En los dltimos 40 afos, las investigaciones sobre las estra-
tegias de internacionalizacién de las empresas en general
se han basado en el comportamiento de las transnacionales o
losgrandes grupos. A pesar del reciente progreso de las pequena
y mediana empresas (PYME) en laescena internacional, su pro-
ceso de internacionalizacién se ha estudiado poco, porlo que
amenudo se ha tratado de explicar su evolucién con modelos
formulados para las de gran tamafo. Los enfoques cldsicos,
como el que enlazalainternacionalizacién de la empresaal ciclo
de vida del producto,' no corresponden a la realidad de una
empresa pequena o mediana que evoluciona en los mercados
exteriores. No obstante, en el curso del dltimo decenio se han
realizado mds investigaciones al respecto gracias a las nuevas
tecnologfas de la informacidn.

En el presente estudio se examina el proceso de toma de de-
cisiones del dirigente de la PYME frente al abanico de opcio-
nes de internacionalizacién que se ofrecen a su empresa (ex-
portacion directa o indirecta, coempresa, inversion directa,
etcétera). Asimismo, se ofrece una herramienta para la re-
flexién del empresario en el marco de laformulacién y la vali-
dacidén de su estrategia de internacionalizacidn.

El texto se divide en tres partes. En la primera, empiTrica, se
examinan varios estudios de caso de internacionalizacién de las
PYME. Con ello se elaboré un primer modelo sobre el cual se
basan las dos partes siguientes de la investigacién. La segunda

1. R.Vernon, “International Investment and International Trade in the Product
Life Cycle”, The Quarterly Journal of Economics, 1966.

* Profesor en la Escuela de Altos Estudios Comerciales de Montreal y di-
rector general de MercadexInternational Inc. <jpdavid@mercadex.ca>.
Se presenta el modelo de esta empresa de asesoria en negocios inter-
nacionales. [Traduccién de Juan Francisco Figueroa Duarte.]
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parte incluye una revisién de la literatura sobre el tema y la
tercera ofrece una serie de entrevistas aplicadasa unaveintena
de PYME repartidas en el territorio de Quebec. Las empresas
escogidasya estaban presentes en la escena internacional (fuera

de Estados Unidos) porlo menos cinco afiosantesy tenfan ven-
tasde unos 10 millones de d6lares canadienses o mds. La mues-
tra fue muy variada, al igual que las estrategias escogidas (im-
portacién y exportacién, venta de licencias o franquicias,
inversiones extranjeras directas y alianzas estratégicas).

ALGUNAS CARACTERISTICAS DE LAS PYME

| lugar que ocupan las PYME en la escena internacional

es todavia marginal si se comparan sus intercambios co-
merciales, tanto en volumen como en valor, con los de las
transnacionales. Para el dirigente de la PYME rebasar las fron-
teras implica correr riesgos y realizar inversiones crecientes. Si
bien no todas esas empresas tienen el interés de trascender la
frontera nacional, deben planificar un crecimiento durable de
sus negocios en un mercado que no cesa de internacionalizarse.

Para las PYME que evolucionan en la arena internacional,
los desafios, las opciones de mercado, los riesgos y los frenos
son, en proporcién, los mismos que conocen las grandes em-
presas. Los resultados del estudio muestran ciertas especifica-
ciones de las PYME.

Ventaja competitiva y fuerzas distintivas
La mayor parte de las empresas estudiadas reconoce que no

pueden especular acerca de la pertinencia de transferir sus
ventajas competitivas sobre el mercado exterior deseado. En



efecto, en tanto la apreciacién de la competencia extranje-
rano se haya efectuado, no se sabria emplear el término ven-
tajaa priori. Conviene mds bien hablar de fuerzas distinti-
vas o quizd de ventajas competitivas hipotéticas (que estdn

por verificarse). Sélo al medir a las sociedades homdlogas
o rivales, resulta posible relativizar o comprobar las venta-
jas o desventajas competitivas. En el caso de una empresa
de tal envergadura que posee los recursos necesarios y tie-
ne acceso a una abundante cantidad de informacién (con
frecuencia publica) sobre sus rivales (informes anuales, and-
lisis financieros y de prensa, etcétera), el ejercicio de sope-
sar e identificar las ventajas o desventajas resulta mds ficil
queentre las empresas pequefas o familiares. De cualquier
modo laPYME mantiene algunas ventajas frente a las gran-
des empresas, sobre todo en términos de flexibilidad y ra-
pidez deintervencién.? Falta considerar que la comparacién
es todavia mds compleja para una PYME cuando su compe-
tencia estd localizada en el extranjero.

Productividad y competitividad

Elestudio indica que es raro que la competitividad de las PYME
sedebaal concepto de productividad o de economias de escala.
La gran mayorfa de las manufactureras producen en series cor-
tas, subcontratan algunas operaciones de producciény fabrican
productosalamedida (clientelizacién). No obstante, cabe des-
tacar que las PYME internacionalizadas reflejan una producti-
vidad superior a las que no lo son. Por otro lado y mds alld de la
productividad, el nivel de competitividad de las PYME en los

2.N.Karagozoginy M. Lindell, “Internationalization of Small and Medium-
sized Technology-based Firms: An Exploratory Study”, Journal of Small
Business Management, vol. 36, nim. 1, enero de 1998.

mercados extranjeros descansa en otros elementos, como la
flexibilidad y la velocidad de intervencidn.

La intuicién

La mayoria delas PYME no dispone de recursos internos para
realizar actividades intensivas de investigacién, por lo cual
es muy importante la intuicién del gerente.’ Sin embargo,
cuando se trata de lainternacionalizacién, tal capacidad apli-
cadaaun mercado extranjero pierde su eficacia con rapidez.
Las diferencias en materia de cultura, de reglas de juego y de
prdcticas de negocios ponen en tela de juicio la pertinencia
del instinto del director. Las PYME que triunfan mds alld de
sus fronteras buscan a menudo acrecentar sus conocimien-
tos sobre los nuevos mercados y no dudan en reconsiderar sus
hipétesisy poner en duda su olfato, no obstante que éste sea
de gran utilidad en el mercado internos.

La informacion

Paralas PYME que pretenden incursionar en otro pais, el error
no perdona; el proceso de internacionalizacién debe planifi-
carse con cuidado porque las posibilidades de una segunda
oportunidad son raras. En ciertos casos los esfuerzos de inter-
nacionalizacién pueden conducir a la catdstrofe si no se ana-
lizan bien. Es necesario un conocimiento suficiente y previo
de las perspectivas de mercado, de los riesgos y de las condi-
ciones de éxito, a pesar de los limitados recursos financieros
delos cualesdisponen lasPYME . Terpstray Johanson y Vahlne
reconocen por otro lado que en la mercadotecnia internacio-
nal el elevado grado deincertidumbre ligado ala expansién de
los negocios hacia un nuevo mercado incrementala necesidad
dedisponerdeinformacién.? Harty Tzokas lo confirman: “Las
empresas que recogen mds informacién sobre los mercados de
exportacion tienden a presentar resultados significativamente
superiores expresados por el cociente de ventas de exportacién
ylasventas globales delaempresa o por los beneficios dela ex-
portacién sobre los beneficios globales de la companifa”.” La
improvisacion debe entonces ceder su lugar a una bisqueda
precisa y estructurada de informacién.

3. PA.Julien, R. Beaudoiny R. Ndjambou, “PYME exportatrices etinformation en
zonesruralesou zones urbaines”, Revue internationale PYME, vol.12, nums. 1-
2, Institut de recherche sur les PYME, Université du Quebec a Trois-Riviéres, 1999.

4.). Johansony J. Vahlne, “The Internationalization Process of the Firm. A
Model of Knowledge Development and Increasing Market Commitment”,
Journal of International Business Studies, vol. 8, num. 1, 1977; V. Terpstra
y B. Simonin, “Strategic Alliance in the Triad: An Exploratory”, Journal of
International Marketing, vol.1, nim. 1, 1993.

5.S. Harty N. Tzokas, “The Impact of Marketing Research Activity on SME
Export Performance: Evidence from the UK", Journal of Small Business
Management, West Virginia University, vol. 37, nim. 2, abril de 1999.
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La escuela de Uppsala

Segtinla teorfa de la internacionalizacién por aprendizaje, la
empresa aumenta su presencia en los mercados extranjeros
de manera gradual y evoluciona con estrategias cada vez mds
complejas en funcién de la adquisicién de conocimientos y
de su experiencia en la escena internacional.® Se trata de un
enfoque mecdnico que propone un proceso que va desde las
simples actividades de exportacién, a menudo episddicas, a
estrategias de internacionalizacién més elaboradas (por ejem-
plo, acuerdos de licencia, coempresa e inversién directa). Esta
corriente de pensamiento refleja cada vez menos la realidad
actual, en especial por lo que concierne a las PYME. Root
precisa por su parte que si bien se presenta en una forma
secuencial de actividades y de decisiones, el ejercicio de for-
mulacién estratégica es enlos hechos interactivoy en perpetuo
devenir.”

El proceso de internacionalizacién de laPYME no es lineal;
incluso puede ser reversible (retroceso estratégico). Poisson
y Zhan cuestionan la generalizacién del enfoque etapista. Asi-
mismo, muchas de las PYME estudiadas revelaron que desde
las primeras gestiones de internacionalizacién se habfan pues-
to en marcha estrategias avanzadas. El caso de las PYME de
alta tecnologfa es en particular revelador en este aspecto:
lainternacionalizacién se ha materializado sobre todo conla

F | G

ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

conclusién de alianzas estratégicas. Un conjunto de factores
tales como lareduccién del ciclo de vida delos productos (que
obligaaunaampliayacelerada difusién), la multiplicacién de
las tecnologias de informacién o el crecimiento del comercio
internacional de servicios, contribuye a este fenémeno.

UN MODELO DECLINANTE DE ESTRATEGIAS GENERICAS

D ebe definirse una estrategia de internacionalizacién para
cadanuevadupla producto-mercado. Es en verdad aza-
roso dar por hecho que el mismo enfoque se aplicard de for-
ma indistinta en cualquier producto o servicio que se ha de
comerciar en el extranjero. Segtin Root la formulacién dela
estrategia internacional se descompone en cinco elementos:
I)laadopcion deladupla producto-mercado; 2)los finesy los
objetivos asociados con el mercado meta; 3) la aplicacién de
la estrategia de penetracién en el interior del mercado meta;
4) el plan de mercadotecnia, y 5) el sistema de vigilancia so-
bre el mercado meta.

Elmodelo queaqui'se expone se ha formulado para permitir
al dirigente de la PYME responder al tercer elemento de esta
gestion, esto es, la definicidn de la estrategia de internacio-
nalizacién delaPYME. La estrategia debe tomar en cuentauna
multitud de variables y preguntas con respuesta asociadas ala

Evaluacion de los
productos y los
mercados extranjeros:
eleccion de la dupla
producto-mercado

Formulacién
de fines y
objetivos

Sistema de control:
operaciones de seguimiento y revisién de la estrategia de entrada

Eleccion de la
estrategia de
entrada: exportacion,
contractual, inversion

Operaciones
de entrada

Establecimiento
del plan de
mercadotecnia:
precio, promocién,
istribucion, etcétera

Mercado
objetivo

Fuente: Franklyn Root, Entry Strategies for International Markets, Maxwell Macmillan Canada, 1994, p. 23.

6. R. Poissony Su Zhan, Les stratégies d’internationalisation des PYME: état
actuel des recherches et perspectives, documento de trabajo, Faculté des
sciences de I'administration, Universidad de Laval, Quebec, 1996.

7.F. Root, Entry Strategies for International Markets, Maxwell Macmillan
Canada, 1994.
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empresa, al mercado (ofertay demanda) y al medio ambien- i ' S U R ~ 2

te de negocios en suelo extranjero. MODELO DE INTERNACIONALIZACION
Entre las variables que sirven para analizar y planificare] =~ MERCADEX-DESJARDINS
camino dela PYME en la escena internacional, un primer tipo
permitirfa definir hasta qué punto ésta puede comprometerse
en el interior del pais (su nivel de integracién), y otro tipo Diagnéstico,
determinarfa su manera de ingresar (su modo de penetracién). an‘;‘ﬁ;?'e,agﬁig’ﬁa s
Parailustrarlo anterior se muestra el caso de una de las em-
presas que participaron en el estudio, la cual opté por unain- Djpla
tegracion creciente en el extranjero en razén de su excelente producto-
conocimiento del mercado, una cierta familiarizacién con las e
précticas de negocios y con lalengua del pais receptor, asi como |¢ e
porsusantecedentes en el comercio internacional, del control

Retroaccion
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requerido en los circuitos de distribucién, de la complejidad
del producto y finalmente de una percepcién favorable de la
empresaextranjeraen el pais huésped. Por otro lado, estamisma
empresa habia previsto los enfoques contractuales (cesién de _ _
Variables de Variables de

licencia, franquicia, consorcio) y estructurales (coempresa, ad- penetracion ~ «——>  integracion
Variables hibridas Variables hibridas

Mercado Medio ambiente
P P |

quisicidn, inversién extranjera directa) en lugar de un enfoque
transaccional (exportacién directa o indirecta), en funcién de l l

las variables siguientes: capacidad de produccién reducida, i Grado de gDailig}]
derechos de aduana elevados, costos importantes de transpor- G Integracion

te de mercancias, proteccién de derechos de propiedad den- l ,| Coope-

racion

tro del pafs, estimulos fiscales ala inversidn extranjera directa
y legislacién favorable a la concresién de alianzas. Control

Elmodelo que aqui se presenta propone, por una parte, tres
niveles de integracién de la PYME en el pais extranjero: delega-
cién, cooperaciény control, y por otra parte, tres modos de pe- !
netrar en el pafs extranjero: el transaccional, el contractual y el

estructural. El cruce delos dos ejes (tres niveles de integraciény P SUEEAED e
nternacionalizacion

Transaccional Contractual EftruT—
ura

tres modos de penetracién) dan lugar a una matriz que propo-

nenueve opciones (estrategias) genéricas de internacionalizacién

dela PYME. La figura 2 presenta estas opciones. |

Elnivel de integracion (participacién en el interior del mer- SONacHl
cado extranjero) delaempresa se representa por codigos de co-
lor: azul oscuro para delegacidn, azul claro para cooperacion'y

structural
Delegacién

Delegacién

azul intermedio para control. El modo de penetracién se ilus- iiesestoye! el Estructural
" : ) ooperacion Cooperacion Cooperacion

tracon figuras geométricas: el circulo para transaccional, el cua-

drado para contractualy el tridngulo para estructural. Por ejem-

plo, un tridngulo azul claro corresponde a unaestrategia de tipo fransaccional Contractyal sz

estructural-cooperacién (como la coempresa) mientras que un ! ! ;

cuadrado azul oscuro, a una estrategia de tipo contractual- v v v

Retroaccion
«---"

S S S S S S S S SRS

delegacién (como el convenio de licencia). En este modelo, a
mayor desplazamiento hacia la derecha (eje horizontal), mds
lejano es el horizonte temporal, ya mayor desplazamiento hacia
abajo (eje vertical) mds fuerte serd la integracién de la PYME
en el pais huésped. El cuadro 1 presenta algunos ejemplos de
estrategias enunciadasa partir de las nueve combinaciones ge-

P: variables de penetracion I: variables de integracion H: variables hibridos.
Fuente: Modelo de internacionalizacion Mercadex Desjardins.

néricas de este modelo.
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TRES NIVELES DE INTEGRACION CRECIENTE

La metdfora siguiente ilustra la significacién del nivel de
integracién en el interior del mercado extranjero. El pre-
sidente de una PYME localizada en Ecully, en las afueras de
Lyon, emprende una relacién de negocios con un cliente si-
tuado en Belo Horizonte, Brasil. En el viaje de reconocimien-
to el dirigente tendrd que haber recurrido a los servicios de
un chofer para sus desplazamientos si no puede expresarse en
portugués y no conoce la ciudad (nivel de delegacién). Por
el contrario, si habla portugués pero no conoce la ciudad,
puede decidir conducir él mismo su vehiculo con ayuda de
un copiloto (nivel de cooperacién). Por dltimo, si se expresa
bien en portugués y también se siente confiado para despla-
zarse por las calles de Belo Horizonte, puede conducir su ve-
hiculo sin ayuda alguna (nivel de control).

La delegaciéon

Las primeras experiencias (gestiones) de una empresa en es-
cala internacional con frecuencia pasan por un socio de ne-
gocios (donador de orden, empresa de comercio exterior,
etcétera) que comprard los productos y los distribuird en el
lugar. La empresa no serd informada del destino final de sus
productos, en particular en el caso de componentes indus-
triales. Este enfoque permite a una PYME emprender, de
maneralenta pero segura, un camino de internacionalizacién
y obtener una primera apreciacién del potencial de sus pro-
ductos en los mercados exteriores.

La cooperacion

Una empresa que pretenda realizar sus negocios de manera ac-
tiva en el extranjero debe considerar con seriedad la posibili-

dad de asociarse. Las asociaciones estratégicas han resultado
muy importantes en la medida que las exigencias de entrada
son con frecuencia superiores a los recursos de los cuales dis-
ponelaPYME. En el enfoque de cooperacién, laPYME conoce
relativamente bien el mercado extranjero (oferta, demanda, len-
gua, cultura de negocios, etcétera), pero no dispone de una red
de contactos que le permita colocar sus productos. El servicio
después de laventa es importante aunque una asistencia técni-
ca de parte del fabricante pueda no parecer indispensable. No
obstante, se requiere un minimo de control sobre el producto
yloscircuitos de distribucién. Por tlltimo, la estrategia de mer-
cadotecnia requiere la colaboracién de un socio nacional.

El control

La PYME adopta a menudo este enfoque porque desea con-
servar un nivel de control superior sobre el producto (por
ejemplo, en el caso de un bien complejo) y sobre los circui-
tos de distribucidn, o sea, sobre la fuerza de venta o los mdr-
genes de intermediacién. Por otro lado, puede suceder que
los clientes finales exijan un canal corto (un ndmero reduci-
do de intermediarios), lo que motiva a la PYME a acercarse
al mercado extranjero. Paraaplicar un enfoque de control, la
PYME debe disponer de un excelente conocimiento del pais
extranjero, de sus prdcticas de negocio y de su lengua. Tam-
bién esimportante contar con percepcién local favorable en
cuanto a las empresas extranjeras.

TRES MODOS DE PENETRACION DEL MERCADO

nelejemplo del patrén de una PYME que se dirige a Belo
Horizonte por cuestiones de negocios, segtin la naturaleza
del proyectoy lafrecuenciade sus visitas en Brasil, éste busca de-
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OPCIONES DE INTERNACIONALIZACION DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
Modo de penetracion
Nivel de Integracion Transaccional Contractual Estructural

Delegacion Empresa de comercio exterior
Subcontratacion por un proveedor
nacional que exporte

Cooperacion Distribuidor al seno del pais meta

Cesion de licencia de fabricacién
Licencia de comercializacién

Licencias cruzadas

Participaciéon minoritaria en una
sociedad extranjera

Coempresa (joint venture)

Agente manufacturero Franquicia Toma de participacién cruzada
Mayorista Consorcio
Control Venta directa a un cliente Acuerdo de fabricaciéon Adquisicion
extranjero Inversion directa
Oficina de ventas al seno del Creacion de empresas (greenfield)
pafs meta

terminar la forma ideal de disponer de un automévil para
susdesplazamientos. Con el modelo queaqui'se expone, unamo-
dalidad transaccional se traducirfa en la renta regular de un
automdvil en Belo Horizonte. Cadavez que el dirigente fueraa
este lugar, procederfa al alquiler temporal del automévil por la
duracién de su visita. Por el contrario, un enfoque contractual
implicarfa, por ejemplo, la suscripcién de un contrato de ren-
ta-adquisicién de un automévil donde, a plazo (por decir, en un
horizonte de tresafios), el arrendador puede escoger entre com-
prar el vehiculo, saldando el monto residual, o bien devolverlo
asu propietario (es decir, el organismo financiero, el construc-
tor o el concesionario segtin el caso). Por tltimo, el modo estruc-
tural consistirfa ni mds ni menos que en comprar el vehiculo.

Transaccional

Se trata de un enfoque de negocios orientado al intercambio
convencional de bienes y servicios, por ejemplo, la exporta-
cién o la importacién directa o indirecta de productos. En
este caso, las relaciones entre los socios permanecen en ge-
neral limitadas tanto en el tiempo como en la relacién de
negocios. Elmodo de penetracidn transaccional esa veces in-
evitable: esel caso delos sectores donde el origen reviste un gran
valor, como el champdn ylos perfumes franceses, la miel de arce
canadiense y el tequila mexicano. Comparado con los otros
dos modos de penetracién, un enfoque transaccional permite
un repliegue estratégico mucho mds simple (barreras mds

débiles a la salida).
Contractual

Derechos de aduana elevados, una reglamentacion estricta,
una capacidad de produccién reduciday costos de transporte

altos figuran entre los numerosos motivos por los cuales se
deberd recurrir a un enfoque contractual. La distincién en-
tre este modo de entrada y el enfoque transaccional reside
sobre todo en la importancia de la dimensién juridica, que
requiere la participacién de abogados.

Las disposiciones del convenio en principio implican li-
garalas partes contratantes (en términos de duracién, de com-
partir recursos o de resultados). Segtin Muchielli los enfo-
ques contractuales deben crear lazos mds duraderos que los
de mercado (transaccionales) y con menos obligaciones que
las relaciones jerdrquicas entre una sede social y una filial
(estructurales).® Esta es una férmula privilegiada cuando se
trata de la venta de servicios en el extranjero y de transferen-
cias tecnoldgicas.

Estructural

El modo estructural de penetracién da lugar a un cambio
en la organizacién contable de la empresa. La inversién y
el cardcter de permanencia se constituyen en los principa-
les elementos distintivos de este enfoque. La empresa inver-
tird en un pafs extranjero principalmente para relocalizar
su produccién o aproximarse al mercado deseado. Puede
suceder que la relocalizacién sobre fuentes de materias pri-
mas o de mano de obra calificada revista mayor importan-
cia que la busqueda de la proximidad del mercado (el cual
puede también situarse en un tercer pafs). De cualquier
modo, la estrategia estructural no excluye la dimensién
juridica que se encuentra en el modo contractual.

8. J.L. Mucchieli, Multinationales et mondialisation, Seuil, 1998.
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VARIABLES PARA DEFINIR EL MODO DE PENETRACION Y EL NIVEL DE INTEGRACION DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Empresa Mercado Medio Ambiente
Variables de Conocimiento de los usos y costumbres Importancia del servicio después Condiciones de vida en el pais huésped
integracion del pais de la venta
Conocimiento de la lengua del pais Importancia del soporte técnico
Conocimiento del mercado extranjero Percepcion respecto a los intermediarios
Control requerido sobre el producto
Variables de Capacidad de produccién utilizada Estructura del mercado Politica fiscal
penetracion Barreras comerciales Talla del mercado Estimulos a la inversion directa
Tipo de producto (servicio) Grado de rivalidad importante Infraestructura

Costo de transporte y seguro de los bienes
Patentes, marcas comerciales
Capacidad de adaptar el producto

a la demanda

Variables hibridas
(circunstanciales)

Visién, intenciones, hipdtesis y objetivos
de la alta direcciéon

Grado de complejidad del producto

Recursos financieros

Sector de actividad
Tipo de producto (servicio)
Estadio del ciclo de vida

Percepcion con respecto a los productos
y empresas extranjeros

Mano de obra local

Acceso a los componentes

Marco legal

Acceso al mercado (ejemplo:
aranceles)

Proteccién de los derechos
de propiedad intelectual

Riesgos politicos
Distancia geografica

El modo de entrada se determina por el costo del proyec-
to a mediano plazo. Como lo explica Ciborra,’ la decisién
entre los modos de entrada dependerd, por ejemplo, de los
costos de transaccién en comparacién con los costos de tran-
sicién (por larelocalizacién de una empresa en otro pais). En
un dmbito donde los primeros se aprecian superiores a los se-
gundos (por decir, los costos ligados a una instalacién en el ex-
tranjero), unaestrategia estructural parecerfalaindicada. Ala
inversa, cuando los costos de transaccién se reducen respec-
to a los de transicién, una estrategia transaccional como la
exportacién parecerfa entonces la mejor opcién.

Por dltimo, si al mismo tiempo los costos de transaccién
y de transicién son elevados, serfa mejor una estrategia con-
tractual como los acuerdos de licencia o las franquicias.

Por otro lado, ciertas variables adoptan un cardcter hi-
brido respecto a los dos ejes de decisién de la formulacién
estratégica. Estas variables sirven para precisar al mismo
tiempo el nivel de integracién y el modo de penetracién de
la PYME en el interior del pais receptor. El cuadro dos (va-
riables que sirven para definir el modo de penetracién y el
nivel de integracién) muestra que son determinantes los re-
cursos financieros de la empresa, la visién compartida por
ladireccién y la distancia geogréfica entre el pais de origen
y el de destino.

9.1.C. Ciborra, "“Alliances as Learning Experiments: Cooperation, Com-
petition and Change in Hightech Industries”, en L. Mytelka, Strategic
Partnership, States, Firms and International Competition, Frances Printer,
1991.
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UNA HERRAMIENTA DE AYUDA PARA LA DECISION

| papel de las PYME en el extranjero es todavia modes-

to, no obstante que su internacionalizacidn sea una garantia
de permanencia. El enfoque ezapista (escuela de Uppsala) pa-
rece cada vez menos representativo de las PYME en vias de
internacionalizacién. En razén dela naturaleza delos productos
y servicios, y del sector deactividad en el cual evolucionan, las
empresas adoptan de manera progresiva algunos enfoques mds
refinados, como las alianzas estratégicas, las coempresas y las
inversiones directas desde sus primeras incursiones en el ex-
tranjero.

Elmodelo queaqui se expone proporciona una herramien-
ta de decisién que permite aprender desde un nuevo dngulo
el proceso de formulacién de la estrategia de negocios inter-
nacionales de una PYME. En ese sentido, permite encaminar
la reflexién y la decisién del dirigente de la PYME. No obs-
tante, éste presenta un limite que se refiere a la tipologia de
las estrategias propuestas: con certeza, laempresa se encuentra
en presencia de un continuum de opciones, de tal forma que
las fronteras entre las estrategias genéricas no son impermea-
bles, tanto al nivel de modo de penetracién como al del gra-
do de integracién. La importancia relativa de las variables,
asf como también la incidencia de las tecnologfas de infor-
macién sobre ladecisién estratégica de lasPYME en el extran-
jero podrian convertirse en lineas de investigacién adicionales.
También serfa interesante estudiar la pertinencia de esta he-
rramienta en un marco de empresas de gran talla. @



