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RESUMEN

El uso de teorias estaticas y supuestos de racionalidad econdmica al estudiar el proceso de
internacionalizacion ha conllevado a caracterizar la investigacién en Negocios Internacionales
como tautologia disciplinaria. A pesar de que el modelo de Uppsala es presentado como una
alternativa tedrica que supera estas limitaciones, el mecanismo principal del modelo asume que
las decisiones sobre la internacionalizacion son tomadas incrementalmente bajo racionalidad
econdmica, gracias a la adquisicion de conocimiento experiencial. Este supuesto contradice una
de las bases tedricas del mismo modelo—en la teoria comportamental de la empresa—y
contribuye al estado actual de la investigacion en Negocios Internacionales. La presente tesis
responde a esta limitacion al proponer un modelo dinamico del proceso de internacionalizacion
con base en la teoria comportamental de la empresa para el caso especifico de la empresa
exportadora. EI modelo propuesto reconoce explicitamente la toma de decisiones bajo
racionalidad limitada y el comportamiento del empresario al (1) buscar satisfacer—y no
optimizar—el objetivo de desempefio que establece para la empresa, (2) formar rutinas cuando el
desempefio es satisfactorio, y (3) buscar intencionalmente nuevas alternativas cuando el
desempefio es insatisfactorio. La investigacion empled una muestra longitudinal (2015-2017) de
390 empresas exportadoras peruanas de 20 industrias manufactureras, entrevistas a profundidad
y simulaciones por computadora mediante dindmica de sistemas para contrastar la dinamica del
modelo propuesto con la realidad exportadora peruana. La investigacion encuentra evidencia a
favor de los mecanismos comportamentales propuestos y responde a la necesidad de emplear
teorias dinamicas, supuestos proximos a la realidad empresarial y métodos longitudinales para
estudiar el proceso de internacionalizacion.

ABSTRACT

The reliance on static firm theories and economic rationality assumptions when theorising about
the internationalisation process of the firm has led to the characterisation of International Business
research as a disciplinary tautology. Despite the assertion that the Internationalisation Process
Model (Uppsala Model) is a theoretical alternative that overcomes these limitations, the
international expansion mechanism in this model assumes that decisions are made through
progressive economic rationality, guided by the acquisition of experiential knowledge. This
assumption directly contradicts the axioms of one of the foundational theories of this model—in
the behavioural theory of the firm—and contributes to the current state of research in International
Business. This study addresses the noted theoretical limitations and advances a dynamic
endogenous model of the internationalisation process rooted in the behavioural theory of the firm
for the specific case of exporting firms. The model explicitly acknowledges decision-making
under bounded rationality and how decision-makers (1) satisfy—do not optimise—an established
performance objective for the organisation, (2) form routines when the observed performance is
judged as satisfactory, and (3) purposefully seek new alternatives when performance is judged as
unsatisfactory. The study employed a longitudinal (2015-2017) sample of 390 Peruvian
exporting firms from 20 manufacturing industries, alongside in—depth interviews and computer
simulations through system dynamics to contrast the dynamics predicted by the model against
current business practice. The study finds evidence in favour of the proposed behavioural
mechanisms and responds to the current need of employing dynamic theories, close-to-reality
assumptions, and longitudinal methods when studying the internationalisation process of the firm.
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INTRODUCCION

All the evidence we have indicates that the growth of a

firm is connected with attempts of a particular group of human
beings to do something; nothing is gained and much is lost if
this fact is not explicitly recognized.

—E. T. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm

El estudio de la internacionalizacién de la empresa abarca tanto el proceso de crecimiento en sus
actividades hacia mercados externos, como el éxito y fracaso en este desarrollo (Contractor, 2007;
Peng, 2004; Doz & Prahalad, 1994). En la literatura de Negocios Internacionales, la
internacionalizacién es explicada mediante teorias y perspectivas establecidas, como el
paradigma ecléctico, la teoria de internalizacién, enfoque de costos de transaccion y la teoria de
ciclo de vida del producto (Buckley & Lessard, 2005; Griffith et al., 2008). A pesar de la
aplicacién y extension de estas teorias (Casson, 2018; letto-Gillies, 2012), su enfoque estatico y
dependencia en axiomas de racionalidad econémica! han conllevado al desarrollo de modelos de
internacionalizacion tautoldgicos (Norder et al., 2020; Poulis & Poulis, 2018) ya que simplifican
el caracter dindmico y no lineal del proceso de internacionalizacién y omiten el rol del tomador
de decisiones y su racionalidad, intencional pero limitada, en este proceso (Aharoni, 2013;
Aharoni et al., 2011; Contractor et al., 2018; Rygh, 2013).

En contraposicion a este enfoque de eleccion racional en la internacionalizacion (Rober, 2019;
Vahlne & Johanson, 2014), el modelo de Uppsala describe la expansion internacional mediante
la interaccion dindmica entre el compromiso de actividades y el conocimiento experiencial que
obtiene el empresario (Papadopoulos & Martin, 2010; Verbeke, 2020). Segun este modelo, el
desarrollo de actividades internacionales genera conocimiento sobre el mercado atendido, y su
acumulacidn guia actividades adicionales hacia el extranjero (Johanson & Vahlne, 1990, 2006).
Asi, por ejemplo, exportar permite al empresario mejorar su estimacion del tamafio de mercado,
preferencias del consumidor o sobre el clima de negocios, que sirve para guiar el incremento de
la exportacidn, la presencia comercial en destino o el cambio en atributos del producto. Esta
interaccion dindmica y autorreforzante compone el mecanismo principal de la

internacionalizacion [R1] de la empresa, como es expuesto en la figura 1.

Segun este modelo, el proceso de expansion es gradual ya que el ciclo de internacionalizacion

[R1] enfrenta un limite: cuando la base de actividades internacionales crece, el riesgo percibido

1 En estas teorias se asume que el tomador de decisiones interpreta objetiva e inequivocamente las variables del entorno
y conoce completamente los costos y beneficios de todas las alternativas de internacionalizacion (Buckley & Casson,
1998; Casson, 2014)



por el empresario sobre estas aumenta y disminuye el compromiso adicional de actividades hacia
el extranjero [B1]. ElI compromiso solo es reanudado cuando el riesgo disminuye mediante
actividades de conocimiento de mercado [B2] (Johanson & Vahine, 1977; Vahlne, 2020). La
figura 2 refleja el patrén de internacionalizacion gradual esperado.

Figura 1. Mecanismo de internacionalizacion en el modelo de Uppsala
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Nota: [R] ciclo autorreforzante; [B] ciclo balanceante (Morecroft, 2015; Sterman, 2000).
Fuente: Johanson & Vahine (1977,1990)

Elaboracion propia
Figura 2. Patrén de internacionalizacion gradual segun el modelo de Uppsala
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Nota: [R] ciclo autorreforzante; [B] ciclo balanceante de la figura 1
Elaboracion propia
Desde su establecimiento, este modelo ha sido criticado en dos aspectos: (A) sus predicciones y

(B) su base tedrica y supuestos (Welch et al., 2016).

Con respecto a sus predicciones, algunos estudios encuentran que las empresas tienen una
velocidad de internacionalizacion mas rapida de la que predice el modelo (Axinn & Matthyssens,
2002; Chetty et al., 2014; Forsgren & Hagstrém, 2007) y que omiten etapas en su proceso de

internacionalizacion, como las Born Globals e International New Ventures (Andersen, 1993;



Cavusgil & Knight, 2015; Melin, 1992; Oviatt & McDougall, 1994; Sullivan & Bauerschmidt,
1990). Una limitacién se encuentra en que estas perspectivas igualan las predicciones de la teoria
de las etapas de internacionalizacion (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975) con el modelo de
Uppsala (Johanson & Vahine, 1977, 1990) y utilizan evidencia que refuta la primera teoria para
invalidar la segunda (Welch et al., 2016; Welch & Paavilainen-Méntymaki, 2014).

Sobre las criticas a la base tedrica y supuestos del modelo, estas sefialan que la definicion del
conocimiento experiencial es muy acotada (Forsgren, 2002; Hadjikhani, 1997; Steen & Liesch,
2007), que es necesario incluir aspectos de la teoria comportamental de la empresa—como la
inercia y la discrecion gerencial (Dow et al., 2018; Rober, 2019)—y que el modelo actual
reconoce de forma parcial la racionalidad limitada del tomador de decisiones y la incertidumbre
segun Knight (1921)/no-ergodicidad del entorno empresarial (Coviello et al., 2017; Liesch et al.,
2011). Aungue estas criticas cuestionan la base tedrica del modelo, las soluciones provistas por
las investigaciones no conllevan a un nuevo modelo de internacionalizacion, sino a la adicién de
variables ad hoc al modelo establecido (Madsen, 2005; Welch et al., 2016; Welch & Paavilainen-
Mantymaéki, 2014).

En respuesta, Welch et al. (2016) recomiendan que investigaciones futuras cuestionen el
mecanismo principal de internacionalizacion del modelo de Uppsala dado que “explorar el
potencial del proceso de internacionalizacion implica repensar los supuestos paradigmaticos que
tienden a ser aceptados sin cuestionamiento en Negocios Internacionales” (p. 793). Asimismo,
Welch & Paavilainen-Mantyméki (2014) indican que estos estudios deben emplear teorias y
métodos que reconozcan el dinamismo y el enfoque de proceso a través del tiempo de la
internacionalizacion. Esta recomendacion se encuentra en contraposicion con el enfoque de
investigacion convencional, que simplifica la internacionalizacién al estudiar antecedentes y
consecuencias—desestimando la estructura de retroalimentacion entre ellas—, desarrollar
hipétesis en forma de leyes donde se deduce el proceso que relaciona las variables—sin necesidad
de contrastar si dicho proceso ocurre en la realidad—y emplear muestras de corte transversal para
evaluar un proceso longitudinal (Norder et al., 2020; Poulis & Poulis, 2018; Welch &
Paavilainen-Méntyméki, 2014).

Al analizar el mecanismo principal de internacionalizacion en el modelo de Uppsala (Johanson
& Vahlne, 1977, 1990) y sus extensiones—que incluyen las ventajas de pertenecer a redes de
negocio internacional (Johanson & Vahine, 2003, 2009, 2011; Vahlne & Johanson, 2013), la

generacion de oportunidades de emprendimiento internacional mediante la efectuacion



(Schweizer et al., 2010; Vahlne & Johanson, 2014, 2020) y el enfoque basado en recursos y de
capacidades dinamicas (Vahlne & Bhatti, 2019; Vahlne & Johanson, 2014, 2017)—el mecanismo
principal que explica la expansion internacional es consistente con el expuesto en la figura 1
(Dow et al., 2018; Rdber, 2019): en el modelo de Uppsala y variaciones la posesion de
conocimiento experiencial sobre el mercado externo determina el compromiso incremental de las
actividades internacionales (Figueira-de-Lemos et al., 2011; Vahlne & Johanson, 2017, 2014;
Vahlne, 2020).

Sin embargo, esta definicion del rol del conocimiento experiencial en el modelo de Uppsala (Dow
et al., 2018; Rober, 2019; Steen & Liesch, 2007) presenta una inconsistencia axiomatica en la
fundamentacion teérica del modelo, ya que dicha definicién es consistente con una de la bases
tedricas, en la Teoria del Crecimiento de la Empresa (Penrose, 1959), pero entra en contradiccion
con la segunda, en la Teoria Comportamental de la Empresa (Cyert & March, 1992) y su

antecesor, Organizaciones (March & Simon, 1993).

La inconsistencia radica en que ambas teorias base difieren en el rol que tiene el conocimiento
experiencial en la toma de decisiones del empresario (Conlisk, 1996). En la Teoria del
Crecimiento de la Empresa, Penrose (1959) asume que las empresas son experimentadas y se
encuentran en un ambiente propicio para el crecimiento (p. 4-6, 29-30, 235-240), por lo que el
factor interno mas importante que guia su expansion es la adquisicion de conocimiento. Este
conocimiento es obtenido al desarrollar actividades en el mercado (Loasby, 2012) y su
acumulacién guia a alternativas mas eficientes sobre el uso de recursos para aprovechar
oportunidades en el entorno (Barney & Clark, 2007; Foss & Stieglitz, 2012; Kor et al., 2016; Tan
et al., 2020). Steen & Liesch (2007, p. 195) sefialan que esta concordancia tedrica caracteriza al
modelo de Uppsala como el mas consistente con el enfoque de Penrose entre las teorias de

internacionalizacion disponibles.

En contraposicidn, en la Teoria Comportamental de la Empresa y Organizaciones, Cyert & March
(1992) y March & Simon (1993) asumen que los empresarios toman decisiones sin poder conocer
a priori y con certeza qué actividades tendran un resultado positivo en el mercado (Arrow, 1959,
1962; Baumol, 1968; Demsetz, 1988; Knight, 1921). En este entorno, el conocimiento adquirido
mediante el desarrollo de actividades no revela nuevas alternativas para expandir eficientemente
la empresa (Denrell & March, 2001; Lant & Shapira, 2008; Starbuck et al., 2008). Esto se debe a
que en la realidad, el empresario no puede conocer el conjunto completo de alternativas de accion
y sus consecuencias para elegir las mas eficientes sin antes haberlas ejecutado (Conlisk, 1996;

Earl, 2012). Asi, en contraste con la Teoria del Crecimiento de la Empresa, las actividades



desarrolladas generan conocimiento sobre su propio desempefio, que el empresario utiliza para
juzgar y evaluar si estas satisfacen el objetivo de desempefio que establece para la empresa
(Becker & Zirpoli, 2008; Levitt & March, 1995; March & Olsen, 1975; Yi et al., 2016): si el
resultado observado alcanza las expectativas de desempefio, el empresario mantiene las
actividades desarrolladas mediante el establecimiento de rutinas; cuando el resultado es juzgado
como insatisfactorio, el empresario inicia la busqueda de nuevas alternativas de accion (March,
2006, 2010; March et al., 1991). Asi, segin la teoria comportamental de la empresa, el
conocimiento experiencial no permite identificar nuevas alternativas eficientes u dptimas
(Denrell & March, 2001; Fischhoff, 2003; Eilon, 1977), por lo que la expansion de la empresa no
depende de su acumulacion, sino de la discrecion intencional del empresario en (1) la formacion
de rutinas cuando el desempefio es juzgado como satisfactorio y (2) la busqueda de nuevas
alternativas cuando el resultado es juzgado como insatisfactorio (Levinthal & March, 1993;
March, 1991; March & Simon, 1993).

Como indican Dow et al. (2018) y Rdéber (2019), el mecanismo de internacionalizacion del
modelo de Uppsala no incorpora el ultimo enfoque tedrico descrito y, al indicar que el
conocimiento experiencial guia el incremento eficiente de las actividades, asume que los
empresarios proceden con racionalidad econémica y no racionalidad limitada (Coviello et al.,
2017). Esta contradiccion en la base tedrica del modelo de Uppsala es mantenida en los estudios
que lo emplean para explicar la internacionalizacién mediante diversas estrategias de expansion
internacional, como en la exportacion (Dabi¢ et al., 2019; ipek, 2019). En este tiltimo contexto,
los estudios analizan el éxito en la internacionalizacién mediante enfoques estaticos (Alegre et
al., 2012; Aradjo & Salerno, 2015; Bernini et al., 2016; Casillas et al., 2015; Ciravegna et al.,
2019; Freixanet et al., 2020; Papadopoulos & Martin, 2010; Sun et al., 2019; Tse et al., 2017) y
sefialan que la posesién de conocimiento experiencial es el insumo clave en este proceso
(Brouthers et al., 2009; Leonidou et al., 2010; Mac & Evangelista, 2017). Asi, debido a que estas
investigaciones concluyen que el conocimiento adquirido permite alinear las caracteristicas de la
empresa con las condiciones de mercado (ipek, 2019; Lafuente et al., 2021), asumen que el
tomador de decisiones evalla el entorno de forma completa y objetiva, via racionalidad
econOmica, para elegir actividades eficientes en la expansion internacional (Poulis & Poulis,
2018).

La presente tesis responde a las limitaciones encontradas en el estudio de la internacionalizacion
al responder la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cuéales son los mecanismos
comportamentales que explican la dindmica de la internacionalizacion en la empresa

exportadora? La tesis presenta un modelo dinamico basado en la teoria comportamental de la



empresa en respuesta tanto a la inconsistencia teorica en la base del modelo de Uppsala (Welch
& Paavilainen-Mantymaki, 2014; Welch et al., 2016) como a las limitaciones encontradas en el
estudio de la internacionalizacién debido al empleo de teorias estaticas, métodos de enfoque
transversal y supuestos de linealidad y racionalidad econémica (Poulis & Poulis, 2018). El
modelo propuesto reconoce el rol del empresario—y su racionalidad limitada—como motor de
la internacionalizacion mediante la blsqueda de nuevas alternativas y la formacién de rutinas. La

figura 3 grafica el modelo enddgeno propuesto y las hipotesis dindamicas del estudio.

En este modelo, la internacionalizacion crece debido al ciclo autorreforzante de intencionalidad
gerencial [R1]: Cuando el empresario aumenta intencionalmente el objetivo de desempefio, la
brecha entre el desempefio actual y el esperado crece, que ocasiona un incremento en la bisqueda
de nuevas alternativas para alcanzar este nuevo objetivo. EI aumento de la blsqueda de
alternativas incrementa las rutinas de la empresa hacia el exterior, que aumenta el desempefio
observado, y motiva al empresario a aumentar alin mas el objetivo de desempefio a alcanzar, que
completa este ciclo autorreforzante [R1]. Este crecimiento es limitado por los ciclos balanceantes
de estabilizacién de la internacionalizacion [B1] y persistencia en la exportacion [B2]: el
incremento del desempefio cierra la brecha entre el desempefio observado y esperado, que
disminuye la blsqueda de nuevas alternativas debido a que la brecha es juzgada como
satisfactoria; esta reduccion en la basqueda de nuevas alternativas mantiene estable el nivel actual

de rutinas hacia el extranjero, y por lo tanto, de la internacionalizacion.

Figura 3. Propuesta de modelo dinamico sobre el proceso de internacionalizacion
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El mecanismo comportamental del modelo, donde el exportador busca nuevas alternativas ante

un desempefio insatisfactorio y reduce esta busqueda ante un desempefio satisfactorio, es



evaluado mediante una muestra longitudinal representativa del contexto exportador peruano.
Asimismo, entrevistas a profundidad con egresados de la Universidad del Pacifico de la carrera
de Negocios Internacionales que laboran en empresas exportadoras permitieron comparar si el
proceso de internacionalizacion en sus organizaciones es congruente con el modelo dinamico
propuesto. Con base en la evidencia empirica recolectada, el estudio desarrollé simulaciones del
proceso de internacionalizacion predicho por el modelo mediante la dindmica de sistemas
(Meadows, 2009, cap. 4).

El capitulo | presenta el modelo de Uppsala, sus extensiones y criticas existentes, asi como las
bases de la teoria comportamental de la empresa para justificar el modelo de internacionalizacién
propuesto. El capitulo Il desarrolla las hip6tesis dindmicas sobre el modelo propuesto. El capitulo
Il detalla el método estadistico para evaluar el mecanismo comportamental del modelo, el
protocolo para el desarrollo de las entrevistas y las simulaciones. El capitulo IV presenta los
resultados del modelo estadistico, las entrevistas y las simulaciones. El apartado final de la
investigacion presenta las conclusiones y recomendaciones y la ultima seccion del documento

detalla las limitaciones del estudio.



CAPITULO I. MARCO TEORICO

Realism in assumptions forces us to analyse the world that
exists, not some imaginary world that does not. (...) There
are good reasons why the assumptions of our theories
should not be completely realistic, but this does not mean
that we should lose touch with reality.

—Ronald H. Coase, Essays on Economics and Economists

I.1. El modelo de Uppsala, extensiones y principales criticas

El modelo de Uppsala surgio de las observaciones realizadas por Jan Johanson y Jan-Erik Vahine
cuando eran candidatos doctorales bajo la direccién de Sune Carlson en el Departamento de
Negocios de la Universidad de Uppsala (Vahine & Johanson, 2014, p. 160). Ambos
investigadores estudiaron descriptivamente el patron de expansion internacional de diversas
empresas suecas Yy lo contrastaron con las explicaciones tedricas vigentes en economia, marketing
y negocios internacionales (Vahlne & Johanson, 2014, p. 161). Debido a que las empresas no
presentaban el comportamiento predicho por las teorias disponibles, los autores eliminaron
gradualmente los supuestos que procedian de la teoria econdémica neoclasica—racionalidad
econdmica, posesion de conocimiento e informacion completa, condiciones de equilibrio,
explicaciones exdgenas por enddgenas, condiciones de competencia perfecta y la empresa como
funcidn de produccién o una respuesta a fallas de mercado—para desarrollar un nuevo modelo
gue explique el proceso de internacionalizacion de estas empresas (Vahlne & Johanson, 2014, p.
161-168).

De esta forma, en el modelo de Uppsala, Johanson & Vahlne (1977) detallan que la
internacionalizacion es explicada por la interaccién dinamica entre las actividades
comprometidas al extranjero y el conocimiento experiencial que estas generan. La base de este
mecanismo es presentada en la figura 1.1. Los autores usan la Teoria del Crecimiento de la
Empresa (Penrose, 1959) para explicar que la adquisicién y acumulacion de conocimiento
experiencial permite a la empresa expandir sus actividades de forma mas eficiente, y asi proseguir
en la internacionalizacion. Asimismo, los autores emplean la Teoria Comportamental de la
Empresa (Cyert & March, 1992) para explicar que la expansién es gradual, ya que la racionalidad
limitada del tomador de decisiones impide que la empresa se expanda a los mercados con mayor
potencial en un primer lugar, y que el riesgo percibido limita el compromiso adicional de
actividades y, por lo tanto, el proceso de expansion (Figueira-de-Lemos et al., 2011; Johanson &
Vahlne, 1977). La figura 1.2 detalla el mecanismo completo de internacionalizacion en el modelo
de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977, 1990).



Figura I. 1. Dinamica entre variables de estado y cambio en el modelo de Uppsala
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Fuente: Johanson & Vahlne (1990)

Figura I. 2. Mecanismo de internacionalizacién en el modelo de Uppsala
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Johanson & Vahlne (1990) adicionan a este ultimo modelo el rol de las redes de negocio en el
proceso de internacionalizacion. En esta extension del modelo, el conocimiento experiencial
contintia determinando la internacionalizacion, sin embargo, los autores argumentan que el
desarrollo de actividades hacia el extranjero conlleva a que la empresa acceda a redes de negocio
internacional (Johanson & Vahlne, 2003, 2009). Ser parte de esta red permite aprender de la
relacion con las deméas empresas, obtener informacion de mercado privilegiada y usar de forma
compartida los activos y servicios entre empresas (Hakansson & Snehota, 1989, 2006; Johanson
& Vahlne, 2003). Estos beneficios son definidos como paquetes de ventajas al pertenecer a la red
y expanden la frontera de oportunidades de internacionalizacion de la empresa (ver ciclo [R2] en
la figura 1.2) (Vahine & Bhatti, 2019; Johanson & Vahlne, 2009). Esta expansion se da gracias al

conocimiento experiencial adquirido sobre “los recursos, las necesidades, las capacidades, las



estrategias y otras relaciones sobre las empresas en la red empresarial” (Johanson & Vahlne,
2009, p. 1414) que permite el desarrollo de capacidades dindmicas para reconfigurar la base de
actividades de acuerdo con el conocimiento obtenido (Vahine & Johanson, 2013).

Dado que las redes empresariales no son limitadas por las fronteras, Johanson & Vahlne (2009,
p. 1423) establecen que la internacionalizacién de la empresa ya no se relaciona con cruzar
fronteras, sino se centra en acceder a las redes de negocio, por lo que la dificultad de estar fuera
de la red (liability of outsidership) reemplaza a la dificultad atribuida al extranjero (liability of
foreignness) como barrera a la expansion internacional. Una limitacién y paradoja de este cambio
se encuentra en que el enfoque de redes no puede explicar por si mismo la internacionalizacién
de la empresa, ya que el liability of outsidership no permite diferenciar a las redes de negocio
domésticas de las internacionales, sin antes haber reincorporado el rol del liability of foreignness
para poder hacer esta diferencia (Forsgren, 2016). Asi, el enfoque de redes puede explicar la
expansion de la empresa a nivel general (Hakansson & Snehota, 1989, 2006) pero no permite

diferenciar el componente de internacionalizacion (Forsgren, 2016).

La siguiente modificacion al modelo de Uppsala, formalizada en Schweizer, Vahine & Johanson
(2010), consiste en la adicién de la efectuacion/exaptacion emprendedora (Dew et al., 2008) al
proceso de internacionalizacion (Johanson & Vahlne, 2009, 2011). Este modelo explica que la
internacionalizacién de la empresa, obtenida al mejorar su posicion en la red, depende de la
efectuacion y exaptacion del empresario al convertir las contingencias que genera la red de
negocio internacional en oportunidades (Schweizer et al., 2010; Vahlne & Johanson, 2013, 2017).
La efectuacién emprendedora implica que la empresa es capaz de responder a las contingencias
e incertidumbre en la red de negocio al utilizar las actividades que actualmente desarrolla para
generar nuevos resultados de mercado (Dew et al., 2008). El producto de la efectuacién es la
exaptacion?: a diferencia de la adaptacion, donde la empresa cambia las actividades para alcanzar
un mismo fin ante cambios stbitos en el entorno de la red, la empresa mantiene las actividades
desarrolladas y persigue un nuevo fin con estas para obtener nuevos resultados de mercado (Dew
et al., 2008). Este proceso es resumido en el componente de capacidades emprendedoras en la
figura 1.3. Schweizer et al. (2010) indican que la posesion de conocimiento experiencial,

adquirido por las actividades desarrolladas permite a la empresa explotar las contingencias en la

2 La actividad emprendedora “es predominantemente una historia de exaptaciéon mas que de adaptacion” (Dew et al.,
2008, p.45) donde la exaptacion, como en la biologia evolucionaria, ocurre cuando el emprendedor se pregunta ¢qué
puede hacer? con los medios de accion que tiene, en vez de seguir la adaptacion al preguntarse ¢ qué debe hacer? dadas
las condiciones del entorno (Dew et al., 2008, (p. 54)).
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red al generar capacidades dinamicas de emprendimiento para reconfigurar la base de recursos y

explotar nuevas oportunidades internacionales (p. 366-7).

Figura I. 3. Internacionalizacion como un proceso emprendedor-Dindmica entre variables

de estado y cambio
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Fuente: Schweizer et al. (2010)

Forsgren (2016) detalla que existe una contradiccion entre el modelo de Uppsala y los supuestos
que sustentan el comportamiento del emprendedor® para descubrir las contingencias y
oportunidades accidentales en la red de negocio internacional. Esto se debe a que en el modelo
de la figura 1.3, Schweizer et al. (2010, p. 347) detallan que el emprendedor descubre
progresivamente oportunidades antes no encontradas en la red mediante el conocimiento que
adquiere al estar en estado de alerta (alertedness), tomar las oportunidades con audacia (boldness)
y estar listo para ser sorprendido (readiness to be surprised). Forsgren (2016, p.1139-40) detalla
gue estas caracteristicas provienen de Kirzner (1973) (citado en Schweizer et al. (2010)) y que
son empleadas originalmente para explicar por qué los mercados llegan a un punto de equilibrio
bajo competencia perfecta, en contraste con explicar el proceso de descubrimiento y creacion de
oportunidades para el emprendimiento. Dado que se asume que estas caracteristicas de
emprendimiento son constantes en el empresario, independientemente de la historia de la empresa
y el desarrollo de sus actividades, el descubrimiento de oportunidades segun Kirzner no puede
explicar el proceso evolutivo de las capacidades de la empresa para descubrir oportunidades de

internacionalizacién en el tiempo (Forsgren, 2016).

3 Schweizer et al. (2010) indican que la creacion de oportunidades por el emprendedor proviene de la escuela de
pensamiento de Schumpeter (1942). Sin embargo, Schumpeter indica que sus aportes no deben conllevar al desarrollo
de escuelas de pensamiento ya que estas “toman juramento bajo doctrinas, que difieren toto coelo entre si ... cada una
afirma estar en posesion exclusiva de la Verdad” (Schumpeter, 1927, p. 286), por lo que “no deben existir ‘escuelas’
en nuestro campo” (Schumpeter, 1934, p. xlii).
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Finalmente, Vahlne & Johanson (2017) expanden el modelo de Uppsala para incorporar el rol del
enfoque basado en recursos y la perspectiva de capacidades dindmicas en el proceso de
internacionalizacion de la empresa (Villar et al., 2014). Vahine & Johanson (2013, p. 191) indican
que el modelo de Uppsala es un exponente temprano de la formacién de estrategias bajo el
enfoque basado en recursos, ya que resalta el rol de la heterogeneidad de recursos y el
conocimiento adquirido para la formacién de capacidades en la expansion de las actividades
internacionales (Steen & Liesch, 2007). En esta extension, presentada en la figura 1.4, la
interaccidn entre el proceso de desarrollo de conocimiento y el compromiso de recursos generan
capacidades operacionales, que sirven para atender a las necesidades de los clientes, y
capacidades dindmicas, que permiten mantener un ajuste (fit) entre los recursos de la empresa y
las contingencias del entorno de la red, gracias a la percepcién (sensing), aprovechamiento
(seizing) y la reconfiguracion (reconfiguration) (Teece, 2019; Vahlne, 2020; Vahlne & Johanson,
2017). La adicion de las capacidades dindmicas permite explicar como las empresas adaptan y
modifican sus recursos para internacionalizarse, cOmo obtienen ventajas especificas a la empresa
para posicionarse mejor en la red internacional, y como este proceso ocurre en funcion al
aprendizaje y conocimiento experiencial (Schweizer et al., 2010; Vahlne & Johanson, 2020,
2017). Debido a que las capacidades dinamicas emergen del aprendizaje Unico de la empresa—
reflejado en el historial de actividades desarrolladas—esta perspectiva sobrelleva la limitacion
estatica del enfoque basado en recursos, por lo que es denominado como consistente con la
dindmica y el enfoque de proceso necesarios para explicar la internacionalizacion (Helfat, 2018;
Vahlne & Johanson, 2020; Vahlne, 2020; Vahlne & Bhatti, 2019).

Figura l. 4. Evolucién del proceso de internacionalizacién segin el modelo de Uppsala

2017-Dinamica entre variables de estado y cambio
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A pesar de que modelo de Uppsala abandona originalmente los supuestos de la teoria
microecondmica de la empresa (Johanson & Vahlne, 1977; Vahlne & Johanson, 2014), la

inclusion del enfoque basado en recursos reintroduce algunos de estos supuestos (Foss &
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Stieglitz, 2012; Nightingale, 2008; Welch et al., 2016). El enfoque basado en recursos (Barney &
Clark, 2007; Wernerfelt, 2016) explica que las empresas pueden obtener un desempefio por
encima del competidor marginal (break—even), al (1) generar un mayor valor econémico con los
mismos costos que la competencia y (2) generar el mismo valor econémico que la competencia
con un menor costo (Barney, 1991; Priem & Butler, 2001; Rumelt, 1991; Wernerfelt, 1984). Estos
dos componentes explican la variabilidad en el desempefio observado entre empresas en una
misma industria y revelan cuales cuentan con una ventaja competitiva, que les permite generar
mayor valor econémico al emplear de forma mas eficiente sus recursos (Amit & Schoemaker,
1993; Barney & Clark, 2007). Esta ventaja competitiva, asi como el desempefio superior
obtenido, es perpetuada a través del tiempo al conseguir que los recursos empleados cumplan con
las condiciones VRIO: los recursos generan valor para la empresa (Valiosos), son relativamente
escasos entre las empresas de la industria (Raros), son de dificil o costosa imitacién en el corto a
mediano plazo (Imitable) y se encuentran alineados con las operaciones y organizacion de la
empresa (Organizacion) (Barney & Clark, 2007; Barney & Hesterly, 2012). La tabla 1.1 resume
el desempefio de mercado obtenido en funcién al grado en que los recursos cumplen con el criterio
VRIO.

Si bien el enfoque basado en recursos explica como la posesion de recursos estratégicos permite
la internacionalizacion y obtencion un desempefio superior (Johanson & Vahlne, 2003;
Papadopoulos & Martin, 2010), este enfoque presenta limitaciones para explicar la
internacionalizacién como un proceso (Poulis & Poulis, 2018; Welch et al., 2016) ya que (1)
presenta un analisis estatico de la apropiacién de rentas econdmicas bajo condiciones de
equilibrio en los mercados de bienes y de recursos estratégicos y (2) asume que las decisiones se
toman bajo racionalidad econdmica y competencia perfecta (Barney & Clark, 2007; Collis, 1994;
Foss & Stieglitz, 2012; Nightingale, 2008; Pitelis, 2004).

Tabla I. 1. EI marco de trabajo VRIO

El recurso o capacidad es...

Valioso Raro Costoso de Alineado con la Implicacion competitiva Desempefio
imitar organizacion

No — — — Desventaja competitiva Inferior

Si No — — Paridad competitiva Promedio

Si Si No — Ventaja competitiva Superior
temporal

Si Si Si Si Ventaja competitiva Superior
sostenible

Fuente: Barney & Clarck (2007, p.70)

Por otro lado, la perspectiva de capacidades dindmicas hace enfasis en como el aprendizaje
organizacional y la adquisicion y manejo de conocimiento tacito (Grant, 1996; Sapienza et al.,

2006; Teece, 2019; Nonaka, 1994) permiten administrar, acumular, construir, transformar y
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alterar la base de recursos para obtener un desempefio de mercado superior (Ambrosini et al.,
2009; Teece, 2007; Wilden et al., 2013). Las capacidades dindmicas son capacidades intensivas
en conocimiento y reflejan la habilidad de la empresa para integrar, extender y reconfigurar las
competencias internas ante cambios subitos en el entorno (Grant, 2010; Teece et al., 1997; Teece
& Pisano, 1994). Estas capacidades emergen del continuo aprendizaje y experiencias de la
empresa, y le permiten desarrollar ventajas competitivas a través del tiempo al adaptarse,
responder y cambiar las condiciones del entorno competitivo de forma mas rapida y eficiente
(Helfat & Peteraf, 2003, 2009; Teece, 2019). La figura 1.5 resume la relacion entre las capacidades

dindmicas y la obtencion de ventajas competitivas.

Figura I. 5. Cadena causal entre las capacidades dinamicas, la ventaja competitiva y el

desempefio empresarial
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La perspectiva de capacidades dinamicas no es considerada aln una teoria debido a que la
presencia de capacidades dinamicas no es una causa suficiente para el cambio en los recursos de
una empresa (Helfat & Peteraf, 2009; Helfat, 2018; Foss & Stieglitz, 2012). Esta perspectiva ha
sido integrada en el estudio del proceso de internacionalizacion (Prange & Verdier, 2011; Vahine
& Johanson, 2017; Vahlne, 2020), al indicar que sobrelleva el analisis estatico del enfogque basado
en recursos, mediante una explicacion dindmica del desempefio a través del tiempo (Acedo et al.,
2006; Foss & Stieglitz, 2012; Helfat & Peteraf, 2009; Nelson, 1994). Sin embargo, Barney &
Clark (2007) indican que la perspectiva de capacidades dinamicas es estatica al igual que el
enfogue basado en recursos ya que “la habilidad de las capacidades dinamicas en la empresa para
desarrollar una nueva capacidad es asumida como constante” (p. 259), por lo que esta perspectiva
no puede explicar el origen y cambio a través del tiempo de estas capacidades. Ya que esta
perspectiva mantiene un enfoque estatico y asume que el tomador de decisiones es capaz de
interpretar objetivamente el entorno para reconfigurar eficientemente la base de recursos, su
aplicacion para explicar el proceso de internacionalizacion es limitada debido al caracter
dinamico, de informacion incompletay de racionalidad limitada de este proceso (Poulis & Poulis,
2018; Norder et al., 2020; Welch & Paavilainen-Méantymaki, 2014).
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1.2. Propuestas de modificacion al modelo de Uppsala

Desde la introduccion formal del modelo de Uppsala, en Johanson & Vahine (1977), multiples
estudios han propuesto modificaciones para superar las limitaciones del modelo y sus extensiones
(Andersen, 1993; Coviello et al., 2017; Dow et al., 2018; Forsgren, 2002; Hadjikhani, 1997; Hult
et al., 2020; Oviatt & McDougall, 1994; Réber, 2019; Sullivan & Bauerschmidt, 1990; Trevifio
& Doh, 2020; Vahlne & Johanson, 2020; Verbeke, 2020). Los argumentos de estos estudios para
modificar el modelo de Uppsala se agrupan en dos clases de observaciones: (A) existe una
contradiccion entre el comportamiento de internacionalizacion predicho por el modelo y la
evidencia empirica en la realidad empresarial, y (B) existe una inconsistencia légica en los
fundamentos y axiomas que el modelo de Uppsala emplea para derivar sus hipétesis sobre el

comportamiento de internacionalizacion de las empresas (Hadjikhani, 1997; Welch et al., 2016).

Con respecto al primer grupo de estudios, estos encuentran evidencia sobre empresas que tienen
una alta orientacién emprendedora, enfoque proactivo y vision global, y que logran
internacionalizarse de forma répida y temprana desde su fundacion (Chetty et al., 2014; Dow,
2017; Forsgren & Hagstrom, 2007; Rodriguez-Serrano & Martin-Armario, 2019). En el modelo
de Uppsala, la internacionalizacién es explicada por la acumulacion gradual de conocimiento
experiencial con base en las actividades desarrolladas, por lo que el patron rapido de expansion
internacional de estas empresas es sefialado como inconsistente con este modelo (Almodévar &
Rugman, 2014; Axinn & Matthyssens, 2002; Oviatt & Mc-Dougall, 1994; Zahra, 2005). Con
base en esta discrepancia, Oviatt & McDougall (1994) proponen la definicion de las International
New Ventures como “organizaciones empresariales que, desde su inicio, buscan derivar ventajas
competitivas significativas del uso de sus recursos y la venta de bienes en multiples paises” (p.
49). Asimismo, Cavusgil & Knight (2015) definen las Born Globals de forma similar a las
International New Ventures, con la limitacién de que su expansién se realiza exclusivamente
mediante la exportacion, dada su limitacion en recursos. Estas empresas logran expandirse de
forma rapida debido a que se ubican en nichos de mercado internacional con productos altamente
diferenciados y modelos de negocio basados en la innovacién (Dow, 2017; Forsgren & Hagstrom,
2007; Hennart, 2014; Paul & Rosado-Serrano, 2019). Estas empresas logran superar su limitacion
en cuanto a recursos al apalancarse de las redes de contacto internacional desarrolladas
previamente por los fundadores, especializarse en colaborar en la cadena de valor internacional
de empresas multinacionales establecidas y poseer activos no tradicionales y capacidades
dindmicas (Acs & Terjesen, 2013; Cavusgil & Knight, 2015; Paul & Rosado-Serrano, 2019;
Rodriguez-Serrano & Martin-Armario, 2019; Sapienza et al., 2006; Zahra, 2005). Esta
perspectiva explica la expansion rapida y sostenida de una empresa mediante cuatro condiciones

necesarias y suficientes: (a) la empresa internaliza algunas transacciones de mercado, (b) emplea
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estructuras de gobernanza alternativas para expandirse internacionalmente, (c) tienen una ventaja
de localizacion y (d) poseen recursos Unicos que proveen una ventaja especifica a la empresa
(Oviatt & McDougall, 1994, 1997, 2005).

El uso del marco de trabajo de las Born Globals e International New Ventures para explicar el
proceso de internacionalizacion presenta dos limitaciones. En primer lugar, los estudios
argumentan que la rapida expansion internacional observada contradice las predicciones del
modelo de Uppsala, ya que estas empresas saltan etapas en el proceso de internacionalizacion y
operan en multiples paises (Axinn & Matthyssens, 2002; Cavusgil & Knight, 2015; Oviatt &
McDougall, 1994; Paul & Rosado-Serrano, 2019; Zahra, 2005). Sin embargo, la prediccidn sobre
las etapas y rapidez en la expansion corresponde a los modelos de internacionalizacién
relacionada a la innovacion (Andersen, 1993; Cavusgil et al., 1979) y de internacionalizacién por
etapas (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975), mientras que el modelo de Uppsala tiene un
objetivo distinto, al predecir la internacionalizacién de forma dinamica como un proceso
interactivo entre el desarrollo de actividades y uso del conocimiento adquirido (Vahlne &
Johanson, 2014, 2017). Asi, la limitacion de estos estudios se encuentra en que igualan las
predicciones de los tres modelos y usan evidencia en contra de los dos primeros para invalidar al
modelo de Uppsala (Hult et al., 2020; Johanson & Vahlne, 2006; Welch et al., 2016; Welch &
Paavilainen-Mantymaéki, 2014). En segundo lugar, la rapida expansién internacional es analizada
de forma estatica y como una sola decision en el tiempo, dado que emplea la teoria de
internalizacion (Oviatt & McDougall, 1994; McDougall et al., 1994) y el enfoque basado en
recursos (Cavusgil & Knight, 2015; Rodriguez-Serrano & Martin-Armario, 2019), por lo que no
puede explicar la evolucion de este proceso a través del tiempo (Nightingale, 2008; Poulis &
Poulis, 2018).

El segundo grupo de estudios analiza las bases teéricas en el modelo de Uppsala y las cuestiona
y modifica para aumentar la capacidad de prediccién del modelo. Estas modificaciones abarcan
tres aspectos que son transversales al modelo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977, 1990) y sus
extensiones (Johanson & Vahlne, 2009; Schweizer et al., 2010; Vahlne & Johanson, 2017): (i) la
interaccion entre el conocimiento experiencial y el compromiso de actividades, (ii) el grado de
racionalidad limitada que asume el modelo y (iii) el rol del riesgo y la incertidumbre en la toma
de decisiones en el proceso de internacionalizacién (Liesch et al., 2011; Rober, 2019; Steen &
Liesch, 2007).
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En el modelo de Uppsala, el proceso de internacionalizacion es originado por la interaccion entre
el compromiso de actividades hacia el extranjero y el conocimiento experiencial adquirido
(Vahlne, 2020). Con respecto al compromiso, Hadjikhani (1997) indica que el conocimiento
adquirido permite, ademéas del desarrollo de compromisos tangibles y observables
empiricamente, el desarrollo de compromisos intangibles hacia el mercado atendido. Mediante
entrevistas a profundidad, Hadjikhani (1997) encuentra que compromisos intangibles, como
extender la garantia y servicio del producto mas alla de lo acordado o la reputacion desarrollada,
ayudan a la empresa a incrementar su expansion en el mercado externo y le dan una ventaja
especifica, incluso luego de reducir el nivel del compromiso tangible en el mercado. Asi,
Hadjikhani (1997) indica que es necesario modificar el mecanismo de internacionalizacion del
modelo de Uppsala para incluir el rol de compromisos intangibles (Figueira-de-Lemos et al.,
2011; Forsgren & Hagstrom, 2007; Vahlne & Johanson, 2013). Con respecto al conocimiento
experiencial, Forsgren (2002) detalla que toda teoria sobre el proceso de internacionalizacién
debe incluir el manejo y uso explicito del conocimiento como un factor principal, dado que al
expandirse internacionalmente, las empresas poseen conocimiento limitada sobre el mercado
atendido (Hymer, 1960). En el modelo de Uppsala, la posesion de conocimiento experiencial es
un factor principal que guia la internacionalizacion de la empresa debido a que permite emplear
los recursos en nuevas formas mas eficientes (Johanson & Vahlne, 1990; Penrose, 1959; Vahine,
2020). Forsgren (2002) argumenta que el modelo de Uppsala emplea exclusivamente el
conocimiento que proviene de las actividades realizadas, por lo que debe de incorporar el rol
adicional que tienen otras fuentes de conocimiento—como el conocimiento imitativo, el
conocimiento proveniente de redes de negocio, y la busqueda y escaneo de nuevas actividades—
en el uso de sus recursos y el comportamiento de internacionalizacion (Forsgren, 2002). Por otro
lado, Steen & Liesch (2007) argumentan que el modelo debe considerar que la efectividad del
conocimiento experiencial para incrementar el compromiso de actividades debe variar en funcién
a la disponibilidad de recursos en la empresa (Vahlne & Johanson, 2017). Esto se debe a que,
segun Penrose (1959), la empresa tiene constantemente una discordancia entre los recursos
disponibles y requiridos para incrementar el nivel de las actividades y aprovechar oportunidades
de mercado, por lo que solo cuando existen recursos disponibles, el conocimiento adquirido puede
ser empleado para desarrollar actividades més eficientes (Kor & Mahoney, 2000; Kor et al.,
2016).

La segunda clase de modificaciones se centran en el grado de racionalidad limitada que asume el
modelo de Uppsala. De acuerdo con el modelo, los tomadores de decision no pueden expandir
inicialmente las actividades de la empresa a los mercados que mejor se ajusten a su combinacion

de recursos debido a que actuan bajo racionalidad limitada (Johanson & Vahlne, 1977; Vahine &
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Johanson, 2014). Por esta razon, esta expansion es desarrollada en funcion al conocimiento de
mercado que adquieren progresivamente y al riesgo que perciben en las actividades
comprometidas (Johanson & Vahine, 1990; Figueira de-Lemos et al., 2011). Dow et al. (2018)
argumentan que el conocimiento adquirido progresivamente no es el Gnico proceso por el que la
racionalidad limitada act(ia en la toma de decisiones, e indican que la inercia organizacional y la
discrecidn gerencial también deben ser incluidas en el mecanismo del modelo. Dow et al. (2018)
describen que la inercia representa el grado en que el tomador de decisiones considera que la
estrategia actual es efectiva por lo que debe ser mantenida, mientras que la discrecién gerencial
refleja la habilidad para cambiar conscientemente la direccién de las actividades de la empresa.
Dow et al. (2018) detallan que incluir la inercia y discrecion gerencial en el modelo de Uppsala
amplia su poder explicativo ya que describe como la internacionalizacion puede estabilizarse a
pesar del incremento continuo de conocimiento experiencial, y coémo dicha inercia puede ser
sobrellevada mediante la discrecion gerencial para continuar con la expansion. Asimismo, Réber
(2019) afade que, si los tomadores de decisiones actlian bajo racionalidad limitada, el mecanismo
de internacionalizacion debe incluir que algunas decisiones sobre la expansién internacional seran
mantenidas o continuadas debido al alto costo hundido percibido sobre estas, independientemente
de si el conocimiento experiencial adquirido indica si deben ser continuadas o reemplazadas.
Finalmente, Coviello et al. (2017) detallan que, si bien la adquisicion de conocimiento es el
insumo principal para el desarrollo internacional de la empresa, este conocimiento es adquirido
y empleado, en el nivel mas basico, por las personas dentro de la organizacion, por lo que el
modelo de Uppsala necesita especificar como este conocimiento es interpretado y usado, y como
este induce cambios en las actividades realizadas al nivel del individuo. Coviello et al. (2017)
proponen incorporar al modelo de Uppsala la nueva teoria de internalizacién, donde la eleccion
de métodos de gobernanza dptimos permite explicar cémo es empleado el conocimiento
experiencial adquirido (Vahlne & Johanson, 2017; Verbeke & Kano, 2015).

Finalmente, la tercera clase de modificaciones se enfocan en el rol del riesgo y la incertidumbre
en latoma de decisiones en el modelo de Uppsala. Liesch et al. (2011) indican que, en la literatura
del proceso de internacionalizacion, la incertidumbre y el riesgo son usualmente analizados como
un solo concepto compuesto explicativo que limita la expansion internacional. Liesch et al. (2011)
emplean las definiciones diferenciadas de Knight (1921) entre riesgo e incertidumbre para
argumentar que a medida que los tomadores de decisiones comprometen recursos y acumulan
conocimiento experiencial, la incertidumbre que enfrentan y el riesgo percibido no
necesariamente seran reducidos progresivamente. La incertidumbre, segun Knight (1921),
establece que ningn tomador de decisiones puede conocer la probabilidad objetiva de éxito o

fracaso para cada alternativa de accion empresarial para asi elegir la estrategia mas eficiente, por
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lo que explica por qué los mercados no operan en la realidad en condiciones de competencia
perfecta (Runde, 1998). Con esta base, Liesch et al. (2011) detallan que es necesario introducir
al modelo los conceptos de aclimatacion a la incertidumbre y de acomodacion del riesgo en el
proceso de internacionalizacion, donde estas variables median el efecto que tienen conocimiento
experiencial y el compromiso de recursos en la expansion internacional. Asimismo, Forsgren
(2016) y Vahlne & Johanson (2020) argumentan que esta conceptualizacién de la incertidumbre
debe ser considerada en futuras modificaciones al modelo de Uppsala dado que es una de las
bases que justifican la toma de decisiones bajo racionalidad limitada (Levitt & March, 1995;
March, 2006; Simon, 1997).

A pesar de que los articulos anteriores cuestionan las bases tedricas y supuestos del modelo de
Uppsala, estos mantienen el mecanismo de internacionalizacién vigente, entre el compromiso de
actividades y conocimiento experiencial adquirido, y se limitan a afadir variables a este
mecanismo para expandir la capacidad predictiva del modelo (Vahlne & Johanson, 2017, 2020;
Welch et al., 2016). En respuesta, Madsen (2005) recomienda que estudios futuros sobre el
modelo de Uppsala empleen méas aspectos de la teoria comportamental de la empresa para
explicar el proceso de internacionalizacion. Asimismo, Welch et al. (2016) indican que futuros
estudios deben cuestionar el mecanismo principal que explica el proceso de internacionalizacion,
al revisar los supuestos paradigmaticos que los sustentan. Ademas, Welch & Paavilainen-
Mantymaéki (2014) argumentan que estos estudios deben emplear perspectivas tedricas que sean
dinamicas, que permitan explicar el comportamiento de internacionalizaciéon a lo largo del
tiempo, empleen analisis longitudinales para contrastar las predicciones a través del tiempo y
eviten el uso de enfoques estaticos y bajo condiciones de equilibrio y competencia perfecta. Poulis
& Poulis (2018) indican que la mayor parte de estudios sobre el éxito en la internacionalizacion
emplean supuestos irreales, como linealidad entre variables, toma de decisiones continuamente
proactiva y bajo racionalidad econdmica, y explicaciones tedricas estaticas, que conllevan a una
definicion tautoldgica del estudio de la internacionalizacion (Aharoni, 2013; Aharoni et al., 2011;
Norder et al., 2020; Nightingale, 2008).
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1.3. Conocimiento experiencial y la teoria comportamental de la empresa en el modelo de

Uppsala

We perceive the world before we react to it, and we react
not to what we perceive, but always to what we infer. (...)
none of these processes is infallible, or indeed ever accurate
or complete.

—Frank H. Knight, Risk, Uncertainty and Profit

En el modelo de Uppsala, el mecanismo principal que explica la internacionalizacion progresiva
es la interaccion continua entre el compromiso de recursos hacia el mercado externo y la
adquisicion de conocimiento experiencial (Johanson & Vahlne, 1977, 1990). En las extensiones
expuestas del modelo, el proceso de internacionalizacion continta dependiendo principalmente
de la interaccién entre el compromiso de actividades—sea a través de la red de negocios
internacional, las actividades de efectuacion y exaptacion emprendedora, o la explotacion de
recursos Unicos y su recombinacion estratégica—y la acumulacion de conocimiento de mercado
(Vahlne, 2020). La tabla 1.2 refleja esta afirmacién, al mostrar que, desde la formalizacion del
modelo, en Johanson & Vahlne (1977), sus extensiones y modificaciones contintan empleando
la retroalimentacion entre el compromiso de actividades y el conocimiento adquirido para
explicar el proceso de la internacionalizacion. Como resultado, diversos estudios empiricos que
emplean modelo de Uppsala mantienen que la falta de conocimiento experiencial es el principal
obstaculo en el proceso de internacionalizacion de la empresa (Aaltonen, 2020; Dabi¢ et al., 2019;
Almodévar & Rugman, 2014), asi como en la actividad exportadora (ipek, 2019; Love et al.,
2016; Papadopoulos & Martin, 2010; Paul et al., 2017).

Tabla I. 2. Interaccién entre conocimiento y compromiso de actividades: mecanismo

principal de internacionalizacion del modelo de Uppsala 1977-2020

Estudio Mecanismo principal

1 Johanson & Vahlne (1977, p. 26, “Si la internacionalizacion sigue el patrén descrito anteriormente,
28) ¢como podemaos explicarlo? No consideramos que es el resultado de una
estrategia para la asignacion optima de recursos en diferentes paises, en

la que distintas alternativas de explotacion de los mercados

internacionales son comparadas y evaluadas. Nosotros lo vemos como

la consecuencia de un proceso de ajuste incremental a cambios en la

empresa y el entorno. ... En las operaciones internacionales, la empresa

no cuenta inicialmente con conocimiento experiencial. Esta debe

adquirirlo sucesivamente a través de las operaciones en el pais.”
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Estudio

Mecanismo principal

2 Johanson & Vahline (1990, p. 11)

3 Andersson etal. (1997, p.
76)

4 Johanson & Vahine (2003,
p. 93)

5 Johanson & Vahline (2006,
p. 166)

6  Johanson & Vahline (2009,
p. 1414, 1420, 1423)

“En este modelo, la internacionalizacion de la empresa, que tiene como
base teorica la teoria comportamental de la empresa (Cyert and March,
1963; Aharoni, 1966) y la teoria del crecimiento de la empresa de
Penrose (1959) es vista como un proceso en el que la empresa
incrementa gradualmente su involucramiento internacional. Este
proceso evoluciona debido a la interaccion entre el desarrollo de
conocimiento sobre el mercado externo y operaciones, por un lado, y el
incremento del compromiso de recursos hacia mercados internacionales
por el otro.”

“La internacionalizacion de la empresa puede ser caracterizada

por la interaccion entre los procesos de aprendizaje experiencial y

de compromiso hacia el mercado, como es sugerido por el modelo

del proceso de internacionalizacion general. La diferencia, sin
embargo, se encuentra en que el enfoque de redes reconoce que

la empresa se encuentra interactuando cercanamente con otras
empresas en el contexto de mercado, por lo que su internacionalizacion
Se encuentra relacionada con las demés empresas.”

“A pesar de que las fronteras entre paises ya no son relevantes,

el modelo basado en redes tiene implicancias similares sobre el
proceso de internacionalizacion como las discutidas anteriormente.
Podemos seguir esperando un proceso de internacionalizacion,

que resulta de la interaccion entre el desarrollo de conocimiento
experiencial y el compromiso, donde el conocimiento y compromiso
no se relacionan con el pais sino con las contrapartes existentes

y potenciales en la red de negocio.”

“El modelo se centra en el aprendizaje y la construccion del compromiso
0, de forma mas precisa, en la interaccion entre el desarrollo

de conocimiento y el compromiso incremental hacia mercados
externos.”

“Ahora nuestro enfoque es que el éxito en la internacionalizacion
requiere del compromiso reciproco entre la empresa y sus contrapartes
(Johanson & Vahlne, 1990; Vahlne & Johanson, 2002). ...
Nuevamente nuestra posicion es que el desarrollo de oportunidades

€s un proceso iterativo caracterizado por el reconocimiento

incremental y gradual (aprendizaje) y explotacién (compromiso)

de una oportunidad donde ... el aprendizaje y el desarrollo de

compromiso ocurren dentro de relaciones de negocio.
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Estudio

Mecanismo principal

7

8

9

Schweizer et al. (2010, p.
366)

Figueira-de-Lemos et al.
(2011, p. 150-151)

Johanson & Vahine (2011,
p. 487)

“El proceso de intercambio entre empresas provee conocimiento
experiencial sobre la contraparte, por ejemplo, qué recursos tiene
la otra empresa, o cuan confiable es. Este proceso conlleva a la
formacion de confianza, de compromisos, y de expectativas conjuntas.
... La propiedad dinamica tiene diversas consecuencias.

Primero, esta implica que el conocimiento experiencial es esencial
(Eisenhardt and Martin, 2000; Johanson and Vahine, 1977;

2009), que proceder en pasos incrementales, y que aprender—
haciendo (learning—by—doing) es ventajoso.”

... ahora relacionamos los conceptos de compromiso y conocimiento
para formular un modelo donde ambas variables son representadas.
... En la posicion 1, la empresa entra a un nuevo

mercado. Asumimos que la empresa tiene poco conocimiento sobre
el mercado. ... En la posicion 2, la empresa mejora su stock de
conocimiento de mercado principalmente a través de su propia
experiencia. Esto implica que la empresa puede comprometer mas
recursos al mercado atendido sin incrementar el riesgo percibido,
una vez que este riesgo es mantenido en un nivel aceptable. ... La
empresa continda aprendiendo y realizando compromisos hacia

el mercado, por lo que su internacionalizacion procede hasta que

el punto 3 es alcanzado. En esta posicion, el stock de conocimiento
es lo suficientemente mayor para ocasionar que compromisos
mayores hacia el mercado generen marginalmente conocimiento
adicional sobre el mercado.”

“Dado que el desarrollo de relaciones es principalmente un proceso
de desarrollo de conocimiento, la empresa aprendera sobre

sus contrapartes en la red de negocio, aprendera de sus contrapartes
en lared, y creara nuevo conocimiento conjuntamente con

sus contrapartes en la red, que tendra como resultado cierto tipo

de conocimiento comin (H&gg and Johanson, 1982; Kogut,

2000). El conocimiento privilegiado sobre las contrapartes en la
red, desarrollado en el curso de las actividades ordinarias de negocio,
conllevara al descubrimiento y creacion de oportunidades

de negocio que las empresas fuera de la red no son capaces de
encontrar (Johanson and Vahlne, 2009; Kirzner, 1973).”
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Estudio

Mecanismo principal

10 Vahlneetal. (2011, p. 2)

11  Vahlneetal. (2012, p.
209)

12 Vahlne & Johanson (2013,
p. 199-200)

13 Vahlne & Johanson (2017,
p. 1088)

14 Vahlne & Bhatti (2019, p.
205)

“Creamos el modelo de Uppsala hace tres décadas porque encontramos
una inconsistencia entre las explicaciones teéricas vigentes

sobre la internacionalizacion empresarial y el comportamiento

real de las empresas. No encontramos evidencia de optimizacion,

sino de un proceso incremental de ajuste consecuente al incremento

de conocimiento y cambio de compromisos (Johanson &

Vahlne, 1977, 2009). ... Consideramos que el mecanismo del modelo
de Uppsala es suficientemente general para permitir su uso

en todos los proceso gerenciales que son caracterizados por
incertidumbre,

ambigiiedad y complejidad, como la internacionalizacion,

la evolucion de la empresa, el emprendimiento y, asi como

es expuesto en el articulo, la globalizacion.”

“Nuestro modelo implica que las acciones detalladas anteriormente

de la casa matriz no deben ser esfuerzos aislados, sino

procesos desarrollados continuamente que gradualmente incrementan
el conocimiento y el compromiso. Tambien debe ser resaltado

que este conocimiento y compromiso deben incrementar

en los dos extremos de la relacién diadica para que el proceso
funcione.”

“Esencialmente, el modelo captura el proceso consistente en dos

tipos de variables de cambio: decisiones de compromiso organizacional
hacia ciertos fines, projectos o estrategias y el continuo

proceso interorganizacional de aprendizaje, creacion y construccion

de confianza. ... El modelo es dinamico en el sentido en que

cuando nuevo conocimiento es aprendido o creado, tendrd un

impacto en el proceso continuo de aprendizaje asi como en las
decisiones de compromiso.”

“La caracteristica mas resaltante del modelo de Uppsala es su

enfoque en el proceso — el proceso de desarrollo de conocimiento

y compromiso de recursos — en vez de decisiones de inversion aisladas
(Cyert & March, 1963). ... El enfoque basado en el proceso

facilita investigar las interacciones entre decisiones, conjuntos de
recursos, y de posiciones a través del tiempo, e.g. como la acumulacion
de recursos, i.e., conocimiento ganado a través de la

experiencia (Penrose, 1959), afecta continuamente el proceso de

toma de decisiones.”

“Las versiones previas del modelo de Uppsala explicaban el proceso
de internacionalizacion con la interaccidn entre el proceso de
desarrollo de conocimiento y el compromiso (Johanson & Vahine,
1977, 2009). La tltima version del modelo atin emplea este mecanismo,
pero el fenémeno explicado es el proceso evolucionario

de la empresa de negocio multinacional”
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Estudio Mecanismo principal

15 Vahlne & Johanson (2020, “Nosotros reconocimos la importancia del aprendizaje mutuo y
p. 5-6) el desarrollo del compromiso (Johanson & Vahine, 1990; Vahine

& Johanson, 2002) y concebimos el proceso de internacionalizacion
como uno de coevolucién con miembros en la red de negocio
(Vahlne & Johanson, 2017). ... Otro aspecto interesante es como
el conocimiento, una vez aprendido, es subsecuentemente aplicado,
esto es, cOmo este entra como un insumo en

16 Vahlne (2020, p. 11*) “Como Helfat (2007: 62), nosotros encontramos que el surgimiento
de las capacidades dinamicas de ‘una serie de experiencias
de aprendizajes dependientes del pasado (path-dependent)’, son
totalmente consistentes con el modelo de Uppsala. De esta forma,
consideramos que nuestros conceptos de desarrollo de conocimiento
y compromiso abarcan el proceso relacionado a las

capacidades dinamicas.”

Elaboracion propia

En el modelo de Uppsala, la retroalimentacion positiva entre el compromiso de actividades y la
adquisicion de conocimiento experiencial se encuentra fundamentado en la Teoria
Comportamental de la Empresa, de Cyert & March (1992), y la Teoria del Crecimiento de la
Empresa, de Penrose (1959) (Johanson & Vahlne, 1977, 2003; Vahlne & Johanson, 2017). Con
base en la primera teoria, los autores observan que en la realidad empresarial no es posible acceder
y analizar completamente la informacion relevante para asignar recursos y actividades de forma
Optima hacia el mercado externo, por lo que cuestionan los modelos de internacionalizacién que
asumen racionalidad econémica (Aharoni, 2013; Rygh, 2013; Vahlne & Johanson, 2014), e
indican que la toma de decisiones se realiza bajo racionalidad limitada (Johanson & Vahlne, 1977,
1990; Vahlne & Johanson, 2017). Dada esta limitacion, los tomadores de decisiones expanden
las actividades de la empresa de forma progresiva, a medida que obtienen conocimiento
experiencial sobre el mercado externo y reducen el riesgo percibido sobre las actividades
comprometidas (Vahlne & Johanson, 2014). En linea con la Teoria del Crecimiento de la Empresa
(Penrose, 1959), el modelo de Uppsala asume que el conocimiento implicito ganado a través de
las actividades realizadas es el principal insumo para el crecimiento internacional de la empresa
(Foss & Stieglitz, 2012; Loasby, 2012). Esto se debe a que el conocimiento, una vez adquirido,
permite emplear los recursos disponibles de formas maés eficientes, mediante el desarrollo de
nuevas actividades, para aprovechar oportunidades de mercado (Kor & Mahoney, 2000; Kor et
al., 2016; Vahlne & Johanson, 2013). Dado que el conocimiento experiencial guia objetivamente
el compromiso adicional de actividades al extranjero y la expansion de la empresa (Figueira-de-
Lemos et al., 2011; Vahlne & Johanson, 2014, 2017; Vahine, 2020), Steen & Liesch (2007)
indican que el modelo de Uppsala es el mas cercano al enfoque de Penrose entre los modelos de

internacionalizacion disponibles.
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Si bien la Teoria Comportamental de la Empresa (Cyert & March, 1992) y la Teoria del
Crecimiento de la Empresa (Penrose, 1959) presentan puntos en comudn? (Pitelis, 2007a), su uso
conjunto en el mecanismo de internacionalizacion en el modelo de Uppsala y extensiones
conlleva a una inconsistencia teérica debido al rol diferenciado que tiene el conocimiento
experiencial en ambas teorias (Dow et al., 2018; Réber, 2019; Steen & Liesch, 2007; Welch et
al., 2016). Estas dos teorias determinan de forma distinta el rol que cumple el conocimiento
experiencial en la toma de decisiones y las actividades de la empresa (Alchian, 1965; Arrow,
1959, 1962; Cyert & March, 1992; Earl, 2012; Loasby, 2012; March & Simon, 1993; Mintzberg,
1978; Penrose, 1959; Simon, 1982).

Por un lado, en la Teoria del Crecimiento de la Empresa, Penrose (1959) reconoce el problema
tautol6gico de desarrollar una teoria sobre el crecimiento de la empresa que solamente describe
a empresas gue son capaces de crecer en un primer lugar, por lo que detalla el objetivo de su

teoria de la siguiente forma:

No estoy tratando de presentar una teoria que permita al analista examinar una
empresa en particular y establecer por adelantado si esta crecerd o no crecera
exitosamente. Uno puede establecer facilmente las condiciones necesarias y
suficientes para el crecimiento exitoso, sin embargo, ¢como puede uno determinar
si la empresa bajo analisis presenta estas condiciones? En la practica, no es posible
determinar esto por adelantado; uno debe esperar y ver si la empresa crece o no. Asi,
poco es ganado al formular el problema de esta forma—pero uno no necesita
plantearlo asi. Yo no estoy preguntando qué determina si una empresa en particular
puede crecer, sino mas bien la muy diferente pregunta: asumiendo que algunas
empresas pueden crecer, ¢/qué principio s gobernardn entonces su crecimiento, y
cuan rapido y por cuanto tiempo podran crecer? O alternativamente, asumiendo que
existen oportunidades para la expansion en una economia, ¢qué determina el tipo de
empresa que las aprovechard y en qué medida? Ya que mientras existan
oportunidades de inversion rentable existiran oportunidades para el crecimiento de
la empresa. (p. 6)

Penrose (1959) asume que las empresas actlian bajo una adecuada administracién®, tienen cuadros
gerenciales experimentados y que las empresas se encuentran en un ambiente propicio para el
crecimiento (p. 4-6, 40-57, 235-240). Bajo estas condiciones, Penrose (1959) establece que el
principal determinante del crecimiento de una empresa se encuentra en la adquisicion y

acumulacion del conocimiento (p. 29-33, 238-240). Esto se debe a que el conocimiento,

4 Ambas teorfas hacen énfasis en analizar el interior de la empresa y analizan el rol de la gerencia y los tomadores de
decision en el comportamiento empresarial (Pitelis, 2007a)

5 Algunos ejemplos dados en Penrose (1959) son que una adecuada administracion evita el mal manejo financiero, la
ineptitud financiera, la incompetencia gerencial y la inhabilidad administrativa para manejar problemas
organizacionales (p. 168, 189-191).

25



proveniente de la experiencia, le otorga a la empresa el know how necesario para desarrollar usos
maés eficientes de los recursos disponibles, mediante el desarrollo de nuevas actividades y
servicios para aprovechar oportunidades de mercado (Augier & Teece, 2007; Barney & Clark,
2007; Buckley & Casson, 2007; Foss & Stieglitz, 2012; Kor et al., 2016; Loasby, 2012; Mahoney,
2005; Pitelis, 2004, 2007b; Pitelis & Verbeke, 2007; Tan et al., 2020). Esta definicion del
conocimiento experiencial, como guia objetivo para el compromiso de recursos y actividades, es
mantenida tanto en la nueva teoria de internalizacion (Buckley & Casson, 2007; Pitelis, 2007b),
el enfoque basado en recursos (Mahoney, 2005; Pitelis & Verbeke, 2007), la perspectiva
evolucionaria y de capacidades dindmicas (Augier & Teece, 2007; Helfat, 2018), como en el
modelo de Uppsala, sus extensiones (ver tabla 1.2), y en la aplicacién del modelo para el contexto
exportador (Aaltonen, 2020; 1pek, 2019; Dabi¢ et al., 2019).

La segunda base tedrica del modelo de Uppsala, en la Teoria Comportamental de la Empresa
(Cyert & March, 1992) y su antecesor Organizaciones (March & Simon, 1993), asume que los
empresarios y tomadores de decisiones actdan sin poder conocer a priori y con total certeza el
resultado de mercado que tendrén todas las posibles alternativas de accion para poder elegir y
desarrollar las més eficientes (Alchian, 1965; Arrow, 1959, 1962; Baumol, 1968; Boulding, 1942;
Demsetz, 1988; Kaldor, 1985; Knight, 1921; Leibenstein, 1980; Machlup, 1967). En este
contexto, el conocimiento obtenido por las actividades realizadas no puede revelar si estas son
eficientes u optimas, o qué posibles alternativas de accién adicionales tendran éxito, sin antes
haberlas ejecutado® (Cyert et al., 1961, 1956; Denrell & March, 2001; Lant & Shapira, 2008;
Lounamaa & March, 1987; March, 2010; Starbuck et al., 2008). Dado que el conocimiento
proveniente de las actividades realizadas solo indica el desempefio que estas obtienen en el
mercado, el tomador de decisiones utiliza este conocimiento adquirido para satisfacer, en vez de
optimizar, un objetivo de desempefio esperado mediante dos procesos de toma de decisién: la
formacion de rutinas y la basqueda y eleccion de nuevas alternativas (Conlisk, 1996; Earl, 2012;
Greve, 2003; March & Simon, 1993; Simon, 1955, 1958, 1979).

El primer proceso es el de la formacion de rutinas (Cyert & March, 1992). En este proceso, el
empresario observa la divergencia que existe entre el desempefio que obtiene y el objetivo de
desempefio establecido y asocia qué actividades desarrolladas contribuyen a cerrar esta brecha
(Cyert et al., 1959; March & Simon, 1993; Tuckman & Holmblad, 1972). Debido a que el

empresario no puede conocer de antemano que actividades permitiran alcanzar de forma 6ptima

6 Knight (1921) y Schumpeter (1934) indican que si la experiencia y el conocimiento adquirido pueden indicar qué
actividades futuras tendran éxito en el mercado, la competencia observada en la realidad empresarial se reduciria al
caso de la competencia perfecta en la teoria microeconomica neoclasica.
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este objetivo (Barnard, 1968; Simon, 1997), este forma rutinas con las actividades que reducen
la divergencia de desempefio observada para ejecutarlas continuamente (Cyert & March, 1992;
March & Simon, 1993). Estas rutinas son observadas en la organizacion en la forma de programas
definidos, procedimientos, actividades programadas, estructura organizacional, presupuestos y la
practica diaria, que son mantenidos debido a que el empresario observa que contribuyen a
satisfacer el objetivo de desempefio (lowa, 2015; Levitt & March, 1995; March & Olsen, 1975;
March & Simon, 1993; Yi et al., 2016). La formacion de las rutinas ocurre en respuesta a dos
dindmicas en la divergencia de desempefio observada: (i) el desempefio observado se aproxima
al objetivo de desempefio y (ii) el desempefio observado sobrepasa el objetivo de desempefio
(March & Simon, 1993). La figura 1.6 representa la primera condicion. Cuando las actividades
desarrolladas mantienen reducida la distancia entre el nivel desempefio observado y el objetivo
de desempefio (panel 1.6a), la divergencia de desempefio observado es mantenida dentro de la
zona de desempefio satisfactorio (&rea gris en el panel 1.6b), por lo que la empresa mantiene las
actividades que conllevaron a este desempefio mediante rutinas y variaciones sobre estas (March
& Simon, 1993; March, 1991). La figura 1.7 representa el segundo escenario. Cuando el
desempefio obtenido sobrepasa el objetivo de desempefio a satisfacer (panel 1.7a), la divergencia
es juzgada como mas que satisfactoria (panel 1.7b) y el empresario explota continuamente las
rutinas que conllevaron a este desempefio (Levitt & March, 1995; March & Simon, 1993).

Figura I. 6. Formacion de rutinas: dinamica estable en la divergencia entre desempefio

observado y objetivo de desempefio

Objetivo de desempeno _ Divergencia de

Nivel Desempeno observado desempeno observada

Méxima
divergencia
tolerada

Objetivo de desempeno

Divergencia de
desempeno observada

Desempeno observado

Zona de desempeno satisfactorio

Tiempo Tiempo

(a) Desempefio observado y esperado estable (b) Divergencia en desempefio observado dentro de la

zona de desempefio satisfactorio
Fuente: March & Simon (1993)

Elaboracion propia.
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Debido a que el conocimiento que proveen las actividades desarrolladas es imperfecto e
incompleto, la formacion de rutinas no revela si las actividades desarrolladas son dptimas o las
maés eficientes (March & Simon, 1993). En primer lugar, esto se debe a que la formacién de
rutinas con actividades que satisfacen el objetivo de desempefio genera una trampa de
competencia (competency trap) donde la empresa solo obtiene conocimiento sobre el desempefio
de las actividades actuales y no obtiene conocimiento sobre otras posibles alternativas de accion
con un posible desempefio superior (Levitt & March, 1995; Herriot et al., 1985; Levinthal &
March, 1993). En segundo lugar, la asociacién entre actividades desarrolladas y desempefio
observado para la formacion de rutinas sera imperfecta si el objetivo de desempefio no esta
claramente establecido, se encuentra en constante cambio, o si existen demoras (delays) para
juzgar u observar su desempefio, por lo que existira en este contexto ambigtedad para juzgar el
éxito (ambiguity of success) (Cyert & March, 1992; March et al., 1991; Harrison & March, 1984;
Smith & Winkler, 2006). Finalmente, la formacion de rutinas es susceptible al aprendizaje
supersticioso (superstitious learning) donde si el objetivo de desempefio es relativamente bajo,
cualquier combinacién de actividades sera establecida como una rutina satisfactoria, incluso si su
desempefio es inferior, debido a que, con un objetivo de desempefio bajo, solo actividades
extraordinariamente inapropiadas seran juzgadas como insatisfactorias (Lounamaa & March,
1987; Levitt & March, 1995).

Figura l. 7. Formacion de rutinas: dinamica en la divergencia de desempefio cuando el

desemperio observado sobrepasa el objetivo de desempefio establecido

Objetivo de desempeno Divergencia de

Nivel Desempeno observado desempenio observada
Objetivo de desempeno
Maxima,
dl&g %L%Z?{Zld Zona de desempeno satisfactorio
Desempernio observado 1
Divergencia de
desempeno observada
Tiempo Tiempo
(a) Desempefio observado mayor al desempefio (b) Divergencia en desempefio observado por debajo de la
esperado zona de desempefio satisfactorio

Fuente: March & Simon (1993)

Elaboracion propia.
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El segundo proceso es el de la busqueda y eleccién de nuevas alternativas (March & Simon,
1993). En este proceso, el empresario juzga la divergencia entre el desempefio observado y el
objetivo de desempefio e inicia el proceso de busqueda de nuevas alternativas de accion cuando
la brecha entre estas crece (March, 2006; March et al., 1991; Cyert & March, 1992). La
divergencia puede aumentar tanto como consecuencia del rendimiento inferior de las rutinas
actualmente empleadas o por la intencionalidad gerencial al incrementar el nivel del objetivo de
desempefio esperado (Cyert & March, 1992; March & Simon, 1993). La blsqueda de nuevas
alternativas comprende el desarrollo de variaciones sobre las rutinas establecidas, investigacién
y desarrollo de nuevos productos y servicios, nuevas estrategias de mercado y planes de accion,
gue son elegidos, ejecutados y evaluados secuencialmente, hasta observar que alguno de ellos
satisface el nuevo objetivo de desemperfio esperado (Denrell & March, 2001; March & Simon,
1993). La figura 1.8 representa este proceso. Cuando el empresario fija un objetivo de desempefio
por encima del establecido (panel 1.8a), la divergencia entre el objetivo observado y esperado
aumenta y sobrepasa la maxima divergencia tolerada (panel 1.8b). Este incremento en la
divergencia inicia la busqueda de nuevas alternativas para satisfacer el nuevo objetivo de
desempefio, con el fin de mantener la divergencia observada en la zona de desempefio
satisfactorio (March & Simon, 1993). Ya que no es posible identificar de forma exhaustiva todas
las posibles nuevas alternativas de accion, asi como su probabilidad de éxito (Knight, 1921), el
empresario busca y evalta secuencialmente las nuevas alternativas hasta observar que una de
ellas contribuye a satisfacer el objetivo de desempefio, y forma rutinas de acuerdo al primer
proceso descrito (Feldman, 2000; Greve, 2003; March & Sutton, 1997; March & Simon, 1993).
Asi, la basqueda y eleccion de nuevas alternativas y la formacion de rutinas se encuentran
relacionadas en el proceso de toma de decisiones bajo racionalidad limitada y juntos explican la
dindmica de la exploracion (exploration) y explotacién (exploitation), respectivamente, en el

comportamiento organizacional (Greve, 2003; March, 1991).

La dindmica de la basqueda y eleccion de nuevas alternativas en March & Simon (1993) y Cyert
& March (1992) presenta una alternativa dindmica a la division estatica entre empresas reactivas
y proactivas presentada por Ansoff (1979). Ansoff (1979, p. 81-2) afirma que las empresas
pueden ser clasificadas como reactivas—cuando mantienen sus rutinas y solo buscan nuevas
alternativas al reaccionar ante un bajo desempefio—y proactivas—cuando escanean
constantemente el entorno y desarrollan continuamente nuevas actividades para aprovechar
oportunidades, mercados y necesidades no cubiertas (Wood & Robertson, 1997; Sibanda et al.,
2011). March & Simon (1993) detallan que las empresas presentan ambos comportamientos a
través del tiempo en funcion al estado de la divergencia de desempefio observado: cuando la

divergencia es baja mantienen un comportamiento reactivo y cuando es alta buscan nuevas
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alternativas de forma consistente con un enfoque proactivo (Cyert & March, 1992; March &
Simon, 1993). March & Simon (1993) argumentan que esta explicacion dindmica es necesaria
debido a que, si las empresas se mantuvieran constantemente en un estado proactivo y de
busqueda de nuevas alternativas, no seria posible observar en la realidad empresarial aspectos
constantes a través del tiempo en las organizaciones, como estructuras organizacionales, puestos

de trabajo y presupuestos (March, 1991).

Figura I. 8. Busqueda y eleccion de nuevas alternativas: dindmica en la divergencia de

desemperio cuando el desempefio observado es menor al objetivo de desempefio

establecido
Objetivo de desempeio _ Divergencia de
Nivel Desempeno observado desempenio observada
Objetivo de desempenio
Maxima,
divergencia
tolerada Divergencia de
desempeno observada
Zona de desempeno satisfactorio
Desempeno observado 1
Tiempo Tiempo
(a) Desempefio observado menor al desempefio (b) Divergencia en desempefio observado por encima de
esperado la zona de desempefio satisfactorio

Fuente: March & Simon (1993)
Elaboracion propia.

El proceso de busqueda y eleccion de nuevas alternativas es retrasado o inhibido cuando los
cambios en la divergencia entre el desempefio obtenido y esperado no puede ser observado o
evaluado por el empresario (March & Simon, 1993). Un factor que impide evaluar la divergencia
observada sobre el desempefio es la acumulacion de excedentes dentro de la organizacion
(organisational slack) (Cyert & March, 1992). Cuando las rutinas desarrolladas tienen un
resultado satisfactorio, estas generan y acumulan organisational slack, y cuando su desempefio
se vuelve insatisfactorio, los excedentes son utilizados para cubrir la brecha de desempefio, que
retrasa observar la divergencia real en el desempefio (Cyert & March, 1992). Por esta razon, el
organisational slack actda como un amortiguador (buffer), que retrasa el proceso de busqueda y
eleccion para reemplazar las rutinas actuales por nuevas alternativas de accion (Cyert & March,
1992). Asimismo, el proceso de busqueda y eleccion de nuevas alternativas no necesariamente

conlleva al establecimiento de nuevas rutinas debido al efecto de la estufa caliente (hot stove
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effect) (Denrell & March, 2001): debido a que el conocimiento sobre el desempefio de nuevas
alternativas es obtenido de forma secuencial, a medida que estas son evaluadas y desarrolladas,
si una nueva alternativa muestra inicialmente un resultado insatisfactorio, esta serd descartada y
el empresario retornard al uso de las rutinas previamente empleadas, incluso si la nueva
alternativa hubiera tenido posteriormente un resultado superior al observado (Denrell & March,
2001; March & Sutton, 1997). Como consecuencia, huevas alternativas que tienen como objetivo
mejorar el desempefio de la empresa seran evitadas si la dinamica de su desempefio es negativa
antes de ser positiva (worse—before—better dynamic) (March & Sutton, 1997; Meadows, 2009).
Finalmente, si la organizacion no encuentra alternativas satisfactorias para el objetivo de
desempefio esperado, este objetivo serd reevaluado y modificado a un nivel menor, y nuevas
alternativas seran buscadas bajo este nuevo nivel de desempefio esperado hasta satisfacerlo
(March & Simon, 1993). Este proceso termina al encontrar nuevas alternativas satisfactorias o al
disminuir progresivamente el objetivo de desempefio hasta un nivel donde las rutinas, que
previamente habian sido juzgadas como insatisfactorias, seran reestablecidas (Cyert et al., 1959;
Cyert & March, 1992). Este ultimo proceso es definido como el de erosion de los objetivos
(eroding goals) y de desvio hacia un desempefio menor (drift to low performance) (Meadows,
2009). La tabla 1.3 resume el rol del conocimiento experiencial en los procesos de formacién de
rutinas y basqueda y eleccion de nuevas alternativas en la toma de decisiones bajo racionalidad

limitada.

Tabla I. 3. Rol del conocimiento experiencial en la formacion de rutinas y blsqueda y

eleccién de alternativas en la teoria comportamental de la empresa

Divergencia de desempefio

Conocimiento experiencial Comportamiento en la empresa

observada
~ e Divergencia por debajo de Explotacion: formacion
Desempefio Objetivo de g p J~ P . . y
1. > o la zona de desempefio repeticion de rutinas
observado desempefio . . .
satisfactorio establecidas
~ . Divergencia dentro de la Exploracion y explotacion: uso
Desempefio Objetivo de g ~ ploracion y exp .
2. = N zona de desempefio de rutinas y evaluacion de
observado desempefio . . . L
satisfactorio variaciones similares
~ - Divergencia sobrepasa la o
Desempefio Objetivo de g P N Exploracion: basqueda y
3. < - zona de desempefio L .
observado desempefio eleccion de nuevas alternativas

satisfactorio
Fuente: Cyert & March (1992) y March & Simon (1993)

Elaboracion propia.

Los procesos descritos anteriormente explican la accién gerencial bajo el concepto de
racionalidad limitada (Cyert et al., 1961; Conlisk, 1996; Earl, 2012; March & Simon, 1993;
Meadows, 2009, 1989; Simon, 1997), donde el conocimiento adquirido no permite revelar nuevas
alternativas para expandir eficientemente la empresa y los tomadores de decisiones actdan sin
necesidad de analizar o tener acceso completo a informacion relevante sobre el entorno

(Leibenstein, 1980; Simon, 1979; Cyert & March, 1992). En consecuencia, en la teoria
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comportamental, el crecimiento de las actividades no depende de la acumulacion del
conocimiento experiencial, sino de la accion gerencial al identificar qué actividades se asocian
con resultados satisfactorios, desarrollar rutinas con base en estas, e iniciar la busqueda de nuevas
alternativas de accion cuando el desempefio observado es juzgado como insatisfactorio (Barnard,
1968; Cyert & March, 1992; Levinthal & March, 1993; March, 1991; March & Simon, 1993).
Como indican Gavetti et al. (2007) y Douglas (1995), diversos estudios emplean de forma acotada
el concepto de racionalidad limitada en la toma de decisiones descrita anteriormente y simplifican

este concepto a una limitacion cognitiva por parte del tomador de decisiones.

Al evaluar el uso de la teoria comportamental de la empresa en el modelo de Uppsala y en su
mecanismo principal de internacionalizacién, Dow et al. (2018), Réber (2019) y Madsen (2005)
encuentran gue el modelo incorpora esta teoria de forma limitada. Ya que el modelo de Uppsala
mantiene que el conocimiento experiencial guia objetivamente el compromiso continuo de
actividades hacia el extranjero, de forma dptima y oportuna (Johanson & Vahlne, 1977, 2009;
Welch et al., 2016; Vahlne, 2020), este implica que los empresarios toman decisiones
progresivamente bajo racionalidad econdémica a medida que adquieren de forma secuencial el
conocimiento necesario para asignar actividades hacia el mercado externo (Coviello et al., 2017,
Dow et al., 2018; Rdber, 2019; Steen & Liesch, 2007). Este supuesto sobre el conocimiento
experiencial como insumo principal para guiar el proceso de internacionalizacion es mantenido
en las aplicaciones del modelo de Uppsala en distintos contextos, como multinacionales (casas
matrices y subsidiarias) (Vahlne et al., 2011; Vahlne & Johanson, 2017), alianzas estratégicas y
adquisiciones (Andersson et al., 1997), empresas de internacionalizacion rapida (Loane & Bell,
2006; Paul & Rosado-Serrano, 2019) y empresas exportadoras (Dabi¢ et al., 2019; Ipek, 2019).

Especificamente, en la aplicacion del modelo de Uppsala al estudio del proceso de
internacionalizacion de la empresa exportadora, la falta de conocimiento experiencial es definida
como el mayor obstaculo para el desarrollo de las actividades de exportacidn (Brouthers et al.,
2009; Leonidou et al., 2010; Mac & Evangelista, 2017). Asimismo, el éxito en esta actividad es
evaluado mediante enfoques estaticos—analisis de antecedentes y consecuencias, muestras
transversales y teorias estaticas (Welch & Paavilainen-Mantyméki, 2014)—, donde el tomador
de decisiones interpreta objetivamente las condiciones de mercado para alinear eficientemente
las caracteristicas de laempresa (Alegre et al., 2012; Araujo & Salerno, 2015; Bernini et al., 2016;
Casillas et al., 2015; Ciravegna et al., 2019; Freixanet et al., 2020; Sun et al., 2019; Tse et al.,
2017). En respuesta, Poulis & Poulis (2018) detallan que estudios futuros sobre la

internacionalizacién deben incorporar la complejidad, no linealidad, y racionalidad limitada que
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caracteriza al desarrollo de actividades internacionales, asi como enfoques longitudinales y
basados en el proceso (Aharoni et al., 2011; Norder et al., 2020; Welch et al., 2016). El siguiente
capitulo responde a la inconsistencia expuesta en el modelo de Uppsala y en su aplicacion en el
contexto exportador al presentar el modelo dindmico propuesto del proceso de
internacionalizacion bajo la teoria comportamental de la empresa y racionalidad limitada
(Madsen, 2005).
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CAPITULO Il. MODELO E HIPOTESIS DINAMICAS

Theories are nets cast to catch what we call “the world”: to
rationalize, to explain, and to master it. We endeavour to
make the mesh ever finer and finer

—Karl R. Popper, The Logic of Scientific Discovery

Describir el comportamiento de un conjunto de variables a través del tiempo es posible mediante
el uso de la dindmica de sistemas (Gary et al., 2008; Sterman, 2000). Esta perspectiva de andlisis
permite describir de forma dinamica el comportamiento de un sistema, en general, y de la
internacionalizacion de la empresa, en particular, al identificar la retroalimentacion entre las
variables analizadas (Hutzschenreuter et al., 2007; Jiang & Holburn, 2018; Kunc & Morecroft,
2010). Esta estructura de retroalimentacion puede ser autorreforzante, o balanceante (Meadows,
2009). La figura I1.1 representa de forma generalizada las estructuras de retroalimentacion

autorreforzante y balanceantes, asi como el comportamiento dindamico que describen en el tiempo.

Figura Il. 1. Estructura y comportamiento dindmico de la retroalimentacion

autorreforzante y balanceante

Estado del

+ sistema
(‘1‘3%?1%133‘(0 (R/ Estado del
neto Autorrefuerzo sistema
+
tiempo
(a) Estructura de retroalimentacion (b) Comportamiento dinamico: crecimiento
autorreforzante exponencial
Estado del .
1 sistema Objetivo Objetivo
(estado deseado === - - - - - - e m - - o o
del sistema)
& +
B Discrepancia Estado del
Balance sistema
Accion o
correctiva tiempo
(c) Estructura de retroalimentacion balanceante (d) Comportamiento dinamico: goal seeking

Fuente: Sterman (2000)
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Cada estructura de retroalimentacion autorreforzante y balanceante se encuentra compuesta por
variables que estan mutuamente relacionadas mediante vinculos de tipo positivo o negativo. Un
vinculo entre dos variables es positivo cuando un incremento (o reduccion, de forma andloga) en
una causa resulta en un incremento (o reduccién) en una consecuencia, por encima del nivel que
hubiera tenido la consecuencia en la ausencia del cambio en la causa (Morecroft, 2015). La
relacién entre el stock de capital de una empresa y el monto de depreciacion del capital presenta
un ejemplo de vinculo positivo: un aumento (o reduccion) en el stock de capital aumenta el monto
de depreciacion del capital por encima del monto que hubiera ocurrido de no haber incrementado
el stock de capital en un primer lugar (Meadows, 2009). Un vinculo es negativo entre dos
variables cuando un incremento (o reduccion, de forma analoga) en una causa resulta en una
reduccién (o incremento) en una consecuencia, por debajo del nivel que hubiera tenido la
consecuencia en la ausencia del cambio en la causa (Morecroft, 2015). EI mismo ejemplo entre
el stock de capital y el monto de depreciacion ilustra este vinculo negativo: un incremento en el
monto de depreciacion de capital reduce el stock de capital por debajo del nivel que hubiera tenido
el stock de no haber incrementado el monto de depreciacion (Meadows, 2009). Al conocer el
numero de vinculos positivos y negativos en una estructura de retroalimentacion es posible

determinar si esta es autorreforzante o balanceante (Sterman, 2000).

Por un lado, una estructura de retroalimentacion es autorreforzante (ver panel I1.1a) cuando esta
compuesta por vinculos positivos y ningtin o un nimero par de vinculos negativos. Esta estructura
describe el refuerzo o incremento del cambio en un sistema y tiene como consecuencia un
comportamiento de crecimiento exponencial en el tiempo (ver panel 11.1b) (Morecroft, 2015). La
retroalimentacion entre el interés ganado y el saldo de una cuenta bancaria es un ejemplo simple
de este ciclo autorreforzante: (1) un aumento en el interés ganado incrementa el saldo en la cuenta
bancaria (vinculo positivo), (2) un incremento en el saldo de la cuenta bancaria aumenta el interés
ganado (vinculo positivo) y (3) ambos vinculos positivos describen el crecimiento exponencial
del saldo de una cuenta bancaria a través del tiempo, como es representado en los paneles (a) y
(b) de la figura 11.2 (Sterman, 2000). Describir explicitamente la estructura de retroalimentacién
autorreforzante entre el saldo de la cuenta bancaria y el interés ganado permite simular el
comportamiento del sistema bajo diferentes condiciones: las lineas de color azul, roja, verde y
gris en el panel 11.2b simulan el crecimiento exponencial del saldo de la cuenta bancaria si la tasa
de interés fuera de 7 %, 5 %, 3 % y 1 % respectivamente para un monto inicial de USD 100y un

periodo de 50 meses.
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Figura Il. 2. Ejemplo de estructura de retroalimentacién autorreforzante: saldo de una

cuenta bancaria e interés ganado
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(a) Estructura de retroalimentacion autorreforzante entre  (b) Simulacion: crecimiento exponencial del saldo de
el saldo de una cuenta y el interés ganado la cuenta bancaria bajo 1%, 3%, 5%, y 7% de interés

Elaboracion propia

Por otro lado, una estructura de retroalimentacion balanceante (panel 11.1c) est4d compuesta por
vinculos positivos y un nimero impar de vinculos negativos. Este ciclo describe cémo cambios
en una variable son contrarrestados por otras variables para llevar al sistema a un nivel estable o
deseado, por lo que simula un comportamiento goal seeking o de disminucidn exponencial hasta
un nivel establecido (panel 11.1d). Un ejemplo de esta estructura de retroalimentacién balanceante
es el de la temperatura de una taza de café a medida que pasan los minutos (ver figura 11.3): (1)
un incremento en la temperatura de la taza de café aumenta la discrepancia entre la temperatura
de la taza de café y la temperatura ambiente (vinculo positivo), (2) un aumento en la discrepancia
entre la temperatura de la taza y la temperatura ambiente incrementa el enfriamiento de la taza
(vinculo positivo), (3) un incremento en el enfriamiento reduce la temperatura de la taza de café
(vinculo negativo), y (4) los tres vinculos (dos positivos y uno negativo) determinan que el ciclo
de enfriamiento es balanceante (ver panel 11.3a) y describe un comportamiento goal seeking: la
temperatura de la taza de café se reduce (enfria) exponencialmente hasta estabilizarse e igualar la
temperatura ambiente, como es graficado en el panel I11.3b. Al detallar explicitamente la estructura
de retroalimentacion balanceante del enfriamiento de la taza en el tiempo (panel 11.3a) es posible
simular el comportamiento del sistema en diferentes condiciones iniciales: las lineas azul, roja'y
verde representan como la temperatura de la taza de café se reduce a través del tiempo si la
temperatura ambiente es de 18°C y la temperatura inicial de la taza de café fuera de 100°C, 80°C

y 60°C respectivamente.
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Figura Il. 3. Ejemplo de estructura de retroalimentacion balanceante: enfriamiento de

una taza de café hasta igualar la temperatura ambiente
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Fuente: Meadows (2009, p. 30, 195-6)
Elaboracion propia.

Al describir explicitamente un sistema de variables mediante estructuras autorreforzantes y
balanceantes, la dindamica de sistemas permite detallar los procesos que acttan en dicho sistema
y simular su comportamiento complejo y no lineal a través del tiempo (Morecroft, 2015). La
figura 11.4 representa seis patrones comunes de comportamiento dindmico que pueden ser
representados al combinar ciclos autorreforzantes y balanceantes. Los siguientes dos ejemplos
tomados del modelo de Uppsala exponen la utilidad de la dindmica de sistemas para describir y
modelar el proceso de internacionalizacion en el tiempo.

Figura Il. 4. Estructuras de retroalimentacion y comportamientos dindmicos comunes

Objetivo Objetivo

Estado del
sistema

Estado del

Estado del
sistema

sistema

& & (Tnd
tiempo tiempo tiempo
(a) Crecimiento exponencial (b) Goal seeking (c) S-shaped growth

Estado del
sistema

Capacidad de
carga

Objetivo

Estado del
sistema

Objetivo

Estado del
sistema
& G-~ GG
tiempo tiempo tiempo
(d) Oscilacion (e) Growth & Overshoot (f) Overshoot & collapse

Fuente: Morecroft (2015) y Sterman (2000)
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En el modelo de Uppsala, el progreso de la internacionalizacion de la empresa es explicado
principalmente mediante la interaccion dindmica entre el conocimiento experiencial y el
compromiso hacia el mercado externo (Johanson & Vahlne, 1977, 1990). Estas variables
conforman un ciclo de retroalimentacion autorreforzante, como es expresado en el panel I1.5a.
Este ciclo de retroalimentacion es autorreforzante debido a que un incremento en el nivel de
compromiso hacia el mercado externo aumenta las actividades desarrolladas (vinculo positivo),
un aumento de las actividades desarrolladas eleva el nivel de conocimiento experiencial (vinculo
positivo), un aumento del conocimiento experiencial incrementa las decisiones de compromiso
(vinculo positivo), y un incremento de las decisiones de compromiso aumenta el nivel de
compromiso hacia el mercado externo (vinculo positivo) (Johanson & Vahlne, 1977, 1990). El
panel 11.5b describe el crecimiento exponencial que tendria la internacionalizacion si esta no
estuviera limitada por el riesgo percibido, como fue detallado en el modelo de Uppsala completo
en la figura 1.2 (Figueira-de-Lemos et al., 2011; Johanson & Vahlne, 1977). Asimismo, como
detalla Meadows (2009), todo ciclo autorreforzante es eventualmente limitado debido a que no
es posible que un sistema crezca infinitamente si se encuentra inscrito en un mundo de recursos

finitos.

Figura Il. 5. Retroalimentacion autorreforzante entre el conocimiento experiencial y el

compromiso hacia el mercado externo en el modelo de Uppsala
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Fuente: Johanson & Vahlne (1977, 1990).
Elaboracion propia.

El proceso de internacionalizacion en el modelo de Uppsala es limitado por la interaccion entre
el nivel de compromiso hacia el mercado externo y el aumento del riesgo percibido sobre el
compromiso desarrollado (Johanson & Vahine, 1977, 1990). Estas variables conforman un ciclo
de retroalimentacién balanceante como es expresado en el panel Il.6a. Este ciclo de
retroalimentacion es balanceante debido a que un incremento en el nivel de compromiso hacia el
mercado externo aumenta la situacion de riesgo existente de la empresa (vinculo positivo), un

aumento en la situacion de riesgo existente eleva el riesgo percibido (vinculo positivo), un
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incremento del riesgo percibido disminuye las decisiones de compromiso (vinculo negativo), y
una reduccion en las decisiones de compromiso reducen el nivel de compromiso hacia el mercado
externo (vinculo positivo) (Johanson & Vahlne, 1977, 1990). Este ciclo balanceante impide que
el nivel de compromiso hacia el mercado externo crezca exponencialmente y lo limita hasta el
punto donde el riesgo percibido por el compromiso desarrollado iguala al méximo riesgo tolerado
(Figueira-de-Lemos et al., 2011; Johanson & Vahlne, 1977). El panel 11.6b refleja esta dindmica
y describe el comportamiento goal seeking del compromiso hacia el mercado externo. En el
modelo de Uppsala, la interaccién continua del ciclo autorreforzante de internacionalizacién y
los ciclos balanceantes de manejo del riesgo y reduccion del riesgo, graficados anteriormente en
la figura 1.2, resultan en el patrdn de internacionalizacion gradualista descrito por Johanson &

Vahlne (1977) (ver figura 2 en la Introduccion).

Figura Il. 6. Retroalimentacion negativa entre el compromiso de actividades y el riesgo

percibido en el modelo de Uppsala
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Fuente: Johanson & Vahlne (1977, 1990).
Elaboracion propia.

La dindmica de sistemas permite investigar el comportamiento complejo de un conjunto de
variables a través del tiempo mediante una perspectiva de retroalimentacion cerrada (closed loop),
en comparacion con una perspectiva de retroalimentacion abierta (open loop). La figura 1.7

representa el enfoque diferenciado de investigacion entre ambas perspectivas.

En la perspectiva open loop (ver panel 11.7a), el comportamiento de un sistema es representado
unidireccionalmente (A causa B), donde la situacion que origina la discrepancia a resolver es
asumida como exdgena, y las decisiones y planes de intervencion son vistos como definitivos.
Algunos ejemplos de esta perspectiva, dados en Morecroft (2015, p. 33), donde la situacion A
conlleva a la solucién B son los siguientes: (1) crimen relacionado a drogas — despachar mas
policias, (2) congestion vehicular — construir mas pistas, (3) pérdida de cuota de mercado —

lanzar un nuevo producto. En esta perspectiva los problemas son vistos como eventos aislados,
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las decisiones como soluciones definitivas y las consecuencias no deseadas o esperadas son
tratadas como externalidades o efectos secundarios. Debido a que las situaciones que originan un
comportamiento observado son asumidas como un eventos aislados y estaticos (i.e. exdgenos),
esta perspectiva divide a las variables en antecedentes y consecuencias para establecer una
solucién o intervencién Unica y mejorar el comportamiento o problema observado (Sterman,
2000).

Figura Il. 7. Perspectivas de retroalimentacion abierta y de retroalimentacién cerrada
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Fuente: Morecroft (2015) y Sterman (2000)
En contraste, en la perspectiva closed loop (ver panel 11.7b) el comportamiento de un sistema es
representado mediante relaciones de retroalimentacion (primero A causa B, y luego B regresa
para influenciar A), donde la situacion que origina la discrepancia a resolver es originada y
explicada endégenamente por el mismo sistema a través del tiempo (Meadows, 2009). En esta
perspectiva, las soluciones y planes de intervencién no son vistos como definitivos, sino como en
constante interaccion con los problemas y el entorno (Sterman, 2000). Esta dindmica es
representada en el panel 11.7b, donde la perspectiva closed loop pregunta como las situaciones
gue causan las discrepancias y problemas son determinadas tanto por las mismas acciones
desarrolladas anteriormente (lado izquierdo del panel) como por las externalidades que estas
acciones tienen en otras situaciones, discrepancias, decisiones y acciones y resultados (lado
derecho del panel), que afectan simultdneamente a la situacion inicial (Morecroft, 2015). Asi, esta
perspectiva busca entender los procesos que originan el comportamiento observado del sistema

para identificar cuales son sus puntos de apalancamiento principal (Meadows, 2009).
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En consecuencia, la perspectiva closed loop de la dindmica de sistemas ofrece un proceso
organizado para observar el comportamiento complejo y confuso de la realidad y organizar su
exploracion y aprendizaje de forma ordenada y sistematica, al usar estructuras de
retroalimentacion y simular el comportamiento dinamico y no lineal del sistema de forma

enddgena y a través del tiempo (Meadows, 2009; Sterman, 2000; de Gooyert, 2019).

Como detallan Poulis & Poulis (2018) y Welch & Paavilainen-Mantymaki (2014) estudiar la
internacionalizacion de la empresa requiere adoptar un enfoque teérico y de andlisis dinamico,
que reconozca el rol de los procesos y las decisiones—tomadas continuamente bajo racionalidad
limitada—sobre la expansion internacional de la empresa. Asi, con base en la dinamica de
sistemas, el uso de estructuras de retroalimentacion y la teoria comportamental de la empresa, a
continuacion, son presentadas las hipdtesis dindmicas que explican el proceso de

internacionalizacion de la empresa exportadora a través del tiempo.
11.1. Hipotesis dindmicas
11.1.1. Retroalimentacién autorreforzante: intencionalidad gerencial

En el modelo de Uppsala, el crecimiento de la internacionalizacion depende de la interaccion
autorreforzante entre el compromiso de actividades y el conocimiento experiencial (Vahine,
2020). En este proceso, el conocimiento experiencial acumulado es el insumo principal para
determinar qué actividades consecuentes seran las adecuadas para incrementar la
internacionalizacién de la empresa (Steen & Liesch, 2007; Vahlne & Johanson, 2017, 2020). Sin
embargo, esta definicion del rol del conocimiento experiencial implica que el tomador de
decisiones actla bajo racionalidad econémica progresivamente’, ya que obtiene el conocimiento
necesario para desarrollar actividades eficientes gradualmente (Dow et al., 2018; Madsen, 2005;
Rdber, 2019; Welch et al., 2016). Esta caracteristica vuelve a este proceso inconsistente con la
segunda base tedrica del modelo, en la teoria comportamental de la empresa (Knight, 1921;
Simon, 1959). En contraste, en la teoria comportamental, la expansion de las actividades depende
de la dindmica entre la formacion de rutinas y blsqueda de nuevas alternativas, que constituye la
toma de decisiones intencional y racionalmente limitada del empresario (Barnard, 1968; Simon,
1997).

7 Seglin Simon (1997, p. 93-4), el supuesto de racionalidad limitada es transgredido si es posible: (1) conocer con
anticipacion las consecuencias de cada alternativa de actividad, (2) la probabilidad/valor esperado de cada alternativa,
(3) conocer el conjunto completo de alternativas posibles.
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Poulis & Poulis (2018) resaltan que esta caracteristica de la toma de decisiones debe ser incluida

al estudiar y modelar el proceso de internacionalizacion de la empresa:

Los gerentes en Negocios Internacionales no son ni diestros procesadores de
complejidad del entorno ni configuradores 6ptimos de estrategias adecuadas a nivel
internacional; estos no poseen ninguna habilidad de “ajuste” (fittingness). En vez de
€s0, estos actlan en un contexto ambiguo, con consecuencias no intencionadas, y
entendimiento suboptimo. Es mas, uno esperaria que los Negocios Internacionales—
debido a su naturaleza abrumadoramente compleja—agraven estas caracteristicas de
no—ajuste. Asi, Negocios Internacionales deberia estar en la vanguardia de
deconstruir conceptualizaciones y operacionalizaciones resultantes que simplemente
emulan supuestos irreales de ajuste de otras disciplinas. En su lugar, esta las acepta
incuestionablemente y las reproduce. ... Asi, en la busqueda de ajustes con fuerzas
externas y verificaciones de alineacion estrategia—entorno, Negocios Internacionales
asume que estas decisiones de ajuste son totalmente voluntarias, cognitivamente
completas, determinadas, consecuentes Yy Optimas. Fundamentalmente,
argumentamos que Negocios Internacionales tiene la oportunidad Unica de
distanciarse de estos supuestos irreales. (p. 524)
Bajo racionalidad limitada, el tomador de decisiones no puede conocer de antemano qué conjunto
de actividades seran dptimas, por lo que observa el desempefio de las rutinas desarrolladas y
evalla si contribuyen a satisfacer el objetivo de desempefio establecido (Cyert et al., 1959;
Puranam et al., 2015). A medida que el objetivo de desempefio es satisfecho con las rutinas
empleadas, el tomador de decisiones extrapola positiva y gradualmente sus expectativas sobre el
objetivo de desempefio, que aumenta progresivamente la divergencia de desempefio observado e
incrementa la busqueda de nuevas alternativas de accion (Cyert & March, 1992; Lant &
Montgomery, 1987). El incremento en la bisqueda y eleccion de nuevas alternativas aumenta las
actividades desarrolladas por la organizacion, y cuando el empresario observa que estas
disminuyen la divergencia entre desempefio observado y esperado, son afiadidas al repertorio de
rutinas que la empresa desarrolla (March, 1991; Simon, 1979). Asi, en la teoria comportamental,
el incremento de actividades de la empresa depende de la retroalimentacion entre la
intencionalidad del empresario para satisfacer el objetivo de desempefio, la blsqueda de

alternativas y la formacion de rutinas (March & Sutton, 1997; Greve, 2002).

En el caso de la empresa exportadora, este proceso de toma de decisiones, asi como las
imperfecciones que la afectan—hot stove effect, aprendizaje supersticioso y delays (Denrell &
March, 2001; Levitt & March, 1995; March & Sutton, 1997)—ocurre en el contexto
internacional, donde el empresario debe juzgar el desempefio de actividades destinadas fuera del
mercado doméstico (Madsen, 2005; Poulis & Poulis, 2018).
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En el contexto exportador, el empresario ejecuta las rutinas establecidas en la organizacion y debe
observar su desempefio en el mercado externo, donde enfrentara mayores dificultades y demoras
(delay) para juzgar el desempefio obtenido dada la distancia geogréfica, de lenguaje, de practicas
de negocio y demoras en los medios de pago en esta actividad (Bell, 1997; Kahiya, 2018; Pinho
& Martins, 2010; Scharf et al., 2004). A medida que el desempefio observado incrementa, el
empresario extrapola positivamente el objetivo de desempefio esperado, sin embargo, este ajuste
es gradual (delay) debido a la dificultad de evaluar e interpretar el desempefio obtenido en
multiples productos en diferentes mercados internacionales, asi como el tiempo necesario para
obtener y analizar esta informacion (Cyert & March, 1992; Greve, 2003; Madsen, 1998; Madsen
& Moen, 2018). Una vez que el empresario eleva el objetivo de desempefio, la divergencia entre
desempefio observado y esperado crece, que incrementa la blsqueda y eleccién de nuevas
alternativas para la actividad exportadora (Ethiraj & Levinthal, 2004; Jiang & Holburn, 2018). El
incremento de la basqueda y eleccion de alternativas sera gradual debido a que el empresario no
puede conocer todas las alternativas disponibles, asi como sus consecuencias, para elegir la mas
eficiente, por lo que evalta alternativas secuencialmente, desde variaciones en las rutinas
establecidas hasta la investigacion y desarrollo de nuevos planes y actividades (Gavetti et al.,
2012; Gavetti & Rivkin, 2007; March & Simon, 1993). En consecuencia, al incrementar la
busqueda y eleccidn de alternativas, aumentan las actividades desarrolladas hacia el mercado
internacional y, por lo tanto, la internacionalizacion de la empresa, cuando estas actividades son
afiadidas al repertorio de rutinas destinadas hacia el mercado externo (Carneiro et al., 2018; Cyert
& March, 1992; Greve, 1998; Jiang & Holburn, 2018).

La figura 11.8 grafica la primera hipétesis dinamica que representa el proceso que explica el
progreso de la internacionalizacion de la empresa exportadora mediante la retroalimentacion

autorreforzante de intencionalidad gerencial.

Figura Il. 8. HD1-Retroalimentacidn autorreforzante de intencionalidad gerencial
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11.1.2. Retroalimentacion balanceante: estabilizacion de la internacionalizacién

Como ha sido observado en estudios previos, la internacionalizacion de la empresa no es
continuamente creciente a través del tiempo (Bernini et al., 2016; Contractor, 2007; Lee, 2013).
En el caso de la empresa exportadora, el empresario no busca y evalla constantemente nuevas
alternativas de accion para afiadirlas al repertorio de rutinas de exportacion debido a que la
divergencia entre desempefio observado y esperado, que desencadena este proceso, no se
encuentra continuamente en aumento (Hakanson & Kappen, 2017; Jiang & Holburn, 2018). A
medida que el empresario ejecuta las rutinas hacia el mercado externo, estas aumentan el
desempefio observado, sin embargo, debido a que el objetivo de desempefio es ajustado y
aumentado gradualmente (delay), el efecto inmediato de un aumento del desempefio es la
disminucién de la divergencia entre el desempefio observado y esperado (Cyert & March, 1992;
March, 1991). Al observar que esta divergencia ha sido reducida, el empresario juzga que el
objetivo de desempefio esta siendo satisfecho, por lo que disminuye la busqueda y evaluacion de
nuevas alternativas y mantiene las rutinas que fueron asociadas con el aumento satisfactorio del
desempefio (Greve, 2003; Lant et al., 1992; March & Sutton, 1997). En consecuencia, al obtener
resultados satisfactorios el empresario reduce la busqueda de nuevas alternativas y mantiene las
rutinas actuales, que estabiliza el nivel de actividades desarrolladas y el avance en la
internacionalizacion del exportador (Jiang & Holburn, 2018).

Debido a que el empresario reduce la busqueda de alternativas y explota principalmente las
rutinas que son juzgadas como satisfactorias con base en su experiencia: (1) no es posible
determinar si las rutinas actualmente desarrolladas por la empresa son Optimas o las mas
eficientes, independientemente de la experiencia adquirida sobre su desempefio en el tiempo
(Lounamaa & March, 1987; March, 2010) y (2) la organizacion se mantiene temporalmente en
un competency trap hasta que la bisqueda de nuevas alternativas es reanudada—segin la
hipétesis dindmica 1 de intencionalidad gerencial—, ya sea por un aumento en el objetivo de
desempefio o una reduccion en el desempefio obtenido (Levinthal & March, 1993; March &
Simon, 1993).

La figura 11.9 ilustra este proceso de retroalimentacion balanceante que explica la estabilizacion

lainternacionalizacion de la empresa exportadora, y que conforma la segunda hipdtesis dindmica.

44



Figura Il. 9. HD2-Retroalimentacion balanceante de estabilizacion de la

internacionalizacion
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11.1.3. Retroalimentacion balanceante: persistencia en la exportacion

Las dos hipétesis dindmicas previas explican el movimiento y la estabilizacion de la

internacionalizacion en la empresa exportadora. Como indican Cyert & March (1992), estos dos

procesos organizacionales requieren de la inclusién del organizational slack para estabilizar la

busqueda y formacion de rutinas en el tiempo:

De forma mas importante, la amortiguacion provista por el organizational slack
permite a la empresa sobrevivir frente a la adversidad. Bajo la presion del fracaso (o
fracaso inminente) para alcanzar algln conjunto de objetivos de la organizacion, la
empresa descubre alguna oportunidad previamente no descubierta para aumentar el

total de recursos disponibles. ...

El organizational slack absorbe una parte substancial de la variabilidad potencial en
el entorno de la empresa. Como resultado, tiene un rol estabilizante y adaptativo.
Hemaos notado que los objetivos de los participantes se ajustan al logro. El ajuste de
estos objetivos, sin embargo, tiende a ser un proceso relativamente lento—
especialmente hacia abajo. Si el Unico mecanismo adaptativo disponible en la
organizacion fuera el del ajuste de objetivos de los miembros, el sistema seria
bastante inestable incluso frente a un entorno de fluctuacion moderada. Asi, el
organizational slack opera para estabilizar el sistema en dos formas: (1) al absorber
el exceso de recursos, esta retarda el incremento de las aspiraciones durante tiempos
relativamente positivos; (2) al proveer un reservorio de recursos de emergencia,
permite a las aspiraciones ser mantenidas (y logradas) en tiempos relativamente
negativos. (p. 43-4)

En el contexto exportador, el organizational slack es formado e incrementado a medida que las

rutinas desarrolladas obtienen resultados positivos (Jiang & Holburn, 2018; Lin, 2014). Este

aumento en el organizational slack representa todos los pagos y beneficios en exceso de lo que
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hubiera sido necesario para desarrollar las actividades ejecutadas (i.e. ganancias,
compensaciones, dividendos, beneficios) que, al ser acumulados cuando la empresa obtiene
resultados positivos, disminuyen la divergencia juzgada entre el desempefio observado y esperado
(Paeleman et al., 2017; Starbuck et al., 2008). Esta disminucion en la divergencia de desempefio
disminuye y retrasa la blsqueda y eleccion de nuevas alternativas y, por lo tanto, reduce la adicion
de nuevas rutinas y mantiene las actualmente desarrolladas (lyer & Miller, 2008; March, 1978).
De la misma forma, cuando disminuye el desempefio observado, el organizational slack es
reducido, lo que aumenta la divergencia entre el desempefio observado y esperado, y desencadena
un aumento en la busqueda y eleccién de nuevas alternativas para formar nuevas rutinas que
incrementen el desempefio observado (Carneiro et al., 2018; Paeleman et al., 2017; Greve, 2010).
En consecuencia, como indican Cyert & March (1992), el organizational slack funciona como
un amortiguador (buffer) que, por un lado, acumula los excedentes obtenidos a medida que el
desempefio es juzgado como positivo, que retrasa la busqueda y adicion de nuevas alternativas y
mantiene a la empresa persistentemente en su nivel actual de actividades de exportacién; y por el
otro permite la busqueda de nuevas alternativas cuando el resultado obtenido es juzgado como
negativo e insatisfactorio (Yi et al., 2016; March, 2006). El rol amortiguador del organizational
slack contribuye a la persistencia en las rutinas actualmente ejecutadas ya que reduce la
divergencia entre desempefio observado y esperado al evitar temporalmente que un incremento
en el objetivo o una reduccion en el desempefio incrementen esta divergencia y que se inicie la
busqueda de nuevas alternativas (Carneiro et al., 2018; Cyert & March, 1992; Starbuck et al.,
2008).

La figura 11.10 representa el rol del organizational slack como buffer en el proceso de
internacionalizacion en la estructura de retroalimentacién balanceante de persistencia en la

exportacion como tercera hip6tesis dinamica.

Figura I1. 10. HD3-Retroalimentacidn balanceante de persistencia en la exportacion
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11.2.  Modelo propuesto

El desarrollo de las tres hipotesis dindmicas del estudio emplea la teoria comportamental de la
empresa y la toma de decisiones bajo racionalidad limitada para explicar la internacionalizacion.
Los tres procesos explican el movimiento de la internacionalizacién de la empresa, mediante la
retroalimentacion autorreforzante de intencionalidad gerencial, y su estabilizacién y persistencia,
mediante las retroalimentaciones balanceantes de estabilizacion de la internacionalizacion y de
persistencia en la exportacion. Las tres hipotesis dindmicas componen el modelo dindmico

propuesto, que es presentado en la figura 11.11.

Figura Il. 11. Modelo propuesto e hipotesis dinamicas
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El presente modelo sobrelleva la limitacion encontrada en el modelo de Uppsala—en la
acumulacion del conocimiento experiencial para determinar objetivamente el compromiso
adicional de actividades hacia el mercado externo (Dow et al., 2018; Rober, 2019; Welch et al.,
2016)—y considera como el empresario establece rutinas, busca nuevas alternativas y reacciona
ante el resultado obtenido bajo racionalidad limitada (Carneiro et al., 2018; Jiang & Holburn,
2018; Greve, 1998). De esta forma, el modelo cuestiona uno de los supuestos paradigmaticos en
el modelo de Uppsala (Welch et al., 2016, p. 793), reconoce la racionalidad limitada en la toma
de decisiones, y adopta un enfoque dindmico, basado en el proceso y la retroalimentacion para
estudiar el proceso de internacionalizacion de la empresa (Hutzschenreuter et al., 2007; Norder
et al., 2020; Poulis & Poulis, 2018; Welch & Paavilainen-Mantymaki, 2014).
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CAPITULO IIl. METODO

For it is not his possession of knowledge, of irrefutable
truth, that makes the man of science, but his persistence
and recklessly critical quest for truth.

—Karl R. Popper, The Logic of Scientific Discovery

Para evaluar el modelo de internacionalizacion propuesto, el estudio primero contrastara
estadisticamente el mecanismo comportamental que lo sustenta con una muestra longitudinal de
empresas exportadoras peruanas representativa a nivel nacional. En segundo lugar, el estudio
desarrollara entrevistas a profundidad a egresados de la Universidad del Pacifico de la carrera de
Negocios Internacionales que laboren en empresas exportadoras peruanas para contrastar sus
observaciones sobre el proceso de internacionalizacion en sus organizaciones con las
predicciones dinamicas del modelo propuesto. Finalmente, con base en la evidencia empirica
recolectada, el estudio desarrollara simulaciones por computadora sobre el comportamiento que
predice el modelo a través del tiempo.

I11.1. Analisis estadistico
I11.1.1. Muestra y unidad de andlisis

La dinamica del modelo propuesto depende del mecanismo comportamental entre el desempefio
observado y esperado. En este mecanismo, el desempefio de la exportacion juzgado como
insatisfactorio por el empresario incrementa la busqueda de nuevas alternativas, mientras que el
desempefio juzgado como satisfactorio reduce la busqueda de nuevas alternativas y mantiene las
rutinas previamente establecidas. Para evaluar el comportamiento predicho por este mecanismo,
el estudio emple6 una muestra longitudinal (2015-2017) representativa a nivel nacional de
empresas exportadoras peruanas de la Encuesta Nacional de Innovacion en la Industria

Manufacturera y Empresas de Servicios Intensivas en Conocimiento 2018 (INEI, 2019).

Esta encuesta tuvo el objetivo de “dar a conocer en forma detallada y confiable informacion
relevante y estadisticamente representativa a nivel nacional sobre las actividades de innovacién
en las empresas” (INEI, 2019, p. 3) y registra los montos invertidos en el desarrollo de actividades
de innovacion y cambio organizacional en los afios 2015, 2016 y 2017. EI marco muestral estuvo
constituido por 16636 empresas formales con ventas mayores a 150 UIT proveniente del
Directorio Central de Empresas y Establecimientos, actualizado con informacion proveniente de
la SUNAT y el INEI. La muestra fue obtenida mediante un muestreo probabilistico estratificado
unietapico a nivel de division (dos digitos) de la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme
(CIU) revision 4 (INEI, 2019). La tabla I11.1 presenta la distribucion de empresas en la muestra

segln la industria y divisién manufacturera a la que pertenecen.
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Tabla I11. 1. Composicion de la muestra segun industria y division (dos digitos) de la CI1U

rev. 4 para empresas manufactureras

Muestra Poblacidn
Industria n % N % pobl.
Manufacturas 1463 70.2% 9894 59.5%
Servicios 621 29.8% 6742 40.5%
Total — Muestra 2084  100.0% 16636 100.0%
Manufacturas [2 digitos CIIU]
Alimentos [10] 254 174% 1830  18.7%
Bebidas [11] 28 1.9% 89 0.9%
Textiles [13] 109 75% 593 6.0%
Confecciones [14] 110 75% 1081 10.9%
Cuero [15] 47T 32% 376 3.8%
Maderas [16] 56 38% 373 38%
Papel [17] 37 25% 162 1.6%
Imprenta [18] 72 4.9% 628 6.4%
Petroleo [19] 10 0.7 % 14 0.1%
Quimicos [20] 99 6.8% 483 4.9%
Farmacéutica [21] 35 2.4% 102 1.0%
Plésticos [22] 18 81% 625  63%
Minerales no metélicos [23] 61 4.2% 352 3.6%
Metales basicos [24] 30 2.1% 127 1.3%
Produccién de metales [25] 144 9.8% 1363 13.8%
Computadoras [26] 11 0.8% 40 0.4%
Equipo eléctrico [27] 41 2.8% 165 1.7%
Maquinaria y equipo [28] 43 2.9% 314 3.2%
Vehiculos [29] 30 21% 205 21%
Otros eq. de transporte [30] 11 0.8% 43 0.4%
Muebles [31] 40 27% 429 43%
Otras manufacturas [32] 37 2.5% 255 2.6%
Reparacién [33] 40 2.7% 227 2.3%
Total — Manufacturas 1463  100.0% 9894 100.0%

Fuente: Encuesta Nacional de Innovacion en la Industria Manufacturera y Empresas de Servicios Intensivas en
Conocimiento 2018 (INEI, 2019)

Elaboracion propia.

La encuesta cuenta con una submuestra de 449 empresas exportadoras que desarrollan actividades
de innovacién y cambio organizacional. Estas empresas presentan continuidad exportadora en los
tres afios que abarca la muestra. La tabla I11.2 muestra su distribucién de acuerdo con la industria

y division de la CIIU rev. 4 para el sector manufacturas.

La encuesta reporta los montos invertidos anualmente en ocho categorias de actividades de
investigacion, desarrollo e innovacion, asi como las ventas y de montos de exportacion en cada
afio bajo estudio. El estudio emplea la submuestra de 390 empresas exportadoras del sector
manufacturas que en conjunto provee 1170 puntos de datos empresa—afio para analizar como la
busqueda de nuevas alternativas varia en funcién a la divergencia entre desempefio observado y

esperado, de acuerdo con el modelo tedrico propuesto.

49



La encuesta permite contrastar estadisticamente el mecanismo comportamental del modelo
propuesto dado que los montos invertidos anualmente en actividades de innovaciéon son el
indicador organizacional mas directo de blsqueda de nuevas alternativas (Gavetti et al., 2012;
Greve, 1998, 2003). Asimismo, las ventas totales y montos de exportacion reportados anualmente
permiten determinar (1) el desempefio observado, (2) el objetivo de desempefio establecido por
el empresario y (3) la divergencia entre el desempefio observado y el objetivo de desempefio a
satisfacer, siguiendo el modelo propuesto (Denrell & March, 2001; Greve, 2002; Jiang &
Holburn, 2018).

Tabla I11. 2. Composicion de la submuestra de empresas exportadoras segun industria 'y
divisién (dos digitos) de la CIIU rev. 4

Muestra Poblacion
Industria exportadora n % N % pobl.
Manufacturas 390 86.9% 1282 77.3%
Servicios 59 131% 377 22.7%
Total — Muestra 449 100.0% 1659 100.0%
Manufacturas [2 digitos CIIU]
Alimentos [10] 95 244% 331  258%
Bebidas [11] 9 23% 20 16%
Textiles [13] 32 8.2% 74 5.8%
Confecciones [14] 26 6.7% 176  13.7%
Cuero [15] 9 2.3% 47 3.7%
Maderas [16] 8 2.0% 40 31%
Papel [17] 9 2.3% 11 0.9%
Imprenta [18] 7 1.8% 41 3.2%
Petréleo [19] 6 1.5% 8 0.6%
Quimicos [20] 41 105% 73 5.7%
Farmacéutica [21] 15 3.9% 19 1.5%
Plasticos [22] 40  103% 101 7.9%
Minerales no metalicos [23] 14 3.6% 36 2.8%
Metales bésicos [24] 11 2.8% 14 1.1%
Produccién de metales [25] 23 5.9% 99 7.7%
Equipo eléctrico [27] 12 3.1% 41 32%
Magquinaria y equipo [28] 15 3.8% 68 53%
Vehiculos [29] 6 1.5% 8 0.6 %
Muebles [31] 4 1.0% 44 3.4%
Otras manufacturas [32] 3 21% 31 24%
Total — Manufacturas 390 100.0% 1282 100.0%

Fuente: Encuesta Nacional de Innovacién en la Industria Manufacturera y Empresas de Servicios Intensivas en
Conocimiento 2018 (INEI, 2019)

Elaboracion propia.

111.1.2. VVariables bajo estudio y formas funcionales

Segun la teoria comportamental, las decisiones de busqueda de nuevas alternativas dependen de
la evaluacion que realiza el tomador de decisiones al comparar el desempefio observado y el
objetivo de desempefio a alcanzar (Greve, 2003; Jiang & Holburn, 2018). Este mecanismo
comportamental es desarrollado bajo racionalidad limitada, por lo que cuando el desempefio es
juzgado como insatisfactorio, la blsqueda de nuevas alternativas sera aumentada, mientras que

cuando sea juzgado como satisfactorio, la busqueda de nuevas alternativas sera reducida (Cyert
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et al., 1959; Cyert & March, 1992; Greve, 2003). Las cuatro variables que conforman este
mecanismo—Ia busqueda de nuevas alternativas, el desempefio observado, el objetivo de
desempefio y la divergencia entre el desempefio observado y el objetivo de desempefio—son

relacionadas mediante la siguiente forma funcional, denominada spline specification:

BusgAltit; = yl-{ (DesObs(t;—ObjDest;) * I pesobs(ti<obibesit]] }+
YZ . { (DeSObS [t]_Obj Des [t] ) -1 [DesObs[t]20bjDes[t]] }+
BX ey te e (111.1)

En la ecuacion (111.1) BusgA1t es el monto invertido para la busqueda de alternativas, DesObs
es el desempefio observado, ObjDes es el objetivo de desempefio esperado y (DesObs ;-
Ob7jDest;) compone la divergencia entre el desempefio observado y esperado. | es una variable
dicotomica que toma el valor de 1 cuando su subindice es verdad y 0 en caso contrario. Asi,
T (pesobsti<obipes(t]] toma el valor de 1 cuando DesObs(;<ObjDes s, €5 decir, cuando la
divergencia es juzgada como insatisfactoria, ya que el desempefio observado es menor que el
objetivo de desempefio, y 0 en caso contrario. De forma analoga, T (pesobsiti>oninesic;; tomael
valor de 1 cuando DesObs:;20bjDes:;, €S decir, cuando la divergencia es juzgada como
satisfactoria, ya que el desempefio observado es mayor o igual que el objetivo de desempefio a
satisfacer, y 0 en caso contrario. Estos productos generan el spline specification, donde y1y y2
representan el efecto diferenciado que tiene juzgar la divergencia entre desempefio observado
como insatisfactoria (DesObs+;<ObjDes ;) 0 satisfactoria (DesObs+;20bjDes ;) en la
bisqueda de nuevas alternativas. Finalmente, X es un vector de factores adicionales que
influencian (via ) en la basqueda de nuevas alternativas y t representa cada periodo bajo analisis

en el disefio longitudinal.

Esta especificacion funcional permite contrastar el mecanismo principal del modelo propuesto:
el célculo estadistico de y1 permite evidenciar si la busqueda de nuevas alternativas aumenta
cuando la divergencia es juzgada como insatisfactoria, mientras que y2 revela evidencia si la
busqueda de nuevas alternativas disminuye cuando la divergencia es juzgada como satisfactoria,
de forma consistente con la teoria comportamental de la empresa y el modelo propuesto (Greve,
2003; Jiang & Holburn, 2018). El panel 111.1 grafica como la ecuacion (I11.1) permite evaluar el
efecto diferenciado de la divergencia juzgada como insatisfactoria y satisfactoria en la busqueda
de nuevas alternativas. Mientras que el panel I11.1a presenta la forma funcional probabilistica de
este mecanismo, los paneles I11.1b—I11.1d exhiben su representacion no lineal, empleada en este

estudio, donde ambas formas funcionales son analogas para el mismo objeto de analisis.
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Figura I11. 1. Cambio en la busqueda de alternativas segun la divergencia entre

desempefio observado y esperado
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La basqueda de alternativas es medida con los montos invertidos en las ocho categorias de
actividades investigacion, desarrollo e innovacién en el cuestionario de la Encuesta Nacional de
Innovacion en la Industria Manufacturera y Empresas de Servicios Intensivas en Conocimiento
2018. Dichos montos son reportados para los tres afios consecutivos bajo estudio, 2015-2017, y
corresponden a las siguientes areas: (i) Investigacion y desarrollo interna, (ii) Investigacion y
desarrollo externa, (iii) Ingenieria, disefio y otras actividades creativas, (iv) Innovacion en
marketing y valor de marca, (v) Generacién de propiedad intelectual, (vi) Capacitacion para
actividades de innovacion, (vii) Desarrollo y adquisicién de software y bases de datos y (viii)

Adquisicion o alquiler de bienes de capital cuya intencidn de uso sea innovar.

El desempefio observado es obtenido mediante las ventas totales y los montos de exportacion
reportados por cada empresa en cada uno de los tres afios bajo estudio. Asimismo, las ventas
totales y los montos de exportacion por afio permiten calcular el objetivo de desempefio histérico
y el objetivo de desempefio social que el tomador de decisiones busca satisfacer en cada periodo
(Greve, 2003, 1998).
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En primer lugar, el objetivo de desempefio historico a satisfacer es obtenido al actualizar de forma
dinamica el objetivo de desempefio del periodo anterior con el desempefio observado del periodo
corriente siguiendo la formula recursiva (Greve, 2003):

ObjDes(t; = A-ObjDesit-1; + (1-A) -DesObsitj, AE[0,1] (1.2

En la (l11.2) A representa qué tan rapido el tomador de decisiones actualiza el objetivo de
desempefio (ObjDes) para el periodo actual [t] luego de observar el Gltimo desempefio
obtenido (DesObs) Yy considerar el objetivo de desempefio (Obj Des) establecido para el periodo
anterior [t-1]. Definir un A proximo a 1 implica que el tomador de decisiones mantiene (o
actualiza lentamente) el objetivo de desempefio establecido previamente a pesar de recibir nueva
informacidn sobre el desempefio actual. Por el contrario, un A cercano a 0 implica que el tomador
de decisiones descarta continuamente el objetivo de desempefio previo y actualiza

inmediatamente el objetivo de desempefio con base en el ultimo desempefio observado.

En segundo lugar, el objetivo de desempefio social a satisfacer es calculado al (1) observar el
desempefio obtenido por las demas empresas en el marco de referencia del tomador de decisiones
y (2) hallar el promedio de desempefio entre estas mismas. Asi, el objetivo de desempefio social
a satisfacer es hallado entre las empresas (r) de una misma industria (R) mediante la siguiente
formula (Greve, 2003):

ObjDes|t = ;@r'DeSObS[r,t]/ wr€[0,1T A Z}; wr=1 (11.3)
Siguiendo el modelo propuesto, el excedente de recursos (slack organizacional) es calculado
mediante dos mediciones. En primer lugar, el estudio tiene en cuenta la capacidad instalada
disponible pero no utilizada por las empresas exportadoras. En segundo lugar, una variable proxy
a las utilidades brutas (ventas totales — gasto total en planillas) es obtenida para cada empresa en
cada periodo (Greve, 2003; Paeleman et al., 2017).

Sobre las variables de control, que pueden influir en los montos invertidos en la busqueda de
nuevas alternativas, el modelo incluye el rol del tamafio y el capital de la empresa, la cuota de
venta del producto principal comercializado y los afios de operacion. Asimismo, el estudio emplea
un modelo de efectos mixtos para considerar las diferencias estructurales en la busqueda de

alternativas entre industrias y empresas entre los afios de estudio.

53



111.1.3. Estrategia de andlisis de datos y modelo estadistico

Debido a la estructura jerarquizada de la muestra, donde la busqueda de nuevas alternativas en
cada periodo esta agrupada por empresa, y cada empresa se encuentra agrupada en una industria,
el estudio emplea un modelo estadistico de efectos mixtos (Field, 2018; Verbeek, 2017). La forma
general de este modelo es la siguiente (Laird & Ware, 1982):

y = XBp + Zu+ e (111.4)

Donde la primera parte Xp representa los efectos fijos y la segunda parte Zu representa la parte
aleatoria del modelo, que varia en funcion a la jerarquia de la muestra. Con base en esta estructura,
el modelo estadistico a evaluar, que considera las diferencias en la blasqueda de nuevas

alternativas tanto entre empresas empresa como entre diferentes industrias, es el siguiente:

BusgAlt(t; = vi.1{ (DesObsVentas;-ObjDesVentasc DesObsVentas [t
v1.2{ (DesObsVentas|t;-ObjDesVentast
v2.1{ (DesObsExport t;-ObjDesExport ¢

] [

v2.2{ (DesObsExport t;-ObjDesExport ¢;) *

ObjDesVentas[t]] } +

<
DesObsVentas[t]20bjDesVentas[t]] }+

1) I i [

1) I i [

] ) ® 1 [DesObsExport [t]<ObjDesExport[t]] } +
[ [ [

[

]
]
1<
DesObsExport [t]20bjDesExport [t]] }++
y3.1{Slack (cap.instal.disponible) [t] * 1 [DesObsExport [t]<ObjDesExport [t]] P+
y3.2{Slack(cap.instal.disponible) [t] * I [DesObsExport [t]>0bjDesExport[t]] } T
va.1{Slack(util.brutas) [t]* I [DesObsExport [t]<ObjDesExport(t]] }+
vs.2{Slack(util.prutas) t] * I [DesObsExport [t]20bjDesExport [t]]} T

BiPlanilla e+ PR2Capitalis)+ PsCuota Ventas(t)+ PBsAROS [+

(BO+u[industria]+u[empresa,industria]) + € (“IS)

Donde £~Nk(0, c2:R) y el término (Bo+U industria) +U empresa, industria)) rEpresenta como el
promedio del monto invertido en la busqueda de nuevas alternativas puede variar en funcién a las

diferencias entre industrias (uiinauscria;) Y €ntre empresas por los tres afios observados

(U [empresa, industrial )

Los coeficientes y:.1 Yy y1.> permiten evaluar si la basqueda de nuevas alternativas incrementa
cuando la divergencia entre el desempefio de las ventas y el objetivo de ventas totales es juzgada
como insatisfactoria y si disminuye cuando la divergencia es juzgada como satisfactoria,
respectivamente. Los coeficientes y..1 ¥ y2.. componen el mecanismo comportamental bajo
estudio e indican si la busqueda de nuevas alternativas incrementa cuando la divergencia entre el
desempefio de las exportaciones y el objetivo de exportaciones es juzgada como insatisfactoria y
si disminuye cuando dicha divergencia en el desempefio de las exportaciones es juzgada como
satisfactoria, respectivamente. Asimismo, siguiendo la recomendacion de estimacion en Greve

(2003), evaluar la diferencia estadistica entre y1.1 Yy y1.2, y entre y>.1 Yy y».. permiten estimar
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la magnitud del efecto diferenciado que tiene juzgar la divergencia de desempefioc como

insatisfactoria y satisfactoria para el caso de las ventas totales y los montos de exportacion.

Con respecto al rol de los excedentes de recursos en la blsqueda de nuevas alternativas, los
coeficientes ys.1 Y ys.. representan el efecto diferenciado del slack organizacional cuando el
desempefio de las exportaciones es juzgado como insatisfactorio o satisfactorio, respectivamente.
De forma anéloga, los coeficientes y4.1 Y ya.. representan el efecto diferenciado que tienen las
utilidades brutas de laempresa cuando el empresario juzga que el desempefio de las exportaciones
es insatisfactorio o satisfactorio, respectivamente. La magnitud del efecto diferenciado que tiene
el slack organizacional cuando la divergencia de desempefio de las exportaciones es juzgada
como insatisfactoria y satisfactoria sobre la busqueda de nuevas alternativas es estimada al

comparar la diferencia estadistica entre ys.1 Y ys.2, yentre ya.1 Y ya.2.

El modelo incluye como variables de control al rol que tiene el tamafio de la empresa, medido a
través del gasto anual en planillas y el capital empleado, en la basqueda de nuevas actividades,
asi como el efecto de la cuota en ventas del producto principal del negocio y los afios de

operacion.

El modelo expresado en la ecuacidn (111.5) es estimado para el caso de la divergencia entre el
desempefio observado y el objetivo de desempefio historico, segin la ecuacion (111.2), como para
el caso de la divergencia entre el desempefio observado y el objetivo de desempefio social, segln
la ecuacién (111.3). En el caso del calculo del objetivo de desempefio histérico, la ecuacion (111.2)
fue calculada asumiendo un A=0.5, mientras que, en el caso del desempefio historico, la
ecuacion (111.3) fue calculada asumiendo pesos . idénticos entre las empresas de un mismo
sector. La seccion de resultados incluye un acapite de andlisis de sensibilidad en el que los
resultados del modelo son reestimados para los casos A=0. 25 (actualizacion rapida) y A=0.75
(actualizacién lenta) para el desempefio histérico, y el uso de la mediana como medicion robusta

del desempefio social de las empresas en una misma industria (Greve, 2003).

El modelo de efectos mixtos es calculado mediante el método de mé&xima verosimilitud, que
permite estimar los efectos fijos del modelo, asi como la variacion jerarquizada entre industrias
y entre empresas. Subsecuentemente, el modelo es estimado mediante el método de maxima
verosimilitud restringida, que halla de forma insesgada el componente aleatorio del modelo a

nivel de la empresa y la industria. Finalmente, el modelo es estimado mediante el método de
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méaxima verosimilitud restringida con errores estandares y grados de libertad ajustados mediante
el método de Kenward-Roger, que considera el sesgo por tamafios pequefios de muestra e
desequilibrio entre grupos (Kenward & Roger, 1997, 2009).

El modelo estadistico fue evaluado con el paquete estadistico STATA 16.1 SE. La base de datos
inicial de la Encuesta Nacional de Innovacién en la Industria Manufacturera y Empresas de
Servicios Intensivas en Conocimiento 2018 es de libre acceso y se encuentra disponible en la
pagina web de microdatos del Instituto Nacional de Estadisticas e Informatica
(http://iinei.inei.gob.pe/microdatos/). Los procedimientos seguidos en este
estudio para la revisién y etiquetado de la base de datos, la determinacion de la submuestra de
empresas exportadoras, el calculo de las variables bajo anélisis y la estimacion de los modelos de
efectos mixtos son replicables y reproducibles mediante los do-files que contienen el cddigo
empleado. Los do-files con el codigo desarrollado en el presente estudio se encuentran referidos

en el Anexo 1, y estan alojados en el repositorio personal del autor y son de acceso libre.

I111.2. Entrevistay simulacién mediante dindmica de sistemas

El desarrollo de las entrevistas a profundidad tuvo el objetivo de contrastar si los mecanismos
dindmicos que explican el proceso de internacionalizacion en el modelo propuesto son
observables en la realidad empresarial. Es necesario resaltar que las entrevistas a profundidad en
esta investigacion no conllevan al método de estudio de casos (case-study) ya que la especificidad
que requiere su implementacién—recoleccion de informacion detallada de cada empresa y sobre
grupos y personas dentro de esta a lo largo de un periodo definido de tiempo para desagregar
contextos complejos en explicaciones y partes discretas (Pauwels & Matthyssens, 2004, p. 126)—
sobrepasa el objetivo mencionado previamente. Para las entrevistas, se dependié de la experiencia
profesional de los egresados de la Universidad del Pacifico de la carrera de Negocios
Internacionales que laboren en empresas exportadoras y con mas de un afio en el mercado laboral:
promociones de egresados 2016-I11, 2017—1 y II, 2018-1 y II, y 2019-1 y Il. La eleccion de
egresados con estas caracteristicas se debe a que (1) han recibido una educacion comprehensiva
sobre teorias y gestion de la internacionalizacion de la empresa, que permitira notar el contraste
entre el conocimiento tedrico obtenido y la practica empresarial, y (2) a que es posible desarrollar
entrevistas sistematicamente con el padron de egresados de la carrera 'y la formacién com(n entre
estos. La tabla 111.3 muestra el total de egresados y cuantos son elegibles por cada ciclo de egreso
del 2016 al 2019.
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Para contactar a los doce egresados héabiles a ser entrevistados, el estudio envi6 por maltiples
medios de comunicacion electronica cartas de presentacion del estudio, donde se informo sobre
el proposito general de la investigacion y se solicito su participacion de forma voluntaria. La carta
y comunicaciones adicionales con los entrevistados tuvieron el cuidado de no informar a detalle
los objetivos especificos y las hipétesis dinamicas del modelo para no sesgar las respuestas de los
egresados en las entrevistas a profundidad. EI Anexo 2, exhibe el formato de carta de presentacion

enviada a los 12 egresados.

Tabla I11. 3. Egresados de la Universidad del Pacifico de Negocios Internacionales y

namero que labora en empresas exportadoras por ciclo de egreso 2016-2019

Egresados 2016-11  2017-1  2017-11 2018-1 2018-11 2019-1 2019-11 Total
Total 2 10 9 15 12 15 15 77
En exportadoras 1 1 2 1 1 2 4 12
Porcentaje 50% 10% 22% 7% 8% 13% 27% 15.6%

Elaboracion propia.

Las cartas fueron enviadas en la primera semana de marzo de 2021. De los doce (12) egresados
contactados, diez (10) respondieron a la carta de presentacion y ocho (08) concertaron una
reunion con fecha y hora para desarrollar la entrevista de forma virtual. Las entrevistas se
desarrollaron durante el mes de marzo de 2021 via internet a través de la plataforma de reuniones
Google Meet. Se establecid un protocolo de entrevistas para: (1) asegurar que los entrevistados
conocen el propésito de su participacién en el estudio, (2) asegurar que su participacion es
voluntaria y sin remuneracion, (3) establecer la proteccion de sus datos personales y de la
informacidn sobre las organizaciones mencionadas en la entrevista, (4) informar al entrevistado
sobre el acceso y uso de la informacidn obtenida para el trabajo de investigacion, y (5) establecer
un estandar para el desarrollo de las entrevistas. Todos los entrevistados leyeron y firmaron un
formato de consentimiento informado para el desarrollo de la entrevista, que asegura su
anonimidad, la proteccion de la informacidn especifica sobre sus organizaciones y el uso de la
entrevista Unicamente para este estudio. El formato de consentimiento informado (ver Anexo 3)
tomé como base los lineamientos para la observacion de los derechos de las personas en trabajos
de investigacion de London School of Economics and Political Science (2021), Stanford
University (2019) y University of Edinburgh (2013) y cumple con el capitulo 111 del Codigo de

Etica para la Investigacion de la UP (Universidad del Pacifico, 2017).

En cada entrevista, el investigador ejercio el rol de entrevistador, compartié de forma virtual el
formato de consentimiento informado y lo ley6 en voz alta. Una vez resultas todas las preguntas
de los entrevistados sobre el formato de consentimiento informado, las entrevistas fueron
desarrolladas y grabadas solo cuando los entrevistados afirmaron su consentimiento para

participar de forma voluntaria en la investigacion. Una vez concluidas las ocho entrevistas, las
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grabaciones fueron transcritas a texto y todas las grabaciones fueron eliminadas, conforme con el
protocolo establecido para la proteccion de la identidad del entrevistado. Todas las
transcripciones textuales de las entrevistas se encuentran anonimizadas en su totalidad, son
confidenciales y solo podran ser accedidas por la instancia competente para corroborar la
integridad de este estudio. La duracion promedio de las entrevistas fue de 53 minutos y 23
segundos, la mas corta de 45 minutos y 08 segundos y la mas larga de 1 hora, 08 minutos y 08
segundos. La primera entrevista ocurrio el 11 de marzo de 2021 y la ultima el 30 de marzo de
2021. Cada uno de los entrevistados recibié un nimero aleatorio distinto que anonimiza su
entrevista y que solo el entrevistador y cada uno de los entrevistados conoce. Toda informacién
sensible que pueda identificar al entrevistado o a la empresa fue censurada en la transcripcion
textual de la entrevista. Durante las entrevistas, cinco de los ocho entrevistados hicieron
referencia a su experiencia profesional en solo una empresa exportadora mientras que el resto se

refirié a su experiencia profesional en dos empresas exportadoras.

El estudio empled una guia de entrevista con trece preguntas. El objetivo de la guia de entrevista
fue el de contener las preguntas abiertas a realizar a cada entrevistado para estandarizar y ejecutar
las entrevistas de forma semi—estructurada. Las trece preguntas se encuentran en el Anexo 4. El
Anexo 5 muestra la relacion entre las preguntas desarrolladas y los mecanismos de la
internacionalizacion presentes en el modelo propuesto. Durante las entrevistas se hizo énfasis en
que los entrevistados cuenten desde su experiencia profesional cémo ocurrido la
internacionalizacion de las actividades de su organizacion y cual fue el proceso que originé dichas
actividades. La altima pregunta del cuestionario solicito a los entrevistados graficar, desde su
perspectiva, el progreso de la internacionalizacion de sus organizaciones a través del tiempo. Este
grafico sobre la internacionalizacién en su empresa estuvo acompafiado de explicaciones por
parte de los entrevistados sobre qué explicaba el aumento, decrecimiento, ondulaciones, o
estabilidad dibujada, mediante ejemplos concretos de su organizacién. Los graficos realizados

por los entrevistados sobre sus organizaciones se encuentran en la figura IV.1,

en la seccion 1V.2 del siguiente capitulo.

Finalmente, la investigacion simuld el comportamiento dinamico que predice el modelo
propuesto mediante dinamica de sistemas (Morecroft, 2015; Sterman, 2000). Las simulaciones
por computadora® permiten contrastar si la dinamica del modelo propuesto es congruente con las

descripciones de los entrevistados sobre sus organizaciones.

8 Para su desarrollo se empled el paguete Vensim PLE ver. 8.2.0. Pagina web: https://vensim.com/
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CAPITULO IV. RESULTADOS

El capitulo se encuentra dividido en dos secciones. La primera presenta los resultados de los
modelos de efectos mixtos estimados para contrastar el mecanismo comportamental del modelo
propuesto con evidencia empirica del contexto exportador peruano. Este primer acépite cuenta
con una subseccion de analisis de sensibilidad de los resultados obtenidos e investiga si la
estimacion es estable al variar el valor de A para el caso del objetivo de desempefio histérico a
satisfacer, segun la ecuacion (111.2), y al hallar el objetivo de desempefio social de forma robusta,
al reemplazar el uso del promedio de desempefio por la mediana del desempefio dentro de cada
industria, segun la ecuacion (111.3). La segunda seccidn presenta los resultados de las entrevistas

y las simulaciones mediante el software de dindmica de sistemas VENSIM PLE 8.2.0.

IV.1. Resultados del analisis estadistico

El mecanismo comportamental del modelo propuesto, donde la busqueda de nuevas alternativas
incrementa cuando el desempefio observado de las exportaciones es juzgado como insatisfactorio,
mientras que disminuye cuando el mismo desempefio es juzgado como satisfactorio, fue evaluado
estadisticamente mediante modelos de efectos mixtos. EI modelo especificado en la ecuacién
(111.5) fue estimado considerando (I) la divergencia entre el desempefio observado y el objetivo
de desempefio histérico a satisfacer, de acuerdo con la ecuacion (111.2), y (I1) la divergencia entre
el desempefio observado y el objetivo de desempefio social a satisfacer, de acuerdo con la
ecuacion (111.3). La tabla IV.1 presenta los resultados de la estimacion mediante maxima
verosimilitud para el caso de la divergencia en el objetivo de desempefio histérico, mientras que
la tabla IV.2 expone los resultados de la estimacién del modelo para el caso de la divergencia en
el objetivo de desempefio social mediante el mismo método. Posteriormente, la tablas IV.3y I1V.4
comparan los resultados de las estimaciones previas con el método de méxima verosimilitud
restringida y con el ajuste de errores estandares y grados de libertad de Kenward—-Roger para

tamafos pequefios de muestra.
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Divergencia en objetivo histdrico de desempefio

Var. dependiente:

Monto invertido en la biisqueda de nuevas alternativas (miles S/)

I. Divergencia en objetivo histérico de desempefio (A = 0.5)

(L1) (L2) (L3)
Divergencia Div.+slack Div.+slack+control
Coef. . Coef. . Coef. .
(SE) Sig. (SE) Sig. (SE) Sig.
Divergencia ventas (miles S/)
1., Insatisfactorio -0.240  <.001 -0.088 001 -0.079 -003
(0.026) (0.025) (0.027)
¥, Satisfactorio 0.084 <.001 0.054 <.001 0.064 <.001
(0.004) (0.004) (0.008)
[Y1.1 =7.2] <.001 <.001 <.001
Divergencia export. (miles S/)
v, , Insatisfactorio 0.160 <.001 0.070 .038 0.072 .036
(0.032) (0.034) (0.034)
Y, Satisfactorio 0.026 A11 -0.087 <.001 -0.095 <.001
(0.018) (0.018) (0.018)
Vo1 = Va.2] 002 <.001 <.001
Cap. inst. disponible
%5, Insatisfactorio -24.887 .645 -19.487 712
(53.967) (54.565)
Y5 Satisfactorio -101.478 .059 -92.259 .090
(53.822) (54.347)
(V5.1 = Vs.2] -020 028
Utilidad bruta (miles S/)
Yy, Insatisfactorio 0.005 .012 -0.000 .975
(0.002) (0.003)
Y. Satisfactorio 0.022 <.001 0.017 <.001
(0.002) (0.004)
(Va1 = Vaol <.001 <.001
Var. control
B, Planilla (miles S/) 0.045 116
(0.029)
B,  Capital (miles S/) 0.013 .222
(0.011)
B % de ventas 26.050 521
(40.556)
B, Afos operacion -36.280 590
(67.354)
B, Constante 1813.0 .340 1525.2 435 -b6.4 .989
(1898.3) (1954.8) (4195.1)
Efectos aleatorios
Industria Si Si Si
Empresa Si Si Si
N° de industrias 20 20 20
N°® de empresas 390 390 390
N° de obs. 780 780 780
Ajuste del modelo
x2 489.9 829.4 829.6
x? sig. < .001 < .001 < .001
Ajuste vs OLS
x> 391.1 449.5 363.6
x? sig. <.001 < .001 < .001
A Modelo previo
Ax? - 149.5 4.18
Ax? sig. - < .001 382

Elaboracion propia

Tabla IV. 1. Resultados del modelo de efectos mixtos mediante maxima verosimilitud —
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Divergencia en objetivo social de desempefio

Var. dependiente:

Monto invertido en la biisqueda de nuevas alternativas (miles S/)

I1. Divergencia en objetivo social de desempefio

(I1.1) (I1.2) (I1.3)
Divergencia Div.+slack Div.+slack+control
Coef. . Coef. . Coef. .
(SE) Sig. (SE) Sig. (SE) Sig.
Divergencia ventas (miles S/)
7., Insatisfactorio 0.049 <.001 0.003 439 0.004 .363
(0.008) (0.004) (0.004)
7.5 Satisfactorio 0.020 <.001 -0.057 <.001 -0.058 <.001
(0.002) (0.008) (0.012)
M1 =7.0) 002 <.001 <.001
Divergencia export. (miles S/)
75, Insatisfactorio -0.039 114 0.011 .545 0.005 .808
(0.025) (0.018) (0.019)
Y,., Satisfactorio -0.017 011 -0.022 <.001 -0.024 <.001
(0.007) (0.006) (0.007)
V2.1 = Y2.2] 436 .089 173
Cap. inst. disponible
74, Insatisfactorio -22.551 597 -16.288 710
(42.659) (43.877)
g0 Satisfactorio -79.310 .260 -73.048 .314
(70.386) (72.519)
[¥3.1 =a.2] 420 436
Utilidad bruta (miles S/)
74, Insatisfactorio 0.074 <.001 0.075 <.001
(0.008) (0.010)
Y42 Satisfactorio 0.076 <.001 0.079 <.001
(0.008) (0.011)
Man = Ya ol 176 077
Var. control
B, Planilla (miles S/) 0.012 .703
(0.032)
B,  Capital (miles S/) -0.009 180
(0.007)
B85 % de ventas 10.352 729
(29.863)
B, Afios operacién -49.068 314
(48.709)
B, Constante 6743.8 226 -187.4 901 56.0 986
(5571.3) (1512.7) (3180.8)
Efectos aleatorios
Industria Si Si Si
Empresa Si St St
N° de industrias 20 20 20
N? de empresas 390 390 390
N° de obs. 1170 1170 1170
Ajuste del modelo
x> 449.6 700.3 675.2
x? sig. < .001 < .001 < .001
Ajuste vs OLS
x? 157.3 83.7 82.2
x? sig. < .001 < .001 < .001
A Modelo previo
Ax? - 79.70 2.60
Ax? sig. < .001 631

Elaboracion propia

Tabla IV. 2. Resultados del modelo de efectos mixtos mediante maxima verosimilitud —
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Tabla IV. 3. Comparacion de resultados del modelo mediante tres métodos de estimacion

— Divergencia en objetivo histérico de desempefio

Var. dependiente:

Monto invertido en la biisqueda de nuevas alternativas (miles S/)

I. Divergencia en objetivo histérico de desempefio (A = 0.5)

(L3) (1.3.a) (L.3.b)
Max. verosimilitud ~ Maéx. ver. restringida  Kenward-Roger (SE)
Coef. . Coef. L Coef. ..
(SE) Sig. (SE) Sig. (SE) Sig.
Divergencia ventas (miles S/)
¥,.; Insatisfactorio -0.079 .003 -0.080 .003 -0.080 .003
(0.027) (0.027) (0.027)
~,.» Satisfactorio 0.064 <.001 0.064 <.001 0.064 <.001
(0.008) (0.008) (0.008)
(Y11 = Y1.2] <.001 <.001 <.001
Divergencia export. (miles S/)
v, ; Insatisfactorio 0.072 .036 0.072 .037 0.072 .038
(0.034) (0.034) (0.034)
v, , Satisfactorio -0.095 <.001 -0.095 <.001 -0.095 <.001
(0.018) (0.018) (0.018)
Mot = Yaal <.001 <.001 <.001
Cap. inst. disponible
%4, Insatisfactorio -19.487 721 -19.197 727 -19.197 728
(54.565) (54.985) (55.185)
V4.2 Satisfactorio -92.259 090 -92.161 .092 -92.161 094
(54.347) (54.765) (54.970)
(Va1 = Vs 028 029 029
Utilidad bruta (miles S/)
., Insatisfactorio -0.000 975 -0.000 978 -0.000 978
(0.003) (0.003) (0.003)
Y, , Satisfactorio 0.017 <.001 0.017 <.001 0.017 <.001
(0.004) (0.004) (0.004)
(it =aal <.001 <.001 <.001
Var. control
B, Planilla (miles S/) 0.028 116 0.046 113 0.046 117
(0.029) (0.029) (0.029)
B,  Capital (miles S/) 0.013 .222 0.013 230 0.013 232
(0.011) (0.011) (0.011)
By % de ventas 26.050 521 26.633 515 26.633 519
(40.556) (40.943) (41.224)
B, Afios operacion -36.280 .5690 -39.201 564 -39.201 .566
(67.354) (67.940) (68.295)
B, Constante -56.4 989 -40.9 992 -40.9 992
(4195.1) (4278.1) (4313.4)
Efectos aleatorios
Industria Si Si Si
Empresa Si 51 Si
N° de industrias 20 20 20
N° de empresas 390 390 390
N° de obs. 780 780 780
Ajuste del modelo
2 829.6 814.1 -
x? sig. < .001 < .001 -
(df; ddf)xpnwmd—Rngor - - (12; 689)
Fas.aar) value - - 67.4
F' sig. - - < .001
Ajuste vs OLS
x2 363.6 362.2 362.2
+? sig. < .001 < .001 < .001

Elaboracion propia
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Tabla IV. 4. Comparacion de resultados del modelo mediante tres métodos de estimacion

— Divergencia en objetivo social de desempefio

Var. dependiente:

Monto invertido en la bisqueda de nuevas alternativas (miles S/)

II. Divergencia en objetivo social de desempefio

(IL.3) (II.3.a) (11.3.b)
Max. verosimilitud ~ Max. ver. restringida ~ Kenward-Roger (SE)
Coef. . Coef. . Coef. ..
(SE) Sig. (SE) Sig. (SE) Sig.
Divergencia ventas (miles S/)
v¥,., Insatisfactorio 0.004 .363 0.005 313 0.005 318
(0.004) (0.005) (0.005)
¥, » Satisfactorio -0.058 <.001 -0.059 <.001 -0.059 <.001
(0.013) (0.013) (0.013)
(Y11 = M.2) <.001 <.001 <.001
Divergencia export. (miles S/)
v, ; Insatisfactorio 0.005 .808 -0.002 .902 -0.002 .904
(0.019) (0.020) (0.021)
Y., Satisfactorio -0.024 <.001 -0.023 .001 -0.023 .001
(0.006) (0.007) (0.007)
a1 =V2.2) 173 .347 .347
Cap. inst. disponible
4., Insatisfactorio -16.288 .710 -15.913 720 -15.913 721
(43.877) (44.389) (44.500)
Y42 Satisfactorio -73.048 314 -68.365 .351 -68.365 .354
(72.520) (73.368) (73.663)
[Vs1 = Vs 437 A76 A76
Utilidad bruta (miles S/)
Y4, Insatisfactorio 0.075 <.001 0.076 <.001 0.076 <.001
(0.010) (0.011) (0.011)
Y, Satisfactorio 0.079 <.001 0.079 <.001 0.079 <.001
(0.011) (0.011) (0.011)
a1 =7io2) 077 .056 .056
Var. control
B, Planilla (miles S/) 0.012 703 0.016 .619 0.016 622
(0.032) (0.033) (0.033)
B,  Capital (miles S/) -0.009 .180 -0.010 133 -0.010 134
(0.007) (0.007) (0.007)
By % de ventas 10.352 729 11.441 707 11.441 709
(29.863) (30.403) (30.592)
B, Afos operacién -49.068 314 -54.057 275 -54.057 278
(48.709) (49.552) (49.795)
B, Constante 56.0 986 -70.0 983 -70.0 983
(3180.8) (3309.4) (3331.7)
Efectos aleatorios
Industria Si Si Si
Empresa Si Si Si
N? de industrias 20 20 20
N° de empresas 390 390 390
N° de obs. 1170 1170 1170
Ajuste del modelo
x? 675.2 638.0 -
x? sig. < .001 < .001 -
(df; ddb) g eppwara-roger - - (12; 419.1)
Fas.aar) value - - 52.9
F sig. - - < .001
Ajuste vs OLS
x2 82.2 88.6 88.6
x? sig. < .001 < .001 < .001

Elaboracion propia
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La tabla 1V.1 presenta los resultados del modelo que describe como la bisqueda de nuevas
alternativas es motivada de forma diferenciada de acuerdo con el estado de la divergencia entre
el desempefio observado y el objetivo histérico de desempefio formado por el empresario. El
modelo fue calculado de forma incremental al estimar (1.1) solo la divergencia entre desempefio
observado y el objetivo histérico de desempefio para las ventas totales y los montos de
exportacion, (1.2) incluyendo el rol del slack organizacional, y (1.3) incluyendo las variables de
control. Los tres modelos tienen en cuenta las diferencias estructurales en la blsqueda de nuevas
alternativas entre industrias y empresas. Las pruebas estadisticas de razén de verosimilitud entre
los tres modelos indican que incluir las variables de slack organizacion mejora significativamente
el ajuste del modelo, ya que este nuevo modelo abarca al mas simple (p < .001), mientras que
incluir las variables de control no mejora significativamente el ajuste del modelo (p = .382). A
pesar de este Ultimo resultado, el modelo (1.3) es mantenido debido a su relevancia tedrica, ya
gue contiene a las variables de control y que su inclusién no modifica significativamente los

resultados de las demaés variables bajo estudio.

La prueba Wald y? del modelo (1.3) indica que la hipétesis nula en la que todos los coeficientes
del modelo son cero es rechazada (p < .001) y el modelo de efectos mixtos estimado, que
comprende las diferencias entre industrias y entre empresas, tiene significativamente un mejor

ajuste que un modelo que no considere esta variacion multinivel (p <.001).

Los coeficientes y1.1 y v1.2 representan el efecto diferenciado que tiene juzgar como
insatisfactoria y satisfactoria la divergencia entre el desempefio de las ventas y el objetivo de
ventas a satisfacer establecido de forma histérica. El modelo estimado presenta evidencia de que,
cuando la divergencia entre el desempefio observado y el objetivo histérico de desempefio es
juzgada como insatisfactoria, la blsqueda de nuevas alternativas decrece a medida que el
desempefio observado alcanza al objetivo histérico de desempefio [y1.1 = —0.079, (p = .003)].
Por otro lado, cuando la divergencia es juzgada como satisfactoria, la bisqueda de nuevas
alternativas aumenta a medida que el desempefio observado supera al objetivo histérico de
desempefio [y1.2 = 0.064, (p <.001)]. La prueba estadistica que contrasta si [yl.1 =y1.2] provee
evidencia adicional del efecto diferenciado que tiene juzgar como insatisfactoria y satisfactoria
la divergencia entre el desempefio de las ventas y el objetivo histdrico de ventas a satisfacer, ya
que indica que ambos coeficientes son significativamente diferentes en términos estadisticos (p
<.001).
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Los coeficientes y2.1 y y2.2 representan el mecanismo comportamental que sustenta la dinamica
del modelo propuesto a través del tiempo. Asi, y2.1 y y2.2 representan el efecto diferenciado que
tiene juzgar como insatisfactoria y satisfactoria la divergencia entre el desempefio de las
exportaciones y el objetivo de exportaciones a satisfacer establecido de forma histérica. El
modelo estimado presenta evidencia de que, cuando la divergencia entre el desempefio observado
de las exportaciones y el objetivo histérico de su desempefio es juzgada como insatisfactoria, la
busqueda de nuevas alternativas aumenta a medida que el desempefio observado alcanza al
objetivo historico de desempeiio [y2.1 =-0.072, (p = .036)]. Por otro lado, cuando la divergencia
es juzgada como satisfactoria, la busqueda de nuevas alternativas disminuye significativamente
a medida que el desempefio observado supera al objetivo histérico de desempeiio [y2.2 =—0.095,
(p < .001)]. La prueba estadistica que contrasta si [y2.1 = y2.2] provee evidencia adicional del
efecto diferenciado que tiene juzgar como insatisfactoria y satisfactoria la divergencia entre el
desempefio de las exportaciones y el objetivo de exportacion a satisfacer, al indicar que ambos

coeficientes son significativamente distintos en términos estadisticos (p < .001).

Los coeficientes v3.1, y3.2, v4.1, y y4.2 representan el efecto diferenciado que tiene la
disponibilidad de excedentes de recursos (slack organizacional) cuando la divergencia entre el
desempefio de las exportaciones y el objetivo a alcanzar es juzgado insatisfactorio y satisfactorio.
El modelo indica que la disponibilidad de capacidad instalada no afecta significativamente a la
busqueda de nuevas alternativas cuando el desempefio de las exportaciones es juzgado como
insatisfactorio [y3.1 = —19.487, (p = .712)], sin embargo, esta reduce marginalmente de forma
significativa la busqueda de nuevas alternativas cuando el desempefio de las exportaciones es
juzgado como satisfactorio [y3.2 = —92.259, (p = .090)]. Este efecto diferenciado es
significativamente distinto entre los dos escenarios de divergencia en el desempefio de las
exportaciones (p =< .028). Asimismo, el modelo reporta que las utilidades brutas obtenidas por
la empresa no influencian significativamente en la bisqueda de nuevas alternativas cuando el
desempefio de las exportaciones es juzgado como insatisfactorio [y4.1 = 0.000, (p = .925)], sin
embargo, estas aumentan significativamente la bisqueda de nuevas alternativas una vez que el
desempefio de las exportaciones supera al objetivo de desempefio histérico a satisfacer, por lo
que es juzgado como satisfactorio [y4.2 = 0.017, (p < .001)]. Este efecto diferenciado es
significativamente distinto entre los dos escenarios de divergencia en el desempefio de las

exportaciones (p < .001).

Con respecto a las variables de control, la busqueda de nuevas alternativas no es afectada

significativamente por el tamafio de la empresa, medido a través del gasto anual en planillas [B1
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= 0.045, (p = .116)], el capital de la empresa [B2 = 0.013, (p = .222)], la cuota de ventas del
principal producto comercializado [B3 = 26.050, (p = .521)] y los afios de operacion [B4 =
—36.280, (p = .590)].

Latabla IV.3 vuelve a estimar los resultados del modelo de divergencia en el desempefio histérico
mediante (11.3.2) el método de maxima verosimilitud restringida y (11.3.b) con el ajuste de errores
estandares y grados de libertad de Kenward-Roger para tamafios de muestra pequefios. Los
resultados de ambos modelos son analogos al primer modelo estimado: la hip6tesis nula en la que
todos los coeficientes del modelo son cero es rechazada significativamente para el método de
méxima verosimilitud restringida p < .001 y con el método de grados de libertad de Kenward—
Roger (p < .001), y ambos modelos de efectos mixtos tienen un mejor ajuste que un modelo que
no considere la variacion multinivel incluida (ambos p < .001). Asimismo, las pendientes
estimadas para el rol de la divergencia de desempefio historico y del slack organizacional,
mediante y, y de las variables de control, mediante B, mantienen su signo, magnitud y

significancia estadistica entre los tres métodos de estimacion.

La tabla V.2 presenta los resultados del modelo en el que la busqueda de nuevas alternativas es
motivada de forma diferenciada de acuerdo con el estado de la divergencia entre el desempefio
observado y el objetivo social de desempefio formado por el empresario. EI modelo fue calculado
de forma incremental al estimar (1.1) solo la divergencia entre desempefio observado y el objetivo
social de desempefio para las ventas totales y los montos de exportacién, (1.2) incluyendo el rol
del slack organizacional, y (1.3) incluyendo las variables de control. Los tres modelos tienen en
cuenta las diferencias estructurales en la bldsqueda de nuevas alternativas entre industrias y
empresas. Pruebas estadisticas de razén de verosimilitud entre los tres modelos indican que
incluir las variables de slack organizacion mejora significativamente el ajuste del modelo, ya que
este nuevo modelo abarca al méas simple (p < .001), mientras que incluir las variables de control
no mejora significativamente el ajuste del modelo (p =.631). A pesar de este Ultimo resultado, el
modelo (11.3) es mantenido debido a su relevancia teérica, ya que contiene las variables de control
y que su inclusion no modifica significativamente los resultados de las demas variables bajo

estudio.

La prueba Wald y? del modelo (11.3) indica que la hipétesis nula en la que todos los coeficientes
del modelo son cero es rechazada (p < .001) y el modelo de efectos mixtos estimado, que
comprende las diferencias entre industrias y entre empresas, tiene significativamente un mejor

ajuste que un modelo que no considere la variacion multinivel (p <.001).
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Los coeficientes y1.1 y v1.2 representan el efecto diferenciado que tiene juzgar como
insatisfactoria y satisfactoria la divergencia entre el desempefio de las ventas y el objetivo de
ventas a satisfacer establecido de forma social al observar el desempefio de las demas empresas
en la misma industria. El modelo estimado presenta evidencia de que la divergencia entre el
desempefio y el objetivo social de ventas juzgada como insatisfactoria no influencia
significativamente en la busqueda de nuevas alternativas [y1.1 = 0.004, (p =.363)]. Sin embargo,
cuando divergencia entre el desempefio y el objetivo social de ventas es juzgada como
satisfactoria, la blsqueda de nuevas alternativas disminuye significativamente a medida que el
desempefio observado supera al objetivo social de desempefio [y1.2 = —0.058, (p < .001)]. La
prueba estadistica que contrasta si [yl.1 = y1.2] provee evidencia adicional sobre el efecto
diferenciado que tiene juzgar como insatisfactoria y satisfactoria a la divergencia entre el
desempefio de las ventas y el objetivo social de ventas a alcanzar, e indica que ambos coeficientes

son significativamente diferentes en términos estadisticos (p < .001).

Los coeficientes y2.1 y y2.2 representan el mecanismo principal que sustenta la dinamica del
modelo propuesto a través del tiempo. Asi, y2.1 y y2.2 representan el efecto diferenciado que
tiene juzgar como insatisfactoria y satisfactoria la divergencia entre el desempefio de las
exportaciones y el objetivo de exportaciones a satisfacer establecido al observar el desempefio de
las exportaciones de las demas empresas en una misma industria. EI modelo estimado presenta
evidencia de que la divergencia entre el desempefio y el objetivo social de exportaciones juzgada
como insatisfactoria no influencia significativamente en la biisqueda de nuevas alternativas [y2.1
= 0.005, (p =.808)]. Sin embargo, cuando la divergencia entre el desempefio y el objetivo social
de exportaciones es juzgada como satisfactoria, la busqueda de nuevas alternativas disminuye
significativamente a medida que el desempefio de las exportaciones supera al objetivo social a
satisfacer [y2.2 = —0.024, (p < .001)]. La prueba estadistica que contrasta si [y2.1 = y2.2] no es
estadisticamente significativa, por lo que no provee evidencia adicional de que ambas pendientes

sean distintas debido a la baja precision en la estimacion de y2.1 (SE: 0.019).

Los coeficientes 3.1, y3.2, y4.1, y v4.2 representan el efecto diferenciado que tiene la
disponibilidad de excedentes de recursos (slack organizacional) cuando el desempefio de las
exportaciones es juzgado como insatisfactorio y satisfactorio en comparacion con el desempefio
social de exportaciones a satisfacer. El modelo indica que la disponibilidad de capacidad instalada
no afecta significativamente a la bisqueda de nuevas alternativas cuando la divergencia entre el
desempeifio y el objetivo social de exportaciones es juzgada como insatisfactoria [y3.1 =—16.288

(p = .710)] o satisfactoria [y3.2 = —73.048 (p = .314)]. El tamano de los errores estandares en la
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estimacion de estos coeficientes impide determinar si son significativamente diferentes entre si

en términos estadisticos (p = 0.436).

Asimismo, el modelo reporta que las utilidades brutas obtenidas por la empresa aumentan
significativamente la busqueda de nuevas alternativas cuando el desempefio de las exportaciones
es juzgado como insatisfactorio en comparacion con el objetivo de desempefio social de
exportaciones [y4.1 = 0.075, (p < .001)], asi como cuando este desempefio es juzgado como
satisfactorio [y4.2 = 0.079 (p <.001)]. El efecto diferenciado de las utilidades brutas disponibles
es marginalmente distinto entre los dos escenarios de divergencia en el desempefio de las

exportaciones en términos estadisticos (p = .077).

Con respecto a las variables de control, la bisqueda de nuevas alternativas no es afectada
significativamente por el tamafo de la empresa, medido a través del gasto anual en planillas, [B1
= 0.012, (p = .703)], el capital de la empresa [B2 = —0.009, (p = .180)], la cuota de ventas del
principal producto comercializado [B3 = 10.352, (p = .729)] y los afios de operacion [B4 =
—49.068, (p =.314)].

La tabla 1V.4 vuelve a estimar los resultados del modelo de divergencia en el desempefio social
mediante (11.3.a) el método de maxima verosimilitud restringida y (11.3.b) con el ajuste de errores
estandares y grados de libertad de Kenward-Roger para tamafio de muestra pequefios. Los
resultados de ambos modelos son analogos al primer modelo estimado: la hip6tesis nula en la que
todos los coeficientes del modelo son cero es rechazada significativamente para el método de
maxima verosimilitud restringida p < .001 y con el método de grados de libertad de Kenward—
Roger (p < .001), y ambos modelos de efectos mixtos tienen un mejor ajuste que modelo que no
considere la variacién multinivel incluida (ambos p < .001). Asimismo, las pendientes estimadas
para el rol de la divergencia de desempefio historico y del slack organizacional, mediante v, y de
las variables de control, mediante B, mantienen su signo, magnitud y significancia estadistica

entre los tres métodos de estimacion.

La siguiente seccion realiza un analisis de sensibilidad de los resultados obtenidos al variar el A
empleado para calcular el objetivo de desempefio histérico y emplear la mediana como medicion
robusta del promedio de desempefio en cada industria para la obtencion del objetivo de

desempefio social.
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1V.1.1. Andlisis de sensibilidad de resultados

La presente seccion evalua la sensibilidad de los resultados en funcion a las maltiples formas de
calcular los objetivos de desempefio histdrico y social segln las ecuaciones (111.2) y (111.3).

La tabla IVV.5 presenta los resultados del modelo estimado al asumir que el objetivo histérico de
desempefio es actualizado mas rapidamente a medida que el empresario obtiene informacién
acerca del Gltimo desempefio observado. La actualizacién mas rapida del objetivo de desempefio
a satisfacer es calculada al fijar A = 0.25 en la ecuacion (I11.2), en comparacion con el valor inicial
de A = 0.5 con el que se obtuvo la primera estimacion en las tablas IV.1 y IV.3. Asimismo, la
tabla V.6 presenta los resultados del modelo al asumir que el objetivo de desempefio a satisfacer
es actualizado de forma mas lenta a medida que el empresario obtiene informacidn sobre el Gltimo
desempefio observado. Para este segundo caso, el objetivo historico de desempefio a satisfacer es
calculado siguiendo la ecuacién (II.2) y fijando A = 0.75. Las estimaciones del modelo
asumiendo A = 0.25 y A = 0.75 en las tablas IV.5 y IV.6 son presentadas mediante maxima
verosimilitud, maxima verosimilitud restringida, y con el ajuste de errores estandares y grados de
libertad segin el método de Kenward-Roger. En conjunto, estimar adicionalmente el modelo
asumiendo A = 0.25 y A = 0.75 permite evaluar si el mecanismo principal del modelo propuesto
se mantiene incluso en condiciones de actualizacion rapida o lenta del objetivo de desempefio a
satisfacer (Greve, 2003; Jiang & Holburn, 2018)

Con respecto al calculo del objetivo social de desempefio, el uso del promedio simple sobre el
desempefio de las empresas en una misma industria es sensible a valores atipicos, por lo que esta
variable hallada nuevamente utilizando la mediana como medicion robusta del promedio de
desempefio en cada industria. La tabla IV.7 presenta los resultados de la estimacién al usar la
mediana del desempefio de las empresas de cada industria bajo maxima verosimilitud, maxima
verosimilitud restringida y con el ajuste de errores estandares y grados de libertad mediante el

método de Kenward-Roger.

Los resultados del anélisis de sensibilidad presentados en las tablas 1V.5, IV.6 y IV.7 muestran
que los coeficientes obtenidos inicialmente en las tablas IV.3 y 1V.4 son robustos en funcién a
diferentes especificaciones en los valores de A en la ecuacion (II1.2) para calcular el objetivo
historico de desempefio a satisfacer, y a la forma de hallar el promedio de desempefio de cada
industria en la ecuacion (I11.3) para calcular el objetivo social de desempefio a satisfacer en cada

empresa.
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Tabla IV. 5. Analisis de sensibilidad: actualizacion rapida del objetivo historico de
desempefio (A=0.25)

Var. dependiente: Monto invertido en la bisqueda de nuevas alternativas (miles S/)

I. Divergencia en objetivo histérico de desempefio (A = 0.25)

(L.3) (I.3.a) (L.3.b)
Max. verosimilitud ~ Max. ver. restringida ~ Kenward-Roger (SE)
Coef. . Coef. - Coef. .
(SE) Sig. (SE) Sig. (SE) Sig.
Divergencia ventas (miles S/)
%, , Insatisfactorio -0.119 <.001 -0.119 <.001 -0.119 <.001
(0.026) (0.026) (0.026)
Y, » Satisfactorio 0.077 <.001 0.077 <.001 0.077 <.001
(0.008) (0.008) (0.008)
M1 =] <.001 <.001 <.001
Divergencia export. (miles S/)
Y5, Insatisfactorio 0.170 <.001 0.170 <.001 0.170 <.001
(0.033) (0.033) (0.033)
Y, Satisfactorio -0.114 <.001 -0.114 <.001 -0.114 <.001
(0.078) (0.018) (0.018)
Va1 = Va0l <.001 <.001 <.001
Cap. inst. disponible
7, , Insatisfactorio -25.074 642 -24.754 649 -24.754 525
(53.924) (54.343) (54.543)
750 Satisfactorio -81.309 129 -81.255 132 -81.255 113
(53.564) (53.977) (54.174)
(V3.1 = Vs.2] 084 -085 085
Utilidad bruta (miles S/)
v,, Insatisfactorio 0.001 727 0.001 729 0.001 730
(0.003) (0.003) (0.003)
Y, Satisfactorio 0.010 .002 0.010 .003 0.010 .003
(0.003) (0.003) (0.003)
a1 = Yao] <.001 <.001 <.001
Var. control
A,  Planilla (miles S/) 0.394 .208 0.036 202 0.036 .206
(0.278) (0.028) (0.029)
A,  Capital (miles S/) 0.034 .002 0.033 .002 0.032 .002
(0.012) (0.011) (0.011)
B % de ventas 33.274 400 33.8848 .396 33.884 400
(39.555) (39.940) (40.216)
3, Anos operacién -47.290 470 -50.237 447 -50.237 450
(65.449) (66.032) (66.383)
B, Constante 49.6 990 72.9 1986 72.9 .986
(4086.6) (4167.0) (4201.6)
Efectos aleatorios
Industria Si Si Si
Empresa Si Bit Si
N° de industrias 20 20 20
N° de empresas 390 390 390
N° de obs. 780 780 780
Ajuste del modelo
x? 812.5 797.3 -
x? sig. < .001 < .001 -
(df; ddf) i wnra Rogor - - (12; 689.5)
F(df:ddf) value - - 66.0
F sig. - - < .001
Ajuste vs OLS
x2 357.9 356.4 356.4
x? sig. < .001 < .001 < .001

Elaboracion propia



Tabla IV. 6. Analisis de sensibilidad: actualizacion lenta del objetivo histérico de
desempeiio (A=0.25)

Var. dependiente: Monto invertido en la bisqueda de nuevas alternativas (miles S/)

I. Divergencia en objetivo histérico de desempeiio (A = 0.75)

(1.3) (L3.a) (1.3.b)
Max. verosimilitud =~ Max. ver. restringida ~ Kenward-Roger (SE)
Coef. . Coef. L. Coef. .
(SE) Sig. (SE) Sig. (SE) Sig.
Divergencia ventas (miles S/)
7.1 Insatisfactorio -0.058 037 -0.058 038 -0.058 039
(0.028) (0.028) (0.028)
Y, .. Satisfactorio 0.062 <.001 0.062 <.001 0.062 <.001
(0.008) (0.008) (0.008)
i1 =72l <.001 <.001 <.001
Divergencia export. (miles S/)
%, , Insatisfactorio 0.014 679 0.015 678 0.015 679
(0.035) (0.035) (0.035)
Y5, Satisfactorio -0.077 <.001 -0.077 <.001 -0.077 <.001
(0.017) (0.017) (0.017)
Va1 = Va2 .028 029 .029
Cap. inst. disponible
Y3, Insatisfactorio -16.895 761 -16.619 767 -16.619 767
(55.542) (55.972) (56.174)
Y5, Satisfactorio -96.359 080 -96.275 082 -96.275 .084
(54.973) (55.398) (55.606)
a1 = Ya.2] 026 027 .027
Utilidad bruta (miles S/)
Yy, Insatisfactorio -0.000 .890 -0.000 .895 -0.000 -896
(0.003) (0.003) (0.003)
Y, Satisfactorio 0.018 <.001 0.018 <.001 0.018 <.001
(0.004) (0.004) (0.004)
a1 = 7a2] <.001 <.001 <.001
Var. control
3, Planilla (miles S/) 0.042 149 0.043 145 0.043 .149
(0.029) (0.029) (0.029)
B, Capital (miles S/) 0.009 406 0.010 A17 0.010 419
(0.010) (0.011) (0.011)
B, % de ventas 22.665 579 23.187 574 23.187 576
(40.811) (41.200) (41.478)
B, Afios operacién -00.0 .646 -33.940 620 -33.940 .622
(31.158) (68.369) (68.716)
B, Constante -64.2 988 -49.1 991 -49.1 991
(4233.7) (4316.0) (4351.1)
Efectos aleatorios
Industria Si Si Si
Empresa Si Si Si
N® de industrias 20 20 20
N°® de empresas 390 390 390
N? de obs. 780 780 780
Ajuste del modelo
x? 801.9 787.2 -
x? sig. < .001 < .001 -
(df; Adf) ¢ nra roger - - (12; 689.8)
Fiaraan value - - 65.2
F sig. - - < .001
Ajuste vs OLS
x2 356.2 355.1 355.1
X2 sig. < .001 < .001 < .001

Elaboracion propia



Tabla IV. 7. Anélisis de sensibilidad: Definicion robusta del objetivo social de desempefio

mediante la mediana de desempefio por cada industria

Var. dependiente:

Monto invertido en la busqueda de nuevas alternativas (miles S/)

I1. Divergencia robusta en objetivo social de desempeiio (mediana)

(11.3) (I1.3.a) (I1.3.b)
Max. verosimilitud ~ Max. ver. restringida  Kenward-Roger (SE)
Coef. . Coef. . Coef. -
(SE) Sig. (SE) Sig. (SE) Sig.
Divergencia ventas (miles S/)
.1 Insatisfactorio -0.091 522 -0.100 507 -0.100 515
(0.142) (0.151) (0.153)
v, Satisfactorio -0.002 981 -0.003 978 -0.003 979
(0.086) (0.098) (0.101)
i1 =7 0] 471 436 436
Divergencia export. (miles S/)
v,, Insatisfactorio 0.098 .255 0.101 248 0.101 .253
(0.086) (0.088) (0.088)
Y,., Satisfactorio -0.022 <.001 -0.021 <.001 -0.021 <.001
(0.006) (0.006) (0.006)
Vo1 = V2.2 167 166 .166
Cap. inst. disponible
¥, Insatisfactorio -83.122 100 -83.186 103 -83.186 105
(50.505) (51.020) (51.176)
¥,., Satisfactorio 2.074 968 3.004 954 3.004 954
(50.948) (51.522) (51.698)
Va1 =Ya.2) 142 141 141
Utilidad bruta (miles S/)
Y41 Insatisfactorio 0.056 515 0.057 562 0.057 .582
(0.086) (0.098) (0.101)
Y,.» Satisfactorio 0.033 703 0.033 133 0.033 746
(0.086) (0.098) (0.101)
a1 = Va2 <.001 <.001 <.001
Var. control
B, Planilla (miles S/) -0.111 .203 -0.108 273 -0.108 .305
(0.087) (0.099) (0.102)
B, Capital (miles S/) -0.002 798 -0.002 715 -0.002 716
(0.006) (0.007) (0.007)
By % de ventas 8.102 786 8.303 T84 8.303 785
(29.791) (30.280) (30.481)
B, Afos operacién -45.422 355 -47.867 338 -47.867 341
(49.133) (49.914) (50.189)
B, Constante 2885.1 443 2930.1 461 2930.1 469
(3761.6) (3976.1) (4033.1)
Efectos aleatorios
Industria Si Si Si
Empresa Si Si Si
N°¢ de industrias 20 20 20
N°® de empresas 390 390 390
N°¢ de obs. 1170 1170 1170
Ajuste del modelo
x? 680.2 645.9 -
X2 sig. < .001 < .001 -
(df; ddf) e,y roger - - (12; 289.8)
F(df:ddr) value - 52.6
F sig. - - < .001
Ajuste vs OLS
x? 88.3 95.3 95.3
x? sig. < .001 < .001 < .001

Elaboracion propia
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IV.2. Entrevistas y simulacion mediante dinamica de sistemas

La primera pregunta del cuestionario fue la méas amplia y tuvo el objetivo de explorar qué es lo
que los egresados de Negocios Internacionales entienden por internacionalizacion al tener como
referente la formacion tedrica recibida y su experiencia profesional acumulada. Asi, esta pregunta
permitid resaltar si los entrevistados han podido observar que existen discrepancias entre las
predicciones de las teorias de internacionalizacion de la empresa y la internacionalizacién en la
realidad del contexto exportador peruano. La tabla IV.8 presenta citas directas de las respuestas
de los entrevistados a la pregunta: “Con base en su formacion y lo que ha podido observar en la

practica de su organizacién, ;Qué es lo que entiende por internacionalizacion?”

Tabla IV. 8. Respuesta de entrevistados: ¢Qué es lo que entiende por

internacionalizacion?

Entrevista  Respuesta textual

Al101 Desde mi perspectiva, la internacionalizacion implica ver desde el lado estratégico de la
empresa las implicancias sobre ejecuciones en todo el mundo. En algin momento [un
compafiero de la carrera] decia, hay que hacer DDP y mafiana entro en 20 paises. Y no es
eso. Me internacionalizo, pero primero necesito saber por qué me internacionalizo, oye, por
qué me voy a hacer eso, y converso la estrategia para recién hacerlo. Es todo un proceso de
andlisis para identificar el lugar ideal para realizar esta implementacion, y finalmente el
coémo lo haces, que es al final ver equipos, ver realidades de pais. Yo creo que el por qué, el
qué, el donde, y el como en conjunto te hacen la internacionalizacion. Tienes que partir de
la estrategia y llegar hasta la bajada, al minimo detalle posible. Dentro de ellas, va a haber
evaluaciones de viabilidad y ejecuciones reales.

A103 Son los pasos que la empresa tiene que seguir para que llegue a posicionarse en destino, en
un pais de destino, sea en el extranjero, en cualquier pais que no sea residente. Y sea operar
desde todos los puntos, que la cadena funcione en cada punto del eslabdn, y que conecte con
el mismo fin del producto o del servicio que se quiere dar. Cada empresa tiene su modus
operandi. Por ejemplo, en la que estoy, si siento que si tienen esa idea, no tal cual la teoria
lo dice, pero si tienen la idea de enfocarse y posicionarse y estar presentes en el pais de
destino donde quieren exportar los productos. Pero no siguen todas las teorias que hemos
llevado, por ejemplo, entrando primero con un socio, es mas que nada tirar ideas al aire,
evaluarlas y elegir las mas apropiadas para ese momento. ... Es como, tratar de replicar lo
que ya esta en Per(, funcionando muy bien, en otro pais. Pero no la estan viendo, todavia les
falta mucho tramo de la internacionalizacidn, que es llegar al otro punto y estar en el mercado
y conocer toda la logistica all4, tener todos los branches, tener el marketing bien establecido,
no simplemente trabajar como exportador, sino también como recibidor.

Al104 Bueno, la internacionalizacion en general es el hecho de que la empresa salga al mercado
internacional bajo distintos tipos de estrategia, ya sea comerciales, operacionales, o de
distinta indole. [En la empresa] si o si pasa, porque es una empresa exportadora, pero creo
que si podria darsele un mejor empuje o un mejor enfoque porque, bueno, ahi ya te tendria
que contar la historia de la empresa. Yo ahora estoy en [nombre de la empresa], que es una
empresa agroexportadora principalmente de [un fruto], en sus distintas variedades, [dos
variedades mencionadas]. Que pasa, que esta empresa se crea basicamente por el contacto
del accionista anterior. ... Se forma [la empresa] y comienza a desarrollar todo el negocio,
y por la confianza y amistad entre [el duefio anterior y el actual] muchos de los clientes que
manejaba el anterior duefio los pasa a absorber [la empresa]. Entonces, por ejemplo, el
duefio anterior tenia a pepito, fulanito y menganito, nosotros también tenemos los mismos.
Hemos buscado nuevos clientes si, pero te diré que el 70 % son clientes heredados.
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Entrevista

Respuesta textual

Al105

A108

Al110

Alll

Yo entiendo por internacionalizacion el proceso por el que una empresa, digamos, va a lo
largo del tiempo para poder llegar al mercado global y mercado internacional. Eso es lo que
yo considero, el proceso. Ahora, dentro de este proceso puedes tener diferentes actividades,
formas, estrategias para poder llegar a diferentes mercados, y eso depende, claro, dentro de
las capacidades de la empresa, econdémicas, habilidades también de las personas y muchos
factores internos y externos. ... Para mi el proceso de internacionalizacion tiene muchas
formas de darse, no es algo estandar, no es algo fijo, es algo muy variable dependiendo de,
como variable y ajustable con base en el tiempo y en la empresa. ... Ahora, como ejemplos
si consideraria que te voy a decir mi caso practico, no tanto tedrico sino ya llevado a la
practica. La parte de internacionalizacion por lo menos en las dos empresas donde yo he
trabajado siempre han comenzado de poco a mas. ... En ambas experiencias que he tenido,
definitivamente creo que la internacionalizacion ha sido una combinacion de exigencias de
la empresa, el proceso natural por el que crece una empresa, pero también ha sido exigencias
del mismo consumidor.

Internacionalizacion es el proceso por el que una empresa saca adelante sus productos o
sus servicios al mercado exterior. Esto puede ser de diferentes maneras, desde la
exportacion, que es la mas basica, hasta operar en el destino final, que eso es inversién
directa extranjera, y esto tiene varias etapas. No es que solamente es exportacion y ya, y te
lo puedo decir porque acd en el Perd, la mayor parte de empresas se quedan en la
exportacion. Porque de hecho hay un montdn de cosas méas que, obviamente, todo eso tiene
que estar, todas las decisiones que se tomen para llegar a ese punto, tienen que estar
sostenidas por una investigacion, no puede ser de la nada como que decir, quiero exportar
y ya me voy, no funciona asi.

La internacionalizacion, basicamente el hecho de coémo una empresa llega no solamente a
exportar sino a tener presencia en otros paises, ya sea por bienes, productos, servicios, la
manera de cOmo una ventaja que uno tiene en un pais frente a otro puede realmente ser
aprovechada y poder brindar este servicio o producto en otro pais, ya sea actuando desde
origen, o actuando en destino. Entonces esta internacionalizacion tiene ciertas etapas,
donde existe un proceso que finalmente las empresas van afrontando y, bueno,
incrementando mas la presencia o la actuacion que es finalmente en destino.

Lo que yo entiendo por internacionalizacion es que, creo que, es como la voluntad de una
empresa, de una entidad, cualquiera, de salir del lugar fisico de donde se encuentra e ir
hacia otro lugar diferente espacialmente. Y no necesariamente significa que tiene que ser
una salida fisica, y hay tantos temas como el de servicios, que se traslada esta misma
definicion. Esa misma podria ser, como una voluntad. ... N0sOtros queremos crear eso en
nuestra area, de ser una especia de pioneros de tener como que, oye, cuales son los pasos
que nosotros debemos seguir si nosotros queremos irnos a otro lugar. Y ¢Cudl es el
primero? Creo que aqui van las tipicas preguntas mas importantes: ;Para qué? ;Por qué?
¢Como? Asi que cuando tu ya te planteas estas preguntas y tienes una respuesta para las
tres, es recién que yo voy y lo presento a la mesa del directorio a decir, mira, esta es mi
propuesta yo considero que deberias hacer esto, es mi humilde opinion. ... De hecho, creo
que es mucho ensayo Yy error, y asi lo he visto y ha sido la experiencia de la empresa en la
que estoy, y es como lo que nos dijo el CFO hace poco fue, miren, nosotros hemos
ensayado demasiado, hemos fallado demasiado, ya esto no puede seguir asi, esto no puede
ser un ensayo de como me internacionalizo. ... Asi que, ya llega un punto en que ya [la
arruinaste] y empezaste a crear tu manual con los casos de éxito, con lo que vi que
funcioné, y lo que yo entiendo que puede ser homogéneo.
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Entrevista  Respuesta textual

Al12 Es distinto para mi el concepto internacionalizacion que he visto de manera teérica de lo
que he visto en la practica. En la practica, de lo que he experimentado, he estado en dos
empresas agroexportadoras, el proceso de internacionalizacion es igual al de comercio
exterior. Es decir, las empresas que se consideran internacionales, digamos, solamente se
dedican a la exportacién de un producto en una cantidad diversa de mercados
internacionales. Este, en cambio, el concepto de internacionalizacion de la teoria, de la que
he visto en la universidad, va mucho mas alla. Es un movimiento fisico de los recursos en
diferentes regiones del mundo de manera estratégica para posicionarte en los mercados. Es
un concepto mucho mas avanzado, pero que yo en la practica no he visto, que en las
empresas, aunque facturen millones, que empleen en la préctica.

Elaboracion propia.

La percepcion de lo que involucra el concepto de internacionalizacién segln los egresados
entrevistados se encuentra alineada con las observaciones realizadas por Poulis & Poulis (2018),
Welch et al. (2016) y Madsen (2005) acerca de la realidad empresarial en la que ocurre este
proceso. Las respuestas de los entrevistados resaltan que la internacionalizacion no es una sola
decision o estrategia en el tiempo, sino que es un proceso que se origina en un objetivo que la
empresa quiere alcanzar, y que involucra estar presente en varios paises en el mundo. Asimismo,
los entrevistados sefialan que definir el porqué de la internacionalizacion es el primer paso para
su desarrollo ya que definir este objetivo sirve para evaluar si las estrategias ejecutadas son las
adecuadas para alcanzar la meta establecida. Las respuestas muestran que el proceso de
internacionalizacién no sigue etapas definidas en algunas teorias (por ejemplo, contacto con
socios en destino antes de realizar estrategias greenfield) sino que ocurre al evaluar posibles
estrategias a la vez, obtener toda la informacion posible sobre estas, decidir por una y evaluar
continuamente los problemas que ocurren en su desarrollo y observar si tiene el resultado
esperado. En algunos casos, las estrategias elegidas tratan de replicar lo que funciond
anteriormente en Per( y ajustarlo al mercado de destino. Por otro lado, los entrevistados indican
gue en las empresas exportadoras, los duefios o la gerencia general pueden percibir que el nivel
internacional de la empresa incrementa al facturar millones de délares, aumentar la base de
clientes, de paises atendidos y de productos exportados, sin embargo, los egresados sefialan que
esto no es un avance en la internacionalizacion ya que la empresa continlia operando en origen y
no aprovecha las ventajas de otros paises para generar valor adicional en su cadena de produccién
y venta. Finalmente, los entrevistados consideran que no existe un proceso fijo, establecido y
estandar en la internacionalizacion, ya que puede darse mediante diferentes formas, actividades
y estrategias. Es un proceso altamente variable que crece en funcidn a investigar qué estrategias
pueden ser viables, elegir la mas adecuada con la limitada e imperfecta informacion obtenida y
evaluar mediante ensayo y error su desempefio y ajustes necesarios. Finalmente, el desarrollo del
proceso es costoso en términos de tiempo y recursos, por lo que su mantenimiento a través del

tiempo depende de la intencidn inicial de los duefios y gerentes generales de poder alcanzar las
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metas establecidas gracias a la internacionalizacién y de la voluntad para continuar en este

proceso al no obtener sobre los resultados esperados en un primer lugar.

En la seccion 1V.1 del presente capitulo, el modelo estadistico presenta evidencia a favor del
mecanismo comportamental del modelo propuesto: cuando el desempefio de la exportacion es
juzgado como insatisfactorio (DesObs < ObjDes) la blsqueda de nuevas alternativas
incrementard para poder cerrar la brecha de desempefio; cuando el desempefio de la exportacion
es juzgado como satisfactorio (DesObs = Ob7jDes) la blsqueda de nuevas alternativas debe
reducirse, ya que se alcanzo el objetivo de desempefio deseado y la brecha de desempefio ha sido
cerrada. Para complementar este hallazgo estadistico y observar si ocurre de forma anecddtica en
las empresas exportadoras en las que laboran los entrevistados, la entrevista contuvo las
siguientes dos preguntas: ¢Qué ocurre cuando observan que el desempefio de la
internacionalizacion no esta alcanzando el objetivo que habian establecido? y ;Qué ocurre cuando
observan que el desempefio alcanzé el objetivo que habian establecido? La tabla IV.9 presenta

las respuestas de los entrevistados.

Tabla IV. 9. Respuesta de entrevistados: ¢Qué ocurre cuando el desempefio de la

internacionalizacién alcanz6/no esta alcanzé el objetivo que habian establecido?

Entrevista Escenario Respuesta textual

Al01 Insatisfactorio Yo repito siempre, tal vez abuso de la palabra estrategia, pero al final creo que todo
parte de ese lugar. ;A qué apunta tu empresa primero? ;Cuales son los lineamientos
de trabajo de tu empresa? Por ejemplo, donde trabajo, en [nombre de la empresa],
me dicen mi estrategia es [abastecer al cliente todo el afio], entonces encuentro que
yo no puedo hacerlo en Perl entonces me voy a otros lados, una estrategia por
necesidad de precios. Y obviamente estrategia te acompafia con muchos insights,
tanto del lado productivo como el lado de mercado, o sea, hablamos de supply
demand. En cuanto a supply, td encuentras necesidades como que yo no puedo
producir todo el afio, 0 no puedo producir tantos kilos, o yo no puedo hacerlo tan
eficiente a nivel de costos, que mafiana hacer zapatillas en China por decir algo.
Como por el otro lado, en cuanto a mercado, te puede tener el requerimiento de
comer un [producto] mas dulce, oye, yo quiero pagarte mas cuando me lo entregas
rapido cosechado ayer, y por eso me estoy yendo a [un pais en América del Norte].
... ¢Puedo hacerlo? Lo analizo bien todo este pre-stage, este pre-exploratorio, y si
te sientes conforme y tienes el billete en las fajas, te vas, en fin, es eso. Obviamente
todo negocio tiene su retorno y quieres tu retorno esperado.

A103 Insatisfactorio  De hecho, [un pais en América del Sur] es otro de los mejores paises emergentes en
el cultivo, que bueno, la empresa basicamente, el fuerte, como decir el caballito de
Troya, es [una fruta]. Bueno, esta [un pais en América del Norte], [otro pais en
América del Norte], luego Per, [un pais en América del Sur] y [el pais en América
del Sur al que se refiri6 al inicio del parrafo] también esta creciendo. Y ellos vieron
la oportunidad, mira, bueno, [al pais referido en América del Sur] no le estan
poniendo muchas balas, no hay muchas empresas en [este pais], la industria no esta
tan desarrollada, por qué no replicar lo que estamos haciendo en Per( y asi poder
alargar nuestra ventana estacional, y ya no producimos solo en el Per(.
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Entrevista

Escenario

Respuesta textual

A103

Al04

Al104

Satisfactorio

Satisfactorio

Insatisfactorio

Una cosa que me di cuenta, o sea, ni bien sali de la universidad y pude estar en otra
agroexportadora, porque no era esta donde aprendi la base del crecimiento, fue que
es muy dificil tratar de cambiar la ideologia, de decirle vamos a innovar, por qué no
vamos a este destino, tratamos de cerrar la cadena, un poco sofiador recién salido
de la universidad y todo, pero cuando estds en la industria, y ves la plata, los
millones, no mira, estando tranquilo desde mi casa exportando aca, exportando
millones, no hay que movernos tanto, pero yo en esta empresa siento que si estan
tratando de innovar, estan tratando de meterle, si le han puesto un poquito mas de
balas a la [una fruta] congelada. ... Yo no estoy encargado de ese proyecto, pero
una persona que ya lleva un afio mas que yo en la empresa esta tratando de liberarlo,
pero ahi va. ... Es un ensayo y error, lo que se estima, lo que se practica
normalmente, si no conoces muy bien al cliente, es probar con un contenedor y ver
qué tal, y si te va bien, en campafia le mandas un poquito mas, y a la tercera, si le
va bien, le podemos armar un programa concreto y empezar a trabajar con [un
ntmero mayor de] contenedores, dependiendo, pero eso si es ensayo y error, porque
no te puedes basar, mira he leido todos los reportes de [un pais en Asia], y a ellos
les gusta la [una fruta] asi, la [caracteristica] asi. Por eso si, siempre aprendes, cada
cultivo es un mundo distinto, cada mercado.

Obviamente debe haber un margen de adecuacidn, pero aun siento que se puede
hacer mas en temas de internacionalizacion, se puede hacer maés, porque
basicamente lo que hemos hecho es agarrar clientes del anterior y buscar unos
cuantos, por nuestra cuenta, pero hasta ahi ha quedado. ... Simplemente se ponen
proyecciones de venta y de exportacion y ahi queda, no como pues nos han
ensefiado en la carrera, hacia la busqueda de nuevos mercados, desarrollo de nuevos
productos, investigacion de nuevos mercados, les falta. ... Aparte, también por lo
que te digo, que, si en algin momento no esta faltando algun cliente, nuestra
empresa se apoya bastante del anterior duefio (de los clientes anteriores).

Y lo que pasa es que para este afio nosotros esperdbamos que toda la cosecha nos
iba a salir, de toda la cosecha, supuesto, [un ndmero en las decenas] contenedores
de [un fruto] [en la calidad més alta]. No nos salié [esa cantidad] de contenedores.
¢Por qué? Porque la cantidad no cumplia el estandar de una fruta [de la calidad
esperada por el cliente], sino que salieron, de los [nUmero total esperado de]
contenedores, [57 % de] contenedores de [calidad alta], [28 % de contenedores] de
[estandar], y el resto [de calidad baja]. Entonces, obviamente si tU tenias proyectado
que tu [fruto] te valia [una cifra en las unidades de] délares el kilo, y hasta hemos
vendido [a un precio mayor al anterior en las décimas] este afio, el kilo, ya imaginate
si lo vendes como un [calidad estdndar], ya no va a estar [a ese precio], va a ir
bajando. Esas cosas no pueden pasar, porque desde un inicio si ti te proyectas que
vas a tener tantos contenedores de [un fruto en calidad alta], es porque eso se va a
ver traducido en tanto dinero, 0o eso prometes a tus clientes. Si, entonces, ya
producto de eso la empresa tomd ciertas medidas, hubo personas, algunos salieron,
nuevo personal, y ahorita estan viendo para incrementar el nimero de personal (en
campo).
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Entrevista

Escenario

Respuesta textual

A105

A108

Al110

All12

Insatisfactorio

Satisfactorio

Insatisfactorio

Insatisfactorio

Ahora, te cuento lo que me pas6 con [nombre de la empresa]. Entonces son dos
cosas, prueba y error, las adaptaciones a los mercados, [la duefia del negocio] que
dijo, mi marca es de [ciertas caracteristicas establecidas] y yo voy a hacer que la
gente use lo que yo quiero porque asi lo hice en Per( y asi lo voy a hacer en todo el
mundo. Pero no es asi, asi no es. Entonces yo llego, y me acuerdo que fui a [un
estado en un pais en América del Norte] en [un mes] de 2019 apenas entré para
hacer toda esta activacion. Y el primer feedback que yo escuché, porque yo estuve
ahi representando en todas las actividades porque [la duefia] no pudo ir, fui yo, y
eso te lo digo de fuente primaria, escuche este feedback de [todos los clientes], de
todas las personas que se acercaban, de los representantes, oye, por qué no me sacas
este [producto], que imaginate [una variedad del producto] en [otra variedad
distinta], por favor lo necesito en [otra caracteristica] porque aqui nadie va a usar
con [la caracteristica actual]. ... Entonces también qué hicimos, en [la empresa]
funciona mucho asi, tenemos [variedades] iconicos, y les hicimos su familia, por
ejemplo, el [tipo de producto], que es el modelo [con cierto disefio], tenia la [cierta
caracteristica] en Pert, como ella lo ve y como nos funciona ac4, y al dia de hoy
tenemos diez [variaciones] de ese [producto] por las demandas del mercado
internacional.

De mi experiencia era que si, vendiamos a un cliente y era como que ya, una venta,
y nos quedabamos ahi un ratito, no era que ya vamos por mas. Por ahi me decian,
por favor contéctate con este cliente para ver qué quiere, qué necesita, pero no era
tan agresivo. ... La empresa siempre tuvo desde que antes que yo ingrese, 0 sea,
siempre tenia clientes fieles, uno de esos era [nombre de una empresa grande
importadora multinacional con origen en un pais en Europa y caza matriz en un pais
en América del Norte], pero bueno si tenia sus ventas mensuales siempre fijas,
entonces si un cliente nuevo queria, era mas como un plus. Era como que, algo que
ya tenian fijo que estaba bien, como el status quo. Si venia un cliente era wow, pero
si no compraba era como que, ok, seguimos igual, no esta mal.

Claro, cuando, en los casos a veces de que no estaban finalmente logrando vender,
0 algo como muchas veces pasé en la campafia del [un fruto], que necesitaban
vender por el [un programa de apoyo estatal] y que no estaban vendiendo, trataban
de que al menos el &rea comercial contacte a todos los clientes posibles la
mercaderia a clientes de [un pais en América del Norte] por decirlo asi, pero en ese
momento es lademanda, y ver si alguno le llegaba a comprar algo. Yo sé que cuando
iban a ferias, trataban de ofrecer el producto que venia de la campafia, de la campafia
siguiente. Entonces, trataban de aprovechar estas ferias para vender, y bombardear
de correos a todas las empresas que compraban finalmente todos esos productos.
Eso era basicamente lo que trataban de hacer para tratar de vender cuando no estaba
saliendo, porque muchas veces ellos tenian también clientes fijos que los llamaban
y les decian necesito tanto de tanto y tanto y ya esta. ... Ahora, si les faltaba, en
algunos casos, porque hay algunos que piden méas o piden menos, como sea hacian
llamadas y compraban a uno u otro, como sea se las ingeniaban, eso si eran muy
buenos para sacar de donde sea los insumos, los traian de cualquier lado, los
conseguian y los pasaban a procesar. En esos aspectos si actuaban rapido, para
subsanar esas faltas o lo que les faltaba.

Por ejemplo, si veian que habia mucho stock de un formato de producto que no
estaba rotando, buscaban quién habia comprado y le decian a ese ejecutivo, ya hazle
una oferta de ya bajale a tanto, entonces hay una oferta, pero dile que tiene que
marcarlo, que tiene que comprartelo de aca hasta tal fecha, tiene dos meses para
marcartelo. Esos eran mas o menos los mecanismos que yo veia que hacian cuando
tenian stock que no rotaba o cuando habia metas que no se estaban alcanzando.
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Entrevista Escenario Respuesta textual

Alll Satisfactorio  Depende, ahora que lo pienso, casi todas las inversiones son greenfield, que van e
invierten todo asi desde cero, pero tenemos una en especial en [un pais en América
del Sur], que por lo menos ellos compraron, parte del terreno que compraron ya
venia con unos arbolitos ahi que servian. Entonces, eso obviamente te da una
ventaja porque entras al campo y ya tienes algo que produce, que no es lo mas
eficiente, que no tenia el mejor manejo agronémico, pero al final se ha tomado la
experiencia. En particular, qué se hizo, estos arbolitos se les hizo un mejor trato
agrondémico, se les hizo una poda muy profunda, esas plantitas volvieron a crecer
y, a partir de ahi, los dos primeros afios de operacidn en [dicho pais] que te dio una
cosa asi que revisabas los nimeros y decias, matame, qué hice, hay gente en la
empresa que todavia dice vendamos esa vaina, en verdad no sirve. ... Ya dio, lo que
pasa es que, al principio tus plantas no son muy grandes, cuando es como una
plantita bebé te da frutitas, pero no te da suficiente para cubrir tus costos. Entonces
los margenes eran negativos, pero recién el afio pasado cuando la plantita estuvo
mas fuerte, mas grande, empezd a dar positivo, asi como que, con furia, y ese afio
de con furia, los inversionistas, los duefios de la empresa decidieron sembrar [un
ntmero en el orden de las centenas de] hectareas mas.

Elaboracion propia.

Las respuestas dadas por los entrevistados son congruentes con los mecanismos de la teoria
comportamental y los hallazgos del modelo estadistico. En las respuestas, la busqueda de nuevas
alternativas ocurre cuando el desempefio es juzgado como insatisfactorio, ya sea porque el
empresario increment6 el desempefio a alcanzar o porque el desempefio obtenido decrecié.
Asimismo, en los casos en los que el desempefio obtenido era juzgado como satisfactorio, los
encargados formaban rutinas con las actividades que conllevaron a ese desempefio y la busqueda

de nuevas alternativas decrecio.

Para el caso del mecanismo de blsqueda de nuevas alternativas, los entrevistados muestran que
cuando los objetivos de la empresa no estan siendo logrados, la busqueda aumenta y ocurre de
dos formas. En primer lugar, la brecha entre el desempefio esperado y observado crece porque el
empresario aumenta intencionalmente el objetivo de desempefio a alcanzar, que ocasiona que el
desempefio sea juzgado como insatisfactorio, y que empieza la busqueda de nuevas alternativas
para poder satisfacerlo. Las respuestas de las entrevistas A101, A103 y A105 demuestran este
mecanismo. En estas, los duefios de las empresas han establecido nuevos niveles a alcanzar en
cuanto a poder proveer a clientes todo el afio, ampliar la ventana estacional y atender directamente
al cliente internacional. Estos nuevos objetivos a alcanzar ocasionaron un aumento en la busqueda
de nuevas estrategias internacionales, como la inversidn directa extranjera, el uso de franquicias
y el establecimiento de almacenes en destino. Sin embargo, las acciones y estrategias empleadas
fueron el producto de ensayo Yy error, ajustes y evaluaciones de desempefio de las distintas
alternativas elegidas, un alto costo en cuanto a recursos y tiempo y la definicidn de un objetivo
claro al que llegar para poder juzgar si las actividades desarrolladas eran las adecuadas. Por otro

lado, en las entrevistas A104, A110 y A112, la basqueda de nuevas alternativas ocurri6 debido a
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que el desempefio fue juzgado insatisfactorio ya que decrecid el desempefio obtenido por las
actividades de la empresa. En estos escenarios, los colaboradores dentro de la empresa también
iniciaron la busqueda de nuevas alternativas para volver a alcanzar el nivel desempefio esperado.
En estos casos, debido a que el desempefio a alcanzar no incremento, las soluciones buscadas no
aumentaron el nivel de internacionalizacion de la empresa, sino buscaron restaurar el nivel
anterior de desempefio: ante stock no vendido, los ejecutivos buscaron nuevos clientes o se
apalancaban de la cartera de clientes del duefio anterior; ante un decrecimiento en la calidad del
producto de exportacion, las practicas en campo fueron modificadas. En este caso, el desempefio
insatisfactorio ocasioné el desarrollo de nuevas actividades pero que estuvieron orientadas a
alcanzar el objetivo previo de desempefio. Sobre el mecanismo de formacion de rutinas ante un
desempefio juzgado como satisfactorio, las respuestas de las entrevistas A103, A104, A108 y
Al111 describen este proceso. Cuando el empresario o duefio del negocio observa que el
desempefio obtenido es adecuado o sobrepasa el nivel esperado, la empresa continda realizando
las actividades que conllevaron a dicho nivel de desempefio y trata de determinar qué condujo a

dicho resultado para poder repetirlo y formar un repertorio de mejores practicas.

Finalmente, para contrastar si la dinamica que predice el modelo propuesto es congruente con la
realidad empresarial, los entrevistados graficaron como el nivel de internacionalizacion de sus
organizaciones avanzd en el tiempo. Los entrevistados ofrecieron explicaciones especificas sobre
qué explico y ocasiond los movimientos de la internacionalizacion presentados en sus graficos.
En el modelo propuesto, el incremento, decrecimiento, y estabilizacion de la internacionalizacion
son explicados por los mecanismos de [R1] Intencionalidad Gerencial, [B1] Estabilizacion de la
Internacionalizacion, [B2] Persistencia en la Exportacion, por lo que las explicaciones brindadas
por los entrevistados pudieron ser contrastadas contra los mecanismos comportamentales. La
figura IV.1 muestra la dindmica de la internacionalizacion de las empresas y la tabla 1V.10 cita

las explicaciones dadas sobre el proceso graficado.
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Figura IV. 1. Dinamica de la internacionalizacion a través del tiempo de la empresa

exportadora por entrevistado

Nivel de la Internacionalizacién
Nivel de la Internacionalizacion

Tiempo
Tiempo Tiempo
(a) Entrevista A101 (b) Entrevista A103

15 afios

10 afios

#

- —

Nivel de la Internacionalizacion
Nivel de la Internacionalizacion

4anos

Tiempo Tiempo

(c) Entrevista A104 (d) Entrevista A105

Nivel de la Internacionalizacion
Nivel de la Internacionalizacion

Tiempo Tiempo

(e) Entrevista A108 (f) Entrevista A110

Nivel de la Internacionalizacion
Nivel de la Internacionalizacion

Tiempo Tiempo

(9) Entrevista A111 (h) Entrevista A112
Elaboracion propia.



Tabla IV. 10. Respuesta de entrevistados: explique por qué la figura tiene dicha forma

Entrevista

Respuesta textual

Al101

A103

Entonces, al inicio de los primeros diez afios no hubo internacionalizacion. Y de ahi dijimos hay un
punto de inflexion, dijimos aca vamos a hacer trading. Hemos implementado [un continente] un
tiempo, nos fue bien, y de ahi nos fuimos a implementar a [un pais en América del Norte], y de ahi
nos fuimos a implementar a [un pais en Asia] recién ahora. ... Como te digo, primera eventualidad,
oye, vamos a hacer una oficina comercial en [un continente], pum sabes. De ahi hay un tiempo largo
para que te internacionalices en un mismo lugar. Y después dijimos hay que hacer [un pais en Asia].
Este es el acumulado del trading. Pero en paralelo que se hacia [el pais en Asia], o se implementaba
toda esta plataforma comercial, nos fuimos a hacer [un pais en América del Sur], [otro pais en América
del Sur], [otro pais mas en América del Sur], ahora [un pais mas en América del Sur], y préximo afio
[un pais en Asia]. Entonces yo creo que esta ha sido una expansion mucho mas agresiva, a la mala, y
que hemos ido subiendo asi. No sé si logras ver lo que estoy graficando. Yay es que estoy en un punto
tal, que estoy pensando si todo lo que hice esta bien, y estoy también aprendiendo de mis errores,
algunos errores que han sido muy fuertes [...]. [Para preservar el anonimato del caso, el entrevistado
explica como durante la expansidn internacional a varios mercados en América del Sur,
continuamente revisaban si los supuestos que habian hecho antes de entrar se cumplian en la realidad
de cada pais, y que en la realidad hubo varias ocasiones puntuales donde los supuestos no se
cumplian]. Paso bien agigantado, bien acelerado, bien agresivo, bien ambicioso. Y por lo tanto, todos
esos pasos agitados, lo que conlleva es que parte del proceso hay que afinarlo, hay que ajustarlo, hay
que mejorarlo. ... De hecho hemos podido adelantar aprendizajes porque en vez de ir a sembrar 100
% nosotros, hemos comprado un campo que estaba sembrado, que estaba mal, y que por lo tanto todas
las hipétesis de volimenes y todo eso no se estaba cumpliendo, que podria deberse a un campo
productivo de manejo de otra persona. Lo que estamos haciendo es meterle mucha cabeza en hacer
ensayos para mejorar todos los aspectos que no podemaos, y también sincerar todos esos aspectos que
yo asumia que podria tener de meta.

(Sobre laempresa 2 en trazo azul) Siento que, al principio de los afios, siempre el cambio, y el lanzarse
a tratar de con esa idea de la internacionalizacion es mas dificil. Una vez que ya se conoce el equipo,
ponle, por este, mas 0 menos cinco afios, en dos afios, tres afios, ya se comienza a dar el primer pasito,
y luego, pero es muy chico, y luego se estanca por un afio, vamos a ver qué tal nos va dos afios, luego
otro salto, pero ya los tiempos de demora son menos, de repente ya no esperamos dos afios sino un
afio porque vemos que nos va bien, un poquito mas. Y luego llegas también a un tope por tema de
presupuesto y ya también saltas ya cada afio, no es que se reduce en el tiempo, a ver qué tal nos va
con estos cambios, sino que se iguala. Sabemos que nos va bien, pero igual ya nos mantenemos, un
afio crecemos, un afio estancados, por asi decirlo, hasta que ya se hace una inversién fuerte, que es
esta curva que quise dibujar, que es la de [el pais en América del Sur al que se expandieron para
ampliar la ventana comercial]. Ademas, en este punto que ves que estd un poquito mas alto es que
compraron un poco mas de hectareas, pero luego el proyecto se estanco, hasta tuvo que venderse
algunas hectareas, por eso era la curva para abajo. Y luego de nuevo repuntando, porque se mando
mas gente alla y ya viene que, por eso ahi lo dejé en suspenso, con este angulo, porque ya enviamos
gente alld y estd lista para arriba. ... Para llegar a nuestro objetivo, para estar en todo el mundo y en
todo el afio, es por eso que se esta haciendo lo de [el pais en América del Sur]. O sea, el objetivo esta
claro, que es tratar de estar en todos los lugares, dependiendo de la ventana que te pague mas,
obviamente no cruzandote con gigantes [mencion de paises y continentes], buscar nuestro lugar en el
mundo, por asi decirlo. ... (Sobre la empresa 1 en trazo negro) Comparandolo con la empresa anterior,
ellos estarian al nivel cero del nivel de internacionalizacion, porque les va muy bien exportando y
listo nada més. Y también son pequefios y se enfocan en eso y ven las utilidades y ya. Estan contentos
con lo que hacen. Depende de los objetivos. Asi que se asoman y nada mas. Solo para la oreja de
repente, ah mira, hay oportunidades en [un continente], si vamos a meterle un poco mas, pero un
contenedor, dos contenedores, estamos felices con lo que tenemos. Como que no quieren salir de su
zona de comfort.
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Entrevista

Respuesta textual

Al104

A105

Bueno ahi te dibujaria campafia tras campafia. Como te digo hemos tenido con este afio [un nimero
en las unidades de] camparfias y recién vamos a entrar a la [siguiente]. Seria algo asi, tal vez un poquito
mas chata. Ya algo asi. Estas viendo un crecimiento efectivamente, porque si hemos aumentado la
cantidad de contenedores. Pero tampoco es un crecimiento exponencial tan pronunciado. No es como
que ha habido un crecimiento exponencial de una campafia a otra, pero si ha habido crecimiento. En
el tltimo periodo, como te mencioné hemos enfrentado ciertos problemas con la calidad del producto.
Entonces, la campafia anterior la terminamos bien, dentro de todo, pero esta campafia teniamos cierta
prevision de contenedores para [mencién de dos meses contiguos] que finalmente no salieron, y la
campafia ahi es donde viene esta pequefia oscilacién, que no seria [en esos meses] sino en [un mes
después], entre [los tres siguientes meses]. Eso ya surgié un poco, pero nunca al nivel que habiamos
proyectado inicialmente. Por ejemplo, teniamos pensado triplicar la cantidad de contenedores, si,
practicamente doblar la cantidad de contenedores mas o menos. (La X en el grafico marca el nivel del
objetivo al que querian alcanzar, pero al que no llegaron). El tema fue que, con los contactos del otro
duefio a veces nos apoyamos, si es que nos falta colocar algin cliente. Pero el tema es que no
cumplimos la cantidad de contenedores que esperabamos. Si hubiéramos tenido, si tG hubieras sacado
la cantidad de kilos esperado, la hubiéramos vendido.

Ya, [sobre la empresa 2 graficada en trazo azul] es la que tiene la parte mas exponencial, y [la empresa
1 graficada en negro] es la que tiene mas flat, y mi razén es la siguiente, y es que regreso al core de
las empresas, y es que, en este caso, la [empresa 1 en trazo negro] es una marca mas, 0 sea si tiene un
core diferencial, o sea, si es competitiva, pero es mas lo mismo del mercado, no tienen un producto
que sea tantisimo mas, su crecimiento es mas estable, su crecimiento, es mas, si van a crecer afuera,
pero es mas estable, no es que sea un producto que necesite estar en todas las partes del mundo. [La
segunda empresa en trazo azul] por otro lado, y por eso es que al inicio a [la empresa 1] la hice méas
arribita que [la empresa 2], porque al inicio coges un poco mas de vuelo porque es un producto mas
estable, un producto més facil de exportar, comienzas bien, y sigues creciendo ..., pero en [la empresa
2] le he puesto idas y venidas, vueltas, picos y demas, mi razén es porque, la razon es sencilla, y la
razon es porque es un producto que, si bien es muy exponencial, y muy potencial perfecto para
mercados especificos, pero al inicio le va a costar mucho encontrar su mercado especifico, le va a
costar mucho encontrar la manera en la que tiene que vender, porque te estoy contando mi experiencia,
no conocia como vender, por eso son los picos, vendiamos aqui, vendiamos alla, pero de ahi
bajabamos hasta que nos dimos cuenta, y eso es un poco mas el tema, que esa era la forma de vender.
... Nos dimos cuenta que para poder vender teniamos que ajustarnos un poco, para vender direct-to-
consumer teniamos que ajustarnos un poco y entonces eso demord la internacionalizacion un poquito
mas. Entonces me ajusté, consegui [un pais en América del Sur], para mi este es [el pais] y otra vez
este bajon porque también es adaptarnos a los esfuerzos que se hacian en [ese pais], porque ya abrir
una tienda en [ese pais] es bastante desgastante para la empresa, un montén de, aparte de las
negociaciones y demés, un monton de ajustes que se van haciendo a lo largo del tiempo. Y porque me
VOy a un crecimiento exponencial, porque una vez que ya abriste tu primera tienda, ya conociste lo
que no debes hacer, y ya conociste cuéles son los errores y las buenas practicas, entonces ya sabes
cudl es tu forma del éxito, y una forma sobre todo replicable a lo largo del mundo. ... La
internacionalizacion es un proceso pero que es variable a lo largo del tiempo, porque vas a tener
estrategias que en un inicio tu pensabas, y de ahi vas a ir acomodandote, y de ahi vas ganando
experiencia, mas diferentes factores que t necesitas para crecer, financiamiento, conexiones,
capacidades, conocimiento de mercado, vas viendo qué necesitas y de repente vas invirtiendo mas,
haciendo un modelo mas replicable y creces. ... No hay una ciencia cierta, no existe, las empresas
tienen que adecuarse a lo largo del tiempo, a lo largo de los mercados, a lo largo de tus estrategias y
de tus objetivos para poder definir, a base de prueba y error, qué es lo que funciona mejor.
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Entrevista

Respuesta textual

A108

Al110

Alll

Esto que te dije que [...] intentaban, fallaban, después volvieron a intentar, fallaron, [...] hasta que la
tercera la vencida que fue esta, fue [el nombre de la empresal. ... Esta linea que ves desde ac4, desde
que empieza a subir, desde acd mas o menos, desde aca es que empieza la razén social [nombre de la
empresa], y eso si que ha iniciado, que fue fundado en [un afio luego del 2010]. ... Entonces acé mas
0 menos ya estaban creciendo, ya estaban constantes, creciendo un poco, y con la ida a ferias, con las
investigaciones, y con la contratacion de [una ejecutiva comercial] empezamos a subir un poquito. ...
Desde aca ya empieza la pandemia, y con la [ejecutiva] que ya tenia mas experiencia, mas toda esta
situacion, porque de hecho que con la pandemia los exportadores han ganado bastante sobre todo [la
empresa], porque, aparte tenia sus clientes constantes, han agarrado nuevos clientes que necesitaban
proveedores para los supermercados, sobre todo porque ahora la gente compraba mas en
supermercados, con todo esto de la pandemia ya no habria restaurantes, sobre todo eso.

Bueno, basicamente, porque si bien si tienen una tendencia a cada vez internacionalizarse mas, la
presencia que ellos tienen en otros paises, si tienen, a veces como que se estancan en ciertas decisiones
que finalmente no les permite progresar mas. Cada vez si estan llegando a diferentes paises, la presion
que a veces tiene la gerente comercial ayuda a que también puedan invertir un poco los recursos para
justamente llegar a otros paises, para crecer un poco mas, para tener una cantidad mayor de clientes,
pero a veces también hay ese, cobmo se dice, como un tira y afloja, en el sentido de que a veces las
decisiones no apoyan a que se desarrollen cada vez més. Tienen como esos estanques temporales que
no les permite crecer de la manera en que ellos deberian. ... Mucho tiene que ver la vision que tienen
de hacer las cosas los dos gerentes, o sea, tienen posturas muy contrarias, para lo que es la empresa
en si. Si bien hay un éarea que si puede llevar a que se desarrolle un poco mas lo que es la
internacionalizacion, la otra a veces lo frena, y esta falta de vision que tiene esta area es la que
finalmente no deja que la empresa se desarrolle. ... Entonces, no hay planeamiento adecuado que se
deberia tener en la empresa para permitir que la empresa crezca finalmente, 0 que pueda
internacionalizarse méas. Entonces, al menos, eso es lo que yo detecto en [la empresa] que eso me
lleva a dibujar esta linea que no tiene ni una pendiente, ni tampoco exponencial. ... En parte yo si
creo que bastante tiene que ver el planeamiento y bueno, bastante las personas que estan en esos
puestos clave. Si realmente hubiera a veces el apoyo o una vision méas integrada con respecto a lo que
es negocios internacionales, creo que hubiera podido hacer mejor las cosas, y no tanto [utilizar
recursos] en tratar de solucionar problemas que han sido ocasionados por ellos mismos.

A ver te puedo hacer dos rayas, ok, mira, te voy a decir la primera, que es como creo que ellos van.
Mira, ellos van asi y creo que en algin momento esto deberia parar, pero los veo como asi (la linea
superior en el gréafico). Asi veo a [la empresa] ahorita y es por eso que me lo imagino més estable,
como pas0. Pero que pasas, que a mi me parece que tiene mucho mas sentido y hay personas dentro
de la empresa que estan considerando que esto siguiente que voy a dibujar es lo mas razonable, que
es como, avanzo un poco Yy hago una escalerita, luego vuelvo a crecer, los crecimientos son los
momentos en los que invierto, y luego acé estabilizo, déjame que termine mi dibujo libre. (En el trazo
de la parte inferior) TU tienes que, a medida que avanzas un proyecto, una idea, o lo que td quieras,
td tienes una etapa en la que lo implementas, y llegas a un hito, y para abrir esa [puerta], tu tienes que
haber cumplido ese hito, entonces lo que yo considero es que tl te plantes, y marcarte hitos, y una vez
que cumples los objetivos abres la siguiente puerta y vas al siguiente escaloncito. ... Por eso s que
la escalerita es lo que mas tiene sentido, porque a partir de que ta llegas al escalamiento, no sé,
imaginate que pases de 30 hectareas, 40 hectareas, a que ti pases a 500 hectéreas, y es un volumen
considerable de hectareas, una hectarea es muy grande, es inmenso, 500 hectareas son un montén
también. Y asi puedes empezar a ver, que esto hace que tu internacionalizacion sea més estandar, mas
controlada, como segura, que tU realmente tengas a tus trabajadores con que cada paso que hagan,
bueno todos vamos a cometer errores, en este proceso justamente es para que te equivoques, y el otro
dia hablaba con uno de las cabezas que decia, yo tengo mi etapa de investigacion y desarrollo, mi
etapa de media de crecimiento o de pequefia expansion o de piloto para [equivocarme] y para aprender
todo lo que a mi me dé la gana, entonces para cuando yo tenga 500 hectareas no la voy a [malograr].
... Yo creo que lo que hay aca es un impetu de cuando tu entiendes que estan las oportunidades y yo
creo que ahi es donde viene la toma de decisiones dura, la dificil, tu costo de oportunidad, donde td
entiendes que dejando de hacer algo, o el costo de esa segunda oportunidad que t0 estas dejando, pero
por la que ti estas yendo es la mejor. Pero que pasa, por tu querer hacer todo (greenfield) cometes
muchos errores.
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Entrevista Respuesta textual

All12 En el caso de [la empresa 1 graficada en trazo negro], que solo era trader, se quedaria en nada, o sea,
menos el primer paso, a lo mas el primer paso que seria la exportacidn y nada mas. Si es que este es
el primer paso de comercio exterior, yo diria que es asi y ahi se quedo. ... Mira con el de [la empresa
2 graficada en trazo azul]. Mira, es que si puedo no sé como explicaria la parte de inversién hacia
atrés. Creo que es integracion vertical hacia atras. Entonces, esto es, yo creo que también deberia
sumarle puntos en el nivel de internacionalizacién, porque si le da mas empuje para vender al mundo,
para presentarse afuera. El tema del broker lo han tenido desde la mitad. ... Aca yo incluiria la
integracion hacia atras, los brokers y nada mas y ahi se quedaron. Y bueno, las ferias comerciales, y
bueno ahi se quedo. ... Lo que si te puedo decir es que de ahi no han avanzado mas. De lo que sé, no
es que sean miembros de algin gremio o de [nombre de una cdmara de comercio] o de algo asi, como
para buscar algo mayor. Y tampoco es que, lo que si puedo afiadir, [la empresa 2] es como la empresa
matriz, y después han tenido empresas hijas. Luego se expandieron, por ejemplo, se expandieron con
una empresa que se llama [nombre de la empresa], de venta de [una variedad de cereales], se
expandieron con una empresa de [rubro de construccion], y se expandieron con su propia empresa de
[rubro de servicios a otras empresas]. Entonces, yo si siento que ellos buscaron expandirse, pero
localmente, y si lo hicierony los ingresos extra que pudieron haber tenido de [la empresa exportadora]
en vez de buscar invertirlo afuera, buscaron expandirse ellos ac4, es es lo que he visto, ellos buscaron
mas oportunidades aca.

Elaboracion propia.

Los gréficos desarrollados por los entrevistados demuestran que el proceso de
internacionalizacion no es constante, es altamente no lineal y que cada aumento en el nivel de la
internacionalizacion estd asociado a un nuevo objetivo que se esta tratando de alcanzar en la
organizacion. En las anécdotas de los entrevistados, las estrategias desarrolladas para incrementar
el nivel de internacionalizacion han estado acompafiadas de evaluaciones constantes y de ensayo
y error. Asimismo, en los gréficos, cuando el avance de la internacionalizacion se reduce y
estabiliza, este se debe a que se ha logrado alcanzar el objetivo de desempefio o de
internacionalizacién que habian establecido. La dinamica presentada por los entrevistados es
consistente con los mecanismos del modelo propuesto, donde el incremento de la
internacionalizacién ocurre debido a que existe un aumento en la brecha de desempefio que
motiva a las personas en la organizacién a buscar nuevas alternativas de accion para alcanzar el
nuevo nivel de internacionalizacién esperado. Asimismo, la estabilizacion de la
internacionalizacion expresada en los graficos es explicada por los mecanismos de estabilizacion
y persistencia de la exportacion, donde al observar que la empresa esta alcanzando los objetivos
establecidos, las personas encargadas de este proceso en la organizacion juzgan las actividades

desarrolladas como satisfactorias y son mantenidas como practicas exitosas.

Las explicaciones dadas por los entrevistados coinciden con el modelo propuesto en que debe
existir una divergencia entre el desempefio observado y el desempefio esperado, ocasionada por
que el tomador de decisiones competente aumentd el objetivo de desempefio a alcanzar, para que
la organizacién busque nuevas alternativas de actividades internacionales para poder satisfacer
este nuevo objetivo. Mientras exista la brecha entre desempefio observado y esperado, las

personas en la empresa continuaran buscando y evaluando estrategias y alternativas
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internacionales hasta que, mediante ensayo y error, una obtenga un desempefio satisfactorio. Una
vez esta condicion sea cumplida, la basqueda de alternativas es reducida y las personas en la
organizacion se concentran en mantener y mejorar la estrategia decidida y desarrollada. Por otro
lado, cuando el empresario no eleva el nivel de desempefio obtenido, en la empresa son repetidas
las actividades que conllevaron al desempefio juzgado como aceptable. Incluso en los escenarios
en los que aumentaron las ventas de exportacién, si el objetivo esperado por el empresario o
duefio no incremento, la empresa continué desarrollando las mismas actividades (tipo de

producto, base de clientes, mercados atendidos).

Con base en el modelo propuesto, la evidencia estadistica y las observaciones de los egresados,
la investigacion empled simulaciones por computadora mediante la dinamica de sistemas para
reproducir el comportamiento de la internacionalizacion. La tabla V.11 presenta los lineamientos
detallados en Morecroft (2015) y Sterman (2000) gue la investigacion siguio para el desarrollo
de simulaciones y modelos dindmicos que sean congruentes con la practica gerencial. EI Anexo
6 contiene la representacion matematica del modelo dindmico empleado para las simulaciones

por computadora.

Tabla IV. 11. Guia para la formulacion de simulaciones mediante dinamica de sistemas

1 Elcriterio Baker: los insumos para todas las reglas de decision en la empresa (policies) deben restringirse a solo
la informaciodn a la que realmente tiene acceso el tomador de decisiones.

2 Las reglas de decision (policies) del modelo deben conformarse a la realidad gerencial.

3 Las condiciones deseadas o esperadas y las condiciones actuales u observadas deben ser diferenciadas en el
modelo.

4 No es recomendable emplear condiciones de equilibrio y de optimizacion.

5 Las reglas de decision deben ser robustas ante condiciones extremas.

Fuente: Morecroft (2015) y Sterman (2000)

Debido a que el objetivo de la dindmica de sistemas es explorar la realidad al entender cdmo se
interrelacionan las retroalimentaciones balanceantes y autorreforzantes y no el desarrollo de
predicciones o prondsticos sobre el futuro (Meadows, 2009; Morecroft, 2015; Sterman, 2000),
las simulaciones se desarrollaron asumiendo el caso especifico de una empresa exportadora con
un objetivo de exportacion anual a alcanzar de 500 000 USD para un horizonte de 120 meses (10
afios). En la figura 1V.2, los paneles de la columna izquierda representan como el presupuesto
anual destinado a la exportacion (panel 1V.2a), las ventas mensuales de exportacion (panel 1V.2c)
y la brecha entre los montos de exportacion a alcanzar y los obtenidos (panel 1V.2e) evolucionan
a través del tiempo segun el modelo propuesto en esta investigacion. El crecimiento del
presupuesto dedicado a las actividades internacionales crece gradualmente ya que, segun el
modelo y las observaciones de los egresados, los empresarios no pueden definir en primera
instancia cual es la cantidad de compromiso necesario para obtener el desempefio esperado. El

crecimiento del presupuesto de actividades internacionales se detiene y estabiliza una vez que el
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compromiso de estos recursos logra producir el nivel de ventas que espera el empresario. En
contraste con el modelo de Uppsala, la continuidad en las ventas de exportacion, como se muestra
en el panel IV.2c, revela el desempefio actual de los recursos comprometidos por lo que conlleva
a la estabilizacion y refuerzo de las actividades previamente desarrolladas.

La columna derecha (paneles 1V.2b, 1V.2d y 1V.2f) de la misma figura muestra qué ocurre con el
presupuesto de las actividades internacionales cuando se simula una caida de las ventas de
exportacion en el tercer afio (meses 36-47). Como predice el modelo propuesto, una caida en las
ventas aumenta la brecha entre los montos de exportacion esperados y los montos actuales de
exportacion, lo que conlleva a que el empresario juzgue como insatisfactorio el desempefio actual
y aumente la basqueda de nuevas alternativas. Segln los egresados entrevistados, esta busqueda
de nuevas alternativas y su implementacién como actividades establecidas no es inmediata, lo
que es observado en el panel 1V.2b. El presupuesto para las actividades de exportacién aumenta
en consecuencia para poder cerrar la brecha de desempefio y se reduce una vez que las ventas
vuelven al nivel previo. En este escenario, la empresa invierte de forma reactiva para poder cerrar
la brecha de desempefio observada. Sin embargo, debido a que la brecha crecié debido a una
reduccion en las ventas y no como resultado del aumento intencional del objetivo de exportacion,
una vez que las ventas obtenidas vuelven a la normalidad, el presupuesto internacional retorna a

su nivel previo.
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Figura IV. 2. Simulacién de la dinamica de internacionalizacion: Caso A) Alcance del

objetivo y Caso B) Reaccion a una reduccion en ventas de exportacion
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En la figura 1V.3, la columna izquierda (paneles 1V.3a, IV.3c y 1V.3e) muestra la dindmica del
presupuesto de actividades internacionales cuando ocurre un incremento internacional en el
objetivo a alcanzar por parte del empresario. En comparacion con el Caso B, donde el presupuesto
incrementa para compensar la caida en exportaciones, en este escenario la brecha creci6 por un
aumento intencional en el objetivo deseado por el empresario en el mes 60 (panel 1V.3e). Esta
brecha ocasiona el aumento de la bldsqueda de nuevas alternativas de forma secuencial y
progresiva hasta encontrar las actividades que conllevan a satisfacer el nuevo objetivo esperado.
Este crecimiento progresivo es observado en el crecimiento gradual del presupuesto anual de
exportacion en el panel 1V.3a. Como predice el modelo, el incremento de la internacionalizacién
ocurre debido a que debe existir una brecha entre el desempefio observado y esperado, donde esta
brecha de desempefio juzgado como insatisfactorio motiva al empresario a buscar nuevas
alternativas y a aumentar el compromiso de actividades internacionales para cerrar la brecha.
Siguiendo los supuestos de la teoria comportamental de la empresa y las observaciones de los
egresados en las entrevistas, el empresario no identifica inmediatamente cual es el monto 6ptimo
a invertir para alcanzar el nuevo nivel de desempefio esperado, por lo que la internacionalizacion
incrementa progresivamente al observar y evaluar si las actividades desarrolladas obtienen el

resultado esperado.

Finalmente, en la misma figura, la columna derecha (paneles 1V.3b, 1V.3d y 1V.3f) muestra el
incremento progresivo del presupuesto de actividades internacionales como consecuencia directa
de que la brecha de desempefio es juzgada como insatisfactoria ante dos incrementos
intencionales del objetivo de exportacién, uno en el mes 60 (afio 5) y otro en el mes 90 (luego del
afio 7). De forma anéloga al caso anterior, la internacionalizacion aumenta progresivamente ante
aumentos en el objetivo a alcanzar que establece el empresario. El incremento del presupuesto no
es lineal o instantaneo debido a que las alternativas de crecimiento son evaluadas secuencialmente
y son ajustadas mediante ensayo y error, como asume la teoria comportamental de la empresa y
expresan las entrevistas a los egresados. Esta dinamica ejemplifica cémo los mecanismos
propuestos permiten explicar el crecimiento no lineal de la internacionalizacion que observan los

egresados entrevistados en la realidad empresarial (figura 1V.1).

Es necesario resaltar que las simulaciones por computadora desarrolladas, como todo modelo o
representacion de la realidad, son simplificaciones acotadas e imperfectas del contexto
empresarial que, en esta aplicacién han permitido expresar el grado de congruencia entre las
predicciones del modelo propuesto y la realidad exportadora observada tanto de forma estadistica

y como mediante las entrevistas a profundidad.
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Figura IV. 3. Simulacion de la dinamica de internacionalizacion: Caso C) Un incremento
del objetivo de exportacién y Caso D) Incremento multiple del objetivo de exportacion
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

What we tend to forget is that uniqueness in this sense is

not an attribute of the organization alone; it is an attribute

of the organization and our theory of organizations. An
organization is unique when we have failed to develop a
theory that will make it non-unique. Thus, uniqueness is

less a bar to future theoretical success than a confession of

past theoretical failure.

—R.M. Cyert & J.G. March, A Behavioural Theory of the Firm

La investigacion en Negocios Internacionales sobre el proceso de internacionalizacion ha sido
caracterizada como tautologia disciplinaria debido al uso de teorias de la empresa estéaticas,
muestras de corte transversal y supuestos de linealidad y racionalidad econémica (Poulis &
Poulis, 2018; Norder et al., 2020). EI modelo de Uppsala sobrelleva la mayor parte de estas
limitaciones debido a su enfoque dindmico y de proceso sobre los mecanismos que explican
internacionalizacion (Madsen, 2005; Vahlne, 2020). Sin embargo, debido a que el modelo asume
gue la acumulacién de conocimiento experiencial guia el compromiso incremental de actividades
internacionales, el modelo postula que los empresarios y tomadores de decision en este proceso
actuan progresivamente bajo racionalidad econémica (Aharoni et al., 2011; Réber, 2019; Welch
et al., 2016; Welch & Paavilainen-Méantymaki, 2014). Este supuesto contradice una de las bases
tedricas del mismo modelo—en la teoria comportamental de la empresa—y contribuye al estado
actual de investigacion en Negocios Internacionales. Para responder a estas limitaciones en el
estudio de la internacionalizacién, la tesis empled la teoria comportamental de la empresa para
presentar un modelo dinamico del proceso de internacionalizacién. EI modelo propuesto reconoce
la racionalidad limitada del empresario en este proceso al buscar satisfacer un objetivo de
desempefio mediante la busqueda de nuevas alternativas, ante un desempefio juzgado como

insatisfactorio, y la formacién de rutinas, ante un desempefio juzgado como satisfactorio.

Especificamente, en el modelo dindmico propuesto, la internacionalizacion ocurre debido al rol
del empresario, que al aumentar intencionalmente el objetivo a alcanzar, incrementa la brecha
observada entre desempefio observado y esperado, que impulsa la blsqueda de nuevas
alternativas para satisfacer el nuevo desempefio esperado, y que forma rutinas al observar qué
nuevas actividades contribuyen a cerrar esta brecha. En el modelo propuesto, el crecimiento de
la internacionalizacion no crece ilimitadamente ya que la blusqueda de nuevas alternativas es
reducida cuando el empresario observa que las actividades desarrolladas permiten alcanzar el
objetivo de desempefio esperado. De esta forma, el incremento y la estabilizacion de la
internacionalizacion de la empresa exportadora son explicados mediante los mecanismos de
busqueda de nuevas alternativas y formacion de rutinas, ambos fundamentados en la teoria

comportamental de la empresa.
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La investigacién empled una muestra longitudinal (2015-2017) representativa a nivel nacional
de 390 empresas exportadoras del sector manufacturas en la que se encontro evidencia estadistica
a favor del mecanismo principal del modelo propuesto: cuando el empresario juzga al desempefio
obtenido como insatisfactorio, ya que el desempefio obtenido no alcanza al objetivo de
desempefio, el empresario mantiene su nivel de blasqueda de nuevas alternativas (gastos en
actividades de innovacion). Una vez que el desempefio obtenido es juzgado como satisfactorio,
ya que alcanzd al objetivo de desemperio esperado, la blsqueda de nuevas alternativas es reducida
por el empresario para dar paso a la formacion de rutinas con las actividades que conllevaron al
resultado juzgado satisfactorio. Esta observacion en la realidad empresarial es congruente con los
axiomas de la teoria comportamental de la empresa y de racionalidad limitada, ya que se buscan
intencionalmente nuevas alternativas en la internacionalizacion cuando se ha determinado que el
desempefio obtenido es insatisfactorio, y esta busqueda cesa una vez que el desempefio es juzgado
como satisfactorio. Siguiendo a Poulis & Poulis (2018) y Norder et al. (2020), emplear teorias
dindmicas, métodos longitudinales, y supuestos proximos a la realidad para explicar el proceso
de internacionalizacién contribuyen a solucionar la definicion de la investigacion en el campo de
Negocios Internacionales como tautoldgica. Esto se debe a que se reemplazan los supuestos
predominantes sobre equilibrio, optimizacion y racionalidad econémica con los supuestos de
racionalidad limitada, informacién incompleta, basqueda secuencial para satisfacer un objetivo
de desempefio e informacion incompleta e imperfecta (Aharoni, 2013; Aharoni et al., 2011,
March & Simon, 1993; Simon, 1997; Nightingale, 2008). La figura V.1 resume la evidencia
estadistica encontrada a favor del modelo propuesto, donde la basqueda de nuevas alternativas
en empresas exportadoras es continuada cuando el desempefio de las exportaciones es juzgado
como insatisfactorio y como esta blsqueda es reducida a medida que el desempefio de la

exportacion es juzgado como satisfactorio.
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Figura V. 1. Efecto de juzgar la divergencia de desempefio de las exportaciones como
insatisfactoria y satisfactoria sobre la busqueda de alternativas: resultado principal y
andlisis de sensibilidad
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Asimismo, para contrastar los resultados estadisticos y las predicciones del modelo propuesto, la
investigacion desarroll6 entrevistas a egresados de la Universidad del Pacifico de la carrera de
Negocios Internacionales con méas de un afio en el mercado laboral y que tengan experiencia
profesional en empresas exportadoras. Las respuestas de los entrevistados sobre lo que han
observado de la internacionalizacion en sus empresas muestra que esta no es una sola decisién en
el tiempo sino un proceso que involucra tener un objetivo definido que se quiere alcanzar por
medio de la internacionalizacién. Asimismo, los relatos de los entrevistados resaltan que para
elegir las estrategias empleadas se recaba la mayor cantidad de informacion posible, sin embargo,
esta no es perfecta y completa, por lo que se depende del ensayo y error a medida que son
ejecutadas para ajustarlas continuamente y evaluar constantemente si son adecuadas. Finalmente,
los entrevistados muestran que la internacionalizacion es un proceso altamente no-lineal y no
estandarizado, en la que la brecha entre la situacion actual de la empresa y el objetivo establecido
para la internacionalizacion indica que se debe seguir buscando nuevas alternativas de actividades
hacia el extranjero. En las empresas exportadoras en las que esta brecha no es percibida, ya que
la gerencia no ha elevado intencionalmente los objetivos de internacionalizaciéon, el nivel de

internacionalizacion se estabiliza y se mantienen en las actividades que conllevaron a dicho nivel.

Con base en la evidencia estadistica y las entrevistas a profundidad, la investigacién emple6
simulaciones mediante el software de dindmica de sistemas VENSIM sobre el proceso de
internacionalizaciéon acorde al modelo propuesto. Los resultados de las simulaciones muestran
cémo los mecanismos propuestos permiten explicar la estabilizacion de la internacionalizacion
debido a que el empresario juzga que ha satisfecho y que estd cumpliendo con los objetivos que
ha propuesto para su organizacion (tabla 1V.2). Asimismo, las simulaciones describen cémo la
internacionalizacion de la empresa exportadora aumenta progresivamente una vez que el
empresario ha decidido incrementar el objetivo de exportacién a alcanzar, y cdmo este proceso
no es instantaneo u 6ptimo, sino secuencial y progresivo a medida que observa el resultado que
obtienen las nuevas actividades establecidas y realiza ajustes mediante ensayo y error para poder
alcanzar el objetivo esperado. Estos resultados son congruentes con las observaciones de los
egresados sobre el proceso de internacionalizacion en sus organizaciones y la dinamica graficada
por ellos es similar a las simulaciones producidas con base en el modelo propuesto y los axiomas

de la teoria comportamental de la empresa.

En conclusion, la evidencia presentada en esta investigacion indica que el proceso de
internacionalizacion es no-lineal y altamente variable, donde la expansion de las actividades

internacionales no solo depende de la acumulacion de conocimiento experiencial que permita
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guiar estas actividades como predice el modelo de Uppsala, sino de la intencion de personas que
dirigen la empresa exportadora para aumentar intencionalmente el desempefio a satisfacer para
sus organizaciones. Este incremento no se desarrolla de forma instantanea, eficiente, lineal o de
forma 6ptima, sino que es desarrollado secuencialmente de forma limitada e imperfecta y las
decisiones tomadas son necesariamente evaluadas y ajustadas mediante ensayo y error a través
del tiempo. En esta internacionalizacion basada en la teoria comportamental de la empresa, el
desarrollo continuo de la exportacion no genera conocimiento experiencial usado para guiar
actividades futuras, sino solamente indica el resultado de las actividades realizadas hasta el
momento. Asi, el empresario juzga si el desempefio obtenido es satisfactorio o no y decide si es
necesario aumentar la basqueda de nuevas alternativas en el contexto internacional. Al emplear
la teoria comportamental, esta investigacion respondio a las observaciones de diversos autores en
el campo de Negocios Internacionales (Aharoni et al., 2011; Forsgren & Holm, 2021; Madsen,
2005; Norder et al., 2020; Poulis & Poulis, 2018; Welch et al., 2016; Welch & Paavilainen-
Mantymaki, 2014) sobre la necesidad de estudiar y explicar el proceso de internacionalizacién a
través del tiempo mediante teorias dindmicas, con supuestos proximos a la realidad empresarial

y con enfoques longitudinales.

V.1. Limitaciones del estudio

Los resultados del modelo estadistico corresponden a una submuestra de empresas exportadoras
de 20 industrias del sector manufacturas representativa a nivel nacional. El disefio longitudinal
de la base de datos comprende el desarrollo de actividades de las empresas para los afios 2015,
2016 y 2017, sin embargo, la inclusién de mas afios de estudio permitird mejorar la estimacién
de los coeficientes del modelo. El estudio no empled la submuestra de empresas exportadoras del
sector servicios, incluida en la Encuesta Nacional de Innovacién en la Industria Manufacturera y
Empresas de Servicios Intensivas en Conocimiento 2018, de debido a que el tamafio de muestra
era menor al requerido para estimar el modelo de efectos mixtos (n = 53). La submuestra
empleada comprende observaciones en las regiones del Perd, sin embargo, debido a la alta
concentracion de empresas en la ciudad capital, el nivel de inferencia solo es mantenido a nivel

nacional.

Con respecto a la unidad de analisis en la encuesta utilizada, la investigacion no puede diferenciar
a las empresas exportadoras peruanas de las filiales de produccion y exportacion de casas matrices
en el extranjero ya que ambas desarrollan actividades de exportacion en la muestra representativa
a nivel nacional. Si bien las decisiones de bisqueda de nuevas alternativas deben ocurrir, segin

la teoria comportamental, en ambos tipos de empresa, es posible que para el caso de las filiales
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ocurran decisiones adicionales de la casa matriz sobre otras métricas de desempefio, objetivos a
alcanzar, consideraciones de factores externos y ventajas especificas a la empresa (firm specific
advantages, core competencies y core rigidities (Hitt et al., 2011; Verbeke, 2009)). Ya que la
investigacion tuvo el objetivo principal presentar una teoria endogena del proceso de
internacionalizacién con base en supuestos cercanos a la realidad empresarial mediante la teoria
comportamental de la empresa, estudios consiguientes podran investigar las diferencias en

aplicacién y alcance de la teoria en diferentes estructuras de gobernanza internacional.

Con respecto a la variable empleada para medir la busqueda de nuevas alternativas en la empresa,
el estudio empled el gasto en actividades de investigacion, innovacion y cambio organizacional
siguiendo los resultados de (Greve, 2003), que indican que estos montos invertidos son el
indicador organizacional mas directo de la blsqueda de nuevas alternativas en la organizacion.
Sin embargo, emplear variables mas especificas para el contexto internacional y exportador puede
permitir expandir la relevancia del modelo para la blsqueda de otras variables de interés, como
la bisqueda nuevos mercado, nuevos productos a exportar, nuevas formas de realizar operaciones
en mercados internacionales, o en avance de exportar en términos FOB a DDP, o transitar desde
la exportacion en el pais de origen al establecimiento de oficinas de representacion y venta en el
pais de destino. Como ejemplo, en Jiang & Holburn (2018) los autores encuentran evidencia de
que la divergencia entre el desempefio observado y esperado, asi como el slack organizacional
influencian significativamente en la decision de buscar y entrar a nuevos mercados de
exportacion. Asimismo, con respecto a la evidencia estadistica, el término de error € en las
ecuaciones (I11.4) y (111.5) en el modelo de efectos mixtos admite que investigaciones futuras
evaluen el efecto de cambios en factores externos a la empresa a lo largo del tiempo, asi como
diferencias adicionales dentro de la empresa en la blsqueda de nuevas alternativas ante

desempefios de exportacién juzgados como satisfactorios e insatisfactorios.

Sobre las entrevistas desarrolladas, siete de las ocho entrevistas corresponden a experiencias
sobre empresas del sector agroexportador. Esta concentracion en el rubro agroexportador es
representativa de la actividad comercial internacional de las empresas peruanas, sin embargo, es
necesario explorar como estas experiencias de internacionalizacion pueden diferir en los demas
rubros econémicos, como en el sector servicios. En las empresas reportadas en las entrevistas
existe un rango amplio de heterogeneidad entre las formas de actividad internacional, ya que seis
empresas son exportadoras consolidadas, dos empresas son traders, tres empresas son
catalogadas como born—globals (exportaciones desde el primer afio de operacién). Debido a que,

en la teoria comportamental de la empresa, la toma de decisiones bajo racionalidad limitada y los
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mecanismos de bldsqueda de nuevas alternativas y de formacion de rutinas trascienden al tipo de
empresa e industria bajo estudio, es necesario contrastar si las predicciones del modelo se

cumplen en los diferentes contextos empresariales no comprendidos en este estudio.

Finalmente, sobre las simulaciones presentadas, el modelo empleado no toma en cuenta que todo
proceso de crecimiento empresarial es limitado eventualmente por la disponibilidad de recursos
monetarios, de personal capacitado, de acceso al mercado externo, o variaciones en las
condiciones de la demanda en el mercado externo. El objetivo principal de las simulaciones fue
el de demostrar que los mecanismos del modelo propuesto pueden aproximar el comportamiento
de la internacionalizacion observado en comdn por los egresados entrevistados. Reducir el nivel
de andlisis para el caso e idiosincrasia de cada empresa es posible mediante la dinamica de
sistemas, sin embargo, esto va mas alla del propdsito de esta investigacion. Futuros estudios
podran refinar los mecanismos que constituyen esta teoria enddgena del proceso de
internacionalizacion y las simulaciones podran ser empleadas en experimentos de laboratorio con
empresarios y tomadores de decision. Estos estudios podran considerar ademas las interrelaciones
dinamicas que ocurren dentro de una misma industria y entre empresas, como en la diada
importador—exportador y en el mercado de origen entre exportador—exportador, al tener como

base los mecanismos comportamentales propuestos en este estudio.
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Anexo 1. Do-files para replicacion de resultados estadisticos

Do-file 1: Revision de base de datos, etiquetado de variables, revision de distribucién y rango de variables y

eliminacion de variables no relevantes para el estudio.

* Acceso libre al do-file 1:

https://github.com/jbolanoshurtado/tesis_up/blob/main/Anexo_1/1er_dofile_rev_ddbb.do

Do-file 2: Definiciéon de submuestra de empresas exportadoras del sector manufacturas, calculo de objetivo de
desempefio histérico y social para las ventas totales y montos de exportacion para los tres afios bajo estudio, calculo
de variables dicotomicas que determinan si la divergencia de desempefio en ventas y exportaciones es juzgada como
satisfactoria e insatisfactoria para el spline specification y restructuracion de la base de datos para el modelo lineal de

efectos mixtos.

» Acceso libre al do-file 2:

https://github.com/jbolanoshurtado/tesis_up/blob/main/Anexo_1/2do_dofile_variables_modelo.do

Do-file 3: Estimacion de los modelos lineales de efectos mixtos considerando la variacion entre empresas e industrias
y mediante los métodos de maxima verosimilitud, maxima verosimilitud restringida y maxima verosimilitud restringida
con errores estandares ajustados y grados de libertad mediante el método de Kenward—Roger. Estimacion del analisis
de sensibilidad de resultados.

» Acceso libre al do-file 3:

https://github.com/jbolanoshurtado/tesis_up/blob/main/Anexo_1/3er_dofile_estimacion_modelo.do

Do-file 4: Analisis de sensibilidad de los resultados bajo distintos valores de A para estimar el objetivo histdrico de
desempefio a satisfacer y mediante la mediana como medicion robusta del objetivo social de desempefio a satisfacer

en cada industria.

* Acceso libre al do-file 4:

https://github.com/jbolanoshurtado/tesis_up/blob/main/Anexo_1/4to_dofile_sensibilidad_modelo.do
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Anexo 2. Formato de carta de presentacion enviada a entrevistados

YIRS | necocos
FACULTAD DE CIENCIAS INTERNACIONALES

EMPRESARIALES

Solicitud de Entrevista para Trabajo de Investigacién

Estimada Nombres Apellidos,

La presente carta tiene el objetivo de solicitar su participacién en el trabajo de investi-
gacion titulado “Internacionalizacion Progresiva de Empresas Exportadora: el rol de la
toma de decisiones, la formacién de rutinas y la busqueda y eleccion de alternativas.”

El objetivo principal del estudio es el de presentar un modelo del proceso de internacio-
nalizacion de la empresa exportadora basado en la teoria comportamental de la empresa.
El estudio hace enfasis en entender céomo son tomadas las decisiones sobre este proceso
para poder ofrecer modelos sobre la internacionalizacion que sean tiles para la realidad
empresarial.

Su formacién académica y experiencia profesional son valiosas y relevantes para este es-
tudio, ya que permitiran entender cémo ocurre la toma de decisiones sobre la interna-
cionalizacién en su organizacion. Por esta razon, le extendemos esta carta para solicitar
su participacién en este estudio mediante una entrevista a profundidad. Su participacién
es totalmente voluntaria, la entrevista consta de 13 preguntas abiertas y toda informa-
cién sensible y personal serd anonimizada. Al finalizar el estudio, los resultados seran
compartidos con Ud. y su organizacion.

Le agradezco por su tiempo y espero poder contar con su participacién. Su experiencia y

perspectiva son insumos significativos para alcanzar el objetivo de esta investigacion.

Sinceramente,

Jean Pierre Bolafios
00 de marzo de 2021
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Anexo 3. Formato de consentimiento informado para entrevistas

VIR | pecoaor Al
FACULTAD DE CIENCIAS INTERNAC|ONALES _
EMPRESARIALES Nitmero anénimo

de identificacién

Formato de Consentimiento Informado para Entrevista

Titulo de la investigacién : Internacionalizacién progresiva de empresas exportadoras:
el rol de la toma de decisiones, la formacién de rutinas
v la biisqueda y eleccion de nuevas alternativas

Autor: : Jean Pierre Bolafos Hurtado

Institucion : Universidad del Pacifico

Muchas gracias por ser parte de esta investigacién. Este formato es necesario para asegurar que Ud. conoce
el proposito de su participacion en el estudio y que estd de acuerdo con las condiciones de su participacion.
Por favor lea la informacién provista y luego firme este formato para certificar que aprueba lo siguiente:

1. Mi participacién en este estudio es voluntaria. Entiendo que mi participacién no serd remunerada.
Yo puedo retirar o interrumpir mi participacién en cualquier momento sin ningin tipo de penalidad.
Si no deseo ser parte del estudio, nadie serd informado de esto.

2. Sime siento incémodo o incémoda en cualquier parte de la entrevista, entiendo que tengo el derecho
de no responder a cualquier pregunta en especifico o a terminar la entrevista.

3. Entiendo que mi participacién involucra ser parte de una entrevista y que esta durara entre 30 a
60 minutos. Durante la entrevista se tomaran notas y el audio de la conversacion serd grabado. Si
deseo que el audio no sea grabado, no podré participar en el estudio.

4. Entiendo que mi nombre y mis datos personales no serdn mencionados en ningin reporte que use la
informacién de esta entrevista, y que mi confidencialidad como participante en este estudio estard
asegurada. Me serd asignado un ntimero aleatorio para mantener mi anonimidad y para identificar
la grabacién. Esta grabacion serd eliminada una vez haya sido transcrita a texto. Usos subsecuentes
de la transcripcion estardn sujetos a estandares de proteccién de datos para asegurar la anonimidad
de los individuos e instituciones.

5. Entiendo que puedo pedir una copia de la transcripcién de la entrevista en cualquier momento y
solicitar que se hagan todas las ediciones que yo sienta necesarias para asegurar la efectividad de la
anonimidad acordada.

6. Profesores de la facultad o administrativos de la universidad no estardn presentes en la entrevista
ni tendran acceso a las notas tomadas durante la entrevista, la grabacién o la transcripcion de la
entrevista. Esta precaucion prevendra que mis comentarios individuales tengan alguna repercusion
negativa.

7. Entiendo que esta entrevista es parte del Trabajo de Investigacién desarrollado por Jean Pierre

Bolafios Hurtado para optar por el titulo profesional en Negocios Internacionales en la Universidad
del Pacifico (Lima, Pert).

8. He leido y comprendo las explicaciones dadas sobre este formato. Mis preguntas han sido resueltas
a mi satisfaccion. Entiendo que si tuviera preguntas sobre la entrevista o el estudio en el futuro
puedo hacerlas en cualquier momento. Acepto voluntariamente ser parte de este estudio.

Asesor: Prof. Oscar Malca G.

Email: malca_oe@Qup.edu.pe

Nombres Apellidos Jean Pierre Bolafios Niimero: (1) 2190100 #2231
00/Marzo/2021 00/Marzo/2021
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Anexo 4. Guia de entrevista semi-estructurada
Guia de Entrevista
Preguntas

Pregunta 1. Con base en su experiencia profesional, ;Qué entiende por internacionalizaciéon?

Repreguntas opcionales

* ;Puede dar algin ejemplo concreto sobre la empresa?

* Es la internacionalizacion un objetivo para la organizacion?
* ;Como miden esto y quién lo mide?

* (Qué ocurre cuando no alcanzan este objetivo?

Pregunta 2. ;C6mo ocurre la internacionalizacién en su empresa?

Repreguntas opcionales
* ;Qué causa la internacionalizacion? ;Gracias a qué ocurre la internacionalizacion?
« (Cual es el proceso que permite a la empresa avanzar en la internacionalizacion?

Pregunta 3. ;Existen problemas o barreras que impidan la internacionalizacién de la empresa?

Repreguntas opcionales
* ;Cuales son y como impiden la internacionalizacion?
+ ;Tiene ejemplos concretos?

Pregunta 4. ;/Qué informacién busca o necesita cuando quiere (a) expandir las actividades de la empresa al mercado

externo y (b) saber el desempefio que dichas actividades?

Pregunta 5. /Observa o usa el desempefio de otras empresas exportadoras?

Repreguntas opcionales

* ;Para qué observa o utiliza esta informacion? (;influencia su objetivo?)

* ;Qué observa especificamente?

« ;Considera que puede obtener esta informacion rapida y confiablemente? (;Cuanto demora y qué tan imprecisa es?)

Pregunta 6. Cuando piensa en la internacionalizacién de su organizacién, ;Cuél es el objetivo que se busca alcanzar al

desarrollar esta actividad?

Repreguntas opcionales
* (Quién define este objetivo y como es construido, fijado y comunicado?

« ;Este objetivo es dindmico, es decir, este objetivo puede cambiar a través del tiempo, o una vez fijado no puede ser

cambiado o revisado?
* ;De qué dependen estos cambios o revisiones al objetivo a alcanzar?
* ;Qué tan periodicamente cambian estos objetivos? ;Qué tan rapido cambian?

+ ;La informacion que usan para actualizar los objetivos es costosa de obtener?
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« (Esta informacion para cambiar los objetivos es obtenida inmediatamente o existen demoras en obtenerla?
+ ;Esta informacion siempre es confiable y precisa?

Pregunta 7. ;Cémo evaluan el desempefio de la internacionalizacion? y ;Cada cuanto tiempo es evaluado este
desempefio?

Repreguntas opcionales

« Existen demoras, imperfecciones o dificultades para obtener esta informacion? (o es instantanea)
¢ (Qué revisan o qué informacion buscan para observar este desempefio?

+ (Como es obtenida esta informacion?

Pregunta 8. ;/Cémo revisan si el desempefio obtenido en la internacionalizaciéon alcanza el objetivo gque habian

establecido para esta actividad?

Repreguntas opcionales

« ;Cada cuanto tiempo realizan esta comparacion entre el desempefio de la internacionalizacion y el objetivo que habian
establecido? (diaria, semanal, mensual, bimestral)

* ;Como es realizada esta evaluacion?
* ;Qué informacion emplean para realizar esta evaluacion?

* Una vez que han realizado esta evaluacion ¢se toman decisiones en el mismo momento o hay un tiempo entre esta

evaluacion y la decision que se tome con base en esta evaluacion?

Pregunta 9. /Qué ocurre cuando observan gue el desempeiio de la internacionalizacién no esta alcanzando el objetivo

gue habian establecido?

Repreguntas opcionales

+ (Esperan un tiempo para ver si es algo temporal o si de verdad necesitan cambiar algo, o actiian inmediatamente ante

esta situacion de desempefio desfavorable?
* ;Qué es lo que cambian? y (Cémo buscan qué cambiar?
* ;Qué ocurre si no encuentran algo que cambiar?

* (Qué ocurre si al cambiar algo no logran alcanzar el objetivo? ;Vuelven a algo realizado anteriormente 0 siguen

buscando una nueva solucién?
* ;Qué ocurre si no logran alcanzar el objetivo consistentemente?

Pregunta 10. ;Qué ocurre cuando observan que el desempefio alcanzé el objetivo que habian establecido?

Repreguntas opcionales

» (Esperan a ver si es algo temporal o esperan un tiempo para decidir que el objetivo ha sido alcanzado, o

inmediatamente lo dan como alcanzado?
* Qué hacen al ver que el objetivo ha sido alcanzado?
* Si sobrepasan el objetivo que habian alcanzado multiples veces, {Cambiarian algo de lo que hace? ;Qué harian?

« (Los cambios que sugieran hacer toman tiempo en ser ideados, planeados y luego ejecutados? ¢Cuanto tiempo toma

esto?
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Pregunta 11. La actividad internacional de la organizacién genera utilidades para la empresa, /Qué hacen con estos

margenes de utilidad?

Repreguntas opcionales

¢ Estos margenes generados por la actividad internacional tienen una cuenta aparte o son monitoreados por alguien o

alguna area?
+ Cuando aumentan y cuando disminuyen? (;y en qué magnitud aproximadamente?)

« (Uds. emplean estos margenes para algun fin? ;Alguna otra parte de la organizacion emplea estos margenes? (¢;Son

repartidos en la forma de bonos o utilidades? ;Cuanto?)

« ( Utilizar estos margenes es posible siempre de forma inmediata o toma tiempo emplearlas? (Por ejemplo, el tiempo

que toma desarrollar un plan y que sea aprobado para poder usar estos fondos)
* Si el desempefio de la internacionalizacion no alcanza el objetivo establecido, ;Son usados estos fondos? Ejemplos

Pregunta 12. Cuando buscan realizar una nueva actividad internacional, ,Cémo saben que actividad nueva es la mas

adecuada?

Repreguntas opcionales

* ;Qué observan?

+ ;Cuanto tiempo tienen que pasar para decidir si la nueva actividad es adecuada? ;Qué ocurre luego?

« ;Cuanto tiempo tiene que pasar para decidir que la nueva actividad no es adecuada? ;Qué ocurre luego?
» ;Tiene ejemplos de nuevas actividades en las que esten observando si su desempefio es adecuado o no?

Pregunta 13. El siguiente cuadro tiene como eje vertical al grado de internacionalizacién y como eje horizontal el

tiempo. ¢;Podria graficar como ha progresado la internacionalizacién de su organizacion en el tiempo? Por favor

explique por qué la figura tiene la forma que Ud. le ha dado.
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Anexo 5. Relacion entre preguntas de entrevista y modelo propuesto

La relacion entre las trece preguntas a desarrollar en las entrevistas y el modelo propuesto en la

siguiente figura

Anexo 5.1. Relacién entre las trece preguntas abiertas de la entrevista y el modelo propuesto

Pregunta 12

4+ [Rutinas establecidas Pregunta b
hacia el mercado Desempefio observado
internacional

de otras empresas

G i

Pregunta. 0 Persi;;r,enci@ en PI‘()gl.llltel 7
g a & la exportacién
Pregunta 10
Busqueda y
eleccion de
alternativas
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Anexo 6. Ecuaciones del modelo dindmico

Ecuaciones — Simulacion para el Caso A: Alcance del objetivo

Periodo simulado = 120 meses

t =1 mes

Stocks

Presupuesto anual de exportacion = J Asignacion de prespuesto dt

Presupuesto de basqueda de nuevas alternativas = [ Asignacion de esfuerzo en busqueda dt
Flujos

Ejecucion de presupuesto = Presupuesto anual de exportacién / Meses en el ano

Ventas de exportacién mensual = Ejecucién del presupuesto * Efecto del presupuesto en la expor-
tacion

Objetivo de venta de exportacion = Objetivo anual de exportacién / Meses del afno

Brecha de desempetio exportador = Objetivo de ventas de exportacién - Ventas de exportacion
mensual

Asignacién de esfuerzo en busqueda = Brecha de desempeno exportador / Intervalo de ponderacién
al evaluar el desempeiio

Ejecucion de la busqueda = Presupuesto de bisqueda de nuevas alternativas / Meses hasta obtener
resultados

Asignacién de presupuesto = Ejecucién de la busqueda / Capacidad para hacer cambios
Supuestos exogenos

Meses en el ano = 12 meses

Meses del ano = 12 meses

Efecto del presupuesto en la exportacion = 41

Objetivo anual de exportaciéon = 500 000 USD

Intervalo de ponderacién al evaluar el desempefio = 3 meses

Meses hasta obtener resultados = 4 meses

Capacidad para hacer cambios = 0.5

1Supucsto empirico basado en la observacién de empresas exportadoras de la Encuesta Nacional de
Innovacién en la Industria Manufacturera y Empresas de Servicios Intensivas en Conocimiento 2018
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Ecuaciones — Simulacién para el Caso B: Reaccién a una re-
duccién en ventas

Periodo simulado = 120 meses

t = 1 mes

Stocks

Presupuesto anual de exportacion = f Asignacién de prespuesto dt

Presupuesto de bisqueda de nuevas alternativas = [ Asignacién de esfuerzo en busqueda dt
Flujos

Ejecucion de presupuesto = Presupuesto anual de exportacion / Meses en el afio

Ventas de exportacién mensual = Ejecucién del presupuesto * Efecto del presupuesto en la expor-
tacion

Objetivo de venta de exportacién = Objetivo anual de exportacién / Meses del afio

Brecha de desempefio exportador = Objetivo de ventas de exportacién - Ventas de exportacién
mensual

Asignacién de esfuerzo en busqueda = Brecha de desempefio exportador / Intervalo de ponderacién
al evaluar el desempefio

Ejecucion de la bisqueda = Presupuesto de buisqueda de nuevas alternativas / Meses hasta obtener
resultados

Asignacién de presupuesto = Ejecucion de la bisqueda / Capacidad para hacer cambios
Supuestos exdgenos

Meses en el ano = 12 meses

Meses del ano = 12 meses

Efecto del presupuesto en la exportacién = 42 — PULSE( 36 , 12 )

Objetivo anual de exportacion = 500 000 USD

Intervalo de ponderacién al evaluar el desempeno = 3 meses

Meses hasta obtener resultados = 4 meses

Capacidad para hacer cambios = 0.5

2Supuesto empirico basado en la observacion de empresas exportadoras de la Encuesta Nacional de
Innovacion en la Industria Manufacturera y Empresas de Servicios Intensivas en Conocimiento 2018
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Ecuaciones — Simulacion para el Caso C: Un incremento del
objetivo de exportacion

Periodo simulado = 120 meses

t =1 mes

Stocks

Presupuesto anual de exportacion = f Asignacién de prespuesto dt

Presupuesto de busqueda de nuevas alternativas = f Asignacion de esfuerzo en busqueda dt
Flujos

Ejecucién de presupuesto = Presupuesto anual de exportacién / Meses en el ato

Ventas de exportacién mensual = Ejecucién del presupuesto * Efecto del presupuesto en la expor-
tacién

Objetivo de venta de exportacién = Objetivo anual de exportacién / Meses del ano

Brecha de desempefio exportador = Objetivo de ventas de exportacién - Ventas de exportacién
mensual

Asignacién de esfuerzo en busqueda = Brecha de desempeiio exportador / Intervalo de ponderacién
al evaluar el desempeno

Ejecucién de la bisqueda = Presupuesto de bisqueda de nuevas alternativas / Meses hasta obtener
resultados

Asignacién de presupuesto = Ejecucién de la bisqueda / Capacidad para hacer cambios
Supuestos exdgenos

Meses en el aflo = 12 meses

Meses del ano = 12 meses

Efecto del presupuesto en la exportacién = 43

Objetivo anual de exportacién = 500 000 USD + STEP( 250 000 , 60 )

Intervalo de ponderacion al evaluar el desempeno = 3 meses

Meses hasta obtener resultados = 4 meses

Capacidad para hacer cambios = 0.5

3Supuesto empirico basado en la observacién de empresas exportadoras de la Encuesta Nacional de
Innovacién en la Industria Manufacturera y Empresas de Servicios Intensivas en Conocimiento 2018
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Ecuaciones — Simulacion para el Caso D: Incremento multiple
del objetivo de exportacién

Periodo simulado = 120 meses

t = 1 mes

Stocks

Presupuesto anual de exportacion = f Asignacién de prespuesto dt

Presupuesto de busqueda de nuevas alternativas = ] Asignacién de esfuerzo en busqueda dt
Flujos

Ejecucién de presupuesto = Presupuesto anual de exportacién / Meses en el ano

Ventas de exportacién mensual = Ejecucién del presupuesto * Efecto del presupuesto en la expor-
tacion

Objetivo de venta de exportacién = Objetivo anual de exportacién / Meses del afio

Brecha de desempefio exportador = Objetivo de ventas de exportacién - Ventas de exportacion
mensual

Asignacién de esfuerzo en buisqueda = Brecha de desempeno exportador / Intervalo de ponderacién
al evaluar el desempeiio

Ejecucién de la biisqueda = Presupuesto de buisqueda de nuevas alternativas / Meses hasta obtener
resultados

Asignacion de presupuesto = Ejecucion de la bisqueda / Capacidad para hacer cambios
Supuestos exdgenos

Meses en el afio = 12 meses

Meses del afio = 12 meses

Efecto del presupuesto en la exportaciéon = 44

Objetivo anual de exportacién = 500 000 USD + STEP( 250 000 , 60 ) + STEP( 400 000 , 90 )
Intervalo de ponderacién al evaluar el desempeno = 3 meses

Meses hasta obtener resultados = 4 meses

Capacidad para hacer cambios = 0.5

4Supuesto empirico basado en la observacién de empresas exportadoras de la Encuesta Nacional de
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