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RESUMEN

Este articulo pretende realizar un acercamiento al marco que cine la
internacionalizacién en los negocios, donde posteriormente se hace énfasis al tipo
de organizacién en el mercado internacional. Para ello se hace alusién a los primeros
avances en la teoria, pasando de una manera suscinta a la gestién del conocimiento
al interior de las organizaciones, consecutivamente se evidencian las FSA (Firm
Specific Advantage) y las CSA (Country Specific Advantage) en contraposicién al
paradigma ecléctico de Dunning y la acotacién de otros modelos relacionados.
Finalmente se hace una explicacién de los modos de incursién organizacional en el
ambito internacional, entre otros produccion en masa, produccién desagregada y
por proyectos.
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ABSTRACT

This article aims to make an approach to frame that encircles the internationalization
in business, where subsequently it emphasizes the type of organization in the
international market. This alludes to the first advances in theory, from a concise
way of knowledge management within organizations; successively the FSA (Firm
Specific Advantage) and CSA (Country Specific Advantage) are evidenced as opposed
to Dunning’s eclectic paradigm and the dimension of related models. Finally there is
an explanation of the modes of organizational foray internationally, including mass
production, disaggregated and production projects.
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INTRODUCCION

El proceso de Globalizaciéon y Apertura de los mercados mundiales ha traido
consigo un nuevo paradigma bajo el argumento de la competitividad en el sector
empresarial, a través de la inclusién de condiciones propicias para la penetraciéon
en nuevos mercados donde se hace necesaria la implementacion de un alto grado
de innovacién y el uso de tecnologias.

Bajoeste contexto, el concepto competitividad denota particularidades muy apetecidas
por empresas, sectores industriales y paises que desean ser diferenciadores en el
mundo. Esta situacién hizo necesario el avance desde las ventajas comparativas
hacia las ventajas competitivas, que se crean y difunden con la implementacién
de la innovacién, el cambio tecnoldgico y el mejoramiento de la productividad, en
términos de nuevos métodos de produccién hacia un enfoque mas flexible.

Bertalanffy (Ramirez, 2002) afirma que en la ciencia moderna hay una especializacién
creciente de los conocimientos, una inmensa cantidad de datos, complejidad de
técnicas, y estructuras tedricas en cada campo. El estudio organizacional hace
pertinente y necesaria la especializacién en cada una de esas areas funcionales.

Por ello desde su acepcién misma, la empresa se concibe como un sistema
integrado, una interrelacion contintia en la que cada uno de los componentes al

50 INQUIETUD EMPRESARIAL



TEORIA DE LA INTERNALIZACION Y DE LOS NEGOCIOS INTERNACIONALES: UNA VISION DESDE LA ORGANIZACION

unirse desarrolla condiciones diferentes a las del estado de aislamiento, asi que la
concatenacién de actividades y funciones de las areas de cada unidad empresarial
(mercadeo, produccién, recursos humanos, administracién y finanzas), conllevan al
desarrollo de la operacién diaria organizacional (Ramirez, 2002).

En este sentido el constructo administrativo moderno concatena esfuerzos por la
evolucion de la teoria organizacional, es asi que la consolidacién de un ser y estar
empresarial han sentado sélidas bases de aprendizaje y conocimiento, consecuencia
de las repercusiones en materia econémica, social, politica y cultural del devenir
corporativo a nivel mundial.

El nuevo panorama que condicioné a la economia trajo consigo una necesaria y
apremiante reorientacién y adaptaciéon de las empresas a través de la creacién de
ventajas competitivas para contrarrestar los efectos del nuevo esquema. En esta
busqueda continua, la investigacién académica posicioné al pensamiento estratégico
como una magnificencia en la construccién sistematica de competitividad y
productividad en la aldea global, el término ventaja competitiva resalto a la estrategia
como eje administrativo a todo nivel organizacional.

En este contexto la vision estratégica empresarial moderna ha propendido por
un enfoque hacia los negocios internacionales como propulsores de desarrollo
y crecimiento de las economias nacionales, en especial de aquellas que emergen
de su estado en “via de desarrollo”. El siguiente documento pretende realizar un
acercamiento al marco que cifie la internalizacién en los negocios internacionales,
donde posteriormente se hace énfasis al tipo de organizacién como eje central en la
toma de decisiones en el proceso de entrada al mercado internacional.

Teoria de Internalizacién y negocios internacionales: Una Contextualizacion

El nuevo paradigma econémico se ha constituido en la consolidacion de un
marco referencial que enfatice en la teoria de la internalizacién y su influencia en
el constructo de los negocios internacionales, entendiendo que en el campo de
la gestion estratégica existe una aparente ausencia del pensamiento tedrico de la
internalizacion.

Las primeras declaraciones relativas a la conceptualizacién de la teoria de la
internalizaciéon fueron expuestas por Buckley y Casson (1976), (en Rugman y
Verbeke 2008, p.157) quienes demuestran que la empresa multinacional organiza
actividades internamente, de tal manera que es capaz de desarrollar y explotar
ventajas especificas de la empresa (Firm Specific Advantages) en el conocimiento
y otros tipos de productos intermedios. Dichas FSA se encaminan a la obtencién
de conocimiento tecnolégico como modo de entrada, mientras que en cuanto al
modo de salida, prima la concesion de licencias. De esta manera sus acercamientos
conceptuales permitieron demostrar que las imperfecciones del mercado (tanto de
bienes y factores) se enfocan de forma significativa a la internalizacién de empresas
multinacionales.

De otro lado Hymer (1960, publicado 1976), contrario alas dominantes explicaciones
de economistas sobre la Inversién Extranjera Directa cuyos argumentos la mantenian
como una marcada decisién de inversion sobre el diferencial de tasas de interés
entre paises, la reconocié como una verdadera decision de caracter estratégico mas
que como una decisiéon de mercados financieros.
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Dunning (1981) (en Rugman y Verbeke 2008, p 158) por su parte combiné este
pensamiento en su “paradigma ecléctico” en el que captura las ventajas de las
diferencias de localizacién entre paises y regiones, mientras que la internalizacién y
apropiacién de ventajas reflejan a nivel de empresa las decisiones estratégicas y los
resultados de las mismas.

Se puede entender que la teoria de la internalizacién permite a través de una
perspectiva institucional confrontar un andlisis comparativo con el fin de
entender la conducta de las empresas multinacionales. La red entre la matriz,
sus filiales o subsidiarias, proporcionan un modo de aplicacién de la teoria de la
internalizacion con el propdsito de ejecutar la evaluacion de costos y beneficios intra
o interfronterizos.

La evolucién hacia una administracién mas integradora en gestién de conocimiento,
ha implantado estilos de direccion integrador que posibilitan la unificacion de
los niveles de conocimiento (alta direccién) y acciéon de la organizacién (base
operativa de la organizacion), al mismo tiempo que engloba los diferentes modos de
conversion de conocimiento: modos de procesos impulsados desde la alta direccién
(combinacién e interiorizacién), y modos prevalecientes en procesos impulsados
desde la base organizativa (exteriorizacion y socializaciéon) (Nonaka y Takeuchi,
1995).

En el campo de la teoria internacional, Vernon (1966) encontré que las estructuras
organizacionales de las empresas multinacionales en EE.UU se hallaban altamente
centralizadas y por ende los procesos de I+D se encontraban concentrados en
el pais de origen de la empresa, que posteriormente se trasferian a la filiales en
Canada y Europa Occidental y finalmente al resto del mundo. De igual manera
las investigaciones propuestas por Rugman (1981) encontraron similitudes. Dicha
situacién permitié afirmar que un factor en el pais de origen prevalecia por encima
de factores empresariales (Rugman y Verbeke, 2008)

Las empresas mas grandes del mundo parecen experimentar dificultades en la
obtencion de beneficios de la agregacién y reduccién de los costes, ellas se han
adaptado a través de las regiones, en comparacién con lo que ocurre en su region.
Rugman y Verbeke (2008), afirman que es probable que algunas actividades
iniciales se pueden llevar a cabo en cualquier parte del mundo beneficidndose de la
disponibilidad general de las ventajas de cada pais versus ventajas especificas de la
ubicaciéon (LSA), sujetas a las condiciones de que la produccion resultante se puede
integrar de manera eficiente a la internacionalizacién de la cadena de suministro
de las empresas multinacionales, con actividades posteriores que a menudo se
concentran en la regiéon (Ghemawat, 2007).

La ampliacién del andlisis de las ventajas especificas de la empresa vs la ventajas
especificas del pais desarrollado por Rugman (1981) permiti6 sentar la bases
conceptuales a este respecto (figura 1), sin embargo es claro anotar que Hymer
(1960, publicado 1976) fundament6 el concepto de ventajas especificas de la
empresa FSA.; denotando que una empresa con ventajas sobre otras empresas
en la produccién de un producto particular, también puede resultar rentable para
emprender la produccién en un pais extranjero, en este caso la firma también podria
alquilar o vender su habilidad.(en Hymer, 1976, p.26)
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En la figura 1 en el eje vertical se encuentran elementos de caracter nacional. Estos
involucran la manifestacién de factores que si bien son de produccién también
pueden presentar condicionamientos de la demanda, y pueden del mismo modo
concernir con el proceso de desarrollo de conocimiento, con caracteristicas
institucionales o sociales que propendan hacia la expansion al exterior (Rugman y
Verbeke, 2008)

El resultado de la matriz, permite una clasificacién variada para diferentes
propositos, entre ellos numerosos enfoques para el diagnéstico de actividades en
los negocios internacionales.

En la celda 1 de la matriz se encuentra lo referente a la perspectiva comtn de
la economia internacional, en la que por un lado se percibe una debilidad de
las ventajas especificas de la empresa, frente a fuertes ventajas concretas del
pais por ejemplo en acuerdos de salvaguardia, condiciones de costos o factores,
proteccionismo, politicas gubernamentales entre otras. Un caso explicable en este
sentido es la mayor inversion extranjera directa en China impulsada basicamente
por el menor costo de la mano de obra (Rugman y Verbeke 2008, p.162).

Firm-Specific Advantages

Country- _
Specific Weak Strong
Advantages ] 3
Strong
2 4
Weak
Weak Strong

7ig. 1. The Firm and Country Matrix. Sowrce: Rugman (1981). Chapter 8.

Por su parte en la celda 4 se considera una situacién inversa, cuyo fundamento
esta centrado en los recursos. Mientras que las ventajas concretas del pais son
irrelevantes, las ventajas especificas de la empresa son competentes para el mayor
éxito empresarial. Entre estas ventajas se tiene el conocimiento tecnolégico
patentado, las ventajas de marca y una variedad de capacidades.

En la celda 3 se encuentra fortaleza tanto en las ventajas especificas del pais como
en las ventajas especificas de la empresa. Es asi que las empresas con este tipo de
caracteristicas prefieren una localizacién que les permita explotar o desarrollar aun
mas sus ventajas empresariales. Rugman y Verbeke (2008) afirman que:
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El principal reto para los estudiosos de la estrategia de negocio internacional es
identificar y analizar los diferentes patrones de la recombinacién de los recursos en
la celda 3, donde las ventajas especificas de las empresas existentes se fusionan con
las ventajas especificas de los paises, dando lugar a nuevas ventajas especificas de
la firma o aumentado estas ventajas, proporcionando a la organizacién capacidad
dinamica empresarial.

La figura 1 puede contrastarse con el modelo OLI de Dunning (1981), en relacién
a su paradigma ecléctico en el cual diferencia entre factores de localizacién (L),
factores de internalizacién (I) y los factores de propiedad (O). (Rugman y Verbeke)

La variable de ubicacién (L) mantiene una relacién positiva con el eje vertical
de la figura. 1. Las ventajas especificas del pais pueden cotejarse como ventajas
especificas locales como aparece en el paradigma ecléctico para dar una mayor
contextualizacion.

Por su parte en el eje horizontal se encuentran las capacidades tnicas de la empresas
en relacién al paradigma eclético (O) e (I), los cuales se superponen a la gestién
de las ventajas especificas locales dentro de la empresa multinacional. Aunque
Dunning no se encuentra muy de acuerdo con el acoplamiento de su paradigma a
este modelo, como consecuencia en parte a que la amplitud del mismo, va mas alla
de la teoria de la internalizacién.

El primer modelo de la teoria de la internalizacién desarrollado por Rugman (1981)
fue basado en la economia y por lo tanto la eficiencia impulsada. Después Buckley y
Casson (1976), demostraron que la inversion extranjera directa tiene lugar cuando
sus beneficios son mayores que sus costos.

Rugman (1981) establece en el capitulo 2 de su libro un modelo en la eleccién
del modo 6ptimo de entrada tanto de exportacién, inversién extranjera directa, y
licencias, anadiendo dentro de las imperfecciones del mercado las regulaciones
por parte del gobierno con barreras arancelarias y no arancelarias, ocasionando
la segmentacion de los mercados nacionales. Dichas imperfecciones pueden
ocasionar ineficiencia en los mercados, esto llevé a Rugman a argumentar que la
internalizacién en la practica, como una base en la eficiencia del enfoque adoptado
por las empresas, puede ayudar a compensar los costos econdémicos ocultos de
proteccién y las normas discriminatorias.

Los postulados de Buckley y Casson (1976) y Rugman (1981), son una base teérica
inicial cimentada tanto en el desarrollo como en la eficiencia econémica de las
ventajas especificas de la empresa para imponerse sobre las barreras naturales y
no naturales del mercado. Sin embargo la fundamentacién de la nueva teoria de la
internalizacién en investigaciones como las realizadas por Rugman y Verbeke (1992,
2003) quienes exponen lanecesidad de un modelo que adopte la organizacién interna,
capacidades de red y adicionalmente centren su atencién en ventajas especificas de
la empresa con el propoésito de fortalecer la estructura de I+D. En este sentido su
busqueda propende por verificar una combinacién 6ptima de ventajas especificas
empresariales localizadas y ventajas especificas deslocalizadas.

Levitt (1983), Yip (2002) y otros autores establecen que las ventajas especificas de
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la empresa son actividades que se superan en el exterior ocasionando economias
de escala generadas por las operaciones internacionales. Sin embargo, los avances
recientes de la teoria de la internalizacién expresan que la deslocalizacién de las
ventajas especificas de la empresa pueden ocasionar dificultades en su transferencia
al exterior. En este espectro se hace necesario no solo considerar ventajas de
caracter cultural e institucional, es relevante el estudio de la rentabilidad y por ende
del costo, siendo importante entender que la incursién transfronteriza implica una
reduccion de este ultimo pero no su desaparicion. El desafio estratégico de hoy, como
lo discute Rugman y Verbeke (2003), para una empresa multinacional es lograr el
equilibrio correcto entre las ventajas especificas localizadas y deslocalizadas de la
empresa. (en Rugman y Verbeke 2008, p.167)

Rugman y Verbeke (2004, 2007) basado en su analisis que la gran mayoria de
empresas mas grandes del mundo operan de manera regional mas que global,
intentaron desarrollar una solucion regional para sustituir a la inoperante solucién
transnacional. Sugirieron que la multinacional debe adaptar su estructura
organizacional y el enfoque de la gobernabilidad en funcién de sus puntos fuertes
y debilidades, en lugar de tratar de imponer una integracién normativa a través
de la socializacién a todas las filiales siendo las principales unidades de analisis.
La realidad es que la mayoria de las grandes empresas multinacionales exhiben
debilidades reales al operar fuera de su regién de origen por lo que deben adaptar
su estrategia y organizacion para adecuarse a su papel especifico en cada region.
Por su parte Kogut y Zander (1993) explicaron que la generacién de empresas
multinacionales radica en que se convierten en un mecanismo de gestién que
propende por la creacién y transferencia de conocimiento a través de las fronteras.
De este modo son tres los elementos que fundamentan esta explicacion: la empresa
concibe y transfiere conocimiento, posteriormente la trasferencia de conocimiento
puede ocasionar conocimiento en el futuro y finalmente el contexto en el que emerge
el conocimiento se consolida como una plataforma importante tal es el caso del
caracter social.

Esto se hace evidente en especial en casos en los que se supone que la tecnologia
para ser transferida actiia como una plataforma para la expansién futura y por
lo tanto puede provocar grandes beneficios para la empresa multinacional. Aqui,
los mecanismos de transferencia alternativos a la transferencia interna, deben ser
considerados. (Rugman y Verbeke, 2008)

De otro lado, Malhotra y Hinings (2010) en el modelo de Uppsala (U model), como
lo indican Johanson y Vahlne (1977), proponen que la internacionalizacién de una
empresa, es un proceso incremental de compromiso en un pais huésped. Ellos
afirman que la adquisicién gradual, la integracién y el uso del conocimiento acerca
del contexto del pais huésped reducen la incertidumbre del mercado, resultando en
un patrén de compromiso incremental de éste. El proceso incremental permite a las
empresas aprender de la experiencia que ellas adquieren a través de las operaciones
diarias y el conocimiento experimentado reduciendo la incertidumbre, percibiendo
una expansion subsecuente en el pais huésped.

Sin embargo en Malhotra y Hinings (2010) varios académicos han notado que las
estrategias de internacionalizacién de las empresas de manufactura pueden diferir
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de las de empresas de servicios debido a las caracteristicas tnicas de estas ultimas
y los diferentes retos estratégicos (e.g. Aung y Heeler, 2001; Barkema y Drogendijk,
2007, Capar y Kobate, 2003, Eriksson et al., 1997; Erramilli y Rao, 1993; Goerzen
y Makino, 2007; Habib y Victor, 1991).

Perspectiva organizacional internacional: produccién en masa, produccién
desagregada y proyectos

Es importante entender que las empresas en la actualidad siguen diferentes métodos
de internacionalizacién, tal es asi que la exploracién en este campo ha trascendido
a los diferentes sectores de la economia, empresas que siguen diferentes patrones
de tecnologia, producciéon y desde luego diferentes portafolios de inversién, no sin
antes dejar claro que su evolucién en el campo internacional también depende del
sector en el cual se encuentran insertas. Dicha situacion hace interesante reconocer
el tipo de organizaciones que entran en el mercado internacional y concatenar de
esta manera su manera de entrada al mercado global.

Dentro de este proceso de internacionalizacién del modelo organizacional Malhotra,
Hinings (2010), consideran necesaria la inclusién de cuatro elementos criticos:
el mercado desde al ambito del cliente; mantenimiento, permanencia continta y
crecimiento en el mercado exterior; modos de funcionamiento y presencia fisica;
y finalmente la evolucién de los recursos a través de las formas modales y la
responsabilidad institucional de progreso en el pais huésped; que difieren de
acuerdo con los tipos empresariales adoptados.

Bowen, Siehl, and Schneider (1989) por su parte definen tres caracteristicas de la
estructura empresarial estas son: estandarizacién contra personalizacion, intensidad
de capital contra intensidad de trabajo; y grado alto o bajo de participacién de los
clientes. Estas definen el supply chain de las tipologias organizacionales especificas,
en aspectos relevantes dentro de la infraestructura empresarial (produccion,
activos, centralidad del cliente en la generacién de producto/servicio y finalmente la
entrega), permitiendo diferentes combinaciones.

Combinaciones que dan lugar a tres clases de organizaciones: la organizacién de
produccién en masa, la organizacion de produccion desagregada y la organizacién
que centra su accionar en proyectos.

Malhotra, Hinings (2010) consideran que las empresas productoras estandarizadas
utilizan la salida de la actividad masiva de la producciéon. Ejemplos son el gran
lote de produccién, como en la fabricacién de empresas de automéviles y los
tradicionales procesos continuos en las plantas quimicas (Woodward, 1965) y las
fabricas de servicios tales como lineas aéreas, transporte por carretera, banca,
almacenes automatizados y ventas por catalogo (Schmenner, 1986).

Empresas enfocadas hacia los proyectos, promueven productos personalizados;
generalmente en este modo se encuentran las empresas intensivas en conocimiento
como es el caso de las empresas de consultoria y de servicios profesionales. Las
diferencia entre estos dos tipos de empresas (uso intensivo de capital versus uso
intensivo de conocimiento), radica en la naturaleza de sus activos.

Mientras que de un lado se puede notar la significante participaciéon de maquinaria,
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equipos, planta fisica, de otro se nota la dominante contribucién de capital humano
(personas), donde la experiencia y los servicios particulares se consolidan como
el core business. Ahora desde la perspectiva de los clientes en las empresas
con complejos procesos de produccién en masa existe “distancia”, ya que es
preponderante la estandarizacién en el resultado final (el producto), se concibe mas
bien una regularidad en entregas y calidad de los productos, manifestando falta de
acercamiento al cliente. Para el caso de las empresas de servicios profesionales y
consultoria, la intangibilidad del producto final redunda en una activa participacién
del cliente en el proceso del servicio, lo que lleva a concluir que este tipo de
organizaciones tiene una marcada centralizacion por parte de éste.

En este sentido se dalugar a un tipo de organizacién intermedia, las cuales mantienen
un grado medio de personalizacién e incluyen procesos productivos no en masa y
servicios (restaurantes, hoteles, arrendamientos). Los procesos de produccion son
desagregados es decir que existe deslocalizaciéon de la cadena de valor tal es el
caso de tiendas locales, franquicias. Sus principales activos ademas de ser fijos
(maquinaria y equipo) incluyen el capital humano (conocimiento, experiencia) e
implica una moderada participacion del cliente.

La Organizacién de la produccién en masa

Es importante destacar que en la internacionalizacién de las empresas de produccién
en masa, es absolutamente determinante la demanda actual y potencial en el pais
huésped.

Para Malhotra, Hinings (2010) el aumento de la cuota de mercado o aferrarse a
los actuales mercados, especialmente en ambientes volatiles, es la ruta para estas
organizaciones con el fin de garantizar la continuidad y sostenimiento en el proceso
de internacionalizacién. Esto se logra mediante el desarrollo de una profunda
comprensiéon del mercado, el aprovechamiento a largo plazo de las relaciones con
los clientes y proveedores, y el establecimiento de una reputacién en el mercado
(Hadjikhani, 1997; Johanson y Vahlne, 2009).

Teniendo en cuenta que en el proceso de produccién en masa existe uso intensivo de
capital y por ende de atributos técnicos, se hace indispensable revisar las ventajas
especificas del pais en cuanto a recursos con el fin de potencializar las ventajas
especificas de las empresas, manifestadas en mayor eficiencia y eficacia.

Otro aspecto interesante en esta via es en relaciéon a los clientes dado que una
mayor o menor participacién de €l influye en la presencia fisica de la empresa en
el mercado huésped. Dichas consideraciones permiten la toma de decisiones en el
modo como avanza la empresa en su proceso de internacionalizacién como el caso
de la exportacion o las licencias las cuales se soportan en el mercado, la mejora en
el grado de presencia y un grado alto de incertidumbre. Si aumenta su grado de
presencia y disminuye la incertidumbre tendra sentido por ejemplo un joint venture
o un wholly owned venture.

La organizacién de produccién desagregada

En el proceso de internacionalizacién, este tipo de organizaciones centran su
entrada en el mercado mas especificamente en la exploracién de potenciales clientes
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en el pais huespéd. Esta situaciéon ocasiona que la personalizacién sea un elemento
fundamental tanto en la creaciéon como en la entrega del producto o servicio al
cliente ocasionando indispensablemente su presencia fisica en el pais huésped. Esta
presencia fisica se configura en puntos de venta.

Estas caracteristicas particulares se manifiestan en contratos de franquicias siendo
la alternativa mas favorable, lo que presupone su renovacién con el tiempo y la
consolidaciéon de mayores puntos de venta. Esta clase de contratos propende por la
entrega de un producto o servicio con atributos consistentes y confiables.

Es asi que Malhotra, Hinings (2010) la gestién diaria, el control de calidad y el
control sobre las activos estratégicos codificados, tales como un sistema de reserva
global y el nombre de la marca, se encuentran con la internacionalizaciéon de la
firma, mientras que el control sobre los activos fisicos recae en el propietario del
inmueble (Contractor y Kundu, 1998). La empresa internacionalizada ofrece un
amplio soporte técnico y de gestion en el sitio (Erramilli, Agarwal, y Dev, 2002).

En cuanto al modo de entrada, cuando existe una alta experiencia internacional e
incertidumbre las empresas optaran por el establecimiento de propiedad total de
las instalaciones en el inicio de sus operaciones en el pais huésped, mientras que
se consolidan relaciones en éste, para transformarse en por ejemplo otro tipo de
organizaciones como las franquicias.

La Organizacién basada en proyectos

El tipo de empresa basada en proyectos, motiva su internacionalizacién por un
proyecto que es ofrecido a un cliente. Aunque esta presencia depende solamente del
tiempo de duracién del proyecto, su continuidad en el proceso de establecimiento
internacional dependera de un flujo de proyectos o a través de relaciones dentro de
un proyecto que generaran otros que habitualmente son disimiles del original, en
este sentido se podria estar hablando de una red.

En cuanto a larelacién con los clientes es claro denotar que sus exigencias provocan
presencia fisica en la entrega del producto/servicio final, constituyéndose en un
punto clave de ventaja competitiva, aunque en el proceso es indispensable una
presencia esporadica de los miembros del proyecto. Para Malhotra, Hinings (2010)
el alto grado de centralidad de un cliente en la organizacién basada en el proyecto
refuerza atin mas la necesidad de la presencia fisica de la organizacién ya que el
cliente esta mas incluido en el proceso, y a veces es incluso indispensable (Sharma,
1997).

Sin embargo se evidencia Malhotra, Hinings (2010) una variedad de complejas
relaciones contractuales multipartidistas, como acuerdos de subcontrato o
asociaciones, contratos de joint venture, consorcios y, en algunos casos de los
servicios profesionales, tales como la ingenieria y la arquitectura (Eccles, 1981).

Malhotra, Hinings (2010) se podria argumentar que la alta naturaleza emergente
del proceso de internacionalizacién de una organizacién basada en proyectos hace
que el papel de intencionalidad de la gestion (Hutzschenreuter et al.,2007) sea
muy importante, tanto organizativa como estratégicamente, en la configuracion del
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proceso y el ritmo de recursos comprometidos.

Es importante poner de manifiesto que en el escenario mundial estd apareciendo
otro tipo importante de organizacion, la organizacion offshoring. Malhotra, Hinings
(2010)

Offshoring es el traslado en el extranjero de las funciones y actividades de
apoyo a las operaciones de las empresas local o globalmente (por ejemplo, Doh,
Bunyaratavej, y Hahn, 2009; Kenney, Massini, y Murtha, 2009; Manning, Massini,
y Lewin, 2008). Tradicionalmente, offshoring se ha asociado con la manufactura
de actividades, encajando con el tipo de organizacién de produccién masiva. Sin
embargo, mas recientemente, el énfasis se ha desplazado a offshoring de los servicios
administrativos y técnicos, y los procesos de desarrollo de productos no rutinarios
como I + D y disefio de productos (por ejemplo, Kenney et al, 2009;. Kuemmerle,
1999; Subramaniam y Venkatraman, 2001).

CONCLUSIONES

La investigacion académica posicion6é al pensamiento estratégico como una
magnificencia en la construccion sistematica de competitividad y productividad
en la aldea global, el termino ventaja competitiva resalté a la estrategia como eje
administrativo a todo nivel organizacional.

La visién estratégica empresarial moderna ha propendido por un enfoque hacia
los negocios internacionales como propulsores de desarrollo y crecimiento de las
economias nacionales, en especial de aquellas que emergen de su estado en “via de
desarrollo”.

La teoria de la internalizacién permite a través de una perspectiva institucional
confrontar un analisis comparativo con el fin de entender la conducta de las empresas
multinacionales. Es asi que la red entre la matriz, sus filiales o subsidiarias,
proporcionan un modo de aplicacién de la teoria de la internalizacién con el
propésito de ejecutar la evaluacién de costos y beneficios intra o interfronterizos.

Empresas enfocadas hacia los proyectos, promueven productos personalizados;
generalmente en este método se encuentran las companias intensivas en conocimiento
como es el caso de las empresas de consultoria y de servicios profesionales. La
diferencia entre estos dos tipos de empresas (uso intensivo del capital versus uso
intensivo de conocimiento), radica en la naturaleza de sus activos.
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