sarios pyme necesitan entender qué motivaciones y
modelos podrian adecuarse a sus empresas para llegar
a mercados extranjeros, teniendo en cuenta que uno
de los factores de éxito para emprender este proceso
es la capacidad gerencial, consistente en gran parte en
hacer lo posible por sobrepasar estos y otros obsta-
culos que se presentan en el proceso de internacio-
nalizacién. Entre ellos pueden destacarse también el
desconocimiento sobre los mercados extranjeros y el
dificil acceso a recursos, sumado a la poca preparacion
de los directivos en materia de internacionalizacién
(Botero, Alvarez & Gonzalez-Pérez, 201 2).

Calidad

Seguin Bradley (1999) y Alonso y Donoso (2000), des-
de los diferentes autores analizados en sus estudios
se llega a concluir que la calidad se constituye en un
factor determinante para la internacionalizacion de las
empresas, acotando que las companias para diferen-
ciar su oferta promueven la calidad en los mercados
internacionales, generando una ventaja competitiva a
nivel internacional. Esto puede lograrse dandole ma-
yor importancia a la investigacion y desarrollo (lyD)
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y a la tecnologia de fabricacion (Louter, Ouwerkerk
& Bakker, 1991; Dhanaraj & Beamish, 2003; Gemiin-
den, 2012), lo que es confirmado por Brooks (2006)
al decir que en términos de rentabilidad, las empresas
que disponen de productos de alta calidad son las que
pueden exportar a los mas atractivos mercados.

Corrobora lo anterior Monreal (2009) cuando sostie-
ne que los estudios demuestran que las empresas que
alcanzan una dinamica exportadora mayor, son aque-
llas que establecen y desarrollan para sus productos
procesos productivos de control de calidad,aduciendo
que la calidad necesariamente va ligada a la tecnologia
y que, por tanto, controlando mas de cerca sus ope-
raciones y sus procesos de exportacion, las expor-
tadoras podrian verse favorecidas, siempre y cuando
se adapten a las exigencias del mercado y fabriquen
productos de calidad superior con los que puedan sa-
tisfacer realmente las expectativas y necesidades del
mercado internacional. Por esto, las empresas poten-
cian la creacion de activos especificos para ser mas
competitivas a partir de su capacidad tecnologica (Bo-
tello, 2014).

1.2. Factores externos

Aunque las empresas funcionan inmersas en ambien-
tes macroeconomicos, legales, politicos y sociales que
inciden en sus desempenos (Meyer-Stamer, 2005), los
factores externos a los que se exponen incluyen con-
diciones, recursos, decisiones y acciones que influen-
cian y/o rigen las operaciones internacionales de la
empresa, que no son controlados o dirigidos por quie-
nes toman las decisiones de la empresa (Davies, 2016,
p-6). Entre ellos pueden mencionarse los factores po-
litico-legales, fisico-sociales, competitivo y cultural, que
fueron tomados como referentes para la realizacion
del estudio que dio origen al presente articulo, asi:

Factores fisicos y sociales

Daniels, Radebaugh y Sullivan (2013) afirman que el
conocimiento de la geografia permite a un gerente
determinar la disponibilidad mundial de los recursos,
la calidad, cantidad y ubicacién de estos, asi como la
manera de acceder a ellos para explotarlos adecuada-
mente (Canals, 1994). El conocimiento de las condi-
ciones climaticas y las barreras geograficas (desiertos,
junglas, montanas, etc.) puede facilitarle al gerente el
desarrollo de las labores de distribucién y comunica-
cion, o convertirse en una amenaza cuando este des-
conoce dicha informacion (Paul, Parthasarathy & Gup-
ta, 2017).Asi mismo, la cultura, las leyes, la politica y la
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economia pueden afectar en alto grado los negocios
internacionales de una empresa y la manera como esta
los realiza en el pais extranjero (Daniels, Radebaugh
& Sullivan, 201 3), pudiéndose ver influenciada directa-
mente por las politicas publicas de dicho pais (Souza,
Martinez-Lopez & Coelho, 2008).

De la misma forma, las politicas legales nacionales e
internacionales (leyes, gravamenes fiscales, regulacio-
nes, empleo, transacciones de divisas, entre otras), asi
como la estabilidad financiera, la inflacion y los impues-
tos (Canals, 1994),ademas de las diferencias sistémicas
y culturales (Davies, 2016), definen cdmo una empresa
puede realizar en el extranjero sus operaciones.

Factores politico-legales

Los desafios del gobierno tienen incidencia en el pro-
ceso de internacionalizacion de las empresas por el
apoyo que se les puede brindar a estas, tanto a nivel
normativo e institucional con el manejo de las tasas
de cambio, la legislacion en materia de comercio exte-
rior, los acuerdos comerciales que haya suscrito el pais,
las politicas para el fomento a las exportaciones, las
regulaciones domésticas y el entorno econémico del
pais, entre otros (Cardoza, Fornes, Farber, Gonzalez &
Gutiérrez, 2016; Kaleka & Katsikeas, 2010). A esto se
suman la estabilidad politica del pais, el nivel de pro-
teccionismo y el ambiente para la inversion extranjera
(Canals, 1994).

Los factores externos como barreras de tipo guber-
namental, asi como restricciones de moneda extran-
jera, barreras arancelarias y no arancelarias, barreras
a la inversion, otras barreras al comercio, barreras
post-entrada (Davies, 2016), no pueden controlarse
con facilidad (Paul, Parthasarathy & Gupta, 2017). Esto
lleva a los exportadores potenciales a que se desa-
nimen cuando se presentan estas y otras dificultades
como el exceso de tramites, el desconocimento de la
normativa en el extranjero y de los acuerdos comer-
ciales, e incluso la poca capacidad de los directivos de
la empresa para negociar y para el manejo de divisas
(Daniels, et al. 2013).

Estas son algunas de las razones por las que desde
los entes gubernamentales se desarrollan programas
de promocion de exportaciones, programas de
formacion a los potenciales exportadores, servicios
de asistencia a las empresas en el extranjero a través
de los agregados comerciales en los distintos paises
y las oficinas de promocion comercial (Daniels, et al.
2013), en la perspectiva de contribuir a la viabilizacion

estudio de caso.

de oportunidades comerciales internacionales. Pero
también estan presentes los elementos que facilitan
las relaciones comerciales entre los paises, como
los instrumentos y mecanismos globales, regionales
y bilaterales, la armonizacion de las normas y los
mecanismos de solucién de controversias (Davies,
2106).

Factores competitivos

Alrededor de una empresa que desarrolla operaciones
internacionales existe una variedad de factores
competitivos clave como la estrategia de producto,
la experiencia, los recursos con los que cuenta, la
capacidad competitiva de la competencia, entre otros,
que llevan a la empresa a definir en qué mercado y
como competir, puesto que el éxito de una compania
en un mercado nacional o extranjero depende en
buena parte de si los competidores son locales o
internacionales. Esto implica que para poder competir
en dicho mercado, las empresas deben desarrollar
las estrategias adecuadas y disponer de los recursos
necesarios de acuerdo con sus limitaciones y sus
capacidades (Daniels. et al. 2013; Paul, et al. 2017).

El entorno competitivo es importante para las
empresas, puesto que las condiciones internas
y externas del mercado influyen en los factores
culturales, politicos y sociales que hacen parte de ellas,
y por esto es mayor la influencia del ambiente sobre
las iniciativas estratégicas en aquellos mercados de
alta competencia donde varian de manera continua
los elementos que los componen (Porter, 1980; Luo
& Park, 2001). Asi pues, diversos autores consideran
que para asumir iniciativas de internacionalizacion
es necesario apalancarse en la experiencia que
tenga la empresa en el desarrollo de sus actividades
administrativas, productivas y comerciales, ya que
forman parte esencial de sus logros competitivos. Sin
embargo, no parece ser suficiente apoyarse solo en la
experiencia, pues

La curva de experiencia otorga a la empresa una
ventaja competitiva operativa, la que no siempre
resulta sustentable en el largo plazo, debido a la
rapida difusién de las mejores practicas en un sector
dado, que permite a los competidores imitar con
facilidad y neutralizar la ventaja en costos (Lambin,
2008, p. 245).

Para Porter (1990), los cambios en la infraestructura
del pais, la politica gubernamental, las necesidades
de los clientes y la tecnologia generan diferencias
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significativas en la posicibn competitiva que ocupan
en el mercado internacional empresas de diferentes
paises, o por lo menos permiten que se haga mas
evidente y se destaque la ventaja alcanzada mediante
la estrategia global de las companias. Entre tanto,
Martin (1995) afirma que la expansion internacional
encuentra sentido en el proposito de la empresa de
aumentar su competitividad, desarrollando recursos
duraderos, valiosos y facilmente controlables. Sin
embargo, cuando poseer una capacidad distintiva en
el momento de transferir el conocimiento sea una
ventaja competitiva, podria bastar con esta condicién
para hacer inversion extranjera directa (Kogut &
Zander, 1993).

Factores culturales

Las empresas con operaciones internacionales o en
perpectiva de tenerlas para diversificar riesgos, aspiran
a estar presentes en varios paises, comenzando por
identificar mercados con los cuales existan menores
distancias, entre ellas las culturales, buscando simi-
litudes con las caracteristicas locales en sistemas de
valores, idioma, habitos sociales, entre otras (Davis &
Harveston, 2000). Por esto, Daniels, et al. (2013) sos-
tienen que segln sean los factores culturales de los
paises, también sera la orientacion de las empresas en
los mercados internacionales; afirmando el autor que
existen tres orientaciones o actitudes generales que
las empresas asumen frente a los mercados extranje-
ros: policentrismo, etnocentrismo y geocentrismo.

Entre las razones que tiene una empresa para decidir a
qué mercado expandirse internacionalmente, estan las
culturales, porque al encontrar similitudes en el pais
de destino, se puede viabilizar el ingreso (Martinez de
Souza & Lui, 2003). De la misma forma como los as-
pectos culturales pueden facilitar la incursion de las
empresas a otros paises, también pueden obstaculizar-
la, especialmente en las fases iniciales del proceso de
internacionalizacion (Fayos, Calderon & Mir, 201 1), lo
que es reafirmado por Daniels, et al. (2013) cuando
manifiestan que segin sea la dinamica de funciona-
miento del entorno empresarial, una empresa podra
experimentar su impacto en el desarrollo de opera-
ciones internacionales debido a una serie de factores
sociales, entre los cuales se presenta la cultura, que
puede influenciar su orientacién a los mercados ex-
tranjeros desde la misma actitud que la empresa asu-
ma, como se menciond antes.

Ghemawat (2001) otorga sustancial importancia a los
factores culturales y define la distancia cultural entre
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el pais de origen y el pais de destino como aquellas
diferencias presentes y latentes entre los habitantes y
las empresas de cada pais y sus rasgos culturales, que
alcanzan una importancia de tal magnitud que pueden
llegar a constituir brechas a nivel de normas sociales,
lenguaje, creencias religiosas, raza, entre otras, lo que
finalmente puede ejercer gran influencia en los con-
sumidores a la hora de tomar la decision sobre qué
producto o productos elegir. Otros autores afirman
que pueden constituirse como importantes barreras
para el desarrollo de operaciones internacionales de
las pymes la falta de dominio de una lengua extranjera,
la escasa educacion gerencial, asi como la exposicion a
una cultura extranjera (Suarez-Ortega & Alamo-Vera,
2005), a lo que podrian sumarse algunas diferencias
que complican el ambiente de los negocios interna-
cionales, como las financieras, econémicas, legales, po-
liticas y los sistemas sociales de los diversos paises,
incluyendo las disparidades en leyes, lenguas, monedas
y culturas (Davies, 2015).

2. Metodologia

En el estudio realizado se acudio a la investigacion de
tipo exploratorio descriptivo con enfoque cualitativo,
utilizando el método de estudio de caso mdltiple. Para
tal fin se establecid una estructura de trabajo desarro-
llada en cuatro etapas (Ver Figura 2), que permitiera
identificar los factores que tuvieron incidencia en la
decision de emprender actividades de internacionali-
zacion en las pymes industriales exportadoras del Eje
Cafetero durante el periodo 2009 - 2014.

La primera etapa se orientd a la blsqueda, recolec-
cién, escogencia y revision de literatura especializada
y especifica sobre el tema de investigacion, consultan-
do bases de datos cientificas, libros especializados en
la tematica de estudio, documentos de organismos y
entes de los gobiernos locales, departamentales y na-
cional; informes gremiales y sectoriales, entre otros,
posibilitando el disponer de la informacién necesaria
para el abordaje del estudio, la realizacién de los ana-
lisis requeridos como antecedentes de investigacién e
historicos, la elaboracion del marco tedrico y el desa-
rrollo paso a paso de la investigacion, que permitié la
construccién del presente articulo.

La segunda etapa se enfoco en la construccion del
marco teorico, comenzando por la identificacion y es-
tudio de las categorias de analisis (Factores internos y
externos de la internacionalizacién empresarial), con-
tinuando con la operacionalizacién de dichas catego-
rias, el establecimiento de las condiciones de seleccién
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de las empresas participantes, definiendo los criterios
de inclusién y exclusién con base en la fundamenta-
cion teodrica aportada tanto por los antecedentes re-
tomados como por la literatura sometida a revision en
el transcurso del estudio. Igualmente, se disend la ma-
triz para identificar las empresas exportadoras del Eje
Cafetero, la cual sirvio como herramienta de seleccion
sobre las bases de datos empresariales consultadas en
las Camaras de Comercio del Eje Cafetero y Proco-
lombia, estableciendo como requisitos que dichas em-
presas hicieran parte del sector industrial, estuvieran
catalogadas como pymes (segln clasificacion por ac-
tivos), y que tuvieran estadisticas de exportaciones al
menos durante tres afios en el periodo determinado
para el estudio (2009 a 2014), llegando a establecer
que 40 de ellas cumplian especificamente con los cri-
terios de seleccion mencionados. Finalizé esta etapa
con el disefio de una encuesta como herramienta de
recopilacion de informacion de campo, que fue vali-
dada por dos expertos, la cual contenia 33 preguntas
conducentes a identificar los factores internos y ex-
ternos que incidieron en la decision de las pymes de
internacionalizarse.

La tercera etapa tuvo como propésito la realizacion
del trabajo de campo mediante la aplicacién del instru-
mento que fue disenado para la recopilacion de infor-
macion de las pymes, procediendo luego a su codifica-
cion, sistematizacion y analisis.

La cuarta etapa consistio en la consolidacion de re-
sultados y su consecuente discusion, finalizando el
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proceso con la elaboracion de las conclusiones y re-
comendaciones del estudio.

Yin (1994, p.13) dice que el estudio de caso puede
concibirse como “una investigacion empirica que in-
vestiga un fenédmeno contemporaneo en su contexto
de la vida real, especialmente cuando los limites entre
el fenédmeno y su contexto no son claramente eviden-
tes”. Esto orientd la eleccion de la metodologia, ya que
las preguntas realizadas por su contenido se usaron
como estrategia para describir el contexto en el que
se ha hecho la intervencion o en el que ha ocurri-
do el evento (Yin, 1989), que para el caso particular
del estudio, fueron los factores que han impulsado la
internacionalizacion de las pymes industriales del Eje
Cafetero. El estudio de caso puede utilizarse también
para describir un fenémeno de ocurrencia al interior
de empresas reales, y ademas facilita explorar sobre
problematicas especificas acerca de las cuales no hay
en concreto un marco teérico definido mediante el
cual pueda explicarse por qué se presentan los fené-
menos en cuestion, lo cual hace posible que se cons-
tituya en la informacion de base para generar nuevas
teorias (Yin, 1993).

La unidad de andlisis definida en este estudio fueron
los factores internos y externos que han impulsado
la internacionalizacién de las pymes industriales del
Eje Cafetero colombiano, usando la encuesta como
herramienta de recopilacion de informacion, aplicada
al compendio de pymes industriales que fueron esco-
gidas de acuerdo con los criterios establecidos y las

*Aplicacion del *Resultados

instrumento *Discusion
de resultados
e p— » — p—
g Trabajo de ) < Consolidacion
8 N campo 8 ». 4 deresultados
w w

*Codificacion
*Sistematizacion
*Analisis

*Conclusiones
*Recomendaciones

Figura 2. Fases seguidas en el proceso metodoldgico

Fuente: Elaboracién propia.
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categorias identificadas para el estudio. La seleccion de
las pymes industriales exportadoras se realizé usando
una herramienta de chequeo (matriz de identificacion
de pymes exportadoras), disefada con base en el ana-
lisis realizado a las bases de datos generadas por Pro-
colombia y las Camaras de Comercio del Eje Cafetero.
Una vez aplicada la herramienta de seleccion bajo los
criterios de inclusion y exclusion (establecidos en la
etapa 2 de la metodologia), la matriz permitio identifi-
car 25 pymes industriales en Caldas, nueve en Quindio
y seis en Risaralda, que desarrollaron actividades de
exportacion durante al menos tres anos en el periodo
de estudio (2009-2014). Fueron estas las que se tuvie-
ron en cuenta para realizar el estudio.

A los gerentes de todas las pymes resultantes se les
enviaron tres comunicados: el primero de caracter in-
formativo, el segundo con el cuestionario solicitando
su diligenciamiento, y el tercero, enviado dos semanas
mas tarde, expresaba los agradecimientos a los geren-
tes que habian contestado la encuesta (6 de Caldas,
3 de Quindio y 3 de Risaralda). Ademas, se envié una
nueva comunicacion como refuerzo a las que no ha-
bian constestado, solicitindoles expresamente su co-
laboracion, para finalmente realizar el estudio con las
|2 pymes industriales del Eje Cafetero que de manera
voluntaria decidieron participar.

Dada la naturaleza del estudio, se implementé la téc-
nica de muestreo por conveniencia, ya que no se trata
de una muestra probabilistica, habiendo seleccionado
las pymes industriales exportadoras que cumplian con
los criterios de seleccion descritos en la segunda eta-
pa. Ademas se encontré en el estudio que la mayoria
de las pymes industriales exportadoras seleccionadas,
tanto las que participaron como las que no lo hicieron,
estan concentradas en las ciudades capitales del Eje
Cafetero colombiano (Ver Tabla 1)

Tabla I.
Contexto de estudio

Departamento No. de pymes
Caldas
Quindio 3
Risaralda 3

Fuente: Elaboracién propia.

En las 12 pymes industriales participantes en el estudio,
la encuesta fue contestada via on-line por parte de los
directivos del area internacional (division de negocios
internacionales, departamento de comercio exterior,
unidad de exportaciones, entre otras).
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Se analizé en el estudio el periodo 2009 — 2014,
debido al aumento de tratados de libre comercio
firmados entre Colombia y otros paises que se dio
durante ese lapso, lo que pudo haber influido en la
decision de algunas pymes industriales de la region
de dirigirse al mercado internacional, o en su defecto,
haber motivado en otras un mayor compromiso con el
establecimiento de negocios internacionales.

Operacionalizacion de las variables/categorias

Luego de estudiar los antecedentes y la teoria sobre
la internacionalizaciéon empresarial, se procedi6 a la
identificacion de las variables/categorias a estudiar,
continuando con el proceso de operacionalizacién.

La Tabla 2 se elaboré como parte inicial de la
operacionalizacién de las variables. Posteriormente
se analizo el tipo de variable para definir la clase de
preguntas que se iban a realizar en la encuesta.

3. Resultados

Antes de presentar los resultados es importante
aclarar que, debido al tipo de estudio realizado
(estudio de caso), los resultados que se describen a
continuacién solo son generalizables para las empresas
participantes en el estudio.

3.1. Factores internos
Factor capital humano

Se encontré en el estudio que una cuarta parte de las
pymes industriales del Eje Cafetero consultadas, espe-
cificamente de Caldas y Risaralda, realizan procesos
de capacitacion para sus empleados del area en temas
relacionados con comercio exterior, logistica, negocios
internacionales, entre otros, mientras las pymes del
Quindio no cuentan con estos procesos (Ver Figura 3).

En el nivel de formacion requerido especificamente
en el area de internacionalizacién, los resultados para
los colaboradores indica que una tercera parte de las
pymes del Eje Cafetero exige que tengan titulo profe-
sional, el 33% titulo técnico, el 8% especialista y el 8%
magister; mientras que para los directivos la mitad de
las pymes exige titulo profesional, una tercera parte
titulo de especialista, el 8% de magister y el 8% titulo
técnico. Esto contrasta con que la mitad de las pymes
consultadas considera que es dificil encontrar perso-
nal calificado en el medio para trabajar en el area de
internacionalizacion, una cuarta parte dice que es mas
o menos dificil, el 17% lo considera muy dificil, mien-
tras que el resto lo considera facil.



Tabla 2.

Operacionalizacién de variables

Hoyos-Villa, O.A.

Factores que impulsan la internacionalizacidn en las pymes industriales del Eje Cafetero colombiano:

estudio de caso.

. . . Tipo de
Variable Subvariable Subvariable vaFr)iabIe Concepto
Con esta variable se desea verificar si la empresa
Actividad de inter- Exportacion Exoortaciones / Afio Cuantitativa tiene actividad exportadora y se hace con el nimero
nacionalizacion P P de exportaciones realizadas por una empresa en el
afo.
Tamafio de la Con esta variable se desea clasificar si por el total de
emoresa Pymes Vr. Total de activos Cuantitativa activos de la empresa es en realidad una empresa
P pyme.
Sector econémico Con esta variable se busca clasificar el sector
de la empresa Industrial Subsector econdémico  Cualitativa econdmico de la empresa a través del uso del cédigo
P cllu.
. . . Tipo de
Variable Subvariable Subvariable va?iable Concepto
Cualitativa Con esta variable se desea conocer si la empresa
dicotémica hace estudios demograficos y si estos resultan de
Demografia (estu- utilidad.
dios demograficos)
Cuantitativa Esta variable determina el numero de estudios
demograficos realizados al afio por la empresa.
Cualitativa Con esta variable se desea conocer si la empresa
dicotomica hace estudios geograficos y si estos fueron de
Factor fisico — Geografia  (estudios utilidad.
Social geograficos)
Cuantitativa Esta variable determina el numero de estudios
realizados al afio.
Cualitativa Con esta variable se desea conocer si la empresa
dicotémica hace estudios etnograficos y si estos han sido de
Etnografia (estudios utilidad.
entograficos)
Fact Cuantitativa Esta variable determina el numero de estudios
ei:;g:g: realizados al afio.
Con esta variable se desea conocer cuales
Cualitativa instituciones han apoyado los procesos de
Desafios del Gobierno exportacion de la empresa.
(instituciones -
desafios externos)
Cualitativa Conocimiento de los desafios del pais destino.
Factor politico- Tratados Cualitativa Con esta variable se desea conocer sila empresa se
Legal P internacionnales dicotémica ha beneficiado, en qué, y qué tratado(s) aprovecha.
Mediante esta variable se desea conocer cuales
Dificultades Cualitativa han sido las dificultades que han encontrado las
empresas en su proceso de exportacion.
Con esta variable se desea conocer cuales han sido
Oportunidades Cualitativa las oportunidades que han encontrado las empresas

en su proceso de exportacion.

Continua en la siguiente pagina
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. . . Tipo de
Variable Subvariable Subvariable p_ Concepto
variable
. Cualitativa Con esta variable se desea saber si la empresa conoce
Normas internas PP . . L
dicotomica las normativas internas para el proceso de exportacion.
Factor politico-
Legal
Cualitativa Con esta variable se desea conocer si la empresa conoce
Normas externas PP . L
dicotémica las normativas externas para el proceso de exportacion.
. Cualitativa Mediante esta variable se desea conocer si las empresas
Competidores PP . -
dicotémica conocen a sus competidores en el mercado extranjero.
Factor com-
Factores I
externos petitivo
Sustitutos Cualitativa Con esta variable se busca saber si la empresa conoce
dicotomica algun producto sustituto en el pais al que exporta.
Cualitativa Con esta variable se desea conocer si la empresa hace
dicotomica estudios culturales y si estos han sido de utilidad.
Estudios culturales
e Esta variable determina el niUmero de estudios realizados
Cuantitativa -
al afo.
Factor cultura
L Variable Con esta variable se desea conocer el nivel de adaptacion
Adaptacion cultural - .
cualitativa de la empresa a la cultura extranjera.
. . . Tipo de
Variable Subvariable Subvariable P Concepto
variable
. Esta variable busca saber el nivel de formacion
Formacion de Lo .
de los colaboradores y directivos en el area de
colaboradores . . o
internacionalizacion de la empresa.
Cualitativa
Capital humano  Formacion de los Con esta variable se busca conocer la formacion que
directivos requieren los gerentes de las empresas exportadoras.
s Con esta variable se desea tener una calificacion de
- Cualitativa o .
Personal Calificado Ordinal la facilidad para encontrar personal capacitado para
el area de internacionalizacion.
L - Esta variable busca conocer el rango de productos
Innovacion en Cualitativa . )
) que la empresa considera innovadores en el mercado
producto Ordinal . ;
Factores internos i hiETEEenE)
Innovacion
Innovacioén en Cualitativa / Con esta variable se desea conocer si la empresa
procesos dicotémica realiza innovacion en sus procesos.
Dllo. nuevos Cualitativa Con esta variable se desea conocer en qué rango
productos — Ordinal la empresa esta especializada en el producto que
Especializacion exporta.
. e Con esta variable se desea conocer si la empresa
Produccion Dllo nuevos productos Cualitativa / e . :
. PP hace modificaciones, adaptaciones o mejoras al
— Cambios dicotomica
producto cuando exporta.
Competencia e Determina si el proceso de exportacion ha contribuido
L Cualitativa / : L
de produccion — BT a aumentar los niveles de productividad de la
o dicotomica
Productividad empresa.

Continta en la siguiente pagina
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Concepto

. . . Ti
Variable Subvariable Subvariable p_o o5
variable
Tipo de estrategia e
de Marketing Mix Cualitativa
Mercadeo
Mercados Cualitativa/
potenciales dicotomica
Orientacién E xperiencia Cualitativa/
. . internacional de la B
internacional dicotémica
empresa
Flexibilidad al Cualitativa/
cambio dicotémica
Edad
Edad de los Cualitativa
directivos ordinal
Factores
internos Reduccién costos o
Cualitativa/
canales de P
e dicotémica
distribucion
Costos
Cualitativa
Imagen de marca -
ordinal
. Formas o estilos de Cualitativa/
Gerencia ) PN
gestion dicotomica
Control de Calidad  Cualitativa
Calidad
Calidad de Cualitativa/
produccion dicotomica

Con esta variable se busca conocer el tipo de estrategia de
mercadeo que desarrolla la empresa al exportar.

Con esta variable se desea conocer si la empresa conoce las
principales tendencias del mercado en el pais a exportar.

Con esta variable se busca conocer si la empresa cuenta con
formacion para sus directivos o colaboradores en el area de
comercio internacional.

Esta variable busca identificar si los directivos son flexibles en
la toma de las decisiones con respecto a la internacionalizacion.

Con esta variable se puede identificar en qué rango de edades
se encuentra la persona o el directivo que labora en asuntos de
comercio exterior de las empresas.

Mediante esta variable se desea conocer si la empresa conoce
el canal de distribucidn en el pais extranjero donde distribuye su
producto.

Esta variable busca identificar en qué rango se encuentra la
percepcion de la marca y de la imagen de la empresa en el
exterior.

Esta variable busca conocer si la empresa cuenta con planes
para la mejora de conflictos con el cliente internacional.

Con esta variable se busca conocer qué tipo de herramienta
utiliza la empresa para el seguimiento de los productos.

Con esta variable se desea saber si la empresa cuenta con
politicas de calidad en los procesos de produccion.

Fuente: Construccién propia con base en la identificacion de los factores.

La empresa cuenta con plan de formacién interna en
negocios internacionales

100%

80% T
60% e
40%
20%

0%

Seriesl

Risaralda

Risaralda
Si [ No Si I No Si [ No
3% | 6% 0% | B% | 6%

| i Series1

Figura 3. Plan de formacién del personal del drea internacional
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

Factor innovacién
Todas las pymes consultadas realizan innovacién en

sus procesos productivos (Ver Figura 4), pero al in-
dagar sobre el nimero de productos que considera

innovadores entre los que comercializa en el merca-
do internacional, se identifico que el 58% considera
sus productos innovadores, entendiendo esto como
productos con implantacion de cambios significativos
realizados para la exportacion. Al respecto, el 42% de
las pymes industriales del Eje Cafetero consultadas
afirmé que ninguno de sus productos pueden conside-
rarse como realmente innovadores, una tercera par-
te ostenta entre | y 3 productos innovadores en el
mercado internacional, mientras que una cuarta parte
afirma tener entre 4 y 6 productos innovadores en el
mercado extranjero.

Factor edad

Con respecto a la edad del director del area interna-
cional de la empresa, en el 25% de las pymes consulta-
das el director tiene entre 20 y 30 anos de edad, en el
58% el director tiene entre 31 y 40 ainos, mientras que
en el 17% restante el director tiene mas de 40 anos.
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Frente a la flexibilidad de los directivos al tomar de-
cisiones de caracter internacional, la totalidad de las
pymes consultadas afirmaron que sus directivos evi-
dentemente son flexibles en la toma de decisiones con
respecto a la internacionalizacion.

La empresa desarrolla productos innovadores para el
mercado extranjero

70%
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40%
30%
20%
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0% |

Caldas
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| No

Quindio
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67%
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33%

67%

| 33%

33%

| 7%

Figura 4. Desarrollo de productos innovadores para la exportacion.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados.

Factor costos

En cuanto a los canales de distribucion a nivel interna-
cional, sus caracteristicas y el empeno por reducir cos-
tos en estos, el 83% de las pymes consultadas en el Eje
Cafetero afirma conocer los canales internacionales
de distribucion en los paises en que hacen presencia
con sus productos y aseguran estar efectivamente em-
penadas en disminuir costos, mientras que el 17% no

parece interesarse en estas posibilidades competitivas.

En relacion con la percepcion e imagen de marca que
de la pyme tienen en el exterior, el 66% de las empre-
sas consultadas afirman que cuentan con una imagen
excelente, mientras que las demds aseguran contar
con una buena imagen internacional.

Factor gerencia

Sobre los planes de la gerencia para el manejo de con-
flictos en el ambito internacional, las tres cuartas par-
tes de las pymes del Eje Cafetero consultadas manifes-
taron que no tienen planes con este proposito, mien-
tras que la cuarta parte restante si cuenta con un plan
para manejar los conflictos que puedan presentarse
en los mercados extranjeros. Ademas, la mitad de las
pymes consultadas tienen establecido que el cargo de
direccion o gerencia del area internacional debe ser
desempenado por un profesional, la tercera parte con-
sidera que debe ser un especialista, el 8% requiere de
un magister, mientras que el 8% restante afirma que le
basta con un técnico.

Vol. 15 No.2,2019 (Julio - Diciembre)

Una cuarta parte de las pymes afirma que la gerencia
tiene planes para el manejo de conflictos con clien-
tes internacionales, como visitas personales de veri-
ficacion de factores que estén generando el conflicto,
contratos, entre otros.

Factor calidad

En cuanto a calidad, todas menos una de las pymes
industriales consultadas en el Eje Cafetero hacen se-
guimiento a clientes, el 58% tiene por politica el cum-
plimiento de garantias, mientras un 42% tiene incor-
porados servicios posventa y quejas y reclamos. Con
respecto a politicas de calidad en los procesos de
produccion, todas las pymes consultadas cuentan con
procesos productivos bajo estandares de calidad pre-
viamente establecidos.

Factor produccién

El 83% de las pymes consultadas afirmaron que las
exportaciones han contribuido a mejorar la produc-
tividad de la empresa, mientras que el resto categori-
camente respondié que esto no se ha hecho evidente.
Asi mismo, el 67% de las pymes de Caldas, Quindio
y Risaralda consultadas aseguran estar altamente es-
pecializadas en el producto o los productos que ex-
portan, mientras la tercera parte dicen estar mediana-
mente especializadas, encontrando finalmente que la
totalidad de las pymes consultadas en el Eje Cafetero
afirman realizar modificaciones, adaptaciones o mejo-
ras al producto que van a exportar (Ver Figura 5).

Las exportaciones han contribuido a mejorar la
productividad de la empresa

100%
50%
0%

Series1

Quindio

Risaralda

Caldas Quindio Risaralda
Si_ | No Si | No S | No
100% | 0% 67% | 33% 67% | 33%

|_Serie51

Figura 5. La productividad de la empresa mejora con las exportaciones
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

Factor mercadeo

Referente a si las empresas industriales del Eje Cafete-
ro que son exportadoras y que fueron consultadas han
disenado y desarrollado estrategias de marketing mix
para acceder al mercado internacional, el 58% afirma
desarrollar estrategias de precio; la mitad desarrolla
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estrategias de producto mediante adaptaciones, mo-
dificaciones o mejoras; el 17% asegura llevar a cabo
estrategias de distribucion y el 8% desarrolla estra-
tegias de promocion, mientras que una cuarta parte
manifiesta que no desarrolla estrategia alguna. De igual
forma, el 83% de las pymes manifiesta conocer las
principales tendencias de los mercados potenciales o

estudio de caso.

torio); el 17% manifiesta haber realizado estudios et-
nograficos, el 8% estudios demograficos, mientras que
una tercera parte de las pymes consultadas aseguraron
haber hecho estudios culturales (Ver Figura 8).

Orientacién / Experiencia internacional de la

empresa
de los mercados extranjeros a los que se desea expor-
. ’ . |
tar, mientras que las demas reconocen que no tienen mis de 30 g
conocimiento alguno de las tendencias (Ver Figura 6). i '
21-30afios I
Estudia las tendencias del mercado en el pais a 11-20 afios L L - :
exportar 110 afios | \ \ | )
120% J| J
0% 20% 40% 60% 80%
100%
1-10 afios 11-20 afios 21-30 afios mas de 30
80% — Risaralda 0% 67% 0% 33%
60% |— = Quindio 67% 33% 0% 0%
w Caldas 33% 67% 0% 0%
40% —
20% B Figura 7. Orientacién internacional de las pymes del Eje Cafetero.
% Fuente: Elaboracidn propia con base en los resultados.
Si No si [ No si | Mo
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Figura 6. Estudios de las tendencias del mercado extranjero.
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

Al indagar si conocen la normatividad requerida para
los procesos de exportacion, la totalidad de las pymes
consultadas afirmaron que efectivamente la conocen,y
con referencia a si la empresa se interesa por conocer
sus competidores en el mercado extranjero, las tres
cuartas partes afirmaron que si se interesan en ello,
mientras el resto dicen no interesarse en conocerlos.
En cambio, respecto a si la empresa conoce algun pro-
ducto sustituto que pueda suplir el suyo en el mercado
extranjero, las tres cuartas partes afirman conocerlo,
mientras las demas reconocen que no han conocido
un sustituto de su producto en el mercado interna-
cional.

Factor orientacion internacional

Al preguntarles a las pymes industriales exportadoras
del Eje Cafetero sobre su experiencia internacional,
el 58% dice llevar entre || y 20 afios exportando sus
productos; una tercera parte sostiene que lleva entre
| y 10 ahos, mientras que el 8% dice llevar mas de 30
anos de actividad exportadora (Ver Figura 7).

3.2. Factores externos
Factor fisico-social

Una tercera parte de las pymes industriales exporta-
doras afirmé realizar estudios geograficos (de terri-
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Figura 8. Estudios geogrdficos realizados por las pymes.
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

Factor politico-legal

Visto desde los desafios del gobierno y las institucio-
nes o entidades que han apoyado a las empresas en
sus procesos de internacionalizacion, las tres cuartas
partes de las pymes consultadas afirmaron que reci-
bieron apoyo de Procolombia (Proexport); una cuarta
parte afirmo haber recibido apoyo de la Camara de
Comercio de Manizales por Caldas, siendo estas las
mas destacadas en el estudio. Es necesario aclarar en
este sentido que las empresas ven a las entidades men-
cionadas como entidades de apoyo, mas no de acom-
pahamiento en el proceso.

Acerca de los tratados internacionales, se indagd si
las empresas se han beneficiado de estos, resultando
que el 67% afirma haberse beneficiado de los mismos
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en términos de apertura de mercados y preferencias
arancelarias, mientras que el resto no han percibido
beneficios. Entre las pymes que perciben el beneficio,
el 42% dice beneficiarse por el TLC con Estados Uni-
dos, mientras que el 17% asegura beneficiarse de los
tratados con México, Comunidad Andina de Naciones
y Chile.

Referente a las dificultades que se presentan en el
extranjero cuando las empresas emprenden su pro-
ceso de internacionalizacién, una tercera parte afirma
que tiene dificultades con la capacidad de negociacion
internacional, mientras que las demas mencionan en
general otras dificultades como la tramitologia, las me-
didas arancelarias y de salvaguardia, el tiempo de salida
en puertos, los costos de comercializacion internacio-
nal, la falta de conocimiento de los acuerdos comercia-
les, la falta de seguridad juridica en el pais de destino,
la promocién deficiente en el extranjero, entre otros.

En contraste, desde la perspectiva de las oportunida-
des que las empresas han encontrado en el proceso de
exportacion, el 17% de las pymes asegura que no hay
producto similar al suyo en el mercado extranjero, que
se pueden vender los mismos productos en diversos
mercados o se puede dar a conocer y posicionar el
producto en el exterior. Las demas pymes anotaron de
manera particular sus oportunidades especificas como
desarrollo y mejoramiento de la calidad, crecimiento
de la empresa, nuevos clientes, entre otros; pero al in-
dagar si las pymes industriales conocen las normativas
internas y externas para el proceso de exportacion, la
totalidad de las pymes consultadas afirmé que eviden-
temente conoce la normatividad para los procesos de
exportacion, tanto en origen como en destino.

Factores competitivos

Tres cuartas partes de las pymes del Eje Cafetero
consultadas afirman conocer sus competidores en los
mercados internacionales en los que hacen presencia,
mientras el 75% de las pymes asegura que conoce los
productos sustitutos que podrian reemplazar al suyo
en los mercados extranjeros (Ver Figura 9).

Factores culturales

Segun el estudio realizado, las tres cuartas partes de
las pymes consultadas se adaptan moderadamente a
la cultura en los mercados extranjeros, el 17% realiza
una alta adaptacion, mientras que el 8% reconoce rea-
lizar una baja adaptacion, pudiéndose afirmar que el
92% esta esforzandose por adaptarse a los mercados

Vol. 15 No.2,2019 (Julio - Diciembre)

internacionales. Asi mismo, la tercera parte de las py-
mes industriales exportadoras consultadas sostienen
que han realizado estudios culturales y que los reali-
zan cada vez que tienen oportunidad de llegar a otros
mercados, en tanto las demas pymes no hacen este
tipo de estudios.

Conoce a sus competidores en los mercados
internacionales
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Figura 9. Conocimiento de los competidores en el extranjero.
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados.

4. Discusion de resultados

4.1. Factores internos

De acuerdo con los resultados del estudio en refe-
rencia al factor capital humano, podria afirmarse que
es poca la formacion y capacitacion que las pymes in-
dustriales exportadoras del Eje Cafetero consultadas
realizan a los colaboradores y directivos del area inter-
nacional, lo que puede constituirse en una debilidad al
momento de requerirse tomar decisiones estratégicas
de alto calado. Si a esto le afadimos el resultado so-
bre el nivel de formacion exigido para laborar como
directivo del area internacional de estas empresas, se
puede decir que también se presentan algunas debi-
lidades, pues la mitad de las pymes consultadas solo
exige titulo profesional, mientras otras pocas aceptan
titulo de técnico para este cargo. Sin embargo, si los di-
rectivos de las empresas van aprendiendo y cambiando
sus percepciones frente a los beneficios y riesgos de
participar en mercados internacionales a medida que
se van desarrollando operaciones comerciales interna-
cionales, esto puede llevarlos a tomar mas decisiones
de compromiso con dichos mercados, con el proceso
de internacionalizacion de las empresas y con el modo
de hacerlo (Swoboda & Foscht, 2014).

Lo anterior contraria lo afirmado por Becker (1975),
Gimeno-Gascon y Woo (1994), Cooper, Edvinsson
y Sullivan (1996), Lopez (2006) y Montoya Corrales,
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(201 1), quienes aseguran que a mayor nivel de forma-
cion y competencias para desempenarse en el area in-
ternacional, mayor posibilidad de éxito en el proceso
de internacionalizacion. Se le encuentra mayor sentido
a esta postura si se tiene en cuenta que el nivel de
las decisiones que deben tomarse para actuar en los
mercados internacionales conlleva un alto riesgo y, por
tanto, requiere de analisis estratégicos minuciosos del
mercado internacional. Esto dificilmente puede hacer-
se con un nivel de formacion basico, en el cual se ad-
quiere conocimiento para el manejo de herramientas
operativas, mas no para el pensamiento y la toma de
decisiones estratégicas.

Seglin los resultados del estudio, la gran mayoria de
los empresarios consultados tienen la percepcion de
que conseguir personal calificado para el area inter-
nacional esta entre mas o menos dificil y muy dificil,
desconociendo que en el Eje Cafetero se cuenta con
siete programas de pregrado en el area especifica de
negocios internacionales y dos programas de posgra-
do en este mismo ambito, que pueden suplir de mane-
ra holgada esa supuesta falencia.

Que los resultados del factor edad arrojados en el
estudio indiquen que la mayoria de los directores
del area internacional de las pymes consultadas tiene
entre 20 y 40 anos de edad, hace evidente de alguna
forma lo que plantean Dichtl, Koeglmayer y Mueller
(1990) y Leonidou, Katsikeas y Piercy (1998) acerca de
la tendencia a aceptar que cuando una empresa tiene
ejecutivos jovenes, estos se inclinan a ser de una men-
talidad mas cosmopolita y con mayor orientacion ha-
cia los mercados externos.Y pese a que la edad parece
no ser el factor de mayor incidencia en la orientacion
internacional de la empresa segin Monreal (2009), los
resultados van en consonancia con lo planteado por
Moon y Lee (1990) cuando afirman que se espera que
los directivos de menor edad desempefien un rol mas
destacado en el proceso de expansion internacional
de la empresa.

Los resultados del factor innovacion son destacables,
pues afirmar que mas de la mitad de las pymes cuenta
con productos innovadores, es un logro importante
para la competitividad empresarial del Eje Caferero en
los mercados internacionales, ya que segun Camino
Mogro (2017) y Sanchez, Garcia y Mendoza (2015), la
productividad total de los factores productivos pre-
senta una relacion positiva con la actividad exporta-
dora e innovadora. Esto confirma que los productos
deben desarrollarse bajo parametros de innovacién y
calidad, incrementando su valor y mejorando su posi-

estudio de caso.

cionamiento de marca (Fayos, Calderon & Mir, 201 1),
especialmente en los mercados internacionales.

El resto de las pymes, al no contar con productos in-
novadores, podrian en el mediano plazo enfrentar di-
ficultades para seguir siendo competitivos en los mer-
cados internacionales, lo que de acuerdo con Montoya
y Corrales (201 1), podria suplirse mediante alianzas o
vinculaciones con otras empresas que tengan el cono-
cimiento y la experiencia suficientes para aprender de
ellas y trabajar en alianza intrasectorial. Esta situacion
induciria a las pymes a generar cambios en la estruc-
tura de la empresa y las condiciones de produccion,
como lo afirman Lugo (2007) y Leme y Glufke (2010).

En cuanto al factor calidad, segtin los resultados puede
considerarse importante que casi todas las pymes ha-
gan seguimiento a sus clientes internacionales, lo que
en el desarrollo regular de los negocios puede tener
una repercusion favorable, ya que en términos de ren-
tabilidad, las empresas que disponen de productos de
alta calidad son las que pueden exportar a los mas
atractivos mercados (Brooks, 2006), lo que se ratifica
en otros estudios que demuestran que las empresas
que alcanzan una dinamica exportadora mayor, son
aquellas que establecen y desarrollan para sus produc-
tos, procesos de control de calidad (Monreal, 2009).

En el factor mercadeo, el que las pymes estén desa-
rrollando estrategias de la mezcla de mercadeo re-
sulta pertinente para competir en un mercado inter-
nacional, confirmandose que es necesario coordinar
funciones y tareas de la empresa en la perspectiva
de satisfacer las necesidades y expectativas del clien-
te buscando ventajas competitivas, como lo sugieren
Porter (1985), Narver y Slater (1990), Hult y Ketchen
(2001) y Escandon y Hurtado (2014). Sin embargo, los
resultados también sugieren que la pymes consultadas
estan desprovechando la oportunidad de desarrollar
estrategias de distribucion y promocion en los merca-
dos extranjeros para ser mas competitivas, pues seglin
Lugo (2007), el proceso de internacionalizacion impli-
ca realizar cambios en varios aspectos empresariales,
pero también en el programa de mercadeo, lo que
confirman Fayos, Calderon y Mir (201 1) al decir que
la estrategia de mercadeo internacional implica para
las empresas unos procesos de adaptacion, innovacion,
cambio y flexibilidad, pero ademas una adaptacion de
la mezcla de mercadeo a nivel internacional.

Que la mayor parte de las pymes conozcan las prin-
cipales tendencias de los mercados a los que aspiran
exportar, induce a sus directivos y colaboradores
a trabajar en procesos de inteligencia de mercados,
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con el objeto de conocer a los competidores y a los
clientes y, en consecuencia, analizar y ajustar la mezcla
de mercadeo (Kohli & Jaworski, 1990; Cadogan, Dia-
mantopoulos & Giguaw, 2002; Rose & Shoham, 2002;
Racela, et al. 2007; Mokhtar, Yusoff &Arshad, 2009; y
Escandéon & Hurtado, 2014).

Saber que las dos terceras partes de las pymes consul-
tadas llevan mas de | | afios exportando sus productos
es muestra de su buen desempeno en los mercados
internacionales. Cobra asi sentido lo que afirman Kni-
ght y Kim (2009) cuando dicen que proyectar el mer-
cado de la empresa hacia el ambito internacional por
efecto del mayor conocimiento y de la experiencia, va
generando o fortaleciendo la competencia empresarial
internacional de la empresa, lo cual incluye la orien-
tacion internacional, la orientacion a mercados inter-
nacionales y el desarrollo de destrezas de marketing
internacional.

En el factor produccién, el hecho de que las pymes
afirmen que la internacionalizacion les ha permitido
lograr mayor productividad, confirma que establecer
unas estructuras productivas y de distribucion mas
eficientes, alcanzando unos costos productivos de me-
nores costos, puede ser una de las razones de ma-
yor peso para internacionalizar las empresas (Canals,
1994), pues cuando las empresas toman la decision de
internacionalizarse lo hacen pensando en aminorar los
altos costos de produccion y de desarrollo de pro-
ductos, pero también, procurando nuevas posibilidades
de abrir mercados en razén a su capacidad productiva
(Bonilla, 2007; Suarez, 2012; Daniels, Radebaugh, & Su-
llivan, 2013), lo que potencia el crecimiento y desarro-
llo empresarial.

Que las pymes estén especializadas en los productos
que exportan va en coherencia con lo expresado por
Puerto (2010) acerca de que la estrategia global de la
empresa persigue el desarrollo de una ventaja compe-
titiva a partir de los costos, mediante la estandariza-
cion productiva y la produccién a escala. Esto explica
por qué la transferencia tecnolégica desempena un rol
indispensable en la perspectiva de alcanzar mayores
volumenes productivos, utilizando de mejor forma los
recursos y perfeccionando las técnicas de control y
fabricacion (Cassano, et al. 201 3).

El que las pymes esten realizando modificaciones,
adaptaciones o mejoras al producto que exportan, be-
neficia el desempeno de la empresa en el mercado y
favorece el incremento en las ventas internacionales,
lo que justifica estar mejorando la tecnologia de fabri-

Vol. 15 No.2,2019 (Julio - Diciembre)

cacion y los procesos de adaptacion y calidad del pro-
ducto (Monreal,2009). Esto encuentra sentido para las
empresas de menor tamafo, pues incrementar o dis-
minuir su compromiso en un mercado extranjero se
constituye en una decisién indispensable, puesto que la
internacionalizacion para ellas es un reto que plantea
un desafio crucial (Coviello, 2005).

4.2. Factores externos

Con referencia a los factores competitivos y de acuer-
do con los resultados arrojados por el estudio, resul-
ta pertinente que la mayoria de las pymes conozcan
a sus competidores a nivel internacional, pues segulin
Daniels et al. (2013), esto lleva a las empresas a que
seleccionen minuciosamente los mercados donde
pueden competir y la manera como deberan hacerlo,
desarrollando en consecuencia las estrategias que re-
sulten mas adecuadas para ser competitivas. Ademas,
se pueden aprovechar las politicas del gobierno, la in-
fraestructura, las necesidades de los consumidores y
los cambios tecnologicos para crear diferencias en la
posicién competitiva, como lo refiere Porter (1990).

El que la mayoria de las pymes consultadas conozcan
los productos con que compiten en el extranjero, in-
cluso los productos sustitutos, lleva a que la empre-
sa haga seguimiento al desempeno del producto en
esos mercados buscando que este tenga la calidad y
las condiciones suficientes para que siga vigente, pues,
como lo anuncia Lambin (2008), una ventaja competiti-
va operativa que emerge de la curva de experiencia de
la empresa no siempre puede mantenerse en el largo
plazo. Esto en razén de que la dindmica del mercado,
en asimilacion de las mejores practicas productivas en
un sector especifico, permite que los competidores al-
cancen dichas practicas y puedan copiar facilmente la
tecnologia alcanzada, y que la ventaja en costos que se
habia logrado, finalmente sea neutralizada.

Teniendo en cuenta lo anterior, y retomando los re-
sultados del factor produccion (en el que la totalidad
de las pymes consultadas aseguran que cuando expor-
tan realizan modificaciones, adaptaciones y mejoras al
producto), podria decirse que estas empresas estan
actuando en consonancia con lo sugerido por Puerto
(2010): que para que producir sea realmente un factor
competitivo en el proceso de internacionalizacion em-
presarial, se requiere tener productos estandarizados,
produccion a escala global y control de las operacio-
nes en el ambito mundial. Para el caso de las pymes
industriales del Eje Cafetero, el alcance podria estarse
dando en las condiciones uno y tres.
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De acuerdo con los resultados del estudio realizado,
los factores culturales pueden considerarse como po-
sitivos teniendo en cuenta que estos pueden facilitar
la incursion de las empresas a otros paises, asi como
también pueden obstaculizarla (Fayos, Calderon & Mir,
201 1). En el caso de las pymes del Eje Cafetero parti-
cipantes en el estudio, la gran mayoria esta haciendo
esfuerzos importantes para adecuarse al contexto in-
ternacional, pese a que estan latentes las barreras que
se presentan en el desarrollo de operaciones interna-
cionales como son la falta de dominio de una lengua
extranjera, la baja educacion gerencial en el area espe-
cifica de internacionalizacion y la exposicion a la cul-
tura extranjera (Suarez-Ortega & Alamo-Vera, 2005).

Son pocas las pymes industriales consultadas que han
realizado estudios culturales, pero las que realmente
los realizan, le estan dando relevancia a los factores
culturales en el proceso de internacionalizacion, bus-
cando minimizar la distancia cultural que, segiin Ghe-
mawat (2001), puede entenderse como aquellas dife-
rencias presentes y latentes entre los habitantes y las
empresas de un pais comparado con otro y entre sus
rasgos culturales. Este factor alcanza una importancia
de tal magnitud que puede constituirse en distancias
en términos de normas sociales, lenguaje, creencias re-
ligiosas, raza, entre otras; pero ademas puede llegar a
ejercer una influencia importante en los consumidores
a la hora de tomar decisiones sobre qué productos
elegir, lo que justifica hacer este tipo de estudios antes
de llegar a los mercados internacionales.

5. Conclusiones

*  Podria concluirse que el capital humano tiene ma-
yor relevancia en el area de internacionalizacion
cuando su nivel educativo es mayor, y cuando este
cuenta con las competencias y la experiencia en
el desempeno de sus funciones en este campo, lo
que todavia hay que fortalecer en buena parte de
las pymes industriales exportadoras del Eje Cafe-
tero que fueron consultadas. Esto podria afectar
de manera positiva a las pymes si se le da mas
importancia al perfil y al nivel profesional de los
colaboradores y directivos que trabajan en esta
area, tanto para la contratacion como para la capa-
citacion y actualizacion de conocimientos, tenien-
do en cuenta que ademads se tiene la posibilidad de
aprovechar el capital humano que se esta forman-
do en la regién con este perfil especifico lo que
permitiria a estas pymes asumir mayores retos de
crecimiento y desarrollo internacional.

estudio de caso.

Igualmente es beneficioso que las pymes indus-
triales exportadoras consultadas que cuentan con
productos innovadores y de calidad los sigan pro-
duciendo, y las que aun no lo hacen, vean este fac-
tor como una oportunidad para ser mas compe-
titivas. También conviene que mantengan vigentes
sus procesos de seguimiento a los clientes inter-
nacionales, asi como el desarrollo de estrategias
de la mezcla de mercadeo, que podrian ser mas
contundentes si se anaden las de distribucion y
promocion en la perspectiva de lograr y mantener
ventajas competitivas en el corto y mediano plazo.

Tener mayor conocimiento de los mercados a los
que se exporta o se pretende exportar, permitiria
mejorar o viabilizar el proceso de expansion inter-
nacional de las pymes consultadas, via desarrollo de
mayores destrezas de marketing, fortalecimiento
de competencias empresariales internacionales y
consolidacion de la orientacion internacional con
que se cuenta. Para ello, resulta conveniente con-
tinuar haciendo adaptaciones o mejoras al pro-
ducto que exportan, actualizando las tecnologias
y los procesos de fabricacion y calidad buscando
ser mas competitivas. Sin embargo, es necesario
enfrentar los factores que dejan entrever ciertas
debilidades de las pymes industriales consultadas y
que son causa de dificultad en el proceso de inter-
nacionalizacion, como carencia de dominio de una
lengua extranjera por parte de los funcionarios
del area internacional, la baja educacion gerencial
especificamente en internacionalizacion y la vul-
nerabilidad ante el desconocimiento de la cultura
extranjera del pais al que se pretende ingresar.

Es importante que las pymes industriales exporta-
doras que participaron en el estudio tengan planes
de contingencia para el manejo de conflictos con
clientes internacionales, porque hasta ahora, y se-
gun los resultados, pocas empresas de las consul-
tadas tienen presente este tema estratégico, que
podria evitar consecuencias inesperadas en caso
de situaciones conflictivas en el extranjero.

Al haber accedido a los mercados internacionales
con sus productos, las empresas participantes en
el estudio han alcanzado mejores niveles de pro-
ductividad, no solo por la mayor produccion invo-
lucrada en el proceso, sino también por el mejora-
miento estructural y tecnologico que han venido
incorporando para poder ser competitivas.

El que una pequena parte de las pymes consul-
tadas no se interese en conocer los canales de
distribucion y en disminuir costos, puede ser el
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resultado de una forma pasiva de abordar los ne-
gocios internacionales, transfiriéndole la tarea a
quien realice la labor comercial y de distribucion
en el extranjero.

6. Recomendaciones

Es recomendable que las pymes industriales ex-
portadoras que fueron consultadas revisen la plan-
ta de personal que tienen en el drea internacional
y valoren la posibilidad de mejorar el perfil y for-
talecer el conocimiento y las competencias de sus
colaboradores. En un contexto de globalizacion
tan dindmico como el actual, se hace cada vez mas
importante contar con personal suficientemente
preparado y actualizado.

Es importante que estas pymes realicen estudios
previos de los mercados internacionales en los
cuales desean participar, para que puedan trabajar
con informacién precisa y detallada que les per-
mita tomar mejores decisiones antes de ingresar.
Ademas, es conveniente que incorporen el desa-
rrollo de inteligencia comercial y/o de mercados
internacionales en sus procesos gerenciales, de
forma que puedan hacer seguimiento a los mer-
cados en los que ya participan, y asi mismo, captar
oportunidades en otros mercados.

Seria conveniente que buena parte de las pymes
industriales del Eje Cafetero consultadas se enfo-
caran en mejorar sus procesos productivos bajo
estrictas medidas de calidad e innovacién, que al-
berguen la posibilidad de establecer una cadena
de valor que abarque todo el proceso productivo
y de comercializacién, para que puedan sostenerse
en el mercado internacional. De esto depende en
buena parte que sigan siendo competitivas.

Se recomienda que las universidades fortalezcan
sus relaciones con las empresas que desarrollan
negocios internacionales o que estan encaminan-
dose en esta direccion; que realicen procesos de
investigacién en este ambito a través de sus gru-
pos de investigacion y pongan su conocimiento en
internacionalizacion al servicio de las empresas.

7. Limitaciones del estudio

La falta de colaboracion de las pymes industria-
les exportadoras del Eje Cafetero implicé que el
estudio tuviera que realizarse solo con las que ac-
cedieron a participar, limitando el alcance de la in-
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vestigacion y la posibilidad de realizar otro tipo de
analisis y obtener asi unos resultados mas repre-
sentativos de la realidad exportadora de la regién.
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