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ReSumeN

Las pequeñas y medianas empresas internacio-
nales pueden clasificarse en tradicionales, y em-
presas de internacionalización acelerada o born 
global. A pesar de que existe una variedad impor-
tante de investigaciones en el tema, ninguna ha 
establecido si existen diferencias entre la organi-
zación formal de una empresa de internaciona-
lización acelerada y una empresa internacional 
tradicional. Mediante un estudio de casos a nivel 
comparativo, se establecen dos empresas interna-
cionales tradicionales en la industria turística y de 
alimentos, y se analizan sus estructuras formales, 
con respecto a dos empresas en las mismas indus-
trias con características de born global. Se deter-
minan diferencias en los temas de socialización, 
centralización, flexibilidad, lateralidad y mecanis-
mos de control. 

pAlABRAS ClAVe: PeQUeÑa y MeDiaNa eM-
PResa, iNteRNacioNaliZacióN, oRGaNiZa-
cióN, FleXiBiliDaD y estRUctURa.

ABStRACt

Small and medium international enterprises 
(SMEs) can be either classified as traditionally 
international or as enterprises with accelerated 
internationalization processes known as “Born 
Globals.” Regardless of an important variety of re-
search on the subject, the existence of differences 
between the formal organization of a Born Global 
enterprise and a traditional international enter-
prise has not been established. Using a case study 
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methodology, this article compares the formal structures 
of two traditional international SMEs from the tourist and 
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INtRoDuCCIóN

el objetivo de esta investigación es determinar si 
efectivamente las empresas Born Global tienen di-
ferencias organizativas importantes con respecto a 
las pequeñas y medianas empresas internaciona-
les tradicionales. la metodología que seguirá esta 
investigación utilizará como marco teórico, y pun-
to de partida al trabajo realizado por Gabrielsson, 
Kirpalany, Dimitratos, solber y Zuchella (2008), ya 
que es la única investigación que ha logrado ho-
mologar los procesos de internacionalización de 
pequeñas y medianas empresas tradicionales y los 
procesos de internacionalización de las Born Glo-
bal, y adicionalmente, ha encontrado similitudes y 
diferencias entre ambos. es con esta propuesta que 
se plantea la siguiente pregunta de investigación: 
¿existen diferencias significativas entre la estructu-
ra organizativa que tiene una pequeña y mediana 
empresa que sigue un proceso de internacionali-
zación tradicional, y una empresa Born Global o de 
internacionalización acelerada?
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este tipo de investigación resulta particularmen-
te relevante, ya que las empresas de internacio-
nalización acelerada son un fenómeno produc-
to de la globalización (Madsen y servais, 1997), 
y aunque ya han sido investigadas, todavía se 
desconocen algunos elementos de su funciona-
miento. conocer el tipo de estructura organiza-
tiva de empresas born global, y cómo se diferen-
cia de sus contrapartes más tradicionales, puede 
proporcionar herramientas analíticas a los for-
muladores de política económica en países alta-
mente expuestos al mercado mundial; donde es 
más probable que se presente este fenómeno, 
tal es el caso de costa Rica. Un estudio de esta 
naturaleza también puede contribuir facilitando 
los procesos de acreditación a nivel internacio-
nal, proporcionando un antecedente. 

mARCo teóRICo
la Born Global es considerada una pequeña y 
mediana empresa con un comportamiento alta-
mente innovador, si se concibe la internacionali-
zación como un proceso de innovación (Knight y 
cavusgil, 2004). el comportamiento organizativo 
de las pequeñas y medianas empresas depende-
rá del contexto en el cual se desenvuelvan. sin 
embargo, existen condiciones básicas en las que 
los estudiosos de la estrategia y estructura en pe-
queñas medianas empresas concuerdan, los cua-
les serán explicados en la siguiente sección.

según la indagación realizada, solo se pudo en-
contrar un documento que ha diferenciado los 
procesos de internacionalización que sigue una 
empresa pequeña o mediana internacional tra-
dicional, de una empresa Born Global (Gabriels-
son et al., 2008) y que a la vez ha proporcionado 
algún conocimiento sobre cuáles pueden ser las 
posibles cualidades organizativas producto de 
la formación de estrategias para Born Globals. 
esta investigación será utilizada como paráme-
tro desde una perspectiva teórica para guiar los 
esfuerzos de esta investigación. 

modelos de internacionalización  
acelerada o no lineal
antes de iniciar esta sección, es importante rea-
lizar algunas aclaraciones. De ahora en adelante, 
los siguientes términos serán considerados como 
sinónimos: Born Global (Madsen y servais, 1997), 
Internacional New Venture (iNvs) (oviatt y Mac-
dougall, 1994), Global start ups, y empresas de 
internacionalización acelerada. en segundo lugar, 
cuando en este documento se discutan la distri-
bución de tareas a lo interno de una empresa, las 
estructuras jerárquicas, las cadenas de mando y 
los sistemas de recompensas que se aplican a lo 
interno de la empresa, se estará haciendo referen-
cia a la estructura organizativa de esta. 

las empresas Born Global son consideradas como 
entidades fundadas con el objetivo de incursio-
nar en mercados internacionales desde su crea-
ción (oviatt y Macdougall, 1994; oviatt y Maco-
dugall, 1995). esta condición propia de algunas 
empresas puede ser considerada como una cla-
sificación teórica que se realiza a partir de la pu-
blicación del artículo oviatt y Macdougall (1994), 
y posteriormente la fusión entre dos campos de 
estudio; el emprendedurismo y los negocios in-
ternacionales (oviatt y Macdougall, 2000). Dicha 
unión dio lugar a lo que estos académicos llaman 
“el emprendedurismo internacional”. 

antes de la publicación del artículo de oviatt 
y Macdougall (1994), la investigación científica 
elaborada con el objetivo de determinar las con-
diciones bajo las cuales se internacionaliza una 
pequeña y mediana empresa podía ser clasifica-
da en dos grandes grupos: 

• Un primer grupo de académicos cuyo enfo-
que teórico se basa en las propuestas de in-
novación del producto planteadas original-
mente por Rogers (1962) y vernom (1966), 
y cuyas investigaciones se han concentrado 
en empresas norteamericanas. según esta 
propuesta, cuando una empresa decide 
internacionalizarse, está optando por diver-
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sificar su producto para que este se adapte 
al mercado internacional, por lo cual, el pro-
ceso de internacionalización, es observado 
y analizado como una diversificación del 
producto en sí misma. 

• Un segundo grupo de investigaciones se 
originaron de las propuestas teóricas del 
que se denominara “enfoque escandinavo” 
o modelo de Upsala (Pla-Barber y escriba-
estevé, 2005) debido a que ha sido asocia-
do a los autores del norte de europa que lo 
formularon (Johanson y Wiedersheim-Paul 
1975; Johanson y vahlne, 1977, 1990). el de-
sarrollo teórico de este enfoque se sustenta 
en la necesidad de evadir riesgos y de reali-
zar incursiones internacionales exitosas ba-
sadas en la eliminación de la incertidumbre; 
objetivo que se alcanza mediante el acceso 
a la información; la cual es recabada me-
diante un proceso de aprendizaje gerencial 
que permite conocer los mercados exter-
nos (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). 
el proceso de internacionalización, según la 
escuela escandinava, comprende tres eta-
pas: una primera en la que la firma realiza 
exportaciones indirectas, una segunda en 
la cual la firma exporta a través de agentes 
independientes, una tercera en la cual las 
empresas exportan a través de subsidiarias, 
y una cuarta etapa, cuando la empresa inicia 
manufacturación en el exterior (Pla-Barber y 
escriba-estevé, 2005).

las dos corrientes de pensamiento anterior-
mente citadas son cuestionadas en por oviatt 
y Macdougall (1994), quienes argumentan que 
existen empresas que una vez fundadas, en un 
periodo relativamente corto; unos dos o tres 
años posteriores a su fundación, inician un pro-
ceso de exportación con productos o mercados 
diversificados. lo más importante es que ambos 
autores no encuentran evidencia empírica del 
cumplimiento de ninguna de las etapas pro-
puestas por ambas corrientes, más bien deter-

minan que muchas empresas se internacionali-
zan de manera acelerada y no lineal, a pesar de 
no contar con recursos financieros o materiales 
importantes. 

es importante anotar que se pueden identificar 
dos fenómenos que influyen sobre la internacio-
nalización de una empresa; aquellos relaciona-
dos con el ambiente que arrastran a la empresa 
hacia los mercados internacionales, entre los 
que se puede mencionar el avance tecnológico 
y la alta especialización a nivel mundial. Por otro 
lado, también se debe citar el efecto empuje 
que sufre la empresa por alguna condición local 
inherente a la misma, tal como el achicamiento 
del mercado doméstico y la subsiguiente bús-
queda de oportunidades en el exterior, y los 
efectos que tiene una gerencia agresiva y pro-
activa en búsqueda de oportunidades interna-
cionales. 

este último efecto empujón ha sido ampliamen-
te estudiado en la literatura de las Born Global 
(Madsen y servais, 1997; coviello y Munro, 1997; 
Pla y escriba, 2005; aspelund, Madsen y Moen, 
2006; Freeman, edwards y schroder, 2006; Zhou, 
Wei-ping y Xueming, 2007; Gabrielsson et al., 
2008), ya que se ha podido identificar un nue-
vo tipo de gerente más agresivo y arriesgado 
en la búsqueda de oportunidades en el exte-
rior. a este comportamiento gerencial Ganins-
tky (2001) lo denomina policéntrico, y es la ca-
pacidad que tiene un gerente para identificar 
oportunidades de negocios en cualquier parte 
del mundo, debido a la experiencia adquirida 
previamente o a la formación que haya recibido. 
este comportamiento por parte de los gerentes 
es proactivo y agresivo (Knight y cavusgil, 2004; 
autio, 2005), y en muchas ocasiones tiene una 
alta incidencia sobre el comportamiento orga-
nizativo que tiene la empresa, como se podrá 
analizar más adelante. 

oviatt y Macdogall (1994) son los primeros en 
proponer una clasificación con respecto al tipo 
de estrategia seguida por una empresa de inter-
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nacionalización acelerada basándose principal-
mente en la cantidad de mercados atendidos a 
través de la cadena de valor. a continuación se 
ofrece una explicación simplificada de cada una 
de este tipo de empresas: 

• Nuevas empresas internacionales creadoras de 
mercados (INV, exportadora/importadora e INV 
comercializadora mundial): tanto la empresa 
exportadora/importadora como la iNv co-
mercializadora mundial, tienden a absorber 
las actividades organizativas de sistemas y 
conocimiento relacionadas con las activida-
des principalmente logísticas, mientras la or-
ganización de otras actividades relacionadas 
con otros temas son externalizadas. 

• INV Focalizada: a diferencia de las empresas 
anteriormente mencionadas, este tipo de 
empresas tiene como objetivo enfocarse en 
mercados geográficos específicos y las venta-
jas competitivas provienen de la coordinación 
de múltiples actividades en la cadena de valor. 
en el caso particular de este tipo de empresas, 
la ventaja competitiva es mucho más difícil 
de imitar, ya que proviene de recursos únicos 
como el desarrollo tecnológico, recursos hu-
manos y procesos de producción particulares, 
los cuales son producto de interacciones so-
ciales complejas que generan un conocimien-
to tácito en muchas ocasiones, único. 

• INV de alcance global o Global Star-up: bási-
camente, este tipo de entidad abarca una 
combinación de los dos tipos de empresas 
anteriormente descritos. la Global Star-up, 
es una empresa que obtiene ventajas com-
petitivas tanto de la coordinación de activi-
dades económicas a través de las cadenas 
de valor, como de la atención de distintos 
mercados geográficos diversos. este tipo de 
empresa se beneficia de los mercados glo-
balizados y obtiene recursos en cualquier 
parte del mundo y logra venderlos donde 
cuentan con más valor. 

Estructura organizativa de la  
Born Global: aprendizaje  
organizativo e interacción en redes

la estructura organizativa resultante de una 
Born Global se encuentra definida por el entorno 
en el que interactúa y por las decisiones que se 
toman a lo interno de la empresa. la investiga-
ción de los tipos de estructura organizativa que 
tiene la Born Global es todavía un campo abier-
to (Gabrielsson et al., 2004), particularmente la 
distribución entre tareas, la interacción entre de-
partamentos y los tipos de rutinas organizativas 
que siguen estas empresas para la generación 
de innovación continua.

Una empresa que interactúa en redes cuenta 
con una estructura particularmente diseñada 
para este propósito; tiene una estructura organi-
zativa formal orientada a interactuar en un mun-
do donde el conocimiento compartido se vuel-
ve una necesidad para sobrevivir y desarrollar 
ventajas competitivas. snow, Miles y coleman 
(1992) definen este tipo de empresas mediante 
la interacción que se mantenga con el ambiente 
(ver figura 1).

en este tipo de estructuras organizativas, se 
mantiene una estructura competitiva debido a 
que existe un encadenamiento hacia atrás y ha-
cia delante en la cadena de valor. Mientras que 
en la red estable existe una importante consoli-
dación en la red social, en la cual se desenvuelve 
la empresa a través de la cadena de valor, en las 
empresas que interactúan en redes dinámicas 
hay una constante mutación en búsqueda de la 
competitividad. 

las empresas que se organizan en red tienen 
una importante inclinación hacia la competitivi-
dad a nivel global, así lo establecen snow et al. 
(1992), quienes argumentan que las principales 
razones por las cuales una empresa se organiza 
de esta manera son las siguientes: 

• Búsqueda global de oportunidades y recursos.
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• Maximización de utilidades provenientes de 
activos dedicados a los negocios, ya sean pro-
piedad de la empresa o de otras empresas. 

• Desempeño solo de aquellas funciones para 
las cuales la empresa tiene o puede desarro-
llar algún tipo de habilidad especial.

• Ubicar fuera de la empresa todas aquellas ac-
tividades que pueden ser realizadas por otros 
agentes o empresas de una mejor manera. 

según snow et al. (1992), si una empresa desea 
permanecer en el ambiente competitivo propi-
ciado por los procesos de globalización que han 
surgido en los últimos 25 años, es necesario que 
adopten este tipo de estructuras. según cuer-
vo (2001), este tipo de empresas poseen las si-
guientes características: 

• surge del desarrollo de la subcontratación. 
consiste en un núcleo ejecutivo que contrata 
en el exterior el resto de actividades, tanto pro-
ductivas, comerciales como incluso de i+D. 

• solo existe el ápice estratégico, hay centrali-
zación y desaparecen las variables de coor-
dinación e integración.

• Deben crear una red estable con proveedo-
res y clientes.

• No se puede considerar una estructura formal.

• ventajas: la elevada flexibilidad.

• inconvenientes: altos costes de contratación.

Rasgos organizativos de una empresa  
Born Global como el núcleo de una red

la organización que tiene una Born Global cuen-
ta con ciertas variables organizativas formales, 
que la distinguen como empresa de una organi-
zación internacional tradicional, ya sea pequeña, 
mediana o multinacional. las variables organi-
zativas que se analizarán son las siguientes y la 
justificación de su presencia en una Born Global 
se exponen a continuación: 

FigurA 1
ejemplos de Red estable y dinámica

 Fuente: Snow et al. (1992).
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• aprendizaje organizativo: esta variable pre-
sente en las empresas Born Global se entien-
de como la posibilidad que tiene una em-
presa de generar y transmitir conocimiento, 
el cual se traduce en rutinas organizativas 
que a la larga generan competitividad (ca-
talone, cavusgil y Zhao, 2002). las Born Glo-
bal poseen condiciones que les permiten 
generar conocimiento de manera constan-
te (Knight y cavusgil, 2004; aspelund et al., 
2006, Zhang y tansuhaj, 2007; Gabrielsson, 
2008), por lo tanto pueden innovar de ma-
nera sostenida para atender los nichos de 
mercado en los cuales enfocan su produc-
ción (Bell, 1995; shrader, 2001 Ganinstky, 
2001; Moen, 2002; Rialp, 2005; Freeman et 
al., 2006; Fenhaber et al., 2007).

• socialización: comprendida como un ima-
ginario colectivo que existe a lo interno de 
una empresa, son los hábitos, costumbres 
y valores que tiene esta entidad en el des-
empeño de sus actividades pero que no 
tiene un carácter formal (Pla y león, 2004). 
la generación de normas, y su adopción 
dependerá en gran medida de los hábitos 
que tiene la empresa para internalizar estas 
actividades. en general, se comprende, que 
la transmisión de conocimiento es necesa-
ria para que exista un constante proceso de 
innovación. a este proceso de transmisión 
de conocimiento intra-organizacional Mo-
ornan y Miner (1998) lo determinan como 
las creencias colectivas y las rutinas conduc-
tuales que se encuentran relacionadas con 
la difusión de conocimiento entre las dife-
rentes unidades de la empresa.  

• centralización: existen tres razones básicas 
para suponer que la Born Global es una orga-
nización con un alto grado de centralización 
en comparación con empresas que no tienen 
esta particularidad. Primero, según cuervo 
(2001), una empresa que interactúa en redes 
tiene un núcleo altamente centralizado el 

cual funciona como un broker. segundo, exis-
te una importante cantidad de estudios que 
aseguran que el gerente de la empresa, en 
algunas ocasiones es también el fundador y 
cuenta con un comportamiento policéntrico 
(Madsen y servais, 1997; sharma y Blooms-
termo, 2003; Rialp, 2005; Pla y escribá, 2005; 
Freeman et al., 2006; coviello, 2006; Zhou et 
al., 2007; Gabrielsson et al., 2008; Rialp et al., 
2009;). como ya se discutió anteriormente, 
este comportamiento es la capacidad que 
tiene un gerente para percibir oportunidades 
en diferentes partes del mundo, y la capaci-
dad de asumirlas de una manera proactiva 
y agresiva (Ganinstky, 1989). según Zhou et 
al. (2007), generalmente el fundador cuenta 
con un capital social que se transfiere a la em-
presa, lo cual le proporciona protagonismo a 
lo interno de esta. Por otro lado, cuando las 
empresas multinacionales que interactúan 
en una red interna, están realizando una in-
cursión en un mercado exterior a través de 
una sucursal, la cual es reducida en tamaño, 
dimensiones y conocimiento, generalmente 
existe una amplia centralización. conforme 
se amplían las operaciones y la empresa se 
expande, esta se descentraliza (Doz y Praha-
lad, 1981). tercero, cuando se lleva a cabo el 
proceso de internacionalización, existe un 
alto empoderamiento por parte del gerente 
(Freeman et al., 2006), en gran parte porque 
el mismo pone en juego su reputación, pres-
tigio y en algunos casos recursos económicos 
en la vía, por lo tanto, las decisiones tienden a 
concentrarse en este individuo. 

• lateralidad: la lateralidad se refiere a la inte-
racción y envolvimiento que tienen los de-
partamentos de la empresa en un proyecto 
en particular. es por esta razón que general-
mente, estas empresas, tienden a organizarse 
en estructuras matriciales o por proyectos 
(Joyce, Mcgee y slocum, 1997); en ocasiones 
a través de los departamentos que confor-
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man la empresa, o a veces a través de los di-
ferentes eslabones de la red social en la cual 
está interactuando la empresa. Generalmen-
te, estas empresas tienen estas estructuras 
formales porque les permiten generar una 
mayor cantidad de conocimiento, rasgo que 
se puede identificar en la mayoría de las Born 
Global y característica necesaria para sobrevi-
vir a entornos turbulentos (ibarra, 1993). 

• Flexibilidad: entendida como la capacidad 
que tiene una empresa para adaptarse a su 
entorno aunque este tenga un elevado ni-
vel de incertidumbre. esta capacidad se en-
cuentra presente en las Born Globals (Mad-
sen y servais, 1997; Rialp, 2005; Zhou et al., 
2007). la flexibilidad le permite a la empresa 
adaptar todas aquellas innovaciones gene-
radas en la empresa producto de la genera-
ción del conocimiento, y que, por lo tanto, 
pueden ser aprovechadas en la producción 
de bienes y servicios directamente comer-
ciables a nivel internacional. 

el proceso de Internacionalización  
de la pequeña y mediana empresa: 
Born globals y pymes tradicionales, 
diferencias y semejanzas
comentar sobre el proceso de internacionali-
zación que sigue este tipo de empresas puede 
volverse bastante complejo, ya que existen va-
rias investigaciones que se han centrado espe-
cíficamente en investigar la organización de la 
empresa para facilitar la incursión internacional, 
e inclusive existe una agenda para determinar 
cuáles industrias son más propensas a interna-
cionalizarse (Fernhaber et al., 2007). esta consulta 
atenderá básicamente el proceso de internacio-
nalización comparado entre pymes tradiciona-
les y Born Globals (Gabrielsson et al., 2008). esta 
última investigación se utilizará como marco de 
referencia para el proceso de internacionaliza-
ción que sigue la Born Global en comparación 
con la pequeña y mediana empresa internacio-
nal tradicional (Figura 2). 

FigurA 2
Secuencias del proceso de internacionalización de una pequeña  

y mediana empresa tradicional y una Born global

Fuente: Gabrielsson et al. (2008).
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este modelo puede considerarse una recopila-
ción de otras investigaciones que han utilizado 
el paradigma de los recursos y capacidades para 
indagar acerca del modelo de internacionaliza-
ción que siguen las Born Globals. a continuación 
se ofrece una explicación de cada una de las eta-
pas de este modelo: 

• la iniciativa corresponde al estímulo con vi-
sión global que recibe el fundador de la em-
presa, que en algunas ocasiones proviene 
de su antecedente empresarial.

• el compromiso corresponde a una variable 
no directamente medible, la cual delimita a 
un fundador que tiene la seguridad que su 
empresa será líder, este concepto aparece en 
la investigación realizada por coviello (1997). 

• las exportaciones son inmediatas, ya que las 
redes y las relaciones sociales que tiene el fun-
dador se lo facilitan para la Born Global, sin em-
bargo para que la pequeña y mediana empresa 
tradicional, el proceso es un aprendizaje lento 
dependiendo de la estrategia que esta asuma 
hacia el proceso de internacionalización. 

• el aprendizaje organizacional ocurre a través 
de las relaciones sociales mantenidas, las cua-
les se materializan por medio de contactos 
formales e informales, a través de los cuales 
las empresas aprenden mediante el acceso a 
socios ya sean grandes (para aquellas empre-
sas que decidan adherirse en redes a socios 
comerciales grandes) o de cualquier otro tipo. 

• las inversiones específicas corresponden al 
despliegue de recursos que hace la empresa 
internacional, el cual debe ocurrir antes de 
que la empresa inicie el proceso de aprendi-
zaje organizativo. en algunos casos se acude 
a capital de riesgo. 

en el modelo original propuesto por Mika Ga-
brielsson, v.H. Marek Kirpalani, Pavlos Dimitra-
tos, carl arthur solberg y antonella Zuchella, se 
reconocen tres etapas de internacionalización 

para las empresas Born Globals: una primera eta-
pa, cuyo objetivo es introducirse en el mercado 
internacional, una segunda etapa, cuya meta es 
la acumulación de recursos financieros y mate-
riales para acelerar el crecimiento, y finalmente, 
una tercera etapa en la cual la empresa adquiere 
una estrategia global la cual se deriva de todo el 
conocimiento organizativo y la experiencia acu-
mulada de consumidores que demandan pro-
ductos a nivel global. a continuación se expo-
nen brevemente cada una de estas tres etapas y 
sus consecuencias para la empresa. 

Primera fase: Introducción  
y fase inicial de lanzamiento

la creación de una estrategia de negocios será 
determinada por el tipo de red que adopte la 
empresa para llevar a cabo el proyecto empresa-
rial. según Gabrielsson et al. (2008), si la empresa 
decide implementar una estrategia mediante un 
padrino1 que ya cuenta con experiencia en los 
mercados internacionales, es muy probable que 
esta tenga un crecimiento dramático de una ma-
nera más rápida, ya que se superan algunos de los 
obstáculos financieros que enfrenta la mayoría de 
las empresas pequeñas y medianas internaciona-
les que buscan oportunidades en el exterior (Ga-
brielsson et al., 2004). Por otro lado, si la empresa 
decide construir su demanda individual utilizan-
do canales de distribución y redes informales en 
su mayoría, es muy probable que el proceso de 
internacionalización tome más tiempo. 

Segunda Fase: Crecimiento  
y acumulación de recursos

en un segundo momento, cuando la empresa ya 
alcanza cierto nivel de consolidación, se genera 
una acumulación de recursos que le permitirá a 

1. estos autores reconocen en un padrino, a una empresa mul-
tinacional ya consolidada que facilite el proceso de interna-
cionalización a través de apoyo ya sea mediante referencias, 
apoyo logístico o financiero. 
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esta mantenerse en el mercado internacional. la 
recopilación de estos recursos será determinada 
mayoritariamente por dos variables: la capaci-
dad de la empresa para convertirse en una in-
dustria global y la capacidad que tiene para en-
frentar la globalización. en estos momentos las 
empresas deben implementar un aprendizaje 
organizativo exhaustivo de sus clientes y socios 
comerciales con los cuales interactúa, esto con 
el objetivo de determinar cuáles serán las expe-
riencias que le permitirán planear una estrategia 
global en la siguiente fase. 

en este momento particular en el tiempo, la em-
presa no enfrenta una competencia importante 
en el mercado internacional debido a lo parti-
cular que resulta su producto, por lo tanto, el 
éxito de la empresa vendrá determinado en su 
mayoría, por la capacidad que tenga esta para 
establecerse en el mercado y para seleccionar 
los canales y redes correctos de distribución. 

Tercera fase: Selección  
de nuevo camino o nuevo mercado

Finalmente, en este punto la empresa ya cuenta 
con un bagaje de conocimiento organizacional, 
que se ha adquirido durante las fases previas de 
empresas que interactúan en la cadena de valor; 
tanto empresas productoras que han apoyado la 
creación del producto, como de consumidores a 
nivel global. en este momento se inicia la planifi-
cación de una estrategia global derivada de este 
conocimiento, la cual será implementada toman-
do en consideración los clientes ya consolidados 
o dejándolos de lado para incursionar en nuevos 
mercados; todo dependerá de la estrategia selec-
cionada. Para determinar cuál será la estrategia 
que seguirá la empresa Born Global en esta fase 
del camino, los autores que formularon este mo-
delo señalan que existen cuatro vectores que de-
terminarán la estrategia que seguirá la empresa 
los cuales se exponen a continuación y tendrán 
relevancia, tanto si la empresa decide involucrar-
se en una red global conformada por un padri-

no o empresa multinacional ya consolidada, o si 
la estructura de la red se encuentra dispersa y la 
empresa ha decidido participar en esta: 

1.  Hasta qué punto se puede abandonar in-
dependencia y convertirse en un pequeño 
satélite de la red global

2.  Hasta qué punto se puede aceptar cerrar el 
monitoreo de todas sus acciones

3.  Hasta qué punto se puede aceptar ser sim-
plemente un contratista afiliado

4.  Deberá buscar los recursos necesarios y las 
competencias necesarias para buscar una 
estrategia de quiebre, con lo cual se liberaría 
parcial o totalmente de una empresa que ha 
sido su padrino. 

metoDologíA
Variables para clasificar  
empresas internacionales

el parámetro dominante en esta investigación, 
será el desarrollado por oviatt y Macdougall 
(1994), es a partir de esta propuesta que se pre-
sentan las siguientes variables para determinar 
si una empresa es Born Global; considerando las 
particularidades de esta investigación, una can-
tidad específica de variables para empresas Born 
Global que comercializan productos en los mer-
cados internacionales y una cantidad específica 
de variables para empresas que se dedican a la 
comercialización de servicios competitivos a ni-
vel internacional, haciendo hincapié en empre-
sas turísticas Born Globals (agndal y elbe, 2007): 

• visión internacional desde antes de la fun-
dación de la empresa por parte de la geren-
cia, con una alta tolerancia al riesgo.

• empresa concebida desde el principio para 
realizar transacciones internacionales o para 
el mercado interno.

• Periodo entre la fundación de la empresa y 
la primera exportación realizada.
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• características del producto exportado. 

• Globalidad (cantidad de mercados en los cua-
les se realizaron incursiones y diferentes tipos 
de productos con los cuales se ingresó). 

• Uso de redes para facilitar la incursión en 
mercados internacionales.

Desde una perspectiva de los recursos y las capa-
cidades, las empresas turísticas cuentan con cier-
tas particularidades que las distinguen de empre-
sas exportadoras tradicionales. la diferencia más 
marcada entre una empresa exportadora de pro-
ductos o servicios de índole tradicional, y una em-
presa turística, es que la segunda debe importar 
a los consumidores debido a que en la mayoría 
de los casos, la ventaja competitiva proviene de 
recursos que se encuentran ubicados geográfica-
mente en un lugar específico (Bjorkman y Kock, 
1997). la internacionalización en empresas turísti-
cas es un tema poco estudiado (Bjorkman y Kock, 
1997; agndal y elbe, 2007) y la convención, tanto 
para empresas que siguen un proceso de inter-
nacionalización tradicional cuyas teorías explica-
tivas provienen de la escuela de Upsala (Johan-
son y Wiedersheim-Paul 1975; Johanson y vahlne, 
1977, 1990) y de la teoría del ciclo del producto 
(vernom, 1966), no aplican para explicar cómo 
se internacionalizan este tipo de empresas. otro 
problema inherente a la internacionalización de 
empresas turísticas, es la naturaleza del produc-
to ofrecido el cual no puede ser evaluado de una 
manera directa por el cliente, con lo cual, la infor-
mación suministrada por la empresa resulta vital 
para poder proporcionar el servicio. sin ánimo de 
intentar agotar un tema aún más incipiente que 
las Born Globals: las Born Globals turísticas (agndal 
y elbe, 2007). Para los objetivos de esta investiga-
ción, se considerarán Born Globals turísticas, todas 
aquellas empresas que se fundan con el objetivo 
de proveer información y servicios turísticos, a po-
sibles turistas extranjeros. 

las empresas internacionales  
y su estructura organizativa
la necesidad de desarrollar más investigación con 
respecto a las características organizativas concre-
tas de empresas Born Globals ya ha sido mencio-
nada en otros trabajos de investigación relativos 
al tema (Gabrilesson et al., 2004). la conformación 
de departamentos y su interacción en este tipo 
de empresas, tiene una relación más compleja 
que sus contrapartes tradicionales. esto se debe 
a que la empresa gestiona un conocimiento ad-
quirido, mientras que en otro tipo de empresas 
internacionales (multinacionales) su desarrollo se 
da en una amplia y compleja red de relaciones 
sociales (Bartlett y Ghoshal, 1990). Básicamente, 
una empresa Born Global, concentra, procesa, 
analiza y genera una gran cantidad de informa-
ción con respecto a los mercados internaciona-
les; actividades que una empresa multinacional 
le exigen una red global de relaciones sociales y 
una generación de valores, rutinas organizativas y 
desarrollo de procesos y procedimientos con un 
uso extensivo de recursos financieros, humanos y 
materiales. Hasta ahora no existe una convención 
con respecto a qué tipo de organización formal 
tiene una empresa Born Global, más bien existen 
algunas reglas prácticas con respecto a las carac-
terísticas organizativas que tienen estas empresas 
(Knight y cavusgil, 2004 y 2005; Zhang y tansuhaj, 
2007; Zhou et al. 2007). 

Quizá uno de los hallazgos más importantes 
con respecto a las Born Globals, se refiere a la 
capacidad que tienen para generar estrategias 
internacionales exitosas, tomando en conside-
ración ciertos recursos clave (oviatt y Macdo-
ugall, 1994). a partir de estos recursos, siguiendo 
el paradigma de chandler (1962), se genera un 
tipo de estructura que permite alcanzar esta es-
trategia, lo cual impacta sobre la organización 
de la firma. según algunos de los hallazgos más 
importantes, y a partir de los cuales se genera 
esta investigación, las Born Globals se organizan 
a partir de la infraestructura tecnológica (Zhang 
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y tansuhaj, 2007), de las orientaciones a merca-
dearse en el exterior, hacia la generación de co-
nocimiento (Knight y cavusgil, 2004 y 2005), y a 
partir de las redes sociales que tiene el gerente 
de la empresa, el cual en algunos casos es el fun-
dador de la misma (Zhou et al., 2007). 

a partir de la literatura revisada, lo que se inten-
tará es obtener información con respecto a la ge-
neración de las rutinas organizativas que tienen 
las empresas analizadas. se dará una respuesta 
a lo siguiente: establecer cuáles son las rutinas 
organizativas que tienen las cuatro empresas in-
ternacionales que se estudiarán, cuáles son las 
estrategias que implementan, y cómo se ajustan 
las estructuras organizativas de las empresas 
para cumplir con estas estrategias. a continua-
ción se ofrece una mención de cada una de las 
variables que se estudiarán para determinar las 
diferencias que existen entre una empresa inter-
nacional tradicional, perteneciente a la industria 
manufacturera y posteriormente, se exponen las 
variables que serán analizadas para determinar 
las diferencias en las estructuras que tiene una 
empresa internacional de servicios dedicados al 
turismo, y una empresa internacional tradicional 
dedicada al turismo:

• centralización.

• innovación y aprendizaje organizativo.

• lateralidad. 

• socialización. 

• Flexibilidad. 

• Mecanismos de control. 

Selección de objeto de estudio  
y recopilación de información
Para la selección del objeto de estudio de esta 
investigación, se procedió a indagar diferen-
tes bases de datos existentes en costa Rica, así 
como investigaciones previamente realizadas, 
especialmente en el área de las PyMes. como se 

mencionó al inicio del apartado de la metodolo-
gía, se investigaron distintos tipos de empresas 
internacionales. a continuación se proporciona 
un breve resumen de cómo se contactó a estas 
empresas y los criterios que fueron utilizados 
para su respectiva selección.  

la primera empresa internacional contactada 
debía cumplir con los siguientes criterios: ser en 
principio una empresa Born Global de manufac-
tura, contar por lo menos con dos continentes 
a los cuales se estén realizando exportaciones 
y tener accesibilidad de información. la empre-
sa seleccionada tiene como nombre alimentos 
Don Mariano, y se encarga de producir alimentos 
tipo sNacKs a base de yuca y plátano frito. esta 
empresa ya había sido estudiada en el proyecto 
“Information and communication Technologies in 
SMEs”2 el cual tenía como objetivo identificar em-
presas con un alto componente tecnológico que 
estuvieran realizando exportaciones a diferentes 
partes del mundo. la investigación existente per-
mitió no solo analizar información correspondien-
te al tipo de organización que tiene la empresa en 
un momento determinado del tiempo, sino que 
también mediante un cruce de los datos obteni-
dos en la investigación anterior y la información 
adquirida en ese momento, se pudo constatar la 
evolución de la estructura a lo largo del tiempo. 

la segunda empresa seleccionada debía cum-
plir con los siguientes criterios: ser en principio 
una empresa con mayor antigüedad que ali-
mentos Don Mariano, tener algún grado de in-
ternacionalización y pertenecer a la industria de 
bebidas y alimentos. Mediante una revisión de 
investigaciones anteriormente efectuadas, y un 

2. este proyecto fue contratado por la Universidad de 
las Naciones Unidas en el año 2004 al instituto lati-
noamericano de Políticas Públicas. el objetivo de esta 
investigación era identificar empresas que en ese mo-
mento estuvieran utilizando de manera exhaustiva 
tecnologías de la información y las comunicaciones. 
esta empresa fue seleccionada por el potencial que 
presentaba en ese momento para convertirse en una 
empresa consolidada a nivel nacional e internacional.
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contacto con la cámara de industrias alimenta-
rias (cacia), se pudo constatar que la empresa 
seleccionada nunca había sido investigada ante-
riormente. la empresa seleccionada fue Fideos 
Precocidos de costa Rica, una industria que 
produce para el mercado nacional y también 
exporta pastas especialmente diseñadas para la 
elaboración de un plato tradicional chino-costa-
rricense, el cHoP sUey. 

Para el segundo análisis comparativo se proce-
dió a contactar empresas que pertenecieran a 
la industria turística costarricense; un sector que 
actualmente es muy dinámico y cuenta con una 
amplia proyección. Mediante diversos contac-
tos, se pudo establecer una conexión con una 
industria comercializadora llamada coMtUR.s.a. 
esta compañía es una comercializadora de pro-
ductos turísticos, y mantiene contacto con di-
ferentes tipos de empresas que se encuentran 
en el mismo sector. a través de esta empresa se 
pudo contactar a dos empresas de la industria 
hotelera. los criterios de selección para la prime-
ra empresa fueron los siguientes: ser por natura-
leza una Born Global de servicios de hotel. según 
el estudio realizado por agndal y elbe (2007), se 
pudo constatar que una Born Global con estas 
condiciones, tiene como objetivo buscar clien-
tes en diferentes partes del mundo, sin impor-
tar que tan remotas sean, y segundo utilizan 
una amplia red de intermediarios para atraer a 
estos clientes. la empresa que cumplió con es-
tos fines, fue un hotel llamado los lagos Hotel, 
spa y Resort, ubicado en el altamente dinámico 
sector turístico de la Fortuna de san carlos. este 
hotel ubicado en las faldas del volcán arenal, es 
una empresa de tipo familiar y cuenta con una 
amplia y compleja infraestructura de alto valor 
agregado, que le permite proporcionar distin-
tos tipos de servicios tanto a turistas nacionales 
como extranjeros. sin embargo, debido a lo exó-
tica que resulta su ubicación, los turistas extran-
jeros lo encuentran sumamente atractivo.

Para realizar comparaciones con esta empresa, 
se decidió contactar a una empresa turística ya 
consolidada llamada condovac la costa. esta 
empresa es una corporación cuyo objetivo es la 
venta de tiempo compartido en la zona turística 
de Guanacaste. esta empresa tiene más de trein-
ta años de estar operando y mantiene amplias 
relaciones con diferentes empresas comerciali-
zadoras de servicios turísticos. existen algunas 
diferencias en el tipo de servicios que ofrecen 
cada una de las empresas comparadas, mientras 
que los servicios que ofrece los lagos Hotel, son 
de hospedaje, condovac la costa brinda tanto 
servicios hoteleros, como de venta de acciones 
para acceder al lugar, pero este tema será discu-
tido más adelante. Por ahora es importante men-
cionar que condovac es una empresa interna-
cional, sin embargo no cuenta con un mercado 
tan desarrollado y amplio a nivel externo, como 
los lagos Hotel. las relaciones que se espera 
observar entre las cuatro empresas observadas 
se encuentran fundamentadas en la propuesta 
originalmente planteada por Grabrielsson et al. 
(2008), con lo cual se espera obtener informa-
ción sobre la internacionalización.

Para finalizar esta sección, se indica que la in-
formación obtenida de ambas empresas, fue 
recopilada mediante el uso de entrevistas semi-
estructuradas realizadas en las organizaciones 
objeto de análisis. las entrevistas realizadas con-
taron con dos secciones; una primera cuyo ob-
jetivo fue analizar en qué condiciones se fundó 
la empresa, cuáles fueron las motivaciones y ex-
periencias en mercados internacionales. esta pri-
mera sección permitió realizar una clasificación 
de la empresa, para determinar si el proceso de 
internacionalización que siguió fue tradicional o 
de tipo acelerado, y segundo poder determinar 
si la estructura con la que cuenta la organiza-
ción le permitió atender mercados internacio-
nales desde un principio. en la segunda serie 
de preguntas de la entrevista, se consultaron 
temas organizativos de la empresa tales como 
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la distribución de tareas, los sistemas de incen-
tivos y recompensas, los procesos de socializa-
ción y centralización, y si existe o no, lateralidad. 
es importante indicar adicionalmente, que por 
pertenecer las empresas comparadas a sectores 
distintos, las características de la industria fueron 
analizadas con el objetivo de determinar si esto 
influye sobre la conformación de la Born Global. 
Finalmente, es importante mencionar que se si-
guió la metodología de estudios de caso con el 
objetivo de generar nueva teoría a partir de los 
datos obtenidos.    

Estudios de Caso (Evidencia Empírica)

la búsqueda de empresas Born Global, para 
satisfacer las necesidades empíricas de esta in-
vestigación, fue una tarea amplia y compleja. en 
la sección anterior se mencionaron las cuatro 
organizaciones analizadas y sus respectivas ca-
racterísticas. los hallazgos fueron concluyentes; 
confirmaron muchas afirmaciones de la litera-
tura y adicionalmente proporcionaron nuevas 
relaciones teóricas que las indagaciones previas 

no han mostrado. a pesar de que los hallazgos de 
esta investigación no se pueden generalizar, sí se 
plantea de una manera concluyente, que es ne-
cesario realizar una investigación de tipo cuanti-
tativo, para determinar si algunos de los hallazgos 
obtenidos en esta investigación son propios de 
las empresas que se internacionalizan de mane-
ra más acelerada, o son producto de la ubicación 
geográfica, cultura o condiciones industriales en 
las cuales se han desarrollado. 

cada estudio de caso se realizó con el objetivo 
de determinar, primero, la duración, el grado y 
la intensidad del crecimiento internacional, y 
segundo, todas aquellas variables organizativas 
que pudieran dar indicios de cómo se organiza 
la empresa de manera formal. entre los hallaz-
gos más relevantes, se encuentra la presencia 
de una alta centralización en torno a las figuras 
de la gerencia general en las empresas que han 
tenido una internacionalización más temprana 
e intensa, así como la presencia de estructuras 
más flexibles en este tipo de empresas. a conti-
nuación se ofrece un breve resumen de los ha-
llazgos más relevantes para esta investigación. 

FigurA 3
esquema analítico entre las diferentes empresas analizadas

Fuente: elaboración propia.
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Resultados
a partir del trabajo de Gabrielsson et al. (2008) 
y otros trabajos adicionales (coviello y Munro, 
1997; coviello, 2006; coviello y cox, 2007), se 
derivaron algunos comportamientos organiza-
tivos especiales que tienen las empresas que se 
internacionalizan de manera no lineal. las em-
presas de internacionalización acelerada crecen 
gracias a la cantidad y el tipo de contactos con 
los que cuentan, es decir, hacen un uso exhaus-
tivo de las redes sociales en las que interactúan. 
esta interacción, transforma el capital social de 
los gerentes o empleados clave de la empresa, 
en capital social de toda la empresa (Zhou et 
al., 2007), y es a partir de este comportamiento 
que la empresa se organiza de una manera par-
ticular, que la diferencia de una PyMe que haya 
crecido en el exterior de manera tradicional y de 
una transnacional. 

en un mayor o menor grado, este tipo de redes 
determina cómo se organiza la empresa, para el 
aprovechamiento de sus recursos productivos 
que la hacen competitiva en el exterior. el traba-
jo empírico realizado en esta investigación, abar-
có un análisis comparativo entre dos tipos de 
industrias en costa Rica; la industria alimentaria, 
y la industria turística. Para la primera industria 
se escogió una empresa que presentara rasgos 
similares a una Born Global, y una empresa que 
diera indicios de haberse internacionalizado de 
una manera tradicional. el mismo ejercicio se 
realizó para la industria turística; y se centró la 
atención y los esfuerzos en dos empresas; una 
con características de Born Global turística (agn-
dal y elbe, 2007) y una PyMe turística tradicional. 

se alcanzaron las siguientes conclusiones con 
respecto al comportamiento en el exterior de 
las empresas en la industria alimentaria: mien-
tras que alimentos Don Mariano, no puede ser 
clasificada como una Born Global de alcance glo-
bal debido a que tardó diez años en internacio-
nalizarse, sí puede ser clasificada como una Born 
Global, porque cumple con dos criterios adicio-

nales, exporta más del 50% de su producto, y ha 
ingresado en tres continentes en un periodo re-
lativamente corto, por lo tanto se clasificó como 
una Born Global comercializadora mundial, la 
cual tiene la capacidad especial de crear un mer-
cado donde antes no existía. 

Por otro lado, Fideos Precocidos de costa Rica, 
realizó su primera exportación 13 años después 
de su fundación y actualmente solo exporta un 
30% de su producto, en gran parte porque es 
una empresa altamente precavida que solo ex-
porta después de realizar estudios de mercado 
y adquirir conocimiento del lugar en el exterior 
donde planea exportar. con respecto al tipo de 
redes y contactos observados en ambas empre-
sas, se pudo constatar que alimentos Don Ma-
riano cuenta con más de seis contactos a nivel 
internacional, mientras que Fideos Precocidos 
tan solo cuenta con uno. 

con respecto a la industria turística, se determi-
nó lo siguiente con respecto al comportamiento 
internacional de las empresas analizadas: Hotel 
los lagos, spa y Resort es sumamente agre-
siva en términos de mercadeo en el exterior, y 
se internacionalizó en un lapso de nueve años, 
por lo tanto se clasificó como una Born Global 
turística (agndal y elbe, 2007). adicionalmente, 
se comprobó que al igual que alimentos Don 
Mariano, construyó toda su red de contactos a 
nivel nacional, y en el exterior, lo cual muy pro-
bablemente incidió sobre el tiempo que le tomó 
internacionalizarse. con respecto a Desarrollos 
la costa s.a., se pudo concluir que es una em-
presa que cuenta con más de 5000 accionistas, 
y que de estos, tan solo el 2,5% son de otros paí-
ses, lo cual se puede deber en gran parte, a que 
sus estrategias de mercadeo son agresivas en el 
mercado local, mas no así en el mercado exte-
rior. a continuación se exponen los resultados 
obtenidos de la investigación:

• Flexibilidad: estructura formal en red, flexi-
ble para una Born Global para poder adap-
tarse rápidamente a las necesidades de sus 
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clientes e interactuar de manera más ágil 
con respecto a su entorno, estructura for-
mal rígida para una PyMe tradicional. se 
determinó que las empresas que se habían 
internacionalizado de manera lineal, ten-
dían a tener una estructura formal y rígida, 
mientras que las empresas Born Globals son 
sumamente flexibles y se adaptan para res-
ponder a las demandas de clientes interna-
cionales y a cambios en el entorno. esto se 
reflejó en el cambio de la estructura, la cual 
resultaba altamente flexible para responder 
a esta realidad. 

• centralización: alta centralización en la Born 
Global, descentralización en la PyMes tradi-
cional. se pudo comprobar que las empresas 
Born Global tendían a encontrarse altamente 
centralizadas en torno a la figura del gerente, 
quien en gran medida era, al mismo tiempo, 
el fundador de la empresa en ambos casos. 
Por otro lado, se pudo constatar que las PyMe 
internacionales tradicionales tendían a estar 
relativamente descentralizadas. 

• orientación hacia el aprendizaje organizati-
vo: alto aprendizaje organizativo en la Born 
Global, debido a la necesidad de sobrevivir 
en el exterior; moderado aprendizaje orga-
nizativo en la PyMe internacional tradicio-
nal, ya que esta última primero se afianza 
totalmente en el mercado que está aten-
diendo. esta variable mostró resultados mix-
tos, mientras que las empresas Born Global, 
mostraron tendencias moderadas hacia el 
aprendizaje organizativo, ya que la mayoría 
del planteamiento de nuevos proyectos se 
encuentra limitado a las propuestas de la 
gerencia, y los mandos medios en ambas 
empresas. ambas PyMes tradicionales, mos-
traron una tendencia hacia el aprendizaje 
organizativo, especialmente Fideos Precoci-
dos de costa Rica, la cual centra su atención 
en el mejoramiento continuo de procesos y 
la innovación. 

• orientación hacia la innovación: la Born Glo-
bal innova de una manera más rápida que la 
PyMe internacional tradicional. ambas Born 
Globals mostraron una tendencia a la inno-
vación, ya que las dos han creado una ma-
yor cantidad de productos y servicios en un 
periodo más corto, así como también se han 
preocupado de que estas innovaciones se 
adapten al mercado internacional. Por otro 
lado, las PyMes tradicionales, mostraron una 
tendencia moderada a la innovación, pri-
mero Fideos Precocidos de costa Rica, con 
su incursión en productos para bebidas, y 
Desarrollos la costa, con la construcción de 
nuevas y más completas instalaciones, sin 
embargo, ambas empresas continúan mer-
cadeando su producto de una manera más 
tradicional. 

• socialización: existe un proceso de socia-
lización más importante en la Born Global 
debido a la necesidad de monitorear más 
mercados, y de generar una mayor dinámi-
ca innovadora. Hay una baja o moderada so-
cialización en las PyMes internacionales tra-
dicionales, ya que no existe una necesidad 
explícita de gestionar conocimiento e inno-
vación de una manera dinámica. se pudo 
constatar que la socialización del conoci-
miento en ambas Born Globals, se presenta 
en los mandos medios, y esta no trasciende 
a las secciones operativas de la empresa, lo 
cual es, en gran parte, producto de la cen-
tralización de la toma de decisiones. Por otra 
parte, se pudo constatar que la socialización 
en las PyMes tradicionales tiende a ser mo-
derada en los mandos medios y baja en las 
secciones operativas, producto de la alta es-
tandarización en ambas empresas. 

• la lateralidad: se espera en la Born Global, la 
existencia de una estructura formal lateral, 
que facilite la socialización del conocimien-
to y las innovaciones. se espera una laterali-
dad nula por parte de las PyMes internacio-
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nales tradicionales. se pudo constatar que 
existe una importante lateralidad en ambas 
empresas Born Globals con el objetivo de 
gestionar el conocimiento y las decisiones 
estratégicas de la organización, sin embargo 
esta se presenta en los mandos medios, y no 
en los mandos operativos. adicionalmente, 
se pudo constatar que la lateralidad, es to-
davía más baja en las PyMes tradicionales. 

• Mecanismos de control: se esperan me-
canismos de control más estrictos para las 
Born Globals, debido a que el mercado in-
ternacional es más exigente. en la PyMe 
tradicional, se esperó un comportamien-
to más rígido en todos los niveles debido 
a que este tipo de empresas cuentan con 
una mayor estandarización en sus procesos. 
se pudo constatar que prácticamente en 
las cuatro empresas se presentaba exacta-
mente la misma situación, en los mandos 
medios existe relativa flexibilidad y rígida en 
los mandos operativos. con respecto al tipo 
de pago, las remuneraciones al recurso hu-
mano tienden a ser constantes en los cuatro 
casos. 

CoNCluSIoNeS y FutuRAS  
líNeAS De INVeStIgACIóN
De este trabajo se desprenden una serie de con-
clusiones relevantes para el estudio de la direc-
ción de empresas internacionales. en general, la 
mayoría de los estudios acerca de las Born Glo-
bals se han centrado en analizar un concepto 
latente denominado capacidades organizativas, 
a pesar de la relevancia de realizar este tipo de 
indagaciones, estas no son directamente obser-
vables, como sí lo son los departamentos y las 
acciones llevadas a cabo por estos. la estructura 
formal de una empresa es directamente obser-
vable mediante sus departamentos, su interac-
ción y los resultados que producen, y a pesar de 
la existencia de una gran cantidad de literatura 

acerca de Born Globals indagada para esta inves-
tigación, no se pudo hallar un solo documento 
que proporcionara una delimitación de estruc-
tura formal para estas empresas. 

esta investigación proporciona la primera es-
tructura formal para empresas Born Global, sus 
características y funcionamiento. en general se 
puede concluir, que las empresas Born Globals 
cuentan con una estructura formal más flexible 
que sus contrapartes tradicionales, sin embargo 
también se encuentra altamente centralizada 
dado el papel protagónico que juega el geren-
te/fundador de la empresa; debido a esta carac-
terística básica, se vuelve necesaria una mayor 
capacitación en el desarrollo de habilidades po-
licéntricas entre los empresarios.

adicionalmente se destaca que la empresa Born 
Global cuenta con una estructura organizativa 
formal especialmente diseñada para aprender, y 
por lo tanto existe socialización como variable 
latente, la cual también es directamente ob-
servable en la estructura formal, mediante una 
alta lateralidad entre los departamentos. tanto 
la mayor lateralidad como la socialización, dan 
como resultado una mayor inclinación hacia el 
aprendizaje organizativo; como variable latente, 
y esto da como resultado una mayor innovación 
en productos directamente observable en las 
empresas Born Globals. 

Ningún estudio es perfecto, y este cuenta con 
una serie de limitaciones que se exponen a 
continuación: primero, las empresas analizadas 
como Born Globals, tuvieron que pasar un perio-
do de acumulación de contactos en el exterior 
que retardó el proceso de internacionalización, 
en relación con Born Globals que han contado 
con un padrino, por lo tanto es necesario ana-
lizar de manera agregada este segundo tipo de 
Born Globals para añadir robustez a este tipo de 
investigación. las empresas analizadas corres-
ponden a industrias dinámicas en costa Rica, sin 
embargo es necesario analizar Born Globals de 
otras industrias, especialmente relacionadas con 
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tecnologías de punta, ya que es en este tipo de 
empresas donde se puede evidenciar de mejor 
manera el aprendizaje organizativo. Finalmente, 
las empresas Born Globals de alcance global son 
aquellas organizaciones donde la internaciona-
lización se presenta de una manera más agresi-
va; es necesario identificar cuál es el papel del 
gerente de la empresa y determinar si el com-
portamiento observado en esta investigación se 
puede constatar en este tipo de empresas.

Para concluir, se plantea realizar las siguientes 
investigaciones con el objetivo de profundizar 
las indagaciones de estructuras formales en las 
Born Globals y en empresas internacionales tra-
dicionales. Primero realizar una investigación 
cuantitativa sobre la forma en que toman las 
decisiones las empresas Born Globals, y cómo 
impactan estas al resto de la estructura organi-
zativa de la empresa. esta investigación en gran 
parte se justifica por el papel que juega el geren-
te de la empresa, el cual según lo observado en 
el trabajo de campo, es el fundador y tiende a 
tener un protagonismo importante en todas las 
decisiones que toma la empresa.

Para finalizar, también se propone realizar una 
investigación de índole cuantitativa, en empre-
sas Born Globals de diferentes industrias, con el 
objetivo de determinar el tipo de estructuras for-
males existentes, y las características que predo-
minan, a fin de proporcionar sustento inductivo 
a la investigación deductiva realizada en este in-
forme. adicionalmente, es necesario realizar una 
investigación dinámica de las estructuras forma-
les de las Born Globals, en un estudio de datos 
de panel para alcanzar resultados válidos que 
permitan deducir, si los datos observados con 
respecto a las variables organizativas analizadas 
en este documento pueden ser generalizados a 
un espacio más amplio. 
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