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Resumen ejecutivo

Este trabajo fin de Master recomendo, por una parte, educar las PYMES colombianas dentro del
Programa de la Red de Desarrollo Empresarial (RDE) en el uso adecuado de las habilidades blandas
(comunicacion y liderazgo), en conocimiento extranjero (mercados, culturas e idiomas) y en los
procesos de innovacion y, por otra parte, la continuacion del desarrollo de la red de relacionamiento
de la RDE que sirve para crear custers virtuales entre los miembros. Estas medidas sirven para
fomentar un proceso de internacionalizacién de estas empresas con el fin de mejorar su
competitividad a nivel internacional. Las capacidades identificadas que se deben fomentar entre las
PYMES colombianas posteriormente pueden ser la base para que, cuando se fomente a nivel
nacional y no unicamente de dentro de la RDE, puedan servir como una herramienta para mejorar

la economia de Colombia y con esto potencialmente aliviar la desigualdad dentro del pafs.

Los métodos utilizados incluyeron la recogida de datos secundarios y primarios. Los datos
secundarios se utilizaron para identificar las capacidades empresariales mas relevantes para un
proceso de internacionalizacion exitoso y para evaluar el contexto macroeconémico que facilita la
internacionalizacién, mientras que los primarios (encuestas y entrevistas) sirvieron para poder
cuantificar y calificar la informacién primaria y crear una evaluaciéon del nivel percibido por los
empresarios de sus capacidades para la internacionalizacién. Las entrevistas ademas se utilizaron

para detectar mas necesidades por parte de los empresarios que la RDE deberia implementar.
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Executive summary

This final Master's thesis recommended educating Colombian SMEs within the Business
Development Network (BDN) Program in the proper use of soft skills (communication and
leadership), in foreign knowledge (markets, cultures and languages), in the processes of innovation
and the further development of the BDN's relationship network that serves to create virtual clusters
among members. These measures serve to encourage a process of internationalisation of these
companies in order to improve their competitiveness at the international level. The capacities
identified to be promoted among Colombian SMEs can then be the basis so that, when promoted
at the national level and not only within the BDN, it can serve as a tool to improve Colombia's

economy and thus potentially alleviate inequality within the country.

The methods used included the collection of secondary and primary data. Secondary data was used
to identify the most relevant entrepreneurial capacities for a successful internationalisation process
and to assess the macroeconomic context that facilitates internationalisation, while primary data
(surveys and interviews) was used to quantify and qualify the primary information and to create an
assessment of the level perceived by the SME businesspeople of their capacities for
internationalisation. The interviews were also used to identify further needs of the businesspeople

that the BDN should implement.
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1 Introduccion

Pese a que la ola de politicas econémicas neoliberales toc6 fuertemente a casi todos los paises
latinoamericanos desde el Consenso de Washington y cambié su manera de operar sus empresas
privadas y publicas (Thorp 1998: 242), estos cambios no han llegado a cambiar completamente las
estructuras sociales existentes: la segregacion, que desde la época colonial interponia una distancia
entre las diferentes clases sociales de los paises en América Latina (Wiarda 1998: 34), se siente hasta
hoy y se expresa en que la region es aquella con los mayores niveles de desigualdad en el mundo
(ONU 2018). Esta desigualdad no solamente crea una distribucién ineficiente de presupuestos que
a su vez crea mas problemas sociales como la falta de movilidad social, inseguridad, conflictos
armados dentro de territorios nacionales y la desconfianza entre los ciudadanos (Milanovic y
Muinoz de Bustillo 2008: 39), sino también se siente indirectamente en muchos ambitos diferentes.
Este trabajo va a tratar de uno de estos ambitos, que incluye las Pequefas y Medianas Empresas
(PYMES). Como se va a describir mas abajo en el capitulo de la justificacién, las PYMES en
Colombia se ven en una posicién desventajosa frente a las grandes empresas multinacionales
latinoamericanas (Multilatinas) porque justamente esta desigualdad econémica, social y regional
que existe en Colombia, impide un mejor desarrollo de las empresas. Por ende, el presente trabajo
sitve como un primer paso para poder aliviar esta desigualdad a través de un buen desarrollo de las

PYMES nacionales.

Con el concepto de la internacionalizacion de las PYMES, ellas tienen la oportunidad de adaptar
sus operaciones y calidades a estandares globales, asi dando un paso adelante hacia la mejora de la
economia colombiana, y con esto, hacia la mejora del estado de la sociedad en general. Michael E.

Porter (1990: 73) dice sobre el asunto:

«lLa competitividad de una nacién depende de la capacidad de su industria para innovar y mejorar. Las
empresas adquieren ventaja frente a los mejores competidores del mundo debido a la presion y al
desafio. Se benefician de tener fuertes rivales nacionales, agresivos proveedores domésticos y exigentes
clientes locales.»

Entonces, a partir de ahora se toma el punto de vista empresarial en cuanto a los beneficios de la
internacionalizacion y las soluciones que ofrece como también los requerimientos para un proceso
de expansion exitoso. Para muchas PYMES en paises emergentes, la internacionalizacién de sus
productos, servicios u operaciones sirve como una solucion valida o hasta necesaria para facilitar
un mayor crecimiento organizacional en términos de ventas, para reducir riesgos provenientes del
pais doméstico o para adaptarse al nivel competitivo internacional. Dentro de la

internacionalizacién hay factores que determinan su velocidad y su desempeno del proceso a nivel
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macroeconémico, industrial y empresarial. El presente trabajo investigd el nivel de estos factores
en las PYMES en Colombia y su aplicaciéon en un programa de educacidén ejecutiva en
administraciéon de empresas — el Programa de la Red de Desarrollo Empresarial (RDE) de la
Universidad de los Andes en Bogota, con el objetivo de que se puedan deducir medidas educativas
dentro del Programa, y potencialmente a nivel nacional. Como resultado de este trabajo, un mayor
enfoque en las habilidades blandas (comunicacién y liderazgo), conocimiento extranjero (de
mercados, culturas e idiomas) y en los procesos para la innovacion se deberfa fomentar, ademas
que se requieren mejores redes virtuales para el intercambio de ideas, negocios y dudas entre los
empresarios en la RDE para que la red sea una verdadera comunidad donde se tiene confianza

entre los miembros.

La eleccion de este trabajo de fin de Master (TFM) y la colaboraciéon con la Red de Desarrollo
Empresarial surgieron a partir de la posibilidad de realizar una estancia de investigaciéon en la
prestigiosa Universidad de los Andes. Como dicha estancia se implement6 en conjunto con la
profesora Veneta Andonova y la RDE que se especializan en la internacionalizaciéon empresarial y
que pueden tener grandes efectos en un pais, la motivaciéon para participar en este proyecto con

este trabajo quedo clara.

La Red de Desarrollo Empresarial (RDE) ofrece experiencias de aprendizaje aplicado para
pequenas y medianas empresas, acompafnado por expertos. La educacién busca orientar a los
participantes ejecutivos en consolidar su gestion estratégica, «estructurando su proceso de creacion
de valor, para potenciar su crecimiento y sostenibilidad» (RDE Octubre de 2018). Adicionalmente,
la RDE ofrece programas a la medida para cada empresa participante. De este modo, entre 2010 y
2019, se han unido a la red un total de 1.328 PYMES, han participado 1.708 personas y se
implementaron 3.865 horas de clase. Ademas, la RDE ofrece una red de relacionamiento virtual
(en redes sociales) donde los empresarios pueden intercambiar sus dudas, se ofrecen puestos
laborales o se hacen negocios. En la red, cada dos meses a los participantes se les envia informacioén
de actualizacién o de oferta educativa. Ademas, existe un grupo de WhatsApp y de Workplace (una
red social) donde se comparten articulos o que sirve para ampliar la red, para recomendaciones,
ofertas de empleo o de cursos, etc. De este modo, el programa crea confianza entre los miembros.
Estos servicios estan accesibles para PYMES que satisfacen los siguientes criterios: mas de cinco
afios constituidas, un ingreso anual superior a 5.000 millones de pesos colombianos y una estructura

organizacional definida (RDE s. f.).
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Sigue la descripcion del contenido de este trabajo. En el capitulo inicial, de primer punto se presenta
la justificacion de este trabajo, mostrando primero Jpor qué puede ser necesaria la
internacionalizaciéon en general?, reflejando enseguida ¢por qué se presenta esta necesidad
especificamente para las PYMES colombianas? Posteriormente, se explica Colombia y su
importancia regional y ¢por qué se tiene que investigar mas este mismo caso nacional? Dentro del
aparte de justificacion también se refleja el papel econémico y social de las PYMES en general y
después en el caso de Colombia, seguido por el actual estado de internacionalizaciéon entre las
PYMES colombianas. Ademas, se argumenta que en paises emergentes puede ser necesario el
desarrollo empresarial para superar barreras macroeconémicas a la internacionalizacion, explicando
el nivel de las capacidades empresariales segin la teorfa de la munificencia del entorno. La
justificacion del trabajo termina con el actual estado de investigaciones sobre programas de
educacion ejecutiva. El segundo capitulo, el marco tedrico, conecta las investigaciones, teotias y
modelos existentes que pertenecen al tema de la internacionalizacién para compafiias de pafses
emergentes como Colombia. Se presentan las distintas fases y la profundidad en el proceso de la
internacionalizacion y los estudios sobre la direccion geografica de expansion en el extranjero. Mas
adelante, se enfoca en las capacidades que una empresa en paises emergentes necesita desarrollar
para la internacionalizacion, explicando los términos de la competitividad, los recursos, el Resource
Based 17iew y 1a ventaja competitiva sostenida, las capacidades y empresas dinamicas. Por dltimo, se
describen las capacidades especificas para la internacionalizaciéon. Un dltimo parrafo del marco
tedrico relaciona los términos y las teorfas descritas en el area de la internacionalizacion de PYMES.
Los dltimos capitulos describen la metodologia utilizada, los resultados del estudio y la discusion
sobre las implicaciones de los resultados y las recomendaciones, como también hay un capitulo
sobre las limitaciones del presente estudio y la necesidad de una profundizacién de la investigacion

en este tema.

1.1 Justificacidon

Este capitulo presenta las razones principales que justifican el interés del tema del trabajo y su
importancia para el area de investigacion sobre la internacionalizaciéon de las PYMES. Se elabora la
solucién que puede suponer la internacionalizacion para las PYMES en general y en Colombia, la
importancia de Colombia como mercado y el papel de las PYMES en el desarrollo econémico,

como también su estado de internacionalizacion.

1.1.1 La necesidad de la internacionalizacién para la sobrevivencia empresarial
Por lo general, la internacionalizacién puede llevar seis ventajas para cualquier tipo de empresa:

«agregar valor y crecimiento, reduccién de costos, diferenciacion e incremento de la voluntad de

3
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pago, incremento de la atractividad de la industria, normalizacién del riesgo y generar conocimiento
y otros recursos» (Losada-Otalora y Andonova 2018: 201). Las razones por las cuales se pueden

alcanzar estas ventajas se explican enseguida.

En la academia, la internacionalizacién de organizaciones forma parte de los estudios de la
estrategia (Melin 1992: 100) y la entendemos como «el proceso del incremento de la inclusién en
operaciones internacionales» (Welch y Luostarinen 1988: 36). En si, la estrategia determina el
«desarrollo y cambio [...] en términos de la extension, la idea del negocio, la orientacion de las
acciones, los principios de organizacion, la naturaleza del trabajo gerencial, los valores dominantes
y las normas convergentes» (Melin 1992: 100). Por lo tanto, la internacionalizacién como parte de
la estrategia tiene un papel importante en una empresa, porque influye en todas las dimensiones
que la definen (Melin 1992: 100). Cabe destacar entonces, ¢por qué la internacionalizacién es una

herramienta tan buscada?

Historicamente, desde que la fuerte globalizacion de las ultimas décadas ha aumentado la cercania
entre proveedores y clientes a nivel mundial a través del mejoramiento de infraestructuras fisicas y
de comunicacion, la internacionalizaciéon de las empresas ha sido una fuente amplia de discusion
cientifica (Tabares 2012: 70; Bianchi, Glavas y Mathews 2016: 176). La globalizacién y la
consiguiente mayor interconexion comercial entre pafses son fuertes motivadores en la decision
estratégica para internacionalizarse (Tabares 2011: 126). Esta mayor interconexion lleva un mayor
nivel de rivalidad competitiva por la entrada facilitada de nuevas tecnologias hacia los mercados
domésticos — hecho que promueve la mayor apertura econémica de los paises y la animacién a la
internacionalizaciéon (Fabian, Molina y Labianca 2009: 539-541). El Boston Consulting Group,
ademas, habla de una redefiniciéon de la globalizacién en los ultimos afos, teniendo un efecto

acelerador de la cercania de los mercados:

«La globalizacién esta siendo radicalmente redefinida por el creciente nacionalismo econémico y las
nuevas tecnologfas digitales. El crecimiento mundial estd siendo impulsado menos por el comercio fisico
y mas por la rapida expansién de las conexiones digitales entre personas, empresas y dispositivosy»
(Marcos et al. 2018: 11).

Del mismo modo, la literatura sobre el tema menciona como motivacion una necesidad de
internacionalizacién por la transicion en muchos paises del mundo hacia una economia basada en
los servicios, abriendo oportunidades de ofrecer servicios a nivel global por la facilitacion del
intercambio del conocimiento (Botero, Alvarez y Gonzalez-Perez 2012: 68). A pesar de todas las
oportunidades a nivel empresarial que ofrece la globalizacion para mejor alcanzar nuevos mercados

(Simon 2009: 361), también es necesario reconocer que la globalizacién genera un entorno en el
4
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que la convergencia entre empresas, consumidores, instituciones y gobiernos crean fuerzas que se
afectan entre si, sin importar las fronteras entre Estados (Tabares 2012: 70). Por esto, los
consumidores también en los mercados emergentes demandan cada vez mas la misma calidad de
productos que en las economias desarrolladas (Panandiker et al. 2018: 13; Waltermann, Michael y
Khanna 2014: 4). Por lo tanto, hoy dia nos encontramos frente a una situaciéon en la que una
empresa no se puede escapar de los efectos de esta globalizaciéon (Waltermann, Michael y Khanna
2014: 4; Simon 2009: 90). Sobre todo, en paises emergentes — como lo es Colombia — aument6 el
uso de la internacionalizacién (Bianchi, Glavas y Mathews 2016: 176) para el desarrollo empresarial,

las razones por las cuales esto ha ocurrido se describen en el siguiente apartado.

La internacionalizacion para las PYMES puede ser una herramienta importante para lograr una
mayor tasa de crecimiento o una alternativa a la sobrevivencia (Lopez y Robledo 2014: 21). Por lo
tanto, como primer punto es menester entender cuales son las razones claves al alcanzar este
crecimiento para una PYME colombiana. Desde un punto de vista historico, los estudios tanto de
la internacionalizacién como de la migracion definen dos tipos de factores que fomentan la tasa de

mudanzas a otros pafses:

«[...] Dimensiones de medio ambiente asociadas con el contexto, donde se destacan: condiciones
macroeconémicas favorables, factores de atraccion [desde el pais extranjero] y de impulso [domésticos]
y la influencia de los tratados de libre comercio» (Mesa et al. 2017: 22).

Otra categorfa de dimensiones la definen Mesa et al. (2017: 23) como el medioambiente
empresarial, donde importan las condiciones del mercado de la misma organizacion y su estrategia
para avanzar dentro de este mercado. Mostrando la influencia entre las distintas dimensiones, los
factores de impulso reflejan la dificultad de una organizacién para crecer un su pais doméstico,
mientras que los factores de atraccion son la representacion de oportunidades de demanda en otro
pais (Daszkiewiczy Wach 2012: 14). Las condiciones del mercado, influidos por estos factores de
impulso y de atraccion, definen la nueva estrategia a nivel empresarial de internacionalizarse, bajo
la condicién de sea suficiente la presion por la atraccion del mercado extranjero y el impulso por

las limitaciones del mercado local (véase ilustracion 1).

Tlustracion 1: Factores influyentes en la decisién de internacionalizarse

Factores a nivel:

Contexto

| Doméstico | Extranjero | Empresarial

Decision de internacionalizarse

Fuente: elaboracion propia
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De ahi surge la necesidad de la internacionalizaciéon para lograr una o varias de las ventajas
mencionadas al comienzo del capitulo, siendo las mas importantes para PYMES en paises
emergentes la expansion de ventas (Daszkiewicz y Wach 2012: 14), la adquisicién de recursos y
minimizar el riesgo o compensar deficiencias en el mercado doméstico (Botero, Alvarez y
Gonzalez-Perez 2012: 66; Tabares 2011: 121; Casilda 2015: 9). Mesa et al. confirman estos
beneficios, destacando ganancias internas de las empresas: la generacion de empleo en Colombia y
en el extranjero, el incremento de las ventas empresariales, la mejora de la eficiencia operativa
generando una mayor rentabilidad, y, el acceso a nuevas fuentes de conocimiento. A estos
beneficios se unen impactos en la integraciéon de la cadena de valor, donde se utilizan proveedores
tanto locales como también de otros pafses (Mesa et al. 2017: 26-28). Segin Tabares (2011: 121),
«asi la necesidad de mirar hacia afuera se convierte en una respuesta con respeto a la saturacion del

mercado localy.

1.1.2 La necesidad de la internacionalizacién para la sobrevivencia de las PYMES en
Colombia

En Colombia se presentan cuatro principales problemas que reflejan los factores de impulso en la
dimension contextual mencionada en el aparte anterior, que deberfan motivar la estrategia a nivel
empresarial de internacionalizarse hacia paises con factores contextuales de atraccion interesantes.
Estas limitaciones domésticas son (1) la baja intensidad innovadora, (2) el control del mercado
colombiano por una cantidad pequefia de empresas multinacionales tanto colombianas como
también internacionales, (3) el acceso al mercado limitado por dificultades geograficas y sociales, y
(4) las dificultades en generar capacidades competitivas para las PYMES en Colombia por la
estructura de financiamiento, la infraestructura fisica insuficiente e ineficiente, la educacién
(primaria) que no satisface las necesidades de empleadores, el sistema de salud y las condiciones

basicas de la competitividad.

El primer punto de los cuatro presentados, tiene un legado historico que se encuentra varios de los
paises latinoamericanos (sobre todo en Argentina, Brasil, Chile, Colombia y México), donde el
fuerte y prolongado proteccionismo bajo las politicas de la industrializacién por sustitucion de
importaciones (ISI) entre los 1930s y 1970s (Ruesga y da Silva Bichara 2005: 37) para poder
restructurar la industria y crear demanda local, resulté en una falta de adaptacién a nuevas
tecnologias y conocimientos por la ausencia de estimulos para la eficiencia, lo que al final causé la
baja competitividad de muchos productos con valor agregado latinoamericanos en los mercados
internacionales (Ruesga y da Silva Bichara 2005: 58; Thorp 1998: 147). Fue solo a partir de la
6
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implementacién de las medidas en el Consenso de Washington a finales de los 1980’s cuando se
vieron politicas nacionales de ortodoxia fiscal y para «la liberalizacion y el recorte del papel del
Estado» (Thorp 1998: 242). No obstante, en Colombia hasta hoy se puede decir sobre la baja
intensidad innovadora que la estructura econémica y las cadenas de valor poco integradas crean un
entorno de un nivel bajo de intercambio de experiencias y conocimiento, mencionado también por
Eduardo Lora (2019: 71), quien habla de un proceso de desindustrializaciéon, donde las empresas
manufactureras modernas en Colombia «[...] absorben muy despacio las nuevas tecnologfas de
produccion [...]», «[...] solo una de cada tres empresas utiliza programas de computador para el
disefio de piezas o productos [...]» (Lora 2019: 71) y «En 2015 y 2016, apenas una de cada seis
empresas manufactureras introdujo nuevos productos al mercado» (Lora 2019: 71). Como se ha
dicho anteriormente, la internacionalizacién entonces puede servir para aprender a mejorar la

estructura productiva de las empresas y aumentar la competitividad a nivel internacional.

El segundo punto también esta vinculado a la fuerte desigualdad (indice Gini de 49.7 en el 2017
segiun Banco Mundial 2019 B) en Colombia donde el control por las élites y el control de la
economia por grandes multinacionales domésticas e internacionales crea limitaciones en cuanto a
la facilidad para las PYMES de entrar a nuevos mercados locales, ya que estas grandes
multinacionales no solamente poseen el presupuesto y el nivel de productividad necesarios para
aumentar su participacién econémica, sino también influyen en las politicas nacionales a través de
sus relaciones con directivos de los o6rganos de regulacion para poder ganar ventajas a nivel
organizacional (Lora 2019: 23). Los mayores grupos econémicos pertenecen a Luis Catlos
Sarmiento Angulo, el Grupo Santodomingo y la Organizacién Ardila Lille, todos con operaciones
en una gran variedad de sectores econémicos incluyendo los mayores medios de comunicacién
(Lora 2019: 24). Adicionalmente al problema explicado, el hecho de que exista la necesidad de
influir en decisiones politicas, también a través de corrupciéon o sobornos, crea deficiencias
presupuestarias porque diferentes recursos se gastan en los asi llamados actividades non-market, que
inhiben el aumento de la productividad de una organizacion (Garcia y Andonova 2018: 35), a pesar
de que facilitan a corto plazo la expansiéon a otro pafs con instituciones que tampoco son lo
suficientemente estables y justos (Andonova y Losada-Otalora 2018B: 179). La existencia de otras
organizaciones poderosas con una mayor capacidad para la manipulacién de las reglas del mercado,
por lo tanto, representa otra razon para la internacionalizaciéon de una PYME que no tiene el

presupuesto para competir a este nivel de manipulacion:

«Por ejemplo, se ha informado de que las empresas han utilizado favores o conexiones politicas para
mejorar su eficiencia, desbloquear los mercados, influir en la reglamentacién, perjudicar a los rivales y
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obtener ventajas competitivas en los mercados nacionales y extranjeros» (Losada-Otalora y Andonova
2018: 201).

El tercer punto se vincula al problema descrito por Oszlak (1981: 6) donde la integracion de un
Estado requiere la expansion de su mercado y de sus agentes sociales en su territorio nacional «]...]
en el sentido de instituir relaciones de produccion e intercambio cada vez mas complejas a través
del control y uso de los medios de dominacion». Esta ausencia de una presencia del Estado nacional
por el completo territorio colombiano, resulta en el peso fuerte de las diferentes regiones en el pafs
(Lora 2019: 193) entre sus centros econémicos Bogota, Barranquilla, Cali y Medellin (Alcantara
2013: 342), dejando a la vez un hueco en cuanto al acceso de la economia formal, la fuerza puiblica
de seguridad, la infraestructura fisica, de telecomunicaciones, educativa y de la salud (Alcantara
2013: 343) en zonas mas rurales del pais que hasta hoy se disputan entre el Estado, bandas
criminales o grupos armados o que ain necesitan ser desarrollados después de una historia de
setenta afos de conflictos internos (O’Donnell 1993: 9; Garcia y Andonova 2018: 36-37). A pesar
de la mejora en estas areas desde la Constitucion del 1991 (Garcia y Andonova 2018: 35) y el Plan
de Desarrollo 2014-2018, «Prosperidad para todos», en el que se habfan adjudicado 30 proyectos
con éxito (Bonnet 2018: 586-587), esta falta de acceso en zonas mas rurales todavia limita la
facilidad de desarrollo en los ambitos nombrados, lo que se traduce en una falta de acceso al
mercado interno completo por parte de las empresas colombianas. Este hecho hace necesaria la
internacionalizacién de una empresa para acceder a una mayor cantidad de consumidores que en

Colombia atn quedan inaccesibles.

El dltimo punto también estd influenciado por la tasa de desigualdad que esta alta en América
Latina. Para que una empresa tenga un mercado con un nivel suficiente de demanda, se necesitan
no solamente ingresos per capita crecientes ajustados por la inflacién, sino también una mayor
cantidad de personas que experimenta este aumenta de ingresos. Esta mejor distribuciéon de
ingresos puede resultar en un mayor nivel de recaudacion tributaria, la que puede ser traducida en
un mejor nivel de educacién, que al final puede crear nuevos consumidores con mas ahorros
(Milanovic y Mufioz de Bustillo 2008: 25). Sin embargo, la desigualdad que se encuentra en
Colombia hace que la mayoria de la renta nacional esta en las manos de pocos. De este modo se
crea una carencia de la base competitiva dada por el sistema macroeconémico y social, incluyendo
el escaso acceso a la financiaciéon que limita la facilidad a incorporar nuevas ideas para mejorar la
competitividad (MGI 2019: 44; Casilda 2015: 28) , los altos impuestos en comparacién con otros
paises de la region (Lora 2019: 185) como también la educaciéon (Andonova y Losada-Otalora
2018C: 172), donde la publica muchas veces no satisface las necesidades de las organizaciones ya

desde el nivel primario (Andonova y Losada-Otalora 2018C: 172) (entre 2016 y 2017 solo el 9%
8
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del 50% de la poblacién mas pobre en Colombia participaba en la educacién privada (Lora 2019:
104)). De hecho, un estudio implementado por la Universidad de los Andes en el 2017 manifiesta

que en Colombia el

«[...] sistema educativo en el nivel secundario esti considerado como deficiente, pero se reconoce la
existencia de universidades de alta calidad con fuerte relacién con el sector privado. Sumado a esto, la
ausencia de bilingtiismo esta claramente identificada [...]» (Andonova et al. 2017: 27).

Sin embargo, «solo el 40% [de los encuestados| opina que hay una buena sincronizacién entre la
oferta y la demanda de capacidades formadas en las instituciones de educacién superior»
(Andonova et al. 2017: 28). En cuanto a la salud publica, poniendo dos factores ejemplares del
sistema de salud, desde décadas la mortalidad de personas hasta 5 afios disminuy6 a un porcentaje
bajo (2% en la generacion nacida entre 2000 y 2016) (Lora 2019: 146) y mejoré el acceso a servicios
de salud (Garcfa y Andonova 2018: 35), sin embargo «todavia uno de cada ocho sufre de
desnutricion» (Lora 2019: 147), dejando el futuro de estas personas en riesgo: «Ese breve periodo
entre la concepcién y los dos afios tiene una gran influencia en el resto de la vida, porque determina
en gran medida no solo el crecimiento del cuerpo sino también el desarrollo cerebral» (Lora 2019:
148). Ademas, la estructura econémica de Colombia esta muy enfocada en la extracciéon de materia
prima y en el sector primario en general, mostrando este impacto con la contraccion del 44% de
las exportaciones colombianas entre 2014 y 2016 por la caida en los precios de estos productos
(EU-LAC y CERALE 2018: 174) y una consiguiente caida de las IED (Garcia y Andonova 2018:
36). Por dltimo, uno de los grandes temas que limita la competitividad de las PYMES en Colombia
es el deficiente control de la corrupcion (Lora 2019: 19), 1a que indirectamente excluye a las PYMES
de oportunidades de mercado y que reduce la productividad de todas las empresas nacionales (Lora

2019: 53).

La internacionalizacion, por lo tanto, explica como empresas de Colombia pueden tener acceso a
otros recursos, tecnologias, estandares operativos y de produccién e instituciones publicas con la

entrada a otros mercados.

1.1.3 La importancia del estudio de las PYMES en Colombia

Haber descrito el papel de la internacionalizaciéon para empresas tras razones historicas dentro del
territorio colombiano, es necesario explicar que Colombia tiene la base de recursos y de
infraestructura politica y econémica necesarios para un futuro desarrollo de empresas competitivas

a nivel internacional.
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En los ultimos veinte afios, Colombia ha pasado de ser conocido como uno de los paises mas
inseguros del mundo (Alcantara 2013: 341) a uno de los paises mas estables en términos
econémicos (Garcia y Andonova 2018: 35; Bonnet 2018: 543) (p. ej. con su invitacion al ingreso a
la OCDE en el 2018 (OCDE s. f.), un crecimiento anual promedio del PIB del 3,8% (Banco
Mundial 2019 A), una gran atraccién de Inversion Extranjera Directa (Ciravegna, Lopez y Kundu
2014: 1958)) y adaptando medidas probadas para enfrentar crisis financieras como entre 2008 y
2010 (Bonnet 2018: 544). Ademas, pudo impulsar el crecimiento del emprendimiento (Ciravegna,
Lépez y Kundu 2014: 1960) y tuvo grandes progresos en su estado de seguridad (p. ¢j. con el
acuerdo de paz en el 2018 con el grupo guerrillero de las FARC (Heraldo, El 2019). El influyente
economista Eduardo Lora (2018: 49) dice sobre la economia colombiana: «[...] el hecho importante
de destacar es que el crecimiento colombiano, aunque modesto, ha sido muy estable. Tan estable
como el de los paises desarrollados, y el mas estable de América Latina». Ocupa también el cuarto
lugar en la calidad de instituciones publicas en América Latina, siendo entonces un referente
regional importante (Lora 2019: 18). Sin embargo, la proteccion de los derechos presenta la mayor
debilidad de las instituciones publicas colombianas (Lora 2019: 18). Ademas, se lograron grandes
avances en términos sociales, siendo un ejemplo importante que entre 2008 y 2017 salieron mas de
siete millones de personas de la pobreza (la mayoria en zonas urbanas) (Lora 2019: 37). A pesar de
todos estos datos, no mucho se habia escrito en el tema de las PYMES colombianas o las PYMES
latinoamericanas en general (Ciravegna, Lopez y Kundu 2014: 1957), pese a que Colombia
representa la cuarta economia mas grande de América Latina y el Caribe en términos del PIB
nacional (después de Brasil, México y Argentina) (World Population Review 2019), siendo asi una
importante potencia regional econémicamente. Uno de los grandes problemas econémicos del pais

es el gasto publico creciente (Bonnet 2018: 559).

Mientras que existen varios estudios sobre las PYMES latinoamericanas o especificamente de Brasil
o México (Saavedra y Tapia 2012; Morales y Diaz 2014), y asi mismo se habfan estudiado
profundamente las Multilatinas (empresas multinacionales latinoamericanas) (véanse por ejemplo
los siguientes estudios: James y Sawant 2019; Huesca-Dorantes y Michailova 2018; Casilda 2015;
Marcos et al. 2018; Alvarez 2018, Cuervo-Cazurra 2008), es necesario resaltar que son pocos los
estudios que evidencian el comportamiento de las PYMES colombianas (Ferro, Préfontaine y
Skander 2009: 201). Por esta razon, este trabajo quiere contribuir a esta categoria de estudios
empresariales y de la estrategia de la internacionalizacion para paises emergentes. Concluyendo,
Colombia, con su base econémica y social mejorando desde afios y su importancia regional, es un

pais clave para el estudio de estrategias de la internacionalizacion para paises emergentes.

10
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1.1.4 La importancia de las PYMES en general y en Colombia
Las PYMES tienen un papel importante en Colombia para la generaciéon de empleo y su
contribucién al PIB nacional y necesitan estrategias propias distintas a las de las grandes empresas,

lo que se explicara enseguida.

Desde que Schumpeter destacé al empresario como pieza clave en el mecanismo del cambio (y por
lo tanto también avance) econémico (Valdaliso y Lopez 2000: 21), las PYMES dentro de un pais
representan una importante fuente para su desarrollo econémico y social. Por lo tanto, la
competitividad de un pafs también esta vinculado a la competitividad de sus empresas (Tabares
2012: 84). Historicamente, el papel de las PYMES y su importancia para el desarrollo econémico
en diferentes paises fueron considerados ambiguos, reflejando un obstaculo para unos, o la clave
de la ventaja competitiva nacional para otros, ya que tampoco esta demostrado que el tamafo de
una empresa influye en su capacidad de innovar (Valdaliso y Lopez 2000: 322-323). Sin embargo,
el creciente papel de las PYMES en los paises del mundo en tanto a la contribucién a la tasa de

empleo y del PIB, demuestra que son un sector con altas implicaciones para una economia nacional

(Valdaliso y Lopez 2000: 425).

Entonces, ¢cuales son los indicadores claves en Colombia para entender el papel de las PYMES en
este pais? Para declarar una empresa como PYME, es necesario conocer el valor de los activos y el
namero de empleados de una empresa colombiana (Grupo Bancolombia 2018). De acuerdo con la
Ley 905 de 2004, las pequefias empresas son aquellas con entre 11 y 50 empleados y activos entre
501 y 5.000 salarios minimos legales mensuales vigentes (smlmv) (en la fecha de escribir este texto,
el smlmv es de COP 828.116', con una tasa de cambio de € 1 ~ COP 3728, o entre ~ COP 415
millones y ~ COP 4.140 millones (en la fecha del 1 de noviembre 2019 son entre ~ € 110.000 y ~
€ 1.100.000). Segun la definicion oficial, la mediana empresa colombiana tiene desde 51 hasta 200
empleados y activos desde 5.001 hasta 30.000 smlmv’ (~ COP 4.141 millones hasta ~ COP 25.000
millones o entre ~ € 1.100.000 y ~ € 6.6 millones). En el 2016, las pequefias y medianas empresas
representaban solamente el 3,5%" del nimero total de empresas en Colombia, pero contribuyeron
casi un tercio del total en la generacion de puestos de trabajo (el 30,3%°) y el 38,7% del aporte al

PIB nacional’. Para comparar el impacto de las PYMES con las microempresas, aunque las dltimas

1 Salario Minimo Colombia 2019
2 Oanda 2020
3 Grupo Bancolombia 2018
4+ CEPAL 2016: 179
5 Ibidem
6 Revista Dinero 2016
11
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generan més de la mitad del empleo total en Colombia (50,6% en 2016)’, solamente contribuyeron
el 6,3% al PIB® (aunque puede haber cifras oscuras en el cilculo de estos nimeros por su alta tasa
de informalidad (Clavijo 2018)) y esto a pesar de que representaban el 96,4% de la cantidad total
de empresas en Colombia (CEPAL 2016: 179). Por lo tanto, el papel de las PYMES en Colombia
tiene un peso importante en el desarrollo econdémico y legitima su papel para mejorar la

competitividad del pafs.

No obstante, el estudio de Eslava y Haltiwanger de 2012 (p. 17) demuestra que no necesariamente
son todas las PYMES los principales proveedores de empleo en Colombia, sino las empresas
jovenes, ya que estas, entrando al mercado, generan nuevas necesidades de empleo (LLederman et
al. 2014: 7). Una posible deduccién del dltimo dato puede ser, que sea necesario impulsar el
crecimiento de las PYMES ya presentes en el mercado para generar mas empleos estables en la
region (Rincon, Restrepo, y Vanegas 2018: 112). De todos modos, las PYMES en Colombia tienen

un impacto grande social y econémico por su contribucién a la tasa de empleo y al PIB nacional.

A pesar de su importante papel, queda la pregunta ¢por qué no aplicar en las PYMES el
conocimiento estudiado en el contexto de las grandes empresas colombianas? Las razones por las
cuales un enfoque en las PYMES se hace necesario, son los diferentes atributos en comparacion
con las grandes empresas (su capacidad para innovar, de aprendizaje, de I+D, de gestién de
recursos, de produccion, liquidez, etc.) (Lopez y Robledo 2014: 24-25). Las diferencias en los
recursos accesibles para trabajar en los diferentes problemas requieren propias estrategias y

operaciones para PYMES, distintas a lo que es habitual en empresas grandes.

1.1.5 Estado de internacionalizaciéon en las PYMES colombianas

Haber entendido el papel importante de las PYMES colombianas para su economia nacional, su
internacionalizaciéon puede llevar grandes oportunidades para el crecimiento econémico del pais.
Estas oportunidades sobre todo se evidencian en el bajo desempefio en términos de progreso en
la internacionalizacion de las PYMES colombianas. Este estado de progreso se define enseguida.
En lo que se refiere al nivel de la internacionalizacién en las PYMES colombianas, cabe mencionar
que estudios al comienzo de los 2000s demostraron una tasa de internacionalizacion baja en estas
empresas (Tabares 2011: 129). Tres lustros mas tarde, esta situacién parece no haber cambiado: la
encuesta de la Asociacién Nacional de Instituciones Financieras (ANIF) de Colombia de 2019

demuestra que el nivel de la internacionalizacién entre las PYMES todavia queda bajo, contando

7 CEPAL 2016: 179
8 Tbidem
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ademas con respuestas de que no existan planes de internacionalizacion en la gran mayoria de los
casos (entre el 82 y el 90 por ciento no tiene planes de internacionalizaciéon) (ANIF 2019: 36-37).
Una posible explicacion de esta situacion del bajo nivel y los pocos planes de internacionalizacion
en PYMES colombianas se puede encontrar en el estudio de Fabian., Molina y Labianca de 2009:
se demostré la baja influencia de factores impulsadores, explicando este resultado porque los
empresarios colombianos estén acostumbrados a la situacién doméstica, teniendo empresas
adaptadas al ambiente organizacional colombiano (Fabian, Molina y Labianca 2009: 554-555). La
encuesta de ANIF ademas demuestra una falta de interés en exportar en el 90% de las PYMES
encuestadas o consideran no tener productos o servicios exportables (59%) (ANIF 2019: 37), lo
que puede indicar una falta de competitividad de su producto o que sean inadecuados para
mercados no colombianos. Esta adaptacion para el mercado local hace necesario el desarrollo de
capacidades para poder competir en el mercado internacional, donde las exigencias a las empresas
pueden ser mas grandes o diferentes (Tabares 2011: 127). Para lograr esta mejora, el desarrollo de

los recursos y capacidades empresariales pueden ser claves, como se vera en el apartado que sigue.

1.1.6 La munificencia del entorno — mejorar el nivel macro desde el nivel micro

De la siguiente teorfa, el nivel macroeconémico y empresarial son las bases que se investigan en
este estudio. Desde los 1990’s, la presencia del Estado en los mercados de consumo disminuy6
fuertemente en comparacién con la fase anterior (véase el capitulo 1): «lLa nueva teorfa del
desarrollo defendia las bondades del libre mercado y criticaba con ahinco la participaciéon del
Estado en la economia y la estrategia del desarrollo basada en la sustitucién de importaciones.»
(Ruesga y da Silva Bichera 2005: 57). A partir de esta década se buscé una modernizacion de los
mercados nacionales y un consecuente aumento de la competitividad internacional basados en la
mejora de las empresas privadas de manera sin intervencién estatal en toda la cadena de valor
(Ruesga y da Silva Bichera 2005: 58). Esta manera estd en consonancia con la teorfa de la
munificencia del entorno de Castrogiovanni (1991). Como lo discute Castrogiovanni en su obra, el
autor define el término de la munificencia como la escasez o la abundancia de recursos criticos
necesarios para empresas dentro de un entorno econdémico para poder operar de manera mas o
menos competitiva dependiendo del caso (Castrogiovanni 1991: 542): «Cuando los recursos son
abundantes, es relativamente facil para las empresas sobrevivir, y por lo tanto se vuelven mas
capaces de perseguir objetivos distintos de la supervivencia.» (Castrogiovanni 1991: 543); de la
misma manera que cuando los recursos se vuelven mas escasos, la competencia se intensifica y
gana la organizacién con los recursos mas eficientes (Ibidem). Estos denominados recursos del
entorno pueden trascender varios niveles y varias dimensiones: los niveles son, de arriba hacia
abajo, el nivel macroeconémico, seguido por el nivel de la industria, el nivel de las organizaciones,
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el nivel representando el entorno intraorganizacional, y, el nivel méas bajo de los recursos
(Castrogiovanni 1991: 545-548). Las dimensiones representan medidas con los cuales los diferentes
niveles se hacen medibles para el andlisis de su desempefio (Castrogiovanni 1991: 544), de acuerdo
también con otros académicos que aplican el estudio de diferentes niveles para un analisis
(Daszkiewicz y Wach 2012: 7). Una de las ideas principales del trabajo de Castrogiovanni es la
influencia de las escaseces en todos los niveles: una escasez de recursos en un nivel tiene
implicaciones para los siguientes niveles (Castrogiovanni 1991: 550). Por lo tanto, este trabajo se
basa en la idea de que la manipulacion del nivel mas bajo (los recursos organizacionales) tiene el
poder de cambiar el contexto hasta los niveles mas altos, definiendo asi una influencia desde abajo
hacia arriba, también siguiendo a lo que se dijo anteriormente explicando el impacto positivo de la
productividad empresarial en el bienestar de la sociedad (Andonova et al. 2017: 10) y lo que se tratd
de implementar con la politica econémica en América Latina en los 1990’s. Relacionado a lo dicho,
estudios mostraron que en pafses emergentes sobre todo se deberfan desarrollar las capacidades a
nivel empresarial para mejorar la competitividad organizacional, en vez de que haya mayores
contribuciones a niveles mas altos (p. ¢j. los niveles macro y/o industrial) (Diaz y Vassolo 2010:
282-283). Por lo tanto, las organizaciones en un pafs tienen la posibilidad de mejorar niveles mas
altos de una economia a partir de la manipulacion del nivel sobre el cual ellas tienen influencia - sus
propios recursos — mientras que los niveles externos a la organizaciéon no se pueden cambiar por
parte de las organizaciones PYMES. La posicion ontoldgica en la teoria segin Castrogiovanni es
constructivista, donde la interaccién social entre fenémenos sociales y sus actores se influyen el
uno al otro (Bryman a Bell 2011: 22). Aqui, los programas de educacién ejecutiva empresarial tienen

un papel clave en el desarrollo de estas capacidades para la internacionalizacién.

1.1.7 Desafios y oportunidades para programas educativos de administracion

En el 2019, Colombia cuenta con cinco programas EMBA (Executive Master of Business
Administration) para ejecutivos en el 4rea de administracién de empresas’ y varios programas
gubernamentales en diferentes areas (p. ¢j. de formacidon exportadora (ProColombia s. f.),
exportaciones en la industria TIC (OCDE 2018: 74) o de creacion de contenidos digitales (MinTIC
2018)). Adicionalmente, en total son nueve entidades estatales, cuatro asociaciones de empresas,
cuatro organizaciones multilaterales y doce las universidades lideres que ofrecen algun tipo de
programa (formacion, consultoria, financiacion, etc.) para la internacionalizacion de las PYMES en

Colombia (EU-LAC y CERALE 2018: 181). Para entender la necesidad de estos programas

9 Pontificia Universidad Javeriana, Universidad de la Sabana, Universidad de los Andes, Universidad del Rosatio,
Universidad Sergio Arboleda
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educativos para las PYMES en un pais como Colombia, primero se necesita una descripcion de las

PYMES latinas en general. Saavedra (2012: 97-98) las describe como sigue:

«En lineas generales, se puede decir que la pyme latinoamericana se caracteriza por una baja intensidad
de capital, altas tasas de natalidad y mortalidad, presencia de propietatios/socios/familiares como mano
de obra, contabilidad no profesionalizada, estructura burocratica minima, poder centralizado,
contratacién directa de mano de obra, mano de obra semicalificada o no calificada, bajo nivel de
inversion en innovacion, dificultades para el acceso a fuentes de financiamiento externas y, finalmente,
subordinacién a las grandes empresas [...]. Asi, también, estudios recientes [...] han demostrado que el
tipico pequefio empresario latinoamericano es joven, con una educacioén superior, de clase media y de
sexo masculino por lo general».

Por lo tanto, parece que en las PYMES latinoamericanas existen mayores potenciales para la
optimizacién de sus operaciones (Lederman et al. 2014: 43) como también en su manera de liderar
los recursos existentes para alcanzar mayores éxitos, uno de los cuales serfa un proceso de
internacionalizacién satisfactorio. Para poder lograr un proceso de internacionalizacion
satisfactorio, un alto nivel de profesionalidad dentro de las empresas sera necesaria para el mejor
uso de los recursos organizacionales (Simon 2009: 363). Cuando la profesionalidad dentro de una
PYME no es lo suficiente para educar a sus propios empleados con los propios recursos, entonces
crece la importancia de los gobiernos y la academia para llenar el vacio en lo que se refiere a la
fuente de la formacién para las PYMES (Loépez y Robledo 2014: 19-20). Posteriormente, esta
formacion tiene el potencial de mejorar el nivel de competitividad del pais entero si la formacion
se implementa en varias empresas nacionales, adaptando su nivel de la administracion empresarial
a estandares globales (Ibidem). No obstante, la efectividad de programas educativos hasta hoy no

queda clara (Lederman et al. 2014: 43; Smith y Whittaker 1998: 184).

Sin embargo, las oportunidades que ofrecen los programas educativos estan en enseflar nuevas
ideas atin no exploradas a nivel nacional para aumentar la consciencia de estandares globales y para
asf crear una tendencia de adaptacion de innovaciones (Carins 1998: 44-45; Mumby-Croft y Berman
Brown 2004: 679-680). Mas alla, una ventaja que ofrecen los programas educativos y que se habia
demostrado al menos para casos en Europa, es la mejora de la relaciéon intraorganizacional, en lo
que se refiere a la relacion entre la gerencia y los empleados, por la posibilidad de intercambiar
experiencias y de crear nuevas lineas de comunicaciéon (Mumby-Croft y Berman Brown 2004: 679-
680; Vicere 1990: 29). Asi, se ha demostrado que la educacion ejecutiva en PYMES ha mejorado la
manera del liderazgo, cambiando la cultura organizacional, creyendo mas en las habilidades internas
de los propios empleados y el reconocimiento de la necesidad de planes a largo plazo del desarrollo
del capital humano (Vicere 1988: 11; Mumby-Croft y Berman Brown 2004: 679-680). De esta

manera, la participacion de diferentes niveles jerarquicos de una empresa parece ser menester para
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un programa exitoso que genere un impacto para la competitividad (Liedtka, Weber y Weber 1999:
404). Pero también se habia demostrado, de que la colaboracion entre empresas en los programas
se ve fomentada, activando un mayor nivel de competitividad para todos participantes cuando se
utilizan ideas tanto internas como externas para avanzar su propia tecnologia (Klofsen y Jones-
Evans 2012: 307-308). Por lo tanto, a pesar de la falta de claridad sobre la efectividad de programas
educativos, para las PYMES en Colombia ellos ofrecen oportunidades para poderse comparar a la
competencia a nivel internacional. Para lograr estas oportunidades, los programas deben ofrecer

un conjunto de capacidades para mejorar la competitividad a través de los recursos empresariales.

Finalmente, los estudios sobre los programas educativos para ejecutivos son pocos en cantidad y
se enfocaron sobre todo en programas en paises industrializados. Entonces, hacen falta estudios
sobre las capacidades de la internacionalizacion transmitidos por programas de educacion ejecutiva

en América Latina.

1.1.8 Resumen de la justificacion y huecos de investigacion

En resumen, la internacionalizaciéon puede ser clave para PYMES en Colombia, porque estan
limitadas en su desarrollo por su mercado doméstico y la infraestructura macroeconémica. Por lo
tanto, un estudio sobre las capacidades en PYMES necesarias para su internacionalizaciéon se
justifica porque estas PYMES son un factor clave en el desarrollo econémico y social de un pafs,
siendo Colombia un mercado importante emergente a nivel regional pero poco estudiado, y con el
analisis de las capacidades necesarias especificamente para PYMES colombianas con el fin de
incrementar su competitividad a nivel internacional, mejorando asi la competitividad colombiana a
nivel macroeconémico segin la teorfa de la munificencia del entorno y segun las politicas
econémicas neoliberales a partir de los 1990’s en América Latina. Ademas, no existen estudios en
el contexto latinoamericano sobre las necesidades de programas de educacion ejecutiva en
administracion. Por ende, las carencias investigativas que este trabajo quiere complementar son: la
baja cantidad de estudios sobre las capacidades necesarias de internacionalizacién en PYMES
colombianas, la falta de investigacién sobre el nivel actual de estas capacidades en las PYMES
colombianas y la falta de investigacién sobre programas de educacion ejecutiva en América Latina
en el contexto de enseflanza de capacidades necesarias para la internacionalizacién en PYMES. El
impacto que se busca tener con los resultados de este trabajo, sin embargo, no esta reducido a
PYMES colombianas unicamente, sino también se puede aplicar a PYMES en toda América Latina
y algunos otros paises emergentes, por las similitudes culturales e histéricas en el contexto

empresarial (Whitehead 1995: 3; Andonova y Losada-Otalora 2018A: 155).
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2 Marco teorico

El objetivo de este marco teérico abarcador es revisar los estudios, términos y las teorfas relevantes
en los temas de la internacionalizacién de empresas y los recursos criticos en el proceso de la misma
internacionalizacion, para finalmente relacionarlas con los programas de educacion ejecutiva y su
mejoramiento. Estos términos y las teorias son fundamentales para entender la relaciéon entre los

diferentes estudios y las definiciones que se presentan en adelante.

2.1 Las fases y el nivel de profundidad de la internacionalizacion

Existen varios estudios y modelos que describen las fases de la internacionalizacién. Uno de los
modelos mas utilizados para la descripcion de la secuencia de la internacionalizacion es el modelo
Uppsala que describe el incremento del nivel de profundidad de la internacionalizaciéon de una
empresa cuando esta adquiere activos a través de experiencias en otro pais (Buckley 2016: 10;
Tabares 2011: 124). Segun el modelo, la internacionalizacién de una organizacion puede tener tres

diferentes fases:

«(1) Modos de exportacién que incluyen exportacién directa e indirecta, distribucién directa/agente y
sucursal subsidiaria directa; (2) modos de entrada contractual; franquicias, licencias, acuerdos técnicos,
contratos de gestién, contratos de setvicios, contratos de construccién/llave en mano, contratos de
coproduccion; (3) el modo de entrada de inversion incluye inversiones directas, alianzas estratégicas,
empresa unica: fusion y adquisicién, empresas conjuntas: nuevo establecimiento/adquisicion, etc.»
(Bengtsson y O’Donoghue 2017: 13-15).

Una de las criticas sobre el modelo Uppsala es la falta del elemento de la tecnologfa, representando
asi solamente un proceso de internacionalizacién para empresas rigidas, asf que la inica manera de
crecer para una empresa segun este modelo es por pasos cuando incrementa su escala en el pais
extranjero (Buckley 2016: 11). A pesar de las criticas, con el modelo Uppsala una empresa se puede

categorizar en una de estas fases del proceso de internacionalizacion, definiendo a la vez la direccion

del proceso (Buckley 2016: 12).

2.2 La direccion geografica de expansion en empresas latinas

Ahora bien, ademas de la fase de internacionalizacion, existen también diferentes categorfas del
nivel de expansion geografica: la expansion local, regional, internacional, global (Mesa et al. 2017:
17) y Born Global (empresas globales de nacimiento) (Tabares 2011: 125). Una definicién de estos
diferentes niveles ofrece Deloitte, describiendo empresas locales latinoamericanas como aquellas
que se encuentran como maximo en la primera fase descrita por el modelo Uppsala (p. ej.
exportaciones) mientras tienen sus operaciones y recursos ubicados en su pafs doméstico. El
siguiente nivel regional o internacional describe empresas latinas que tienen ingresos en otros paises
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mientras que los recursos y las operaciones siguen estando ubicadas en su pafs local — asi es la
definiciéon de las Multilatinas. Las empresas latinas globales generan una gran parte de los ingresos
fuera de América Latina como también tienen ubicados en ultramar grandes operaciones de sus
recursos y proporciones (Aguilar, Sardi y Violin 2015: 2). Un dltimo modo de expansién ha surgido
con el crecimiento del papel del internet, cuando las empresas Born Global, desde su fundacioén, son
internacionales. Organizaciones como Alphabet, Facebook o Amazon, todos basados en mercados

o plataformas virtuales, por ejemplo, se consideran como Born Global (Tabares 2011: 125).

Tras haber definido las diferentes etapas y los modos de internacionalizacion de una empresa
(latina), es importante también revisar los estudios sobre las tendencias en el comportamiento de
las empresas latinas al expandir al extranjero. Por lo general, las empresas latinoamericanas tienden
a expandirse de manera regional progresivamente, es decir, se internacionalizan por procesos a
entornos culturales préoximos, empezando normalmente con el primer paso en el modelo Uppsala,
la exportacién (Simon 2009: 362; Huesca-Dorantes y Michailova 2018: 10; Botero, Alvarez y
Gonzalez-Perez 2012: 72), y en la mayoria de los casos se limita a la expansion regional y no global
(Vélez-Calle, Sanchez-Henriquez y Contractor 2017: 101), aunque hay que anadir que pocas
empresas se han investigado (Ciravegna, Lopez y Kundu 2014: 1957). En un estudio de la
Fundacion EU-LAC, esta tendencia se habia confirmada, para América Latina, cuando de los 225
gerentes de PYMES entrevistados, el 38% de las PYMES con exportaciones los enviaba hacia
América Latina, el 26% a América del Norte y el 20% a Europa (EU-LAC y CERALE 2017: 45).
Este proceso se ha demostrado no solamente para los casos de las Multilatinas colombianas (Mesa
et al. 2017: 24), sino también para las PYMES del mismo pais (Tabares 2012: 86). Las empresas
latinas ademas prefieren entrar a pafses que sean similares u ofrezcan condiciones inferiores a las
que tienen en su pafs de origen para explotar oportunidades de una ventaja competitiva (Casilda
2015: 15-16). Estos paises habitualmente son pafses con una estructura institucional similar, porque
se ha demostrado que empresas de paises emergentes por su experiencia doméstica tienen una
ventaja en comparacion con organizaciones de economias desarrolladas cuando entran a mercados
de otros paises no desarrollados (Vélez-Calle, Sanchez-Henriquez y Contractor 2017: 95). Los
estudios que demuestran estas tendencias descritas anteriormente confirman la estrategia de
expandir utilizando el método llamado «explotacién» con los mismos productos en nuevos
mercados (muchas veces por falta de acceso a recursos para la generacion de capacidades dinamicas
o para poder adquirir empresas extranjeras por la falta del acceso a fuentes de financiacién como
descrito antes). De otro lado, la «exploracién» representa la entrada a nuevos mercados con
innovaciones para poder competir en economias mas competitivas y con una demanda mas
sofisticada (De Clercq, Sapienza y Crijns 2005: 410). Una empresa que aplica ambos modos de
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entrada (p. ¢j. en diferentes paises) se llama ambidiestra (Nieto-Rodriguez 2014). Esta expansion
regional aumentativa, por lo tanto, tiene sentido en cuanto al riesgo de la internacionalizacion segun
el modelo CAGE de Pankaj Ghemawat: cuanto mas similar es el pais predestinado para la
internacionalizacién al pafs doméstico en términos culturales, administrativos, de cercania
geograficas y en términos econémicos, tanto menos riesgo hay al aplicar las propias experiencias
locales hacia fuera (Giudici y Rolbina 2018: 10), ofreciendo asi muchos mercados en los que
potencialmente se puede expandir exitosamente (Marcos et al. 2018: 5). Sin embargo, varios
estudios mencionan la necesidad de volverse el lider o consolidarse en su mercado antes de
expandir hacia el exterior del pafs, para poder implementar un proceso de internacionalizacién mas
estable (Casilda 2015: 29; Cuervo-Cazurra et al. 2016: 5; Rintamaki 2017: 99-101). No obstante, se
investigaron tendencias en las que las empresas se expanden antes de consolidarse en sus propios

mercados, con el fin de adquirir nuevos conocimientos y nuevas tecnologias (Ciravegna, Lépez y

Kundu 2014: 1957).

2.3 Las teorias para el analisis de la munificencia del entorno

Dependiendo del nivel del modelo de Castrogiovanni, diferentes tipos de literatura principal sobre
los temas se utilizan para analizar estos niveles y su desempefio. Para el nivel mas alto, existen
varios modelos de analisis como el PESTL, que ayuda a determinar las oportunidades y amenazas
en un pais (Kenton 2018), o el Diamante de Porter, que forma parte de su teoria de la
competitividad de las naciones y que mide el nivel de competitividad en el entorno empresarial de
un pafs entero, donde un Gobierno puede fungir el papel del acelerador de su mercado (Chappelow
2019). No obstante, estos modelos se utilizan para analisis generales del entorno macroeconémico.
En sus lugares, Buckley presenta un conjunto de indicadores claves de desempefio mas especificos
para la descripcion del entorno empresarial cuando se miden los factores determinantes de la
internacionalizacién en diferentes categorias. Igual que el autor los utiliza para medir la dependencia
de la Inversion Extranjera Directa (IED) china en el mundo, en este trabajo se utilizan los
indicadores de Buckley para medir la atractividad de Colombia como mercado en comparacién con
el mundo, lo que puede dar una indicacién en cuanto a la necesidad para las PYMES colombianas
de internacionalizarse. Los indicadores presentados por Buckley y adaptados para el caso presente

son los siguientes (Buckley et al. 2010: 98-99):
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Tabla 1: indicadores claves para la medicién de los factores determinantes de la internacionalizaciéon de un pais

Indicadotres

Medidas

Busqueda de nuevos mercados

El egreso de IED, el Producto Interno Bruto
(PIB) (per capita) en comparacidon con otros

paises y el incremento anual del PIB en %

Busqueda de activos estratégicos (tecnologia,

conocimiento)

Total de registraciones de patentes en

comparacion con otros paises

Gasto de transaccion al salir a otro pafs

Nivel del riesgo politico en comparaciéon con

otros paises

Costos de transaccion especificos a la region

Cercania cultural

Factores institucionales

La liberalizacidon del mercado

Precio de activos extranjeros en moneda

doméstica

Tasa de cambio

Condiciones macroeconémicas

Inflacién en comparacién con otros paises

Exportaciones

Exportaciones a otros paises

Intensidad del comercio

Importaciones desde otros paises

Gastos espaciales

Distancia a otros paises

Politica de inversiones Nivel de apertura a IED en otros paises: ratio

IED/PIB en comparacioén con otros paises

Fuente: elaboracion propia basada en Buckley et al. (2010)

De este modo, los indicadores presentados sirven también para describir los factores de impulso o
de atraccion de un paifs, que fueron mencionados anteriormente. Siguiendo, los niveles mas bajos,
organizacion y recurso, se pueden analizar con las teorfas del RBV de Barney (1991) y las
capacidades dinamicas segin Teece, Pisano y Shuen (1997), de los cuales los necesarios para la
internacionalizacién se presentan en el capitulo 2.7. El nivel intermedio, el cual es el industrial,
usualmente se analiza con las cinco fuerzas de Michael E. Porter (CFI s. f.), en conjunto
describiendo la intensidad de la rivalidad en un contexto industrial especifico. Esta especificidad
hace, que sirve mas para estudios de casos y no, como en el presente trabajo, para un analisis

exploratorio, asi que este nivel solamente se investigara por partes.

2.4 El término de la competitividad

Para un proceso de internacionalizacion exitoso, una empresa debe ser competitiva (Tabares 2012:
84). El término de competitividad aqui se entiende segun la descripcion de Michael E. Porter,

definiéndola como «[...] el aumento de productividad de las empresas al utilizar los recursos»
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(Andonova et al. 2017: 10), utilizando el término «productividad» como el rendimiento producido
por cada unidad de los recursos que posee, 1. e. la mano de obra o su capital (Porter 1990: 76).
Ademas, la competitividad empresarial esta «[...] determinada por los niveles de innovacién y
cambio tecnolégico y por el desarrollo de actividades con valor agregado» (Tabares 2012: 84). Por
lo tanto, se puede resumir que una empresa competitiva es aquella que sabe utilizar sus recursos
para aumentar constantemente su nivel de productividad, y, por lo tanto, el valor agregado de sus
productos o servicios. Es importante mencionar que la productividad en si es mas inclusiva
socialmente a nivel nacional que la inversiéon extranjera o las exportaciones porque permite
«mantener salarios cada vez mas altos y retornos atractivos para el capital, los cuales mejoran la
calidad de vida de la poblacién» (Andonova et al. 2017: 9). Asi, se confirma la teoria de la

munificencia de que la mejora de una empresa también contribuye al mejoramiento a nivel nacional.

2.5 Los recursos, el Resource Based View (RBYV) y la ventaja competitiva
sostenida

Conectando el término de la competitividad mencionada anteriormente con el término de los
recursos, la primera en hablar sobre los recursos de una empresa como principal fuente de ventaja
competitiva fue Edith Penrose en 1959 (Valdaliso y Lopez 2000: 49). Tres décadas mas tarde,
Barney define el Resource Based 1/iew (RB1, esp.: Vista Basada en Recursos) como una manera de
analizar una empresa internamente. Asi, se desarroll6 una interpretacion de las fortalezas de una
sola organizaciéon para identificar recursos empresariales claves para asi poder aumentar su
competitividad al aprovecharse de oportunidades externas, neutralizando amenazas externas y
evitando debilidades internas (Barney 1991: 99-100). Estos recursos son aquellas fortalezas a nivel
empresarial que una organizacion puede utilizar para poder implementar sus planes a largo plazo,
i. e. sus estrategias (Barney 1991: 101). El autor clasifica estos recursos segin tres categorias:
recursos fisicos (tecnologia fisica, el edificio de produccién y el equipamiento, la ubicacion
geografica y el acceso a materias primas), recursos de capital humano (el entrenamiento, la
experiencia, la capacidad para tomar decisiones adecuadas, la inteligencia, las relaciones y la
percepcidn de gerentes y sus empleados) y recursos de capital organizacional (la estructura formal
de presentaciéon de informes, la planificacion formal e informal, el control de gestion, la
coordinacion de sistemas y también las relaciones entre grupos intra e interempresariales y del
ambiente empresarial en general) (Ibidem). Otra categorizaciéon de los diferentes recursos
necesarios para aumentar la competitividad de una empresa, concordante con la definicion de

Barney, nos dan Valdaliso y Lopez:
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«tangibles (activos fisicos y financieros), intangibles (tecnologfa, reputacién y cultura) y humanos
(conocimientos y destrezas especializadas, capacidades de comunicacién y de trelacién y motivacion).
[...] Estos recursos se distribuyen de forma heterogénea entre las empresas: aquellas con mejores
recursos obtendran unas rentas diferenciales» (Valdaliso y Lopez 2000: 57).

A partir del desarrollo de estos tipos de recursos, Barney define los términos de una ventaja
competitiva y de la ventaja competitiva sostenida: una empresa tiene una ventaja competitiva
cuando puede implementar una estrategia que no se esta utilizando en otra organizacioén en el
mismo momento, mientras que la ventaja competitiva sostenida es dada en el caso de que no se
esta implementando por otras empresas a la vez que estas otras empresas no sean capaces de copiar
las ventajas de la estrategia (Barney 1991: 102). Empresas en pafses emergentes tienen el problema
de solamente poder acceder a una ventaja competitiva, cuando las relaciones con el gobierno son
favorables, limitando asi la competitividad a nivel internacional (Andonova y Ruiz-Pava 2016: 3).
Sin embargo, para poder lograr esta ventaja competitiva sostenida en el mercado no doméstico,
Barney describe las cuatro cualidades que los recursos claves empresariales deben poseer para ser
mas competitivos en comparacion con la competencia: primero, el recurso tiene que ser valioso
(debe tener la capacidad de aprovecharse de oportunidades externas y / o neutralizar amenazas
externas, tal como se ha descrito antes). Segundo, entre la competencia actual y potencial, el recurso
deberia ser escaso. Tercero, otras empresas que no tienen un recurso no deberfan ser capaces de
obtenerlos. Por dltimo, el recurso clave no deberia tener un sustituto valioso en el mercado que no
sea escaso ni imitable de manera imperfecta (Barney 1991: 105-106). El conjunto de estas
condiciones implementadas exitosamente puede ser clave para ser competitivo a nivel internacional
(Pefia-Vinces y Roldan 2014: 554; Miocevic y Morgan 2018: 1-2), sobre todo si se profundiza la
direccion geografica de la internacionalizacion. Finalmente, cabe destacar los estudios que muestran
que el enfoque en el RBV y activos intangibles en paises emergentes no es tan efectivo como en
paises desarrollados; sin embargo, empresas colombianas demostraron su capacidad de general

valor adicional en sus productos mejorando sus recursos competitivos (Andonova y Ruiz-Pava

2016: 3).

2.6 Las capacidades y empresas dinamicas

La diferencia entre una capacidad y un recurso es que la capacidad esta determinada por el uso
eficiente de un recurso. Las capacidades dinamicas incorporan en el RBV la dimensiéon de la
evolucion temporal de los recursos y capacidades, basandose en el hecho de que los recursos y
capacidades necesarios para poder mantener una ventaja competitiva y una ventaja competitiva
sostenida cambian a lo largo del tiempo (Helfat y Peteraf 2003: 998). Asi, una capacidad dinamica

esta definida como «la capacidad de la empresa para integrar, crear, y reconfigurar capacidades
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internas y externas para responder a entornos que cambian rapidamente» (Teece, Pisano y Shuen
1997: 5106), transformando asi continuamente la base de ventaja competitiva y el uso de sus

recursosw.

Al fin, segun Franco (2012: 47-53) la aplicacion y el fomento de las capacidades dinamicas para una
ventaja competitiva sostenida es lo que distingue una empresa dinamica de una empresa no

dindamica:

«[...] tienen una visién amplia sobre el futuro, son mas estratégicas en sus decisiones y desean el
crecimiento de sus empresas; tienen excelentes relaciones con clientes y proveedores, [una] mayor
disposicion a cercarse a instituciones publicas y privadas, son mas conocedores del entorno, y por ende
de las fuerzas externas que impactan a sus empresas; presentan mayor poder de negociacién y cuentan
con mayor legitimidad en el mercado; se evidencia en las empresas el desarrollo de capacidades
estratégicas [dinamicas] que se constituyen en idiosincrasias pues se crean a partit de su propio
conocimiento y experiencia, especialmente, en la administracién de las relaciones con sus clientes, en la
transferencia de conocimiento y en el manejo de los recursos financieros» (Franco 2012: 196).

Por el otro lado, Franco (2012: 196-197) define las empresas no dinamicas:

«[...] muestran una visién de corto plazo y una orientacion de “pequefio empresario” relacionada con
poca innovacién, temor al crecimiento, y minimo riesgo [influenciado también por los altos impuestos
en Colombia (MGI 2019: 40), que fomentan la idea de mantenerse pequefo]; presentan mayor
desinterés por el entorno, bajo poder de negociacion y poca legitimidad en el mercado, en estas empresas
se evidencia baja capacidad para la transformacién de los recursos y capacidades bdsicas, y para la
creaciéon de otros a partit de su conocimiento. Por lo tanto, carecen de recursos y capacidades
idiosincraticos que les permitan diferenciarse y lograr una ventaja competitiva.

Estudios en el 2009 demostraron que, en la mayoria de los casos de las PYMES en Colombia, estas

se pueden definir como empresas no dinamicas segun la descripcion anterior (Lépez y Robledo

2014: 21).

Entonces, queda la pregunta, ¢cuales son los recursos y capacidades necesarios para poder
desarrollar una empresa dinamica con capacidades dinamicas y que tenga una ventaja competitiva
sostenible para poder ser exitosa en el mercado global? Esta cuestion se discute en el siguiente

apar te.

2.7 Capacidades para la internacionalizaciéon

La literatura especializada en la internacionalizaciéon y las PYMES ofrece un conjunto de

capacidades empresariales que juntas son necesarias para lograr un proceso de internacionalizacion

10 Andonova, V.: clase sobre las capacidades y recursos en la estrategia empresatial del 15 de octubre de 2019 en la
Universidad de los Andes.
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exitoso (Sok, O’Cass y Miles 2015: 821), siendo capacidades que necesitan ser dindmicas, esto es,
desarrollandolas continuamente. Entre las mas mencionadas de las internas, es decir, capacidades
sobre las cuales una empresa tiene influencia, son los siguientes siete en orden de importancia segin

su mencion en la literatura académica:

2.7.1 La innovacioén constante del producto / servicio para una mayor diferenciacion
sostenida en los mercados

La opinién general en la literatura empresarial es la schumpeteriana de que la innovacion es clave
para el éxito de una empresa (Porter 1990: 75), sea a nivel doméstico o internacional, y que esta
innovacion deberfa ser un proceso continuo a lo largo del tiempo (Valdaliso y Lopez 2000: 21 y 25;
Casilda 2015: 15-16; MGI 2017: 11; McGrath 2013; Reeves y Deimler 2011). Asi, la innovacion se

define como

«[...] el éxito comercial de productos, servicios, procesos y modelos de negocio que les permiten a las
empresas presionar las fronteras de la produccion al ser cada vez mas eficientes, manejar mayores
volumenes y desarrollar nuevas estrategias y modelos de diferenciaciéon que generan ventajas
competitivas» (Andonova et al. 2017: 10).

La falta de innovacién e introduccién de nuevos productos o servicios en el mercado tiene el
potencial para dafiar la competitividad hasta para las mas grandes empresas latinoamericanas
(Casilda 2015: 7), y asi la innovacioén es clave también para el desarrollo a nivel nacional (Porter
1990: 73). Sin embargo, la mayoria de las Multilatinas mas exitosas la son aquellas que innovan mas
que el promedio de su entorno doméstico, demostrando la efectividad de la inversion en
investigacion y desarrollo (I+D) (Marcos et al. 2018: 10), lo que permite agregar valor en los propios
productos para los clientes, dejandolos mas satisfechos (Tabares 2012: 85; Sok, O’Cass y Miles
2015: 821; Miocevic y Morgan 2018: 13). Sin embargo, en la mayoria de los casos empresariales en
América Latina, el valor agregado de un producto es bajo, porque las organizaciones latinas tienden
a importar sus partes desde el extranjero, sin agregar soluciones propias para sus clientes (OCDE
2018: 65), por lo que estamos hablando otra vez de empresas no dinamicas. Relacionado con esto,
un estudio del 2005 demostré que las PYMES colombianas no estan preparadas para competir en
un mercado internacional con sus productos (Lopez y Robledo 2014: 21), entonces no tienen una
ventaja competitiva sostenida. Por esto, la innovacién adecuada ofrece a los consumidores lo que
ellos necesitan, es decir, las empresas mas exitosas son mas orientados a la necesidad del
consumidor, que ademas cambia a lo largo del tiempo (Panandiker et al. 2018: 13). Esto implica
una mayor necesidad de estar conectado al cliente para innovar mejor (MGI 2016: 5; Marcos et al.
2018:9), no solamente a nivel nacional, sino también a nivel internacional para entender diferentes

necesidades (Lépez y Robledo 2014: 21). Un proceso exitoso de innovacion continua necesita la
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infraestructura y los sistemas formales adecuados para mejorar la eficiencia (en el RBV son los
recursos fisicos y de capital organizacional): esto implica espacios laborales para la innovacion
colaborativa (Lépez y Robledo 2014: 17) al crear tanto prototipos de nuevos productos o servicios
como también plataformas para el intercambio de ideas y una estructura organizacional que permita
adelantar nuevas ideas (McGrath 2013; Reeves y Deimler 2011). También, los recursos humanos

tienen un papel clave para fomentar la innovacion, lo que se describira enseguida.

2.7.2 Desarrollo del capital humano

En general, estudios demuestran que lo que se considera una ventaja competitiva latinoamericana,
el bajo costo de la mano de obra y de empleados, ni en el mercado doméstico, ni a nivel global es
una verdadera ventaja, porque no aumenta la productividad y otros paises pueden ofrecer recursos
humanos ain mas baratos (Andonova y Losada-Otalora 2018C: 174-175). El capital humano desde
el punto de vista de la empresa puede ser definido como las caracteristicas de los empleados que
ayudan a la empresa a mejorar su competitividad (Pefia-Vinces y Roldan 2014: 555; Lopez y
Robledo 2014: 22-23; Miocevic y Morgan 2018: 1-2), algo que es especialmente necesario para la
internacionalizacién y para satisfacer una demanda mas sofisticada (Tabares 2012: 84). Esto tiene
que ver con que, como en muchos casos de las PYMES colombianas, los gerentes obtuvieron un
alto nivel de educacion (en el 2016, alrededor del 85% de los gerentes de PYMES entrevistados en
una investigacion por el EU-LAC al menos un titulo universitario (EU-LAC y CERALE 2017: 16)),
mientras que sus empleados muchas veces carecen de esta calidad (Franco 2012: 191). Este
desequilibrio se nota en la opinién de los gerentes de las PYMES colombianas, de que la reputacion
de la empresa tiene mayor prioridad que la habilidad de sus empleados (Franco 2012: 193),
sirviendo asi como ejemplo por el cual los gerentes colombianos ocuparon el puesto bajo de 26
entre 34 paises en términos de calidad de gerencia (Lora 2019: 126). Por lo tanto, la importancia
del desarrollo del capital humano implica la administraciéon del talento en cuanto a la formacion
proactiva por parte de la empresa como también al fomento del mejoramiento de capacidades
subdesarrolladas de los empleados (Marcos et al. 2018: 11). Como ejemplos positivos, las
Multilatinas mas exitosas implementan estas medidas (Ibidem). Consecuentemente, el desarrollo
del personal de manera directa influencia el desempeno de la empresa y, entonces, tiene un papel
importante impactando el funcionamiento organizativo como lo denomina Barney en su

descripcion del RBV (Jardon y Martos 2012: 475-476) y tal como descrito por Jardon y Martos:

«el desaprovechamiento del personal finalmente converge en un pobre desarrollo de este, visto desde
las competencias organizacionales como el compromiso, la ética, el trabajo en equipo y la orientacién a
los resultados y competencias distintivas de los cargos ctiticos» (Lopez y Robledo 2014: 23).
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Fomentando las capacidades del capital humano, entonces una empresa puede lograr las cualidades

necesarias para la ventaja competitiva:

«lLos activos intangibles, como la reputacion, las patentes o los conocimientos técnicos, son sin duda
dificiles de imitar, ya que tienden a estar protegidos por derechos de propiedad legales, se caracterizan
por altos niveles de especificidad y se benefician de mecanismos de aislamiento que impiden la facil
compra de un recurso en los mercados de factores o su imitacién» (Andonova y Rufz-Pava 2016: 3).

Relacionado con la formacion del capital humano, es menester mencionar la importancia del
desarrollo de habilidades blandas (OCDE 2018: 75) (capacidades cognitivas, emocionales y
sociales, creatividad y solucién de problemas complejos (MGI 2019: 79)) y de liderazgo en todos
los niveles jerarquicos de una organizacién, y como ellas ayudan a retener los mejores talentos y
sus capacidades (Aranda, DeCarvalho y Ortega 2017: 4), sobre todo en paises emergentes donde
la retencién del talento se hace mas dificil (Mall et al. 2013: 11-12). La retencién del talento
especificamente necesita buenas oportunidades para subir en la jerarquia empresarial,
oportunidades interesantes para la formaciéon personal y una remuneracion adecuada; el tltimo
punto de los cuales solamente suelen podetlo ofrecer las Multilatinas y no las PYMES (Panandiker

et al. 2018: 17-18).

2.7.3 Fomento de las redes personales entre empresarios, proveedores y clientes

A base de que los custers organizacionales fomentan la competitividad a nivel empresarial, industrial
y nacional como se ha descrito anteriormente, una de las capacidades necesarias para generar
ventajas competitivas a nivel internacional es la creacion de redes personales mas fuertes en la
cadena de valor (Lépez y Robledo 2014: 18). Segun Porter, el nivel de la cercania de las relaciones
entre proveedores (especializados) y clientes soportan las actividades del negocio (Andonova et al.

2017: 13). Los clusters son

«[...] concentraciones geograficas de empresas e instituciones alrededor de un mismo negocio. [...]
Cuando el cluster es incipiente, las empresas estain menos desarrolladas y carecen de muchas industrias
e instituciones de apoyo. Igualmente, las empresas tienden a competir con base en mano de obra barata
o recursos naturales locales, y dependen en gran medida de componentes, maquinatia y tecnologia
importados» (Ibidem).

Perteneciendo la teotia de los c/usters también a la Teorfa de Redes (Tabares 2011: 125), estas redes
de confianza son necesarias especificamente en el caso colombiano, donde existe un mayor nivel
de desconfianza entre empresarios en vez de fomentar la cooperacién para tener un proceso de
aprendizaje mas eficaz (Fabian, Molina y Labianca 2009: 554-555). Asi, los empresarios de PYMES
colombianas tienden a tener pocas relaciones de corto plazo con sus clientes y proveedores,

limitando asi un mayor conocimiento sobre las necesidades del cliente y de otros mercados y otras
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industrias: «La ética colombiana es muy competitiva, y los grupos industriales son canales de
informacién insignificantes [...] que posiblemente minimizan el comportamiento mimético»
(Fabian, Molina y Labianca 2009: 554); y sobre la PYME latinoamericana: «[...] hay una alusién
directa a la ausencia de cooperacion, la desconfianza, la “vocacion” por actuar aisladamente, tema
mencionado recurrentemente en los estudios [...]» (Saavedra 2012: 97-98). Por lo tanto, al
comprometerse con grupos empresariales, las PYMES tienen la oportunidad de compartir el
conocimiento con las demas organizaciones para asf mejorar su nivel de competitividad (Zhu y Hitt
2007: 7) y de conocimiento (Lopez y Robledo 2014: 22-23). De importancia es también la necesidad
de estas redes en modelos de negocio digitales: mientras que, en los modelos tradicionales, una
estrategia de competitividad podia ser la integracion vertical de la cadena de valor o la produccion
a mano propia, en un mundo digital mas conectado es necesario crear nuevas relaciones y alianzas
para enfocarse en su capacidad principal (Rintamidki 2017: 37). De este modo, la
internacionalizacién se vuelve mas exitosa al integrarse en las redes locales de las economias
extranjeras (Tabares 2011: 125), sobre todo si se fomenta la formacién de ecosistemas digitales,
incluyendo también socios fuera de la propia industria (Panandiker et al. 2018: 16). De estos

ecosistemas se hablara en el aparte siguiente.

2.7.4 Adopcion de estrategias digitales para nuevos modelos de negocio

La transformacion digital y de las consecuentes estrategias para ofrecer mas servicios y productos
digitales desde algunos afios se considera altamente importante para poder sobrevivir en mercados
internacionales, siendo las companias digitales las que mas dinamicas son y que mas rapidamente
crecen (Panandiker et al. 2018: 10; MGI 2017: 11), cuando su dinamismo les sirve para mejorar la
productividad de sus recursos y asi aumentando el nivel de competitividad. Relacionado a la
necesidad de innovar descrita anteriormente, la digitalizacion se deberfa utilizar para poder penetrar
nuevos mercados eficientemente y para adoptar nuevos modelos de negocio digitales, que pueden
abrir nuevas oportunidades de negocio (Panandiker et al. 2018: 15). La transformacion digital y los
nuevos modelos de negocio, por lo tanto, estan directamente vinculados a la creacién de mejores
redes organizacionales entre proveedores y clientes como también ayudan a entender mejor las
necesidades de los consumidores, como se ha descrito en el apartado sobre la innovacion (MGI
2016: 1). Esta digitalizacién puede tener la forma de ofrecer plataformas o los mencionados
ecosistemas digitales para la comunicacion en la cadena de valor, como también otras soluciones
dependiendo de la industria (inteligencia artificial, tecnologfa Blockchain, internet de las cosas, etc.)
(MGI 2016: 5; Bianchi, Glavas y Mathews 2016: 188; MGI 2019: 79). A pesar de todas las ventajas
que ofrece la transformacion digital, una de las desventajas es la falta de contacto directo para poder
crear relaciones entre clientes y empresas fiables (Rintamiki 2017: 99-101).Una cifra alarmante

27



VNiVERSiDAD Universidad de
B SALAMANCA IOS Andes

PUS OF INTERNATIONAL EXCELLENCE

muestra el estudio de McKinsey, estimando entre tres y cinco afios de diferencia digital entre las
Multilatinas (es decir, las empresas latinas mas avanzadas) y las empresas norteamericanas de un
tamafio similar (MGI 2019: 48), implicando asf la necesidad para las empresas latinas de adaptarse
a los niveles internacionales para poder competir fuera de su mercado doméstico o regional.
Poniendo el enfoque sobre las PYMES latinoamericanas, estas tienden a tener mayores problemas
en implementar un proceso de digitalizacién por la falta del acceso al financiamiento, al talento, la
infraestructura digital o informacién sobre practicas exitosas (MGI 2019: 49), es decir la falta del
recurso humano segin el RBV. La falta de financiamiento también se refiere a que las PYMES

tradicionalmente son excluidos de las Bolsas como fuente de financiaciéon (Bonnet 2018: 554).

2.7.5 Cultura organizacional constructiva con jerarquias menos marcadas

La importancia de una cultura organizacional con una jerarquia menos marcada es notable en
cuanto a la capacidad de colaboraciéon que ofrece este sistema: barreras bajas entre jerarquias
permiten procesos de retroalimentacion para mejorar la efectividad y eficiencia en una organizacioén
al aumentar su agilidad o flexibilidad para poderse adaptar a mercados que cambian rapidamente

(Reeves y Deimler 2011):

«Varios autores han indagado la relacién existente entre la cultura y sus efectos positivos sobre la
competitividad de la organizacién, entendiendo que la cultura crea las condiciones para un clima
organizacional estable, que a su vez contribuye al rendimiento de los trabajadores y que ademas depende
del uso asertivo de la comunicacion» (Lépez y Robledo 2014: 22).

No obstante, estudios entre Multilatinas demostraron que en América Latina un modelo donde el
gerente sea mas accesible, pensando en el bienestar y la estimacion del empleado y quien delega
indiscriminadamente, no es el tipo perfecto, sino que se prefiere a un lider que tenga una
personalidad admirable (Alvarez 2018: 97). A pesar de este estudio, otros resultados confirman el
papel de la necesidad de una cultura organizacional constructiva para la eficiencia del negocio; por
lo tanto, los dos resultados anteriores en América Latina se pueden interpretar como el efecto de
un pensamiento de no arriesgar su posicion como empleado al criticar al gerente, mientras que todo
funcione bien segun las demandas del jefe administrativo (Alvarez 2018: 99). Los mismos estudios,
sin embargo, manifestaron el deseo de empleados de Multilatinas de trabajar en un entorno donde
la gerencia valora mas a los logros de estos empleados, contrarrestando los resultados anteriores
(Ibidem). Ahora bien, a nivel internacional se puede suponer que la cultura organizacional y
jerarquica se deberfan adaptar al estandar para mejorar las relaciones en las redes de negocio, para

asi mejorar la productividad, después la innovacion y posteriormente la competitividad.
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2.7.6 Conocimiento de mercados, culturas e idiomas extranjeros

En relaciéon con el rendimiento y desarrollo del capital humano en cuanto a las habilidades blandas,
el conocimiento de mercados e idiomas extranjeros son imprescindibles para el proceso de la
internacionalizacién (Rintamiki 2017: 99-101; OCDE 2018: 75). Entre los problemas principales
que representan una barrera de las PYMES colombianas y, en general, en América Latina, es la falta
del conocimiento de otros mercados (su estructura econdmica, legal, etc.) y de otras culturas
(comunicacién intercultural, el idioma, etc.) (EU-LAC y CERALE 2018: 175; Tabares 2012: 85;
Pefa-Vinces y Roldan 2014: 555; Carins 1998: 44-45). Es importante mencionar aqui, que no
solamente es relevante el conocimiento en estos dos ambitos, sino también la experiencia de los
empleados o de los gerentes en ellas (Pefia-Vinces y Roldan 2014: 556; Waltermann, Michael y
Khanna 2014: 6). Una buena formacion en las areas del conocimiento del mercado y de la cultura
extranjera permite la exitosa adaptacioén del modelo de negocio en el pais foraneo (Mall et al. 2013:
0). Posteriormente, este conocimiento puede ayudar en el mejor aprovechamiento de
oportunidades de negocio en el extranjero, entendiendo mejor las necesidades de los clientes para
la innovacion y para reconocer tendencias futuras en los mercados (Miocevic y Morgan 2018: 9).
Sin este conocimiento, varios riesgos se han definido, como conflictos por diferentes habitos y
costumbres o la ausencia de personal especializado al entrar al nuevo pais (Mesa et al. 2017: 29-29).
Este conocimiento, por lo tanto, influye también en la comunicacién dentro de la empresa si se
contrata a personas de mayor diversidad, lo que resulta en consecuencias para la cultura empresarial

descrita antes, y posteriormente para la capacidad de innovar y para la competitividad sostenida.

2.7.7 El comportamiento ético y las capacidades de gobernanza corporativa para la
transparencia y el acceso al financiamiento

La gobernanza corporativa

«[...] es el sistema de reglas, practicas y procesos por los cuales una empresa es dirigida y controlada. El
gobierno corporativo implica esencialmente equilibrar los intereses de las numerosas partes interesadas
de una empresa, como los accionistas, los ejecutivos de la alta direccion, los clientes, los proveedores,
los financieros, el gobierno y la comunidad.» (Chen 2019)

Siguiendo esta descripcidn, la gobernanza corporativa y sus sistemas son directamente vinculados
al comportamiento social y ético de la empresa (Chen 2019). Entonces, los diferentes interesados
que estan vinculados al comportamiento de una organizaciéon también definen el nivel de acceso al
financiamiento que esta tiene, porque la reputacion de una empresa puede influir en su credibilidad
ante las instituciones financieras segun la descripciéon de la gobernanza corporativa. Ademas, la
integridad y el comportamiento ético de un gerente organizacional tienen un alto impacto en el

rendimiento de sus empleados y, entonces, de la empresa como tal (Alvarez 2018: 95).
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Posteriormente, cuanto mejor sea el comportamiento de la organizacidn, tanto mejor puede
mejorar la empresa su cultura organizacional, atraer y retener a empleados, mejorar su reputacion
y la lealtad del cliente, como también satisfacer las necesidades de los interesados en la organizacion

(Pastrana y Sriramesh 2013: 23), por lo cual se mejorara también su competitividad.

2.8 La relacion entre los términos y las teorias descritas en el marco tedrico y

su relevancia para la internacionalizacion

Todo lo descrito anteriormente esta relacionado al proceso de la internacionalizacioén. Primero, el
entorno macroeconémico segun Castrogiovanni influye en las decisiones a nivel industrial y
empresarial; en cuanto a la internacionalizacion, estas influencias estan dadas por los indicadores
segun Buckley. Sin embargo, el nivel empresarial también influye hacia niveles mas altos, por lo
que un enfoque en la internacionalizacion, es decir un enfoque en la mejora de los recursos y las
capacidades a nivel empresarial en comparaciéon con el mercado global, pueden mejorar la
competitividad macroeconémica e industrial. Para poder entrar en las distintas fases y diferentes
niveles de profundidad descritos de la internacionalizacion, una PYME colombiana necesita ser
competitiva no solamente a nivel nacional, sino también a nivel internacional. Entonces, para lograr
el nivel de competitividad necesatio, la PYME necesita enfocarse en lo que puede influenciat: sus
propios recursos para facilitar el desarrollo de las capacidades necesarias para la
internacionalizacioén exitosa. Estos recursos y capacidades, para que se vuelvan competitivas y
resulten en una ventaja competitiva sostenible, necesitan poseer los atributos segun el RBV: valioso,
escaso, dificil de imitar de manera imperfecta y no deberia tener un sustituto valioso que tenga los
atributos anteriores. Logrando estos objetivos para mantener una ventaja sostenible requiere buscar
un pensamiento organizacional para volverse una empresa dinamica con capacidades dinamicas.
Estas capacidades necesarias para volverse una empresa dindmica son las siete capacidades

presentadas.
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3 Definicion de las preguntas y el objetivo investigativo

De la justificacion del presente trabajo y el marco teérico en el area de la internacionalizacion de
las PYMES colombianas y su aplicacion en la educacién ejecutiva en administracion, se dedujeron
las siguientes preguntas del problema y el objetivo investigativo para dar recomendaciones al

Programa de la Red de Desarrollo Empresarial:

3.1 Planteamiento del problema

Al Programa de la Red de Desarrollo Empresarial le faltan contenidos enfocados en desarrollar las
capacidades necesarias para la internacionalizacion entre las PYMES colombianas participantes en

su programa.

3.2 Preguntas de investigacion

Este trabajo de naturaleza exploratoria, inductiva y empirica, por lo tanto, buscé encontrar las
repuestas a las siguientes preguntas utilizando un estudio de caso de la Red de Desarrollo

Empresarial:

Formando parte del analisis a nivel macroeconémico:

1. ¢Como es el contexto macroeconémico colombiano que sirve de base para la
internacionalizacién de las empresas nacionales?

Se analiz6 el nivel macroeconémico para identificar el contexto para la internacionalizacion de las

PYMES en comparacién con otros pafses. A partir de este analisis se pudo determinar cuan factible

es el impulso hacia el extranjero para las PYMES colombianas. Los datos secundarios para

responder a esa cuestion se obtuvieron desde fuentes oficiales con contenido macroeconémico.

2. ¢Cual es la actual cobertura del Programa de la Red de Desarrollo Empresarial en cuanto a las
capacidades necesarias para la internacionalizacion?

Se establecio el portafolio actual de contenidos que fomentan las capacidades necesarias para la

internacionalizacion, para después facilitar el analisis de cuales contenidos se deben afadir. Este

analisis utiliz6 datos secundarios, comparando el portafolio del Programa con las capacidades

necesarias segun la descripcion en el marco tedrico.

3. ¢Cuadl es el nivel actual de internacionalizacion de las PYMES participantes en el Programa de
la Red de Desarrollo Empresarial en términos de la fase, profundidad y direccion geografica de

la internacionalizacién como también de confianza hacia otros pafses?
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Se estableci6 el estado actual de internacionalizacion de las PYMES participantes, para tener una
base de interpretacion de los contenidos necesarios al adaptar el Programa de la Red de Desarrollo
Empresarial en cuanto a educar las PYMES sobre la internacionalizacién. Si muchas de las PYMES
ya tienen operaciones en el extranjero, esto puede cambiar el enfoque que el Programa de tener en
cuanto a los contenidos ofrecidos. Ademas, el nivel de confianza hacia ciertos paises determina el
nivel en que las PYMES estan dispuestas a comerciar con extranjeros. Los datos analizados

provinieron de la encuesta implementada.

4. :Qué ideas sobre su futuro en la internacionalizacién tienen las PYMES participantes en el
Programa de la Red de Desarrollo Empresarial en términos de la fase, profundidad y direccion
geografica de la internacionalizacion?

Se estableci6 la actitud de las PYMES sobre la idea de internacionalizarse. Un bajo nivel de

intenciéon de internacionalizaciéon puede requerir un mayor esfuerzo por parte del Programa en

educar a las PYMES sobre las ventajas de la internacionalizacion. Los datos analizados provinieron

de la encuesta implementada.

5. ¢Cuiles son las capacidades para la internacionalizacién que el Programa de la Red de
Desarrollo Empresarial debe enfocar para facilitar un proceso de internacionalizacion exitoso
entre las PYMES colombianas participantes?

Formando parte del analisis a nivel industrial:

a. ¢Qué nivel tienen las distintas PYMES participantes en cada capacidad necesaria para la
internacionalizacién por dimensién industrial (servicios, industria, comercio, zech (empresas
de tecnologfa), sector primario)?

En un nivel mas bajo que la perspectiva macro, la pregunta 5a estableci6 si existen diferencias en

el actual nivel de las capacidades necesarias entre industrias y si el Programa deberfa enfocar

diferentes capacidades para los distintos sectores econémicos. Los datos analizados provinieron de

la encuesta implementada.

Formando parte del analisis a nivel empresarial:
b. ¢Qué nivel tienen las distintas PYMES participantes en cada capacidad necesaria para la
internacionalizacion?
c. ¢Qué nivel tienen las distintas PYMES participantes en cada capacidad necesaria para la
internacionalizacion por su estatus de tener operaciones internacionales versus locales?
d. ¢Qué nivel de limitacién a la internacionalizacion perciben las PYMES participantes por

diferentes barreras externas/macroecondémicas?
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e. (¢Cuales son las necesidades educativas segun la percepcion de las PYMES participantes en
cuanto a las capacidades necesarias para la internacionalizacién?

Las preguntas 5b hasta d analizaron el actual nivel de las capacidades en general entre las PYMES
participantes, buscaron establecer las diferencias en el nivel de las capacidades comparando las
empresas que ya tienen operaciones internacionales versus aquellas que no las tienen y comparar la
opinion de las PYMES participantes en cuanto a su percepcion de si son mas limitantes las barreras
externas o internas. Esta informacion se dedujo a partir de los datos de la encuesta implementada.
La pregunta 5e trat6 de identificar necesidades adicionales de las PYMES en cuanto a los

contenidos del Programa a través del analisis de entrevistas personales.

3.3 Obijetivos especificos

A partir de las respuestas a las preguntas formadas en el aparte anterior, se busco lograr el siguiente
objetivo general:
Recomendar qué contenidos deberia afiadir el Programa de la Red de Desarrollo Empresarial a su

portafolio educativo para facilitar el proceso de internacionalizaciéon de las PYMES colombianas.

Posteriormente, este trabajo tuvo los siguientes subobjetivos:

1. Analizar el impacto de la Red de Desarrollo Empresarial sobre el desarrollo competitivo para
la internacionalizacién de las empresas miembro.

2. Identificar las barreras internas y externas a la internacionalizaciéon para PYMES en Colombia.

3. Definir areas de aprendizaje para optimizar las deficiencias competitivas a nivel global en las

PYMES colombianas a través de programas de educacion ejecutiva.
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4 Metodologia

La parte metodoldgica consiste en dos partes. La primera describe la metodologia en la recogida
de los datos necesarios para la implementacion de la investigacion, mientras que la segunda trata

de la metodologia en el analisis de los datos para llegar a los resultados y su interpretacion.

4.1 Recogida de datos

Empezando con la metodologia en la recogida de los datos, la misma esta dividida en la descripcion

de las fuentes secundarias, seguidas por las fuentes primarias.

4.1.1 Fuentes secundarias

Los datos secundarios servian principalmente para la revision bibliografica con el fin de establecer
el marco tedrico descrito anteriormente, y para responder a la primera y segunda pregunta
investigativa, el proceso metodoldgico del cual se describe en la parte del analisis de los datos. En
cuanto a las fuentes primarias, estas se presentan de dos formas diferentes. Por un lado, se envi6
una encuesta en linea, y por otro lado se implementaron entrevistas semiestructuradas personales
y virtuales. LLa ventaja de utilizar ambos tipos de fuentes esta en establecer una base probada en
teorfa para validarla con fuentes primarias y afiadir nuevas informaciones a lo establecido en las

secundarias.

4.1.2 Fuentes primarias
En la coleccion de los datos primarios se utilizé el método mixto de la triangulaciéon (Bryman y Bell
2011: 397) al aplicar encuestas en linea y entrevistas, para equilibrar las limitaciones de cada método,

las cuales se elaboran en los siguientes apartes.

4.1.2.1 Encuesta en linea

En el caso de la encuesta en linea, esta sirvié para facilitar un analisis cuantitativo. Los datos de la
encuesta son actuales y se recogieron entre el 2 de septiembre y el 1 de noviembre del 2019, lo que
quiere decir que no se compararon datos de varios afios de manera longitudinal (Bryman y Bell
2011: 57), sino de una sola temporada. De las mas de 500 personas contactadas que en algin
momento formaron parte del Programa de la Red de Desarrollo Empresarial y se encuentran en
cargos medianos o altos, 66 respondieron y rellenaron la encuesta en linea, dejando una cuota de
respuestas de un maximo del 13,2%. La mayoria de los encuestados esta ubicada en los grandes

centros econémicos colombianos, sobre todo en Cundinamarca. Siguiendo con la descripcion de
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c6mo se prepard la encuesta, los contenidos y la estructura se basan en la encuesta de ABT / SRBI
en cuatro preguntas, una compafifa de Michael E. Porter, que se utilizé para un estudio del ambiente
de negocios en Colombia, implementado conjuntamente con la Universidad de los Andes en el
2017 (Andonova et al. 2017) (véase Apéndice A). Estas preguntas sirvieron para determinar los
sectores en los que los encuestados trabajan, dos preguntas sobre diferentes elementos que
representan barreras o no en diferentes niveles, y una pregunta sobre la satisfaccion de la educacion
colombiana. El resto de las preguntas se adaptd para servir el objetivo de la investigacion. La
encuesta tiene cinco partes principales, la primera de las cuales trata de identificar a la empresa del
participante con variables nominales o dicotomicas ((Bryman y Bell 2011: 341), seguida por
preguntas sobre la competitividad macroeconémica de Colombia en tablas de frecuencia como
forma de analisis univariado (Bryman y Bell 2011: 342). La tercera parte sobre la competitividad
microeconémica investiga las limitaciones que las barreras macroeconémicas imponen a las
empresas encuestadas, tabuladas de la misma manera que en la segunda parte. La cuarta parte trata
de la competencia empresarial colombiana en comparaciéon con el mercado internacional con
variables nominales/categoricas (Bryman y Bell 2011: 342), 1a confianza que los colombianos tienen
hacia los empresarios extranjeros, otra vez en tablas de frecuencia, y la educacién y formacion del
capital humano con variables nominales/categéricas. Finalmente, la quinta parte investiga las
operaciones y estrategias de las PYMES en cuanto a su profundidad y decisiones de
internacionalizacién con variables nominales/ categdricas, su ventaja competitiva, y las capacidades
necesarias para la internacionalizacion en tablas de frecuencia. Por ultimo, se pregunt6 por el
permiso de los encuestados para publicar sus respuestas relacionadas a sus empresas para presentar
un analisis ético (Bryman y Bell 2011: 709). Las ventajas de las encuestas en linea son la posibilidad
de cuantificar las respuestas, ya que no existen variaciones en las preguntas, se puede recibir un
mayor numero de respuestas uniformes en poco tiempo y el caracter del entrevistador no influye
en las respuestas, minimizando asi la subjetividad de una investigacién cualitativa que se habia
utilizado también (Bryman y Bell 2011: 408; Andonova y lLosada-Otalora 2018C: 165). Las
limitaciones consisten sobre todo en una menor profundidad de las respuestas, el no poder pedir
una elaboracion de las respuestas o el riesgo de que no se responda a todas las cuestiones (Bryman
y Bell 2011: 232-234), el ultimo punto de los cuales ha ocurrido en dos casos. Posteriormente, las
percepciones no necesariamente indican los niveles adecuados de una capacidad o una barrera,
como descrito por Andonova y Losada-Otalora (2018 A: 162), donde la percepcion de ejecutivos
colombianos encuestados sobre la calidad de las instituciones publicas no correspondia a los niveles

de mediciones no-percepcionales.
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4.1.2.2 Entrevista semiestructurada personal o virtual

La segunda fuente primaria, las entrevistas semiestructuradas personales o virtuales a diez personas
participantes en la encuesta en cargos medianos o altos, se realizaron entre el 16 de septiembre y el
8 de octubre del 2019 (véase Apéndice C). De este modo se utilizé una fuente de naturaleza
cualitativa. Las personas entrevistadas se ubicaban sobre todo en los grandes centros econémicos
colombianos, incluyendo, sin embargo, personas de Bucaramanga y Caquetd. Siete de las diez
entrevistas se implementaron de manera virtual, mientras que tres fueron en persona en las sedes
principales de las empresas en Bogota. En cuanto a la manera de como se prepararon el contenido
y la estructura de la entrevista, esta consiste en una parte introductora para conocer al entrevistado,
presentar el tema y crear confianza, la segunda parte validando en profundidad las respuestas de la
encuesta en-linea al aplicar la técnica de incidentes criticos para entender las razones para decisiones
especificas (Bryman y Bell 2011: 472), y la tercera indagando sobre necesidades adicionales en la
formacion por parte del Programa de la Red de Desarrollo Empresarial (véase Apéndice B). De
esta manera se siguié una estructura comun para las entrevistas, con preguntas claras, sin
ambigiiedad o predisposiciones (Bryman y Bell 2011: 210-219 y 255-258). Para tener datos
recogidas de manera ética, se pregunté por el permiso para publicar las informaciones relacionadas
al nombre y la empresa del entrevistado (Bryman y Bell 2011: 709). La entrevista semiestructurada
tiene la ventaja de ser mas flexible que las estructuradas, permitiendo asi una mayor profundidad
en las respuestas como también la posibilidad de afiadir preguntas para la clarificacion de asuntos,
el descubrimiento del por qué y la definicién de procesos en las decisiones (Bryman y Bell 2011:
410 y 205). La mezcla de utilizar entrevistas personales y virtuales tiene la ventaja de minimizar los
gastos al no estar presente fisicamente, y se considera que no se pierde calidad en comparaciéon con
las personales (Bryman y Bell 2011: 206). De esta manera, las entrevistas permiten ver el mundo a
través de los ojos del entrevistado, minimizando la influencia de las opiniones propias del

entrevistador (Bryman y Bell 2011: 403).

4.2 Analisis de datos por pregunta de investigacion

Enseguida se describira la metodologfa en el analisis por cada pregunta de investigacion:

1. ¢Coémo es el contexto macroecondémico colombiano dando la base para la internacionalizacion
de las empresas nacionales?

La primera pregunta se respondié con datos secundarios al analizar la literatura sobre como

determinar la internacionalizacion en términos macroeconémicos, el nivel mas alto en el modelo

de Castrogiovanni. Para esto, se compilaron datos segun las categorias macroeconémicas de

Buckley et al. (2010: 98-99) descritos en el marco tedrico desde fuentes oficiales como el Banco
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Mundial, el CIA Factbook, etc. En adelante, estos indicadores se compararon con otros paises para
poder determinar el nivel de la facilitacion macroeconémica de la internacionalizaciéon para

empresas en Colombia.

2. ¢Cual es la actual cobertura del Programa de la Red de Desarrollo Empresarial en cuanto a las
capacidades necesarias para la internacionalizacion?

Para responder a esta pregunta, se compararon los contenidos existentes y futuros del Programa

de la Red de Desarrollo Empresarial con las siete capacidades mencionadas en el marco tedrico, a

base de fuentes secundarios sobre el Programa. Asi se facilita la deteccion de huecos en la educacion

por el Programa en cuanto a las necesidades de las PYMES para su internacionalizacion.

3. ¢Cuadl es el nivel actual de internacionalizacién de las PYMES participantes en el Programa de
la Red de Desarrollo Empresarial en términos de la fase, profundidad y direccion geografica de
la internacionalizacién como también de confianza hacia otros pafses?

Con las fuentes primarias cuantitativas descritas, las encuestas en linea, se analizaron los numeros

absolutos y relativos en cuanto a la fase, profundidad y direccién geografica actual de la

internacionalizacién de los respondientes. Se calcul asi el porcentaje de los respondientes que
tienen un cierto tipo de operaciones en el extranjero, el nimero absoluto de paises donde los

respondientes indicaron tener operaciones y el nivel de confianza hacia otros paises por regiéon o

tipo de pafs de un nivel muy bajo a muy alto. Esto permite crear indicadores del nivel de

internacionalizaciéon entre las PYMES participantes en el Programa de la Red de Desarrollo

Empresarial, de la experiencia con operaciones internacionales entre las PYMES participantes, de

la disposicion a comerciar con extranjeros y del nivel de conocimiento sobre otras regiones. Para

la fase y profundidad se hicieron visualizaciones en graficos de columnas (Bryman y Bell 2011:

343), la direccion geografica en un mapa de frecuentacion, mientras que la confianza se visualizo

en una reja de repertorio (Bryman y Bell 2011: 224) con los porcentajes de cada respuesta indicados

sobre el eje X.

4. ;Cuales ideas sobre su futuro en la internacionalizacion tienen las PYMES participantes en el
Programa de la Red de Desarrollo Empresarial en términos de la fase, profundidad y direccion
geografica de la internacionalizacion?

Aqui también se utiliz6 la informacion de la encuesta para poder medir un indicador del nivel futuro

de internacionalizacion entre las PYMES participantes en el Programa de la Red de Desarrollo

Empresarial y el nimero absoluto de pafses donde los respondientes indicaron querer tener

operaciones en el futuro, permitiendo asi indicar el nivel planeado de internacionalizacion entre las
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PYMES participantes en el Programa de la Red de Desarrollo Empresarial. Esto sirvié para crear
una base de conocimiento sobre las expectativas de las operaciones internacionales entre las
PYMES participantes: destan informados sobre los beneficios de la internacionalizacién o no?
¢Tienen interés en internacionalizarse? La visualizacion es equivalente a la utilizada en la pregunta

tres.

5. ¢Cuales son las capacidades para la internacionalizacion que el Programa de la Red de
Desarrollo Empresarial debe enfocar para facilitar un proceso de internacionalizacion exitoso
entre las PYMES colombianas participantes?

Formando parte del analisis a nivel industrial:

a. ¢Qué nivel tienen las distintas PYMES participantes en cada capacidad necesaria para la
internacionalizacién por dimension industrial (servicios, industria, comercio, fech, sector
primario)?

Formando parte del analisis a nivel empresarial:

b. ¢Qué nivel tienen las distintas PYMES participantes en cada capacidad necesaria para la
internacionalizacién?

c. ¢Qué nivel tienen las distintas PYMES participantes en cada capacidad necesaria para la
internacionalizacion por su estatus de tener operaciones internacionales versus locales?

d. ¢Qué nivel de limitacién a la internacionalizacién perciben las PYMES participantes por
diferentes barreras externas/macroecondémicas?

Para cada subcuestion de la pregunta 5 se utilizaron las fuentes principales cuantitativas: la encuesta

en linea. En a), se busca indicar las respuestas de nivel muy bajo a muy alto por cada capacidad de

las siete mencionadas en el marco tedrico filtrado por tipo de industria de los respondientes en
porcentajes, permitiendo hacer un analisis industrial segin el modelo de Castrogiovanni. Asi se
pueden indicar: 1) potenciales diferencias entre industrias mas o menos enfocadas en su mercado
local por su naturaleza de negocio, 2) potenciales dependencias de capacidades especificas para el
mercado local o 3) dependencias de otras industrias como el importante sector primario en
Colombia. La informacién se visualiza en forma de una reja de repertorio, evaluando las respuestas
por cada capacidad en porcentajes en una escala Likert (Bryman y Bell 2011: 224). Cada industria
tiene su propia visualizacién. b) traté de indicar las respuestas generales de nivel muy bajo a muy
alto en porcentajes por cada capacidad de las siete mencionadas en el marco tedrico, analizando asi
el nivel empresarial de Castrogiovanni en general para detectar las tendencias principales y generales
en cuanto a las capacidades que mas, menos y ningiin enfoque necesitan en términos de formacion
dentro del Programa de la Red de Desarrollo Empresarial. La visualizacion se cre6 de la misma

manera que en a), pero con una sola escala Likert por capacidad. En c) se buscé indicar las
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respuestas de nivel muy bajo a muy alto en porcentajes por cada capacidad de las siete mencionadas
en el marco tedrico filtrado por empresas con operaciones internacionales y las que no las tienen
para poder detectar potenciales diferencias entre empresas con operaciones internacionales en
cuanto a su necesidad de formarse en distintas capacidades. Como en a), se hicieron dos
visualizaciones, una para las empresas con operaciones internacionales, otra para las nacionales. En
d) se miden las respuestas de nivel muy bajo a muy alto en porcentajes por cada barrera externa a
la internacionalizacién para indicar la percepcion de las barreras a nivel macroeconémico y su
influencia en el nivel empresarial. Como en b), se hizo una visualizacién en una reja de repertorio,
indicando las respuestas a todas las barreras. Ademas, esto permiti6 la evaluacion, a partir de medias
aritméticas (Bryman y Bell 2011: 344), de si las propias capacidades o las barreras externas tenfan

la mayor influencia en el desempefio empresarial.

e. (¢Cuales son las necesidades educativas segin la percepcion de las PYMES participantes en
cuanto a las capacidades necesarias para la internacionalizacién?

Por dltimo, e) utiliz6 las entrevistas como fuentes primarias para preguntar a los entrevistados qué
necesidades tienen en cuanto a la educacién en internacionalizacién, cudles son los puntos fuertes
en la educacion por el Programa de la Red de Desarrollo Empresarial para poder validar los datos
primarios de la encuesta e identificar otras necesidades, capacidades o modelos que no provienen
de los datos secundarios. En este caso se aplicé un método de contar las categorfas mencionadas
por los entrevistados para poder crear una indicacién de tendencias en cuanto a la importancia de

los contenidos necesarios en el Programa.
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5 Resultados

En los siguientes apartes se presentan los resultados de cada pregunta de investigacion.

5.1 - 1° pregunta: contexto macroeconoémico para la internacionalizacién
empresarial

En cuanto a la primera pregunta, se analizo el contexto macroeconémico colombiano para la
facilitacién de la internacionalizacion de las empresas nacionales. Estos son los resultados de la
busqueda de los indicadores segun Buckley (2010): El primer indicador, la bisqueda de nuevos
mercados mostré Colombia en el medio global, estando en la posiciéon 90 de 237 en términos del
PIB per capita (US$ 6510 en el 2017"), en el lugar 42 de 111 en términos de egresos de IED (US$
55 mil millones en el 2017"%) y un crecimiento promedio del PIB per capita del 2.8% entre 2009 y
2018". Segundo, la busqueda de activos estratégicos (tecnologia o conocimiento) se manifestd en
las patentes registradas por afio, teniendo un crecimiento promedio del 23% entre 2010 (133
patentes) y 2017 (595 patentes)'*. Tercero, el gasto de transaccion al salir a otro pais se reflejé en el
nivel del riesgo politico, donde en el verano de 2019 Colombia ocupa una posiciéon media hasta alta
segun un estudio de Willis Towers Watson (2019) por el riesgo de violencia politica y terrorismo.
Cuarto, los gastos de transaccion especificos a la region medida por la cercania cultural se pudieron
evidenciar por parte en los pafses a las que Colombia mas exporta sus productos en el 2017: Estados
Unidos (28%), Panama (6,6%), China (5,2%), México (4%), Turquia (3,6%) y el conjunto de Brasil,
Chile, Brasil y Pera (13,3%)". La distancia cultural tinicamente se pudo describir como alta en los
casos China y Turquia, mientras que muchos socios de comercio en América Latina estan cercanos.
Por lo tanto, los gastos de transaccion especificos a la region en su mayoria no son muy altas.
Después, la libertad econémica representd los factores institucionales para la internacionalizacion.
Aqui, el indice de la Fundaciéon Heritage (2019) evalué Colombia con una libertad econémica
levemente por encima del promedio, llamandola moderadamente libre. El precio de activos
extranjeros en moneda doméstica se pudo medir a partir de la moneda del mayor socio de
importaciones (Estados Unidos: 26%)', en la que el d6lar estadounidense valia alrededor de 3.000
mil pesos colombianos en el 2018". El indicador para las condiciones macroeconémicas, la

inflacién en comparacion con otros paises mostré Colombia en el lugar 54 de 188 en Octubre de

11 FMI 2019

12 CIA A 2017

13 Countryeconomy.com 2019

14 Knoema 2017

15 Observatory of Economic Complexity 2017
16 Obsetvatory of Economic Complexity 2017
17 TheGlobalEconomy.com A 2018
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2019 con una tasa de inflacién del 3,82%'® al haber experimentado una depreciacion del 40% en el
2015 (Garcfa y Andonova 2018: 36). En términos de las exportaciones a otros paises, Colombia
estaba ubicada en el lugar 58 de 225 (US$ 34 mil millones en el 2017)". La intensidad del comercio
medido en importaciones mostré Colombia en el lugar 53 de 223 en el 2017 (US$ 47 mil millones)*.
Los gastos espaciales se midieron con la distancia fisica a otros pafses, que mostraron altas
distancias entre los mayores socios de comercio (Estados Unidos, China, Pafses Bajos, Turquia,
Alemania, etc.”). Por tltimo, las politicas de inversiones manifestadas en el nivel de apertura a IED
en otros pafses (IED dividido por PIB) ubic6 Colombia en el lugar 56 de 178 con un cociente de
3,44 en el 2014%.

18 Trading Economics 2019

19 CIA C 2017

20 CIA B 2017

2l Observatory of Economic Complexity 2017
22 TheGlobalEconomy.com B 2018
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5.2 - 2* pregunta: oferta en formacién en internacionalizacion de la Red de

Desarrollo Empresarial

La oferta de formacién empresarial para ejecutivos de PYMES de la Red de Desarrollo Empresarial
y las ocho capacidades necesarias para la internacionalizacién se compararon en la siguiente tabla,

donde el ganchillo indica si la capacidad se esta ensefiando o sera ensefiada en el futuro:

Tabla 2: Capacidades para la internacionalizacién vs. oferta Programa Desarrollo Empresarial

, , S ¢Se -
Capacidad para la internacionalizacion Forma de ensefianza en el Programa
ensefia?

La innovacion constante del producto / servicios para v «Modelo de Negocio» e «Innovacién

una mayor diferenciacion sostenida en los mercados Intraemprendimiento»

Desarrollo del capital humano v «Estrategia Talento Humano»

Fomento de las redes personales entre empresarios, )

) «La Red de Desarrollo Empresarial»
proveedores y clientes
Adopcién de estrategias digitales para nuevos modelos ) o
) v «Transformacion Digital»

de negocio
«Comunicacién Trabajo en Equipo», Virtual:
«Potenciando  habilidades  relacionales —

Cultura organizacional constructiva con jerarquias v Comunicacion Efectivay, Virtual: «Potenciando

menos marcadas las habilidades grupales — Trabajo en Equipo» y
Virtual: «El desafio de adaptarse a tiempo —
Liderazgo»

Conocimiento de mercados, culturas e idiomas

extranjeros

El comportamiento ético y las capacidades de

gobernanza corporativa para la transparencia y el v «Gobierno Corporativoy

acceso al financiamiento

Fuente: creacion propia Red de Desarrollo Empresarial??

De la tabla se puede ver, que el Programa de la Red de Desarrollo Empresarial ofrece formaciéon o
soluciones para seis de las siete capacidades necesarias para la internacionalizacién. No tiene

soluciones para mejorar el conocimiento de mercados e idiomas extranjeros.

23 Red de Desarrollo Empresarial 2018.
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5.3 - 3" pregunta: nivel actual de internacionalizacion de las PYMES en la Red

de Desarrollo Empresarial

La tercera pregunta indago sobre el nivel actual de internacionalizacion de las PYMES participantes
en la red. Sobre la fase de internacionalizacion, la ilustracion 2 indicé que una gran parte de las
empresas (20) no tiene operaciones en el extranjero, mientras que hubo varias con diferentes
operaciones internacionales a la vez. Esto mostré una fase y profundidad diversa entre las

organizaciones.

Tlustracion 2: Actuales operaciones internacionales de los respondientes
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Fuente: elaboracion propia

En términos de direcciéon geografica, el mapa de frecuentacién en la ilustracion 3 confirmé la
tendencia a la internacionalizacién de modo regional aumentativo para aquellas empresas con

operaciones en el extranjero.

43



/NiVERSiDAD Universidad de
SALAMANCA IOS Andes

CAMPUS OF INTERNATIONAL EXCELLENCE

Tlustracion 3: Actuales operaciones internacionales por lugar geografico de los respondientes
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Fuente: elaboracion propia

En cuanto a la confianza respecto a otros empresarios de diferentes lugares, la ilustraciéon 4 mostrd
que el nivel de confianza estuvo mas alto con empresarios colombianos y paises latinoamericanos
con un desempefo econdémico similar al de Colombia como también con paises desarrollados. Un
menor nivel de confianza existié con paises latinoamericanos con un desempefio econémico mas
bajo que él de Colombia. Las demas regiones demostraron un mayor nivel de desconocimiento
(respuestas «No sé/No aplica») o mayores niveles de desconfianza (sobre todo con el Medio

Oriente y Africa del Norte y la Africa subsahariana).

Tlustracion 4: Confianza de los respondientes colombianos hacia empresarios de otras regiones del mundo

Confianza con empresarios colombianos | NN

Confianza con empresarios de paises latinoamericanos con un desempefio
ecandmico similar al de Colombia (México, Per, Brasil etc.)
Confianza con empresarios de paises latinoamericanos con un desempefio
econémico mas bajo que el de Colombia (Bolivia, Paraguay, Guatemala etc.)

Confianza con empresarios de paises desarrollados (EE. UU., Europa

QOccidental, Japén, Canad3, etc.)
Confianza con empresarios de paises de Europa del Este (Polonia, Serbia,
Rusia, etc.)

Confianza con empresarios de paises emergentes asidticos (China, Tailandia,
Vietnam, India, etc.)

Confianza con empresarios del Medio Oriente y Africa del Norte {Marruecos,

Egipto, Tunez, etc.)

Confianza con empresarios de la Africa subsahariana (Nigeria, Costa de Marfil,
Africa del Sur, etc.)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Muy baja / baja Ni alta ni baja Alta /muy alta B No sé/ No aplica

Fuente: elaboracion propia
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5.4 - 4° pregunta: planes de internacionalizacion de las PYMES en la Red de

Desarrollo Empresarial

El mismo analisis de la tercera pregunta se aplico a los planes futuros de las empresas participantes.

En comparacion a los resultados de la tercera pregunta, las empresas parecieron haber estado mas

interesadas en expandirse hacia el extranjero en el futuro (véase ilustracién 5). Sin embargo, 19

organizaciones ain no tuvieron planes de expansion.

Tlustracion 5: Futuros planes operaciones internacionales de los respondientes

Servicio al Apoyo Instalaciones Exportacién/ Porcontrato  Produccién No hay
Cliente (Call administrativo de subsidiaria  (franquicia, decision de
Center) (Back Office) Investigacion licencia, etc.) inversidén
y Desarrollo enel

extranjero

Fuente: elaboracién propia

Entre las empresas participantes con planes de internacionalizacién, otra vez se confirmé la

internacionalizacion regional aumentativa, con algunos pocos ejemplos de expansiones planeadas

en el ultramar (véase ilustracién 6).

Tlustracién 6: Operaciones internacionales planeados de los respondientes

Fuente: elaboracion propia
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5.5 - 5 pregunta y subcuestiones: nivel actual de las capacidades necesarias
para la internacionalizacion en las PYMES de la Red de Desarrollo

Empresarial y necesidades adicionales de formacion

)

Las ilustraciones 7 y 8 demostraron las diferencias en los niveles actuales de las capacidades por
sector economico segun las empresas encuestadas. Hay que mencionar que la cantidad de
respuestas por sector se distingue: en el sector servicios se evaluaron 51 respuestas, en el sector
comercio solamente tres, en zch (empresas de tecnologfa) 31 y en el sector primario seis. Por lo
tanto, ha sido dificil determinar tendencias representativas en los sectores comercio y primario por
la baja cantidad de respuestas, por lo que no se interpretaron. El sector industria no fue
representado de manera clara en la base de datos: las empresas participantes forman parte de
mezclas de sectores, pero ninguna con una clara identidad industrial. Sin embargo, se detectaron
diferencias entre los sectores servicio y fech, donde las empresas fech tuvieron una posiciéon mas
negativa en cuanto a su nivel en las capacidades conocimiento de mercados, culturas e idiomas
extranjeros.

Ilustracién 7: Nivel de capacidades actual en sector servicios segun participantes

Innovacién constante del producto / servicio para una mayor diferenciacion
Desarrollo del capital humano

Redes personales entre empresarios, proveedores y dientes

Digitalizacidn de las redes entre empresarios, proveedores y clientes
Adopcion de estrategias digitales para nuevos modelos de negocio

Cultura organizacional constructiva con jerarquias menos marcadas
Conocimiento de mercados extranjeros

Conocimiento de culturas extranjeras

Conocimiento de idiomas extranjeros

Capacidades de gobernanza para la transparencia y acceso al finandamiento
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

u Muy / bajo Ni alto ni bajo Muy /alto ™ No sé / No aplica

Fuente: elaboracion propia

Tlustracion 8: Nivel de capacidades actual en sector #ech segun participantes

Innovacién constante del producto / servicio para una mayor diferenciacion
Desarrollo del capital humano
Redes personales entre empresarios, proveedores y dientes

Digitalizacién de las redes entre empresarios, proveedores y clientes

Adopcion de estrategias digitales para nuevos modelos de negocio |
Cultura organizacional constructiva con jerarquias menos marcadas
Conocimiento de mercados extranjeros
Conocimiento de culturas extranjeras

Conocimiento de idiomas extranjeros |

Capacidades de gobernanza para la transparencia y acceso al financiamiento |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Muy / bajo Ni alto ni bajo Muy /altc  m No sé / No aplica
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Fuente: elaboraciéon propia

b)
La evaluacion general del nivel actual de las capacidades entre las PYMES participantes (véase
ilustracion 9) mostré una leve tendencia hacia la falta de conocimiento de mercados, culturas e
idiomas extranjeros, mientras que no hubo muchas empresas que consideraron tener problemas en
el area de la cultura organizacional. La innovacién constante y la gobernanza para la transparencia
también se encontraron entre los que mas positivos se habian evaluado. Para el resto de las

capacidades no hubo claras tendencias hacia un nivel mas negativo o positivo.

Tlustracion 9: Nivel de capacidades actual segun participantes en general

Innovacion constante del producto / servicio para una mayor diferenciacién

Desarrollo del capital humano

Digitalizacion de las redes entre empresarios, proveedores y clientes
Adopcion de estrategias digitales para nuevos modelos de negocio
Cultura organizacional constructiva con jerarquias menos marcadas

Redes personales entre empresarios, proveedores y clientes | AR

Conocimiento de mercados extranjeros

Conocimiento de culturas extranjeras |

Conocimiento de idiomas extranjeros

Capacidades de gobernanza para la transparencia y acceso al financiamiento

2

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

&

®Muy/bajo = Nialtonibajo ®Muy/alto ®WNosé/Noa

Fuente: elaboracion propia

)
Las ilustraciones 10 y 11 compararon el nivel actual de capacidades entre las PYMES encuestados
que ya tenfan operaciones internacionales y las que no las tenfan. Las internacionales han sido 24,
las nacionales 40. Se not6 una diferencia marcada entre la percepcion del nivel de las capacidades,
siendo la evaluacion de las organizaciones internacionalizadas mas positiva que la de las nacionales

en todos los aspectos.
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Tlustraciéon 10: Nivel de capacidades actual segun ser internacional

Innovacion constante del producto / servicio para una mayor diferenciacion IR
Desarrollo del capital humano
Redes personales entre empresarios, proveedores y dientes I
Digitalizacion de las redes entre empresarios, proveedores y clientes I
Adopcion de estrategias digitales para nuevos modelos de negocio I |
Cultura organizacional constructiva con jerarquias menos marcadas [l
Conocimiento de mercados extranjeros I
Conocimiento de culturas extranjeras I
Conocimiento de idiomas extranjeros I
Capacidades de gobernanza para la transparencia y acceso al financiamiento I |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

| Muy / bajo Ni alto ni bajo Muy /altc  ®No sé / No aplica

Fuente: elaboracién propia

Tlustracion 11: Nivel de capacidades actual segin ser nacional

Innovacion constante del producto / servicio para una mayor diferenciacion
Desarrollo del capital humano

Redes personales entre empresarios, praoveedores y clientes

Digitalizacién de las redes entre empresarios, proveedores y clientes
Adopcion de estrategias digitales para nuevos modelos de negocio

Cultura organizacional constructiva con jerarquias menos marcadas
Conocimiento de mercados extranjeros

Conocimientao de culturas extranjeras

Conocimiento de idiomas extranjeros

Capacidades de gobernanza para la transparencia y acceso al financiamiento

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

| Muy / bajo Ni alto ni bajo Muy /alto  ® No sé / No aplica

Fuente: elaboracion propia

d)
En general, las condiciones macroeconémicas se percibieron en gran medida como negativas,
limitando asi la internacionalizacion (véase ilustracion 12). Las categorias que fueron mas vistas
como barreras a la internacionalizacién han sido las politicas tributarias y presupuestarias como
también la normatividad y la efectividad del sistema politico. Mas positivos y ventajosos se vieron
la sofisticaciéon de la demanda, la calidad de los clusters, la sofisticacion de la gerencia y la
infraestructura de telecomunicaciones. Se notaron claras tendencias hacia percibir las areas
controladas por el Gobierno como barreras altas, mientras que las demas areas se vieron como una

base positiva para la facilitacion a la expansion al extranjero.
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Tlustracion 12: Percepcion de limitacion a la internacionalizacion que representan las diferentes dreas macroeconémicas

Complejidad del sistema nacional de impuestos

Normatividad: Efectiva y predecible; no impone cargas innecesarias a las compafias.

Infraestructura y logistica: Calidad de las autopistas, puertos y transporte aéreo.

Efectividad del sistema politico:
Habilidad del gobiernc para aprobar leyes efectivas.

Eficiencia del marco legal:
Nivel de los costos legales.

Sistema educativo en el nivel secundario:
Acceso universal a educacion de alta calidad. Curriculos que preparan a los estudiantes a la vida...

Palitica macroecondmica:
Solvencia del presupuesto nacional, tasa de interés y politicas monetarias adecuadas.

Contexto para el emprendimiento: Disponibilidad de capital para el desarrollo de ideas; facilidad
para iniciar nuevos negocios. Baja estigmatizacion hacia el fracaso.

Bilingtismo:
Disponibilidad de mano de obra bilingiie.

Intensidad de la competencia en su sector

Infraestructura para la innovacién: Instituciones de investigacién cientifica de alta calidad.
Disponibilidad de cientificos e ingenieros.

Disponibilidad de mano de obra calificada.

Calidad de los servicios de salud:
En relacion con su costo.

Flexibilidad en la contratacién y despido de empleados.

Calidad del mercado de capitales: Acceso al capital adecuado; asignacion efectiva de capital a las
inversiones mas rentables.

La calidad de las universidades y su relacién con el sector privado.
Infraestructura de telecomunicaciones: Calidad y disponibilidad de servicios de telefonia,
internet y datos,
Sofisticacién de la gerencia y las operaciones de las firmas: uso de estrategias, practicas
operacionales, estructuras de gerencia y andlisis técnicos sofisticados.
Proteccién a la propiedad privada tanto fisica como intelectual.
Calidad de los Clusters: concentracion geografica de firmas interrelacionadas, proveedores de
productos y servicios, e instituciones de apoyo con redes de colaboracion.

Sofisticacion de la demanda: requerimiento por parte de los clientes de valor agregado en los
productos.

E]

108 20%

§

50%

2
£
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g
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W Una barrera / grande Nibarrera/Ni ventaja M Una ventaja / grande M No sé / No aplica

Fuente: elaboracién propia
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€)
Las entrevistas lograron validar los resultados de la encuesta en linea, pero a la vez afiadieron
nuevos puntos para la mejora del Programa de la Red de Desarrollo Empresarial. Enseguida se

describen los resultados principales de las entrevistas.

El resultado clave en las entrevistas fue la importancia de la red, no solamente como facilitadora
de creacién de redes personales entre empresarios, sino también para el intercambio de
experiencias, problemas, ofertas laborales y facilitadora de negocios. Por parte de los participantes
se requirié un sistema de mentores y creacion de relaciones a partir de una mayor cantidad de
personas e industrias involucradas en la red y una moderacién mas intensiva de la red por parte de

la Universidad de los Andes para motivar mas discusiones.

Segundo, los entrevistados, a pesar de haber estado satisfechos con la formacién, valoraron mas la
red que el programa educativo: algunos entrevistados mencionaron la existencia de clases virtuales
competitivos sin costos en algunas areas que Programa de la Red de Desarrollo Empresarial

también ensefa.

Tercero, se requiri6 la formacion en habilidades blandas: conocimiento de mercados, culturas e
idiomas extranjeros, liderazgo y comunicacién tanto desde arriba hacia abajo en la estructura
jerarquica, como también al revés. Otro punto de mejora ha sido un mayor énfasis en experiencias
y casos practicos para poder aplicar las teorfas. Estos son areas de formacion donde la presencia

en clases es clave.
En cuanto a la confianza hacia otros empresarios, se evidencié una tendencia hacia la falta de

contactos con empresarios extranjeros. Tampoco se investiga mucho sobre otros paises y sus

ventajas o desventajas economicas.
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6 Discusion y recomendaciones

La discusion tiene el objetivo de interpretar las razones de los resultados y busca relacionarlos para
poder interpretar recomendaciones para la Red de Desarrollo Empresarial. El orden del contenido

refleja la secuencia de las preguntas.

La primera pregunta, sirviendo como analisis del nivel macroeconémico, manifesté una economia
colombiana estable, pero con riesgos politicos que pueden impedir inversiones desde el extranjero.
Este problema en la atracciéon de inversiones a la vez crea barreras a la creacion de contactos
internacionales, lo que desacelera una potencial internacionalizacién de las empresas nacionales. A
pesar de resultados mediocres de inversion colombiana en el extranjero y distancias culturales
bastante grandes entre Colombia y sus mayores socios de comercio, la tasa de inflacion, el
crecimiento del PIB per capita y de las patentes registradas, y una moneda relativamente devaluada
que vuelve mas baratas las exportaciones para el extranjero, representaron tendencias positivas para
el futuro econémico y para la facilitaciéon de la internacionalizacion de las PYMES colombianas.
Observando los resultados sobre la intensidad de las barreras externas a las empresas de la pregunta
5d), se notd que este mejoramiento por grandes partes no refleja la percepcion de los empresarios,
ya que ellos percibieron las barreras de manera muy negativa. Por lo tanto, como las fuerzas de
expulsion se estan volviendo mas débiles en general, pero a la vez fomentan la facilidad de una
expansion internacional porque tienden a mejorar el nivel competitivo de las empresas nacionales,
se recomienda fomentar la educaciéon en internacionalizacién por las perspectivas
macroeconémicas positivas en esta area, sobre todo para que los empresarios conozcan mejor las
oportunidades en mercados fuera de la region y sepan mejor valuar las ventajas y desventajas de

sus propios mercados en comparacion con otros paises.

En los resultados de la segunda pregunta se reveld la falta de formacion dentro de la RDE en
habilidades blandas — capacidades que la mayoria de los encuestados ademas vio como su mayor
debilidad, mientras que todas las demas capacidades sobre las que se encuestaba presentaron
mayores niveles de habilidad. Como se ve en los resultados de la pregunta 5e), la necesidad de
formacién en conocimiento de mercados, culturas e idiomas extranjeros y en liderazgo, son
necesarios no solamente para mejorar estas habilidades entre las PYMES en la Red, sino también
se pueden utilizar como ventaja competitiva para la RDE frente a cursos virtuales, ya que estas
capacidades son mas dificiles de transmitir sin presencia de los participantes. Para relacionar este
resultado con el marco teorico, el Programa de la Red de Desarrollo Empresarial ya esta ofreciendo

muchas de las capacidades necesarias para crear una ventaja competitiva sostenible con capacidades
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dinamicas, solo que especificamente para la internacionalizacion se deberfan anadir mas cursos en
habilidades blandas y de conocimiento extranjero como también se requiere la mejora de la red de

relacionamiento en cuanto a la cantidad de miembros y la intensidad de las discusiones.

Los resultados de la pregunta numero tres y cuatro demostraron que algunas empresas ya tenfan
bases establecidas en el exterior, mientras que una gran cantidad no las tenfa. A pesar de que para
el futuro una mayor cantidad de estas mismas empresas ya tuvo planes para expandir hacia el
extranjero, quedaron empresas que no cuentan con un proceso de internacionalizacion. La razén
por la cual algunas empresas parecen no estar interesados en la internacionalizacién como solucién
es ambigua: por un lado, puede ser la naturaleza del negocio de las empresas encuestadas que
minimiza el sentido de internacionalizarse, si el producto o servicio esta enfocado en el mercado
nacional. Por otro lado, la evaluacién de la confianza a otros empresarios demostré una tendencia
hacia la aporofobia, evitando el negocio con pafses mas pobres que Colombia, a pesar de que
muchos de ellos quedan relativamente cerca al mercado doméstico y ofrecerfan ventajas en cuanto
a una distancia cultural, administrativa y geografica menos marcada. Hay que afiadir que el resultado
de la encuesta sobre la confianza con otros empresarios parece no haber confirmado lo que se dijo
en el marco tedrico, ya que los encuestados dicen que su nivel de confianza con otros empresatrios
colombianos es relativamente alto, mientras que otros estudios demostraron lo contrario. Otra
razon puede ser la falta de contactos en general con extranjeros, explicando potencialmente una
mayor cantidad de respuestas en la categoria de «No sé / No aplica» cuando no se trata de paises
similares a Colombia o de paises desarrollados. Por lo tanto, aqui también se recomienda la
formaciéon en mercados, culturas e idiomas extranjeros para mejorar la comprensiéon de las
oportunidades existentes en los paises desconocidos o donde se tiene poca confianza. Esto sobre
todo tiene sentido teniendo en cuenta lo que se habfa mencionado en la introduccién: cuanto mas
cercano culturalmente, geograficamente, en su sistema administrativo y econémicamente un pafs a
otro, mas probable sera un proceso de internacionalizaciéon exitoso. Sin embargo, como
mencionado antes, se deberan conocer oportunidades fuera de la regiéon para conocer potenciales
ventajas competitivas donde no hay otras empresas latinas. Estas oportunidades también se pueden
hacer conocidos a través de un mayor uso de la red de relacionamiento por lo cual otra vez se

recomienda mejora su funcionamiento.

Siguiendo con la pregunta 5%, la diferencia entre las percepciones del nivel de las capacidades del
sector servicio y #ech (empresas de tecnologia) potencialmente reflejaron dos razones distintas. Por
un lado, se puede argumentar con que el sector #ech, por ser mas probable de ser una empresa Born

Global (empresa global de nacimiento), como se ha descrito en el marco tedrico, tenga mas
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experiencia con mercados extranjeros y se puede evaluar de una manera mds realista que las
empresas de servicio con menos oportunidades para compararse a nivel internacional. Por el otro
lado, las diferencias simplemente podrian reflejar los verdaderos niveles de capacidades por
sectores, es decir que las empresas 7ch tengan un menor desempeno en las capacidades buscadas.
Sin embargo, ya que ambos sectores econémicos respondieron tener mas problemas en el
conocimiento de mercados, culturas e idiomas extranjeros, se podria deducir que se confirma la
dependencia del sector primario, como ya se habia indicado en la introduccién. Esto significaria
que no existen incentivos naturales para internacionalizarse porque ambos, el sector servicios y Zech,
se dedican a servir el sector primario, lo que les quita la posibilidad de crear redes personales con
empresarios de otros paises. Esta interpretacion se ha confirmado en el resultado de la pregunta
5¢), donde son evidentes las diferencias en las evaluaciones entre las empresas que ya estin
internacionales y las nacionales: las internacionales se perciben con menos problemas, y
potencialmente no dependen del sector primario colombiano. La recomendacion, por lo tanto,
queda la misma: es necesario un mayor esfuerzo en la formacién de conocimiento de mercados,
culturas e idiomas extranjeros, para asi bajar las barreras culturales y hacer conocer las
oportunidades fuera del pafs doméstico como también para disminuir la dependencia del sector
primario. Igualmente, se necesitan mejorar los vinculos entre los empresarios para que se crea un
mayor intercambio de soluciéon de dudas, negocios y conocimiento y que asi resulte una evaluacion

mas realista de las capacidades empresariales en cada organizacion.

Los resultados de la pregunta 5d) en comparacion con la 5b) demostraron una mayor tendencia a
ver los problemas del desempefio a nivel empresarial en causas externas y no tanto en internas, es
decir: para las empresas encuestadas, las respuestas negativas fueron mas pronunciadas en el tema
de barreras que en las capacidades propias. Las medias aritméticas confirman la diferencia: mientras
que la evaluacién de la limitacién que imponen los factores macroeconémicos tuvo un promedio
de 2,57, las propias capacidades se evaluaron con un promedio de 3,3 en las escalas Likert de 1 a 5.
A pesar de que las entrevistas confirmaron la evaluacion de la encuesta sobre las barreras externas
en la pregunta 5d) como también se confirmé en las encuestas de ANIF (2019: 11, 15y 17), otra
interpretacion puede ser que los encuestados atribuyeron los problemas a lo externo y tuvieron una
percepcion irrealista de sus propias capacidades y su nivel de competitividad en comparacién con
el mercado internacional. Como en la respuesta a 5c), una explicacion puede ser la falta de haberse
comparado al nivel internacional anteriormente para evaluar de manera realista el papel de las
barreras macroeconémicas versus la propia competitividad. Al incluir los resultados de la pregunta
5e), la recomendacién en este caso es un mayor enfoque en la Red de Desarrollo Empresarial para

crear un mayor esfuerzo de intercambio de experiencias y un sentido de comunidad (tanto
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nacionales como internacionales) entre los empresarios para optimizar su percepcion de su nivel
competitivo. Como antes, ademas es necesaria la formacién en las habilidades blandas y el
conocimiento extranjero para fomentar la internacionalizaciéon y no depender demasiado del
mercado local, del cual los empresarios se sienten desventajados. Un mayor nivel de intensidad de
intercambio en la red de relacionamiento también podria mejorar la autopercepcion y de las

barreras externas.

Estas conclusiones mencionadas se validaron en 5e), donde el énfasis de las respuestas de las
entrevistas esta en introducir cursos de habilidades blandas, conocimiento de mercados, culturas e
idiomas extranjeros y, sobre todo, el fomento, la mejora y el crecimiento de la Red de Desarrollo
Empresarial para intercambiar experiencias. Para terminar, se recomienda sobre todo el fomento
de la Red para asi crear una c/uster virtual, es decir un lugar de alto intercambio de experiencias de
negocio a lo largo de las cadenas de valor como es descrito en el marco tedrico, sin necesitar crear
espacios fisicos entre las empresas. De este modo, se podrian fomentar los ecosistemas digitales

para una mayor competitividad a nivel industrial, y, como consecuencia, a nivel nacional.

Otras recomendaciones surgen de las mismas entrevistas: a pesar de que el Programa de la Red de
Desarrollo Empresarial ofrezca cursos en innovacion, las entrevistas demostraron que varias
empresas no creaban nuevos productos, sino importaban nuevas tecnologias desde el extranjero.
Esta manera de adquirir innovacién puede ser suficiente para el mercado local, dependiendo del
producto y del mercado, pero a nivel internacional no parece viable, ya que no se podra competir
con el mismo producto que ya desarroll6 la competencia empresarial internacional, asi que no se
crea una ventaja competitiva sostenida. Estos resultados demostraron otra necesidad de mejorar
los procesos de innovacion dentro de las empresas, para asi hacer mas eficiente su uso de recursos
y para convertir estos recursos en una ventaja competitiva sostenible y la empresa en una dindmica.
Otra capacidad afectada por una mayor capacidad innovadora es la competencia de poder
desarrollar nuevos modelos de negocio digitales para adaptarse a la demanda internacional.
Vinculados a la capacidad de innovacion estan las capacidades para fomentar el capital humano,
que no destaco en las entrevistas o encuestas como un punto débil. Sin embargo, se debe tener
cuidado con este dato, ya que la informacién refleja las percepciones de la mediana o alta gerencia
que no necesariamente reflejan las necesidades educativas desde la perspectiva de los demas
empleados. Pese a que los datos de mas niveles jerarquicos faltan, la carencia en conocimiento
extranjero demostrado anteriormente revel6 diferentes necesidades de educacion. De esta manera
también pueden ser evaluados las capacidades de la jerarquia menos marcada y cultura

organizacional constructiva, como también el nivel de ética y gobernanza corporativa. Ademas, la
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mejora en conocimiento extranjero dentro de las empresas podria cambiar su propia percepcion

en cuanto al nivel de sus capacidades y descubrir nuevas necesidades.

Para terminar, las capacidades para la internacionalizacion que se deberian mejorar de primer paso
en las PYMES colombianas dentro de la Red de Desarrollo Empresarial son las habilidades blandas
(comunicacion, liderazgo), el conocimiento extranjero (mercados, culturas, idiomas) y los procesos
de innovacién. Ademas, la red de relacionamiento en la que los miembros de la RDE participan,
deberia ser fomentada y mejorada para aumentar la profundidad del intercambio entre empresarios
y para que la red sea una verdadera comunidad donde se tiene confianza entre los miembros. Con
estos métodos, sera posible una evaluacion mas realista de las capacidades para la
internacionalizacién por parte de los mismos empresarios lo que potencialmente puede crear una
mayor urgencia de innovar en vez de importar, de mejorar capacidades aun no fomentadas y para
tener un proceso de internacionalizacién mas exitoso y seguro con el fin de mejorar la
competitividad a nivel internacional en vez de solamente nacional y para evitar las barreras
macroeconémicas que aun existen en Colombia. De esta manera, estas primeras medidas para
mejorar la formacién de los miembros de la Red de Desarrollo Empresarial pueden servir como la
base para aumentar su nivel de competitividad. Si se llega a una adaptacion a una mayor escala
donde mas PYMES tengan la oportunidad de formarse en los ambitos destacados y crean mas
confianza entre ellos, este nivel de competitividad también podria reflejarse al nivel de
competitividad nacional, aumentando los ingresos nacionales, privados y asi aliviando los

problemas institucionales como también la desigualdad y por fin la segregacion.
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7 Limitaciones e investigaciones adicionales

Son varias las limitaciones de este trabajo fin de Master que se han identificado. Para empezar con
la cantidad y el tipo de empresas que fueron encuestadas y entrevistadas, el numero de 66
encuestados es relativamente bajo al igual que las 10 personas que fueron entrevistadas. Un nimero

estadisticamente mas relevante dependeria si también se buscaban empresas fuera de la RDE.

Posteriormente, el tipo de empresas es relevante en cuanto la mayoria de ellos estaban ubicados de
los grandes centros econémicos de Colombia. Para que los datos reflejan otros problemas, serfa
interesante incluir también empresas de zonas colombianas mas rurales. Adicionalmente, serd
interesante ver bien las diferencias entre sectores industriales con un mayor nimero de empresas

en los sectores fech, industria y primario.

Ademas, todas las empresas son miembros de la Red de Desarrollo Empresarial, lo que puede
sugerir que es un cierto tipo de empresas (con ciertas condiciones) que participa en los programas
educativos y en la red de relacionamiento. Asi que, otra vez, una comparacion con empresas fuera

de la Red puede relevar resultados diferentes en cuanto a los datos recogidos.
El tipo de personas encuestadas también es relevante: solo fueron encuestadas personas de media
o alta gerencia, lo que puede resultar en una reflexién menos acurada de las competencias relevantes

para la internacionalizacion.

Por dltimo, los datos recogidos no son objetivos, sino percepciones subjetivas. Otra investigacion

podria medir estas capacidades de manera objetiva para comparar los resultados.
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Competitividad para la internacionalizacion: El
panorama de las PYMES en Colombia

tiene cinco secciones y le to
uy inter 5

on confiden 3 ipacidn en la encuesta es totalmente voluntaria.

si los investigadores de la Universidad de los

tiene que volver atras y cambiar alguna respuest rf. 3 tras" en la encuesta y no
botén de regresar de su navegador

d tiene alguna pregunta sobre este estudio, por favor, péngase en contacto con: Veneta Andonova
(vandonov@uniandes.edu.co ) o con Christian Betov (cbetov@uniandes.edu.co).

1) Acerca de Usted

Esta seccidn incluye un conjunto de preguntas que permitirdn conocer y elaborar los perfiles de los empresarios
de las PYMES de acuerdo con los antecedentes y experiencias relacionadas con el ambiente de negocios y la
competitividad de sus y las demds empresas en el pais.

1.¢Cual es su actual cargo?

Ihre Antwort eingeben

2. ;En qué compania u organizacion se encuentra empleado?

Ihre Antwort eingeben

3. Por favor, indique la antiguedad en afios de la organizacion en que se encuentre empleado.

Ihre Antwort auswahlen N

4. ;En qué departamento se encuentra ubicada su compafiia u organizacién?

Ihre Antwort auswahlen A%

5. ;Ademas de Colombia, en cudles otros paises opera su organizacion?

Ihre Antwort eingeben

6. ;Cuantas personas emplea su compafiia?

Ihre Antwort auswahlen b
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7. ;Se dedica su PYME a alguno de los siguientes? (Puede elegir mas de una respuesta.)
O comercio
O servicios

O industria

=]

. ¢En qué sectores opera la empresa? (Puede elegir més de una respuesta.)
[ agricultura, Silvicultura y Pesca
[ Alojamiento y Servicios de Alimentacion

Artes, Entretenimiento y Recreacidn

Articulos

Bienes Raices

Construccién

Contabilidad

Cuidado de la Salud y Asistencia Social

Industria: Alimentos y Bebidas

Industria: Informética, Eléctrica y electrodomésticos

Industria: Madera, Papel e impresién

Industria: Metal y Maquinaria

Industria: petrdleo, productos quimicos y plasticos

Industria: Textiles y Confeccion

Medios: Impresos y publicaciones

Medios: Transmision, peliculas y multimedia

o oo0oooooogoogo oo o

Mineria y Extraccion de Petrdleo y Gas

Otros sectores industriales
Otros Servicios
Procesamiento de datos
Proteccién y seguros
Servicios cientificos
Servicios educativos
Servicias financieros
Servicios profesionales
Servicios técnicos

Telecomunicaciones

O oo oooo oo oo

Transporte y Logistica
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2) Competitividad macro

En esta seccidn queremos su opinidn en el contexto de las PYMES colombianas y su internacionalizacidn. Ud,
compartird su percepcion sobre las medidas macroeconémicas y la estabilidad de la economia asociada a los
temas de politica monetaria, desarrollo humano y efectividad de las instituciones.

9.; Cree Ud. que el desempefio de la economia colombiana ha reducido las barreras a la
internacionalizacion para las PYMES en los dltimos 10 afos?

)i Si, las barreras bajaron mucho

Si, las barreras bajaron algo

No ha habido cambios

Mo, las barreras aumentaron alge

Mo, las barreras aumentaron mucho

o O 0 0O O

Mo sé / No aplica

10.; Cree Ud. que el desempefio de la economia colombiana va a reducir las barreras a la
internacionalizacion para las PYMES en los préximos 5 anos?

@] 5i, las barreras van a bajar mucho
O i, las barreras van a bajar algo

No habrd cambios

(@]

Mo, las barreras van a aumentar algo

@]

Mo, las barreras van a aumentar mucho

@]

No sé / No aplica

11. Las siguientes preguntas indagan sobre varios elementos del ambiente macroeconémico en la
decision de las PYMES colombianas para internacionalizarse. Para cada factor, por favar, indique
el nivel de barrera que esta representa en relacion con los demas para la internacionalizacion
para las PYMES colombianas. 1 indica que el factor representa la barrera mas grande para la
internacionalizacion y 4 indica que el factor representa la barrera mas pequefia.

Politica macroecondmica: Solidez de la politica monetaria y fiscal. Estabilidad de las tasas de
interés.

Efectividad del sistema politico: Habilidad del Estado para propaner y pasar leyes efectivas.
Mivel general de corrupcion

Eficiencia del sistema legal: Costos legales y rapidez en los fallos.

ZurUCk
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3) Competitividad micro

En esta seccién Ud. compartird su opinidn sobre el entorno en relacion con la calidad del ambiente de negocios
vy la sofisticacién de las operaciones y estrategias de las PYMES colombianas para su internacionalizacion.

12. Ambiente de Negocios en el contexto de la internacionalizacion:

En la siguiente tabla por favor indigue el nivel en que los elementos representen una barrera o una veniaja para la
internacionalizacion de las PYMES colombianas.

Una barrera Mi barrera/Ni Unaventala Nosé/No
grande Una barrera ventaja Una ventaja grande aplica

Infraestructura y
logistica: Calidad de las
autopistas, puertos y
transporte aéreo.

Q @] O Q Q

Infraestructura de
telecomunicaciones:
Calidad y disponibilidad
de servicios de
telefonia, internet y
datos.

Complejidad del
sistema nacional de @] @] O @] O O

impuestos

Sistema educativo en el

nivel secundario:

Acceso universal a

educacion de alta o O
calidad. Curriculos que

preparan a los

estudiantes a la vida

productiva.

La calidad de las
universidades y su
F— o} O
relacion con el sector
privado.

Contexto para el

emprendimiento:

Disponibilidad de

capital para el

desarrollo de ideas; O @] @] @] @] Q
facilidad para iniciar

nuevos negocios. Baja

estigmatizacién hacia el

fracaso.

Disponibilidad de mano
de obra calificada. © o o o

Flexibilidad en la
contratacién y despido O @] @] @] O O

de empleados.

Infraestructura para la

innovacion;

Instituciones de

investigacion cientifica O @] @] @] @] O
de alta calidad.

Disponibilidad de

cientificos e ingenieros.

Normatividad: Efectiva

y predecible: no

impone cargas Q @] @] @] O O
innecesarias a las

compafiias.
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13. CONTINUACION 1 - Ambiente de Negocios en el contexto de la internacionalizacion:
En Ia siguiente tabla por favor indique el nivel en que los elementos representen una barrera o una ventaja para la
Iinternacionalizacion de las PYMES colombianas.

Una barrera Ni barrera/Mi Unaventaja Nosé/No
grande Una barrera ventaja Una ventaja grande aplica
Calidad de los Clusters:
concentracién
geografica de firmas
interrelacionadas,
proveedores de @] @] @] @] O o]

productos y servicios, e
instituciones de apoyo
con redes de
colaboracién.

Calidad del mercado de

capitales: Acceso al

capital adecuado;

asignacion efectiva de © © © o © ©
capital a las inversiones.

mas rentables.

Politica

macroecondmica;

Salvencia del

presupuesto nacional, O @] @] @] o} o]
tasa de interés y

politicas monetarias

adecuadas.

Efectividad del sistema

polll_ico: Habilidad del o o o 0O O o
gobiemo para aprobar

leyes efectivas.

Proteccion a la

propiedad privada

tanto fisica como o © © o © o
intelectual.

Eficiencia del marco
legal: Nivel de los O @] @] @] O o]
costos legales.

Sofisticacion de la

gerencia y las

operacionss de las

firmas; uso de

estrategias, practicas (@] @] @] Q O O
operacionales,

estructuras de gerencia

y andlisis técnicos

sofisticados.

Calidad de los servicios

de salud: En relacién Q O Q Q Q Q
con su costo.

Bilinglisma:

Disponibilidad de mano @] @] Q Q o} o}

de obra bilingue.

Sofisticacion de la

demanda:

requenmlentorpor o) o 0O o) o) o)
parte de los clientes de

wvalor agregado en los

productos.

14. CONTINUACION 2 - Ambiente de Negocios en el contexto de la internacionalizacién:

En Ia siguiente tabla por favor indique el nivel en que los elementos representen una barrera o una ventaja para la
internacionalizacion de las PYMES colombianas.

Una barrera Mi barrera/Mi Unaventaja MNosé/No
grande Una barrera ventaja Una ventaja grande aplica
Intensidad de la
competencia en su Q Q Q Q o} o}

sector

ZurﬁCk
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4-A) Productividad: Competencia empresarial

Dentro de los temas relevantes a la hora de evaluar el ambiente de negocios de Colombia para la
internacionalizacion de las PYMES se encuentran las condiciones con las cuales las empresas operan en este
ambiente: productividad, innovacion y desempefio. A continuacién, encantrara una serie de preguntas dirigidas a
dar su opinién sobre estos temas en el contexto nacional.

15.En términos generales, ;qué tan exitosas son las PYMES colombianas para competir en el
mercado global contra competidores directos de otras economias?

_Q, Para nada exitosas

No muy exitosas
Algo exitosas
Muy exitosas

Extremadamente exitosas

o O ©C O O

No sé / No aplica

16.En los préximos 5 afios jcree usted que la capacidad de competir de las PYMES colombianas en
el mercado global sera:

O Mucho peor
@] Algo pear
O La misma
O algo mejor

O Mucho mejor

17.En los préximos 5 afios, espera usted que las PYMES en Colombia sean:
O Mucho menos capaces de soportar altos salarios y beneficios laborales
O Algo menos capaces
O Ni més ni menos capaces
Q Algo mas capaces

O Mucho més capaces de soportar altos salarios y beneficios laborales

ZurUCk

67



, VNiVERSiDAD Universidad de
P SALAMANCA IOS Andes

CAMPUS OF INTERNATIONAL EXCELLENCE
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4-B) Productividad: Confianza

Las siguientes preguntas indagan sobre varios elementos del ambiente de negocios que afectan a las PYMES en
Colombia y la forma en la que pueden competir a nivel global.

18.En la siguiente tabla, por favor indique el nivel de confianza que Ud. tiene al hacer negocios con
empresarios de las regiones indicadas.

No sé / No
Muy baja Baja Ni alta ni baja Alta Muy alta aplica
Confianza con _
empresarios L O O O @] (0]
colombianos

Confianza con

empresarios de palses

latinoamericanos con

un desempefic Q @] @] @] O @]
econdmico similar al de

Colombia (México,

Pert, Brasil etc)

Confianza con

empresarios de palses

latinoamericanos con

un desempefio

econdmico mas bajo o o o o © o
que &l de Colombia

(Bolivia, Paraguay,

Guatemala etc)

Confianza con

empresarios de palses

desarrollados (EE. UU., (@] Q Q O @] O
Europa Occidental,

Japon, Canada, etc)

Confianza con

empresarios de palses

de Europa del Este o] O O O O O
{Polonia, Serbia, Rusia,

elc)

Confianza con

empresarios de pafses

emergentes asiaticos @] O @] @] O O
{China, Tailandia,

Vietnam, India, etc.)

Confianza con

empresarios del Medio

Oriente y Africa del @] @] @] @] O O
Morte (Marruecos,

Egipto, Tlnez, etc)

Confianza con

empresarios de la Africa

subsahariana (Nigeria, @] O @] @] @] O
Costa de Marfil, Africa

del Sur, etc)

19. ;Cree usted que la oferta de educacién superior colombiana esta alineada con las necesidades y
expectativas de su empresa u organizacion?

O s
O nNo

O Nosé / No aplica

20.Ahora, en relacion con los recursos necesarios para garantizar la productividad se encuentra el
recurso o capital humano:

(Tiene su empresa iniciativas que impulsen la inversién en capital humano?
O s
O No

O Nosé / No aplica
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21.Considera usted que estas inversiones han permitido aumentar la productividad de sus
trabajadores?

@]
@]
@]

si
No

No sé / No aplica

22. jQueé tan dificil es para las operaciones de su empresa en Colombia llenar las vacantes de
aquellos cargos de calificacion media (cargos que requieren mas que bachillerato pero menos de
cuatro afios de formacién terciaria)?

@]
@]

@]
o
Q

Muy facil

Algo facil

Ni facil ni dificil
Algo dificil

Muy dificil

Zurtick

5) Operaciones y Estrategias de las Firmas

Esta seccion busca conocer el tipo de ventaja competitiva de su empresa, el proceso de toma de decisiones
sobre internacionalizacién y ubicacién de operaciones.

23. ;Qué tipo de internacionalizacidn ha implementado su organizacion hasta hoy? Puede dar mas
de una respuesta.

|

oo o oo oo

Servicio al Cliente (Call Center)

Apoyo administrativo (Back Office)
Instalaciones de Investigacién y Desarrollo
Exportacion / subsidiaria

Por contrato (franquicia, licencia, etc.)
Produccién

No aplica

Sonstiges

24.La ventaja competitiva de su empresa en el mercado radica en:

@]
@]

@]
@]
@]

El precio

La diferenciacion del producto / servicio
La opcidn Ay B

Ninguna de las anteriores

No sé / No aplica
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25.En los dltimos 12 meses, ;su compafiia ha tomado decisiones sobre la ubicacion o localizacion de
actividades y operaciones? Esto incluye la reubicacion de actividades u operaciones existentes,
desarrollo de nuevas instalaciones o consideracion de tales opciones.
O s
O Ne

O Nosé/No aplica

21

[=2)

. ;Alguna de estas decisiones involucra la posibilidad de trasladar las operaciones y actividades
fuera de Colombia o reubicarlas dentro del pais?

Q g
O Mo

O No sé / No aplica

27. ;Cuales son los 3 paises principales considerados como potencial mercado de exportacion/
ubicacién para actividades y / u operaciones en el extranjero?

Ihre Antwort eingeben

28. ;Qué tipo de actividades involucra la decision de inversion en el extranjero? Puede elegir mas de
una respuesta.

Mo hay decisién de inversién en el extranjero
Servicio al Cliente (Call Center)

Apoyo administrativo (Back Office)

Exportacion / subsidiaria
Por contrato (franquicia, licencia, etc)

Produccién

O
|
O
[ instalaciones de Investigacién y Desarrollo
O
O
|
O

28. ;Cuanto cree usted gue ha sido beneficiado por la presencia de empresas extranjeras en el sector
al que su empresa pertenece?

@] Muy poco beneficiado

O Poco benefidiado

O

Beneficiado dentro del promedio

@]

Algo beneficiado

(@]

Muy beneficiado
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30. En la siguiente tabla, por favor indique el nivel de importancia de las diferentes capacidades para
la internacionalizacion de su PYME.

Muy baja Baja Alta Muy alta No sé / No
importancia  importancia Nialta nibaja importancia  importancia aplica

Innovacidn constante

del producto / servicio o o e 0 o O

para una mayor
diferenciacién

Desarrollo del capital o) o o) o) o O

humana

Redes personales entre
empresarias, @] @] @] @] O O

proveedores y clientes

Digitalizacion de las

redes entre O O O O O O

EMPresarios,

proveedores y clientes

Adopcion de

estrategias digitales o o o o o o

para nuevos medelos
de negocio

Cultura organizacional

constructiva con

Jjerarguias menos O o (@] @] O O
marcadas

Conocimiento de

mercados extranjeros o o @) O @] O
Conocimiento de

culturas extranjeras o o @) @] @] (@]
Conocimiento de

idiomas extranjeros o o O o] O O
Capacidades de

gobernanza para la o o o . o 5

transparencia y acceso
al financiamiento
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31.En la siguiente tabla, por favor indique el nivel actual de cada capacidad que su organizacion
posee en comparacién con sus competidores a nivel mundial.

Innovacién constante

del producto / servicio

|para una mayor
diferenciacion

Desarrollo del capital
humano

Redes personales entre

EMPresarios,
proveedores y dientes

Digitalizacion de las
redes entre
EMpresarios,
proveedores y dientes

Adopcion de
estrategias digitales
Ppara nuevos medelos
de negocio

Cultura organizacional
constructiva con
Jerarguias menos
marcadas

Conocimiento de
mercados extranjeros

Conocimiento de
culturas extranjeras

Conodmiento de
idiomas extranjeros

Capacidades de
gobemanza para la
transparencia y acceso
al financamiento

Muy bajo

(@]

Bajo

O

Ni alto ni bajo

@]

Alto

Muy alto

@]

Mo sé f No
aplica

32.En términos generales, por favor indique el nivel de importancia de cada capacidad para la

internacionalizacion de su PYME en los proximos 5 afios.

Innovacién constante
del producto / servicio
para una mayor
diferenciacién

Desarrollo del capital
humano

Redes personales entre
empresarios,
proveedores y dlientes.

Digitalizacidn de las
redes entre
empresarios,
proveedores y clientes.

Adopcion de
estrategias digitales
para nuevos modelos
de negocio

Cultura organizacional
constructiva con
jerarguias menos
marcadas

Conocimiento de
mercados extranjeros

Conocimiento de
culturas extranjeras

Conocimiento de
idiomas extranjeros

Capacidades de
gobemanza para la
transparencia y acceso
al finandamiento

Muy baja
importancia

O

Baja

Alta

importancia Ni alta ni baja importancia

O

O

O

Muy alta
importancia

O
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* Erforderlich

;Esta interesado/a en los resultados de este estudio?

Si quiere que estemos en contacto con Usted, conocer los resultados de la encuesta y/o realizar una entrevista en
profundidad con nosotros puede dejarnos de manera opcional su correo electrdnico de contacto.

33. Nombre y apellido:

'hre Antwort eingeben

34, Correo electronico:

Ihre Antwort eingeben

35. Numero de teléfono:

Ihre Antwort eingeben

36. Autorizacién — consentimiento expreso
La Universidad de los Andes como institucién que almacena, y recolecta datos personales
requiere obtener su autorizacion para que de manera libre, previa, expresa, voluntaria, y
debidamente informada, permita a todas las dependencias académicas y/o administrativas,
recolectar, recaudar, almacenar, usar, circular, suprimir, procesar, compilar, intercambiar, dar
tratamiento, actualizar y disponer de los datos que han sido suministrados y que se han
incorporado en distintas bases o bancos de datos, o en repositorios electronicos de todo tipo
con que cuenta la Universidad. Esta informacion es, y sera utilizada en el desarrollo de las
funciones propias de la Universidad en su condicion de institucion de educacion superior, de
forma directa o a través de terceros, a no ser que usted le manifieste lo contrario de manera
directa, expresa, ineguivoca y por escrito a la cuenta de correo electronico dispuesta para tal
efecto: habeasdata@uniandes.edu.co

Para conocer en mas detalle visite: www.uniandes.edu.co/datospersonalesAutorizacion —
consentimiento expreso La Universidad de los Andes como institucion que almacena, y recolecta
datos personales requiere obtener su autorizacion para que de manera libre, previa, expresa,
voluntaria, y debidamente informada, permita a todas las dependencias académicas y/o
administrativas, recolectar, recaudar, almacenar, usar, circular, suprimir, procesar, compilar,
intercambiar, dar tratamiento, actualizar y disponer de los datos gue han sido suministrados y
que se han incorporado en distintas bases o bancos de datos, o en repositorios electronicos de
todo tipo con que cuenta la Universidad. Esta informacion es, y sera utilizada en el desarrollo de
las funciones propias de la Universidad en su condicién de institucion de educacion superior, de
forma directa o a través de terceros, a no ser que usted le manifieste lo contrario de manera
directa, expresa, inequivoca y por escrito a la cuenta de correo electrénico dispuesta para tal
efecto: habeasdata@uniandes.edu.co

Para conocer en mas detalle visite: www.uniandes.edu.co/datospersonales *

0 Si autorizo que mis datos personales aqui diligenciados sean tratados conforme a lo previsto en el anterior
texto de "Autorizacion — consentimiento expreso”.

o) Mo autorizo que mis datos personales aquf diligendiados sean tratados conforme a lo previsto en el anterior
texto de "Autorizacion — consentimiento expreso”.

ZurUCk
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Apéndice B — Esquema de entrevista

Entrevista Christian Betov "Competitividad para la internacionalizacion: El panorama de las PYMES en Colombia" -
vl Universidad de los Andes, Red de Desarrollo Empresarial

Aparte # Aparte nombre # Pregunta

¢En qué cree usted que la forma en la cual funciona una PYME en Colombia es distinta en la
cual una PYME en otro lugar funciona?

1.1 ¢Cémo funciona una PYME en Colombia?

=

2 éQué es lo diferente, interesante, retador a ser una PYME en Colombia que en otro lugar?
Introduccién -

Experiencia 2 ¢Cudl es la mision de su organizacion? (Una Declaracion de Misidn define el negocio de la

como compaiiia, sus objetivos y su enfoque para alcanzarlos.)

PYME i L - )
3 ¢Como resumiria los tltimos 5 afios de negocio?

3.1 ¢Cuales fueron los momentos mas emocionantes?
3.1l ¢Cuéles fueron los momentos més retadores?
2 éCoémo es el proceso de crear confianza con las empresas con las cuales usted hace

negocios?

4.1 ¢Busca referencias personales?

4,

éVaaferias?

4.111 ¢Prefiere hacer negocios con personas con las cuales Ileva una relacién de largo plazo?

En el dmbito internacional y segun su experiencia, étiene una predileccién por
empresarios de ciertos paises o una prevencion hacia empresarios de otros paises? ¢ Por
En términos generales, écudles competencias se tienen que mejorar en su organizacion
para que sea exitosa?

7  ¢éQué politicas tiene usted para que estas mejoras pasen?

Con respecto a la internacionalizacién, ¢qué tan urgente es internacionalizarse para su
negocio?

9  ¢Porqué escogeria un pais para su proyecto de internacionalizacion frente a otro pais?
¢En qué grado cree usted que los aspectos de la competencia "Cultura organizacional

10 constructiva con jerarquias menos marcadas" son un factor importante para el éxito en el
mercado internacional?

Seccién
intermedia
- Razones de

eleccién ch Cémo en su empresa se reconcilia la operatividad diaria con los planes estratégicos al largo
plazo?

ch De qué manera se entiende el papel de lainnovacidn en su organizacién?

Cudles son los procesos de innovar?

Hoy en dia, todo el mundo habla sobre la transformacidn digital, la industria 4.0, la Big Data
o la Blockchain. ¢ Cuales son las implicaciones de estas tendencias tecnoldgicas para su

¢En qué grado la automatizacion que sustituye el trabajo manual afecta su visién del futuro
de su organizacion?

11

12

é¢Cémo me describiria usted el contenido de un programa estatal, regional o local que le
ayudaria con el proceso de internacionalizacion? ¢Como se lo imaginaria?

¢Como ve usted el desempefio en que el Estado le ayuda en el proceso de
internacionalizacion?

13

14

14.

¢éCudles necesidades tiene en este proceso?

¢En qué rango puedo clasificar el tamafio de los activos de su empresa? COP 0-100 Mio. |
100-500 Mio. | 500-1.000 Mio. | 1.000-5.000 Mio. | 5.000-10.000 Mio. | 10.000-20.000 Mio.
120.000-50.000 Mio. | 50.000-100.000 Mio. | 100.000-200.000 Mio. | 200.000-500.000 Mio. |
500.000 Mio. +

15

16 Preguntas de clarificacion

ZEn qué espacios y formatos ve usted que la Universidad de los Andesy la Red de
Desarrollo Empresarial le ofrece algo relevante e importante?

18 ¢Qué le gustay le parece util dentro del Programma de Desarrollo Empresarial?

¢Qué se deberia mejorar en cuanto a los contenidos del Programma de Desarrollo
Empresarial?

éQué es lo que usted necesitaria para que la Red de Desarrollo Empresarial sea un aliado
estratégico (a largo plazo) para su organizacién?
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Apéndice C — Listado de citas para las entrevistas

Contacto Posicién Empresa Fecha entrevista Lugar de entrevista

Vicepresidente de innovacion

Sandra Ximena Diaz Sanchez L, L HL Ingenieros 24.09.2019 Bogotd
y gestion de conocimiento
Javier Duran Globo Avans 26.09.2019 Virtual
Luisa Fernanda Giraldo Montoya Gerente General Gestion Compartida SAS 16.09.2019 Virtual
Andénimo Andénima Andénima 01.10.2019 Virtual
Andnimo Andnima Andnima 27.09.2019 Bogota
Santiago Andrés Monroy Andénima Andnima 25.09.2019 Andnimo; presencial
Andénimo Andnima Andnima 20.09.2019 Virtual
John Mauricio Pinzén Pena InfoCASE Gerente y Fundador 07.10.2019 Virtual
Alvaro Ramirez Bonilla Gerente Generaly Socio BR Latina IP LLC 18.09.2019 Virtual
Fundador
Lola Barreto Varias Threelefts 08.10.2019 Virtual
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