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A Costa Rican born global consulting company:
A lateral and centralized organization

Para este estudio se identificó 
la presencia, en Costa Rica, de una 
empresa de internacionalización 
acelerada en el sector servicios llamada 
Sanigest Internacional, asimismo, se 
determinaron las particularidades 
organizativas de esta firma para generar 
conocimiento e innovaciones en el 
mercado de consultoría de la salud a 

nivel mundial. También se estableció 
que existe centralización, socialización 
y creación de conocimiento, así  como 
lateralidad y mecanismos de control 
especiales para el aprovechamiento de 
las redes formales e informales en las 
que se desempeña esta empresa. La cen                
tralización en el gerente se manifiesta en 
la estructura formal de la empresa.

 This study identified an accelerated 

internationalization service sector company 

named Sanigest Internacional and also 

established the organizational qualities 

used to generate both knowledge and 

innovations in the global health consulting 

market sector. It was determined that 

there is centralization, socialization and 

knowledge creation, as well as laterality 

and special control mechanisms to exploit 

the formal and informal networks this 

company employs. The centralization on 

the manager ś position is evident in the 

company ś formal structure.
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INTRODUCCIÓN
Los procesos de internacionalización 

acelerada en pequeñas y medianas empresas 

han captado la fascinación de los investiga-

dores dedicados a la gerencia. Este fenóme-

no social fue observado por primera vez, 

de manera formal, en empresas australianas 

(Rennie, 1993). Posteriormente, en 1994, 

Benjamin Oviatt, profesor del Departamento 

de Ciencias Empresariales del Robinson Co-

llege of Business de la Universidad de Geor-

gia, y Patricia Phillips Macdougall, profesora 

del Instituto de Tecnología de Georgia en 

Atlanta, realizaron el planteamiento teórico 

de empresas que, con un tamaño reducido y 

con escasos recursos materiales y financieros, 

se internacionalizan en un umbral de tiempo 

muy corto. Este artículo tuvo un impacto tan 

significativo en la investigación de empresas 

internacionales que su influencia en otras 

investigaciones ha sido analizada en varios 

trabajos (Autio, 2005; Rialp, Rialp, Urbano 

y Vaillant, 2005). 

El objetivo de esta investigación es deter-

minar la existencia de este tipo de empresas 

en Costa Rica y proporcionar un aporte adi-

cional a la discusión sobre su estructura orga-

nizativa, así como el ajuste que realizan con 

su estrategia. Esta investigación resulta per-

tinente por cuanto puede proporcionar bases 

más firmes para la construcción teórica de la 

estructura de estas empresas, su funciona-

miento y, especialmente un nuevo hallazgo, 

la concentración y centralización de la toma 

de decisiones en organizaciones de este tipo. 

Este artículo se encuentra estructurado 

en seis secciones, la presente introducción, 

marco teórico, una sección de metodología 

donde se discute el tipo de investigación rea-

lizada, una cuarta sección donde se describe 

el estudio de caso realizado, otra en la que se 

indaga sobre la estructura organizativa de esta 

empresa, y finalmente conclusiones y futuras 

líneas de investigación.

MARCO TEÓRICO
En la literatura de la internacionaliza-

ción empresarial, existen varias tendencias 

teóricas. Una buena parte de los esfuerzos 

académicos en esta área se ha centrado en la 

formulación teórica del comportamiento de 

las multinacionales (Doz y Prahalad, 1991). 

La formulación de teoría de las multinacio-

nales puede ser ubicada desde la propuesta 

de estrategia-estructura, y su ampliación 

para contemplar el comportamiento de estas 

organizaciones (Egelhoff, 1988). El compor-

tamiento de pequeñas y medianas empresas 

internacionales ha sido analizado desde la 

perspectiva secuencial, ya sea contemplada 

desde la perspectiva de la innovación (Bilkey 

y Tesar, 1977), o desde la perspectiva de la 

acumulación de conocimiento, o de la inter-

nacionalización por etapas (Johansson y Val-

hne, 1977). Pequeñas y medianas empresas 

internacionales, desde estas perspectivas, son 

visualizadas como empresas que terminarán 

convirtiéndose en multinacionales con el 

paso del tiempo, si logran superar las diferen-

tes etapas de internacionalización. 

Con el avance de las telecomunicacio-

nes y, de manera general, de la globalización 

de los mercados, han surgido empresas que 

no adoptan una internacionalización a par-

tir de etapas (Madsen y Servais, 1997). Las 

empresas de internacionalización acelerada 

o born globals (Oviatt y Macdougall, 1994) 

son empresas concebidas para realizar tran-

sacciones internacionales desde su creación y 

cuentan con una serie de características par-

ticulares que les permite adaptar su producto 

a mercados globales. Es importante denotar 
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que, con el surgimiento de estas empresas, se 
ha vuelto necesaria la abstracción de nuevos 
paradigmas explicativos, los cuales permitan 
dilucidar este comportamiento no lineal en 

la internacionalización de algunas empresas.

Características de las empresas 
de internacionalización 
acelerada o born globals

Las empresas born global son considera-
das como entidades fundadas con el objetivo 
de incursionar en mercados internaciona-
les desde su creación (Oviatt y Macdougall, 
1994; Oviatt y Macdougall, 1995). Esta con-
dición propia de algunas empresas puede ser 
considerada como una clasificación teórica 
que se realiza a partir de la publicación del 
artículo de Oviatt y Macdougall (1994) y, 
posteriormente, la fusión entre dos campos 
de estudio: el emprendedurismo y los nego-
cios internacionales (Oviatt y Macdougall, 
2000). Dicha unión dio lugar a lo que estos 
académicos llaman “el emprendedurismo in-
ternacional”.

Es importante anotar que se pueden 
identificar dos fenómenos que influyen en 
la internacionalización de una empresa: el 
primero es el relacionado con el ambiente 
que arrastra a la empresa hacia los merca-
dos internacionales, entre los que se pueden 
mencionar el avance tecnológico y a la alta es-
pecialización a nivel mundial; por otro lado, 
el efecto empuje que sufre la empresa por al-
guna condición local inherente a la misma, 
tal como el achicamiento del mercado do-
méstico y la subsiguiente búsqueda de opor-
tunidades en el exterior, así como los efectos 
que tiene una gerencia agresiva y proactiva en 
búsqueda de oportunidades internacionales. 
Éste último efecto empujón ha sido amplia-
mente estudiado en la literatura acerca de las 

born global (Madsen y Servais, 1997; Pla y 
Escriba, 2005; Zhou, Wei-ping y Xueming, 
2007; Coviello y Munro, 1997; Freeman, 
Edwards y Schroder 2006; Gabrielsson, Kir-
palani, Ditratos, Solberg y Zucchella, 2008; 
Aspelund, Madsen y Moen 2006), ya que se 
ha podido identificar un nuevo tipo de geren-
te más agresivo y arriesgado en la búsqueda 
de oportunidades en el exterior. 

A este comportamiento gerencial Ga-
ninstky (1989) lo denomina policéntrico, que 
se entiende como la capacidad que tiene un 
gerente para identificar oportunidades de ne-
gocios en cualquier parte del mundo, debido 
a la experiencia adquirida previamente o a la 
formación que haya recibido. Este comporta-
miento 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 organi-
zativo que tiene la empresa, como se podrá 
analizar más adelante. 

Para resumir se puede establecer que las 
empresas de internacionalización born global 
cuentan con las siguientes características: 

• Fundadas con el objetivo de incursionar 

en mercados internacionales

• Estrategia internacional desde su creación

• Gerencia con una alta tolerancia al riesgo

• Producto global

• Flexibilidad en su estructura organizati-

va para adaptarse rápidamente al mercado 

internacional

Estructura organizativa de las 
empresas born global

Las investigaciones realizadas en empre-
sas de internacionalización acelerada y su 
comportamiento organizativo se han cen-

trado en determinar cuáles son las capaci-
dades organizativas que permiten a este tipo 
de empresas crecer en el exterior de manera 
acelerada (Knight y Cavusgil, 2004 y 2005; 
Zhang y Tansuhaj, 2007). Es decir, se consi-
dera el proceso de internacionalización como 
la variable dependiente, y las capacidades or-
ganizativas como la variable independiente. 
Según el enfoque de la teoría evolutiva (Nel-
son y Winter, 1982), las born globals cuentan 
con una estructura organizativa orgánica que 
se encuentra en constante cambio porque la 
empresa fue fundada con esta premisa, por lo 
tanto, conforme la empresa se va desarrollan-
do durante los primeros años de existencia, 
sistematiza el cambio permanente dentro de 
sus procesos, los cuales son altamente flexi-
bles ya que no se encuentran estandarizados 
por ser una empresa recién fundada (Knight 
y Cavusgil, 2005). 

Este cambio se vuelve particularmente 
intenso cuando se da una interacción entre 
los recursos tecnológicos y los recursos huma-
nos, ya que se considera que la empresa born 
global es innovadora por naturaleza (Knight 
y Cavusgil, 2004) y, para que la innovación 
sea un proceso constante, es necesario que se 
dé un intenso aprendizaje organizativo, y que 
este sea una capacidad organizativa con la que 
cuente la empresa (Zhang y Tansuhaj, 2008).

Otro punto que se debe destacar en 
cuanto al tema de la organización de las em-
presas de internacionalización acelerada es el 
hecho del papel protagónico que tienen los 
gerentes que inician el proceso de internacio-
nalización (Pla y Escriba, 2005). En algunas 
ocasiones, el gerente se vuelve el fundador 
debido al conflicto que puede surgir entre 
los accionistas de una empresa y su respecti-
vo administrador con relación al proceso de 
internacionalización, ya que el gerente, 

Las empresas de internacionalización acelerada o born globals 
(Oviatt y Macdougall, 1994), son empresas concebidas para 
realizar transacciones internacionales desde su creación,  y 

cuentan con una serie de características particulares que les 
permite adaptar su producto a mercados globales

Internacionalización
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por ser un agente con alta inclinación al 
riesgo, puede representar un problema para 
los accionistas en su figura de principal. El 
gerente, por ser la fuerza que guía el proceso 
de internacionalización, en muchas ocasiones 
trae consigo el capital social en forma de una 
red de contactos formales e informales que 
proporcionan información sobre mercados 
extranjeros, experiencia y referencias que, una 
vez sistematizadas y procesadas por la empre-
sa, terminan por convertirse en el capital so-
cial de la misma (Zhou et al, 2007). 

Las born globals cuentan con las carac-
terísticas de una organización inteligente 
que se adapta al entorno internacional, sin 
embargo, existen elementos que no han sido 
identificados dentro de su estructura organi-
zativa, específicamente su interacción entre 
departamentos (Gabrielsson, Sassi y Dhar-
ling, 2004). Sus capacidades organizativas 
han sido identificadas, mas no su estructura 
formal, la cual, según la teorización llevada 
a cabo en este documento, se reconoce como 
lateral y altamente centralizada en el gerente. 

Estos dos elementos son nuevos en el 
estudio de las born globals y, a la vez, pro-
porcionan conceptos teóricos para explicar la 
manera en que se ajusta la empresa al pasar 

de las capacidades organizativas a la estruc-
tura formal.

Generalmente, las empresas con altos 
grados de lateralidad cuentan con estructuras 
formales, tales como la gerencia por proyectos 
o estructuras matriciales, con lo cual existe un 
alto grado de interacción entre las activida-
des de la empresa (Joyce, Mcgee y Slocum, 
1997). Las empresas con estas características 
tienen una mayor difusión de conocimien-
to y, por lo tanto, son laterales. En otras 
palabras, este tipo de empresa se encuentra 
estructurada para aprender, porque así lo re-
quiere su entorno, y su estructura formal, la 
cual puede clasificarse como lateral, responde 
a esta necesidad, especialmente en entornos 

turbulentos (Ibarra, 1993).  

METODOLOGÍA

Selección del objeto de estudio 
y recopilación de información

Esta investigación consistió, primero, en 

la identificación de una empresa de interna-
cionalización acelerada, o born global, en un 

sector altamente dinámico en Costa Rica: los 

servicios de consultoría. Una vez selecciona-

da, se conducirían una serie de preguntas a 
dos actores clave en la empresa, con el objeti-

vo de triangular los resultados y complemen-
tar esta información con datos secundarios 
disponibles. 

Para la selección de la empresa se utilizó 
el criterio establecido por Eisenhardt (1989), 
en el cual se selecciona una empresa con las 
características teóricas deseadas, no al azar, 
con el objetivo de facilitar la creación de nue-
vo conocimiento mediante la observación, 
a fin de llenar nuevas categorías de análisis. 
Esta investigación realizó una selección a con-
veniencia observando una empresa que con-
taba con todas las características de una born 
global y, a partir de ahí, se propuso una nueva 
teoría mediante la identificación de una im-
portante centralización, por parte del gerente 
de la toma de decisiones, en el proceso inicial 
de internacionalización, el cual es simultáneo 
a la fundación de la empresa. Adicionalmen-
te, también se procedió a identificar altos 
grados de intercambio de conocimiento en la 
organización con el propósito de determinar 
si estos podían ser directamente observados 
por medio de una organización empresa, ya 
sea matricial o lateral. 

Para obtener información primaria, se 
realizaron entrevistas semi-estructuradas, a 
profundidad, en las que se llevó a cabo una 
consulta sobre datos para determinar si la 
empresa es una born global, en un primer mo-
mento, y, en un segundo momento, determi-
nar las variables organizativas de interés para 
esta investigación.

Las bases secundarias consistieron en la 
recopilación de bases de datos, que fueron 
provistas por la empresa para ilustrar el pro-
ceso de internacionalización. Las bases de 
datos proporcionadas por la empresa fueron 
clasificadas en dos tipos: primero, una base de 
datos de todas las experiencias que ha tenido 
la empresa en mercados internacionales para 
determinar cuáles han sido los productos más 
exportados por parte de la empresa. En un se-
gundo momento, adicionalmente se solicitó 

acceso al organigrama.

Variables para identificar una 
born global

En esta sección se discute una serie de 
variables para delimitar si la empresa selec-

Internacionalización
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cionada cumple con todos los criterios para 
ser catalogada como una born global. Estas 
variables fueron seleccionadas al tomar en 
consideración investigaciones realizadas en el 
tema, y siguiendo la propuesta original plan-

teada por Oviatt y Macdougall (1994). 

•  Visión internacional desde antes de la 

fundación de la empresa, por parte de la 

gerencia, con una alta tolerancia al riesgo

•  Empresa concebida desde el principio 

para realizar transacciones internacionales

•  Periodo entre la fundación de la empre-

sa y la primera exportación realizada

•  Características del producto exportado 

•  Globalidad 

•  Uso de redes para facilitar la incursión 

en mercados internacionales

Variables organizativas en una 
born global

El objetivo fundamental de esta inves-
tigación es determinar el comportamiento 
organizativo interno de empresas de inter-
nacionalización acelerada. A continuación 
se muestran las principales variables seleccio-
nadas con las cuales se espera esclarecer esta 

interrogante: 

•  Centralización

•  Innovación y aprendizaje organizativo

•  Lateralidad

•  Socialización

•  Flexibilidad

•  Mecanismos de control

ESTUDIO DE CASO

Descripción del estudio de caso
A continuación se presentan los datos 

más relevantes relacionados con la compañía 
analizada (cuadro 1). Para obtener la infor-
mación se entrevistaron dos personas de la 
empresa, Jamer Cercone, gerente general y 
accionista mayoritario, y José Francisco Pa-
checo Jiménez, gerente de producción. Esta 
empresa se dedica principalmente a consulto-
ría en el área de salud, aunque también brin-
da asesoramiento en educación, pobreza y, 
más recientemente, nutrición. La mayoría de 
las exportaciones realizadas han sido a países 

emergentes.

Sanigest Internacional es una empre-
sa de consultoría fundada en 1998 por tres 
consultores en el campo de la salud, Román 
Macaya, James Cercone y Fabio Durán. Los 
tres contaban con cerca de quince años de 
experiencia en el sector de salud. La empresa 
se fundó con el objetivo de formalizar todas 
aquellas actividades de consultoría que ve-
nían realizando sus fundadores dos años atrás 
con la Caja Costarricense del Seguro Social 
(CCSS) y con entes relacionados con la salud 
en México. Conforme pasó el tiempo, James 
Cercone decidió comprar las acciones de sus 
socios y consolidarse como el socio mayorita-
rio. Hoy en día, James Cercone es el gerente 
general de la empresa y, adicionalmente, él y 
su hermano son los dueños de todas las ac-
ciones. 

El tipo de negocio realizado por Sanigest 
es de alto valor agregado ya que se requiere 
contar con un personal con un alto capital 
humano para poder tener éxito en un mer-
cado altamente competitivo a nivel mundial, 
como lo es la consultoría. El negocio de Sani-
gest consiste en adjudicarse licitaciones públi-
cas ofrecidas por gobiernos para la asesoría en 
temas relacionados con la salud. 

Visión internacional de 
Sanigest (perfiles del gerente 
fundador y del empleado 
clave entrevistado)

A continuación, se ofrece un perfil com-

pleto de ambos empleados para ser entrevista-
dos, y se incluye una justificación, cuyo obje-
tivo es esclarecer los motivos para su selección 
(cuadro 2 y 3). 

Además de la información proporciona-
da por James Cercone, fue necesario realizar 
una triangulación a lo interno de la empre-
sa con el objetivo de proporcionar validez 
científica a las afirmaciones realizadas por el 
gerente general y fundador de la empresa. 
Para cumplir con esta condición, se decidió 
también entrevistar al señor José Francisco 
Pacheco Jiménez, gerente de gestión de pro-
yectos de la empresa y empleado desde hace 
siete años.

Transacciones Internacionales 
en el momento de la fundación 
de Sanigest Internacional 

El tipo de negocio que realiza esta em-
presa fue concebido desde un principio para 
ser internacional, según afirmó su fundador y 
gerente James Cercone. La fundación se con-
cibió con el objetivo de consolidar un trabajo 
exhaustivo de consultoría que venía realizan-
do la empresa en otros países y en Costa Rica, 
ya que, según comenta Cercone “cuando yo 
vine a Costa Rica, me di cuenta de que el 
sector de la consultoría en mi campo se en-
contraba prácticamente desierto”. La empresa 
se pensó, desde un principio, para la gene-
ración de proyectos de consultoría a nivel 
internacional a partir del año 1998, y hasta 
la actualidad se ha mantenido funcio-

Internacionalización

Fuente: Sanigest Internacional 2009.

Cuadro 1 : Información General de Sanigest Internacional

Año de fundación

Producto

Gerente y fundador

Año de la primera 
exportación

Continentes a los cuales ha 
exportado

Número de trabajadores 
actuales

1998

Consultoría

James Cercone

1998

4

12

Nombre de la empresa	      SANIGEST INTERNACIONAL
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nando, como lo comprueba su carta de 
experiencias, en la cual se puede constatar la 
realización de más de doscientos proyectos en 
cincuenta y ocho países. Esta empresa puede 
ser catalogada como una born global comer-
cializadora mundial, según la definición de 
Oviatt y Macdougall (1994), ya que ha traba-
jado en muchos países con poco productos, 
todos ellos relacionados con la consultoría en 
salud. 

En Costa Rica, el riesgo inherente en el 
negocio de la  consultoría especializada de sa-
lud consiste en que el mercado es sumamente 
reducido. En el sector público existe un solo 
comprador, la CCSS, mientras que en el sec-
tor privado sólo existen dos clínicas privadas 
(la Clínica Bíblica y la Clínica Católica) y un 
hospital privado (Hospital Cima), este últi-
mo de reciente fundación en 1998.

Productos y mercados de 
Sanigest Internacional

Los productos ofrecidos por Sanigest 
son cuatro: consultoría, asesoría financiera, 
asesoría gerencial y sistemas de información 
(cuadro 4). La empresa cuenta con la posi-
bilidad de adaptarse a situaciones especiales 
para responder a las condiciones requeridas 
por los clientes.

Los productos ofrecidos cuentan con un 
proceso estandarizado, resultado de la cer-
tificación de calidad ISO-9001 con la que 
cuenta la empresa; sin embargo, el negocio 
de la consultoría, por sus características, debe 
contar con la capacidad para adaptarse a las 
necesidades de cada cliente, situación que fue 
señalada por José Pacheco. Según este funcio-
nario, en cada consultoría se proporciona un 
producto específico ya formulado, no obstan-
te, las características de cada caso particular 
le han permitido a la empresa adaptarse y 
aprender, ya que, según el mencionado fun-
cionario, este tipo de negocio es intensivo en 
conocimiento. Por su lado, Cercone manifes-
tó que se debe contar con una amplia gama 
de conocimientos para poder trabajar en 
Sanigest, pues resulta necesario realizar traba-
jos de distinta índole de acuerdo con el clien-
te que se esté atendiendo. El cliente al cual 
se encuentra enfocado el producto ofrecido 
por Sanigest Internacional cuenta con una es-
tructura compleja. Debido a que la empresa 
participa en distintos tipos de proyectos, los 

Fuente: Sanigest Internacional 2009.

Cuadro 2: Perfil de James Cercone

Edad

Nacionalidad

Dominio de idiomas antes de la 
fundación

Educación

Lugar de trabajo antes de la 
fundación

Domino de idiomas después de la 
fundación de la empresa

Países visitados antes de la 
fundación

Países visitados después de la 
fundación

Número de contactos antes de la 
fundación

Número de contactos después de la 
fundación

41 años

Norteamericano-costarricense

Ingles-francés-español

Universitaria completa. 
Universidad de Michigan

Banco Mundial

Inglés-francés-español-portuguez-
ruso-rumano

25 países

50 países

100-150 contactos

500 contactos

Nombre completo James Cercone

Internacionalización

Fuente: Sanigest Internacional 2009.

Cuadro 3: Perfil de José Francisco Pacheco Jiménez

Nombre Completo

Edad

Nacionalidad

Dominio de idiomas antes de la 
fundación

Educación

Lugar de trabajo antes de la 
fundación

Domino de idiomas después de la 
fundación de la empresa

Países visitados de la fundación

Países visitados después de la 
fundación

José Francisco Pacheco Jiménez

35 años

Costarricense

Español-Inglés-Portuguez

Universitaria Completa. Universidad 
Nacional de Costa Rica (grado) e 

Instituto de Estudios Sociales de la 
Haya en Holanda (postgrado)

Ministerio de Hacienda Pública de 
Costa Rica

Español-inglés-portuguez-ruso-chino

8 países

30 países

Nombre completo  José Francisco Pacheco Jiménez
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cuales son financiados por organismos inter-

nacionales, los clientes, en su mayoría, son 

entes gubernamentales y, en varias ocasiones, 
los mismos organismos internacionales, aun-

que, en pocos casos, el sector privado. 

La cantidad de clientes con los que ha 

trabajado la empresa asciende a ciento noven-
ta y un instituciones, proyectos y organiza-

ciones no gubernamentales. Entre los clien-
tes más importantes destacan ministerios de 

la presidencia y de la salud de los diferentes 

países en los cuales ha trabajado la empresa 
(cuadro 5), el Banco Mundial, la Fundación 

Soros, la Organización Mundial del Trabajo y 

la Comunidad Europea.

Según la propuesta de Oviatt y Mac-

dougall (1994), una empresa de internacio-

nalización acelerada, cuyo enfoque es el de 

realizar exportaciones en muchos países con 

pocos productos, es considerada una comer-

cializadora mundial. Igualmente, Madsen 

y Servais (1997) afirman que una empresa 

cuya razón de exportaciones con respecto 

al total de sus ventas es mayor o igual a un 

25%, puede ser considerada como una born 
global, sin embargo, Karlsen (2007) considera 

esta afirmación demasiado amplia, por lo que 

aporta mayor especificidad al definir como 

una verdadera born global a aquella empresa 

cuya razón de exportaciones con respecto a su 

total de ventas es superior a un 50%, y que, 
a la vez, se encuentre presente en más de un 
continente de manera simultánea.

Los datos proporcionados por la empre-
sa presentan las siguientes características: la 
empresa, para el año 2000, dos años después 
de su fundación, había realizado un 80% del 
total de sus proyectos en otros países y había 
logrado incursiones en Moldavia y Sudáfrica 
(figura 1). Por lo tanto, para el año 2000, esta 
empresa ya había realizado exportaciones a 
tres continentes de manera simultánea, con 
lo cual, según la clasificación de Madsen y 
Servais (1997), podía ser considerada una 
empresa born global. Por otro lado, según la 
clasificación de Karlsen (2007), podría ser 
identificada una “verdadera born global”, de-
bido a que, para el segundo año de funciona-
miento, ya estaba realizando exportaciones en 
tres continentes de manera simultánea. Según 
la propuesta de Rialp et al (2005), una em-
presa de internacionalización acelerada reali-
za su primera exportación a los dos años de 
su fundación; Sanigest lo logra al año de su 
fundación, por lo tanto, igualmente, coincide 
con la definición de este autor. 

Conforme la empresa ha crecido, así lo 
ha hecho su capacidad de atención a merca-
dos internacionales y, por lo tanto, sus estruc-
turas organizativas han tenido que modifi-
carse y crecer para adaptarse a las exigencias. 
Mientras que en el año de la fundación, el 
total de proyectos era cuatro, en cuatro países 
distintos, cinco años después, la empresa se 
encontraba realizando veintiún proyectos en 
tres continentes distintos (figura 2).

Las redes sociales de
Sanigest Internacional 

Cuando se le consultó a los entrevista-
dos sobre la cantidad de contactos con los 
que contaban antes de ingresar a la 

Internacionalización

El artículo identifica la presencia de una empresa de 
internacionalización acelerada, Sanigest Internacional, en el 

sector servicios en Costa Rica. Se analiza sus particularidades 
organizativas para generar conocimiento e innovaciones en el 

mercado de consultoría de la salud a nivel mundial

Fuente: Sanigest Internacional 2009.

Cuadro 4: Productos ofrecidos por Sanigest Internacional

Política de salud, reconfiguración en 
la red de proveedores, monitoreo y 

evaluación, análisis de Sida, economía 
de salud, mejoramiento de la cadena 

de oferta, servicios clínicos, educación, 
seguridad social, reducción de la 

pobreza, servicios de agua potable, 
análisis de impacto y encuestas de 

hogares

Planeamiento estratégico, gerencia de 
fondos para proyectos y planificación 

hospitalaria

Gerencia financiera y control, 
iniciativas de mejoramiento de calidad, 

mejoramiento en el desempeño del 
ciclo de negocios, mejoramiento 
en el servicio al cliente, gerencia 

hospitalaria, capacitación y educación 
y mercadeo hospitalaria

Sistemas de información hospitalaria

Consultoría

Asesoría financiera

Asesoría Gerencial

Sistemas de información
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empresa y la cantidad de contactos 
con los que cuentan actualmente, ambos 
entrevistados respondieron que la cantidad 
de participantes de la red social en el ámbito 
internacional se ha incrementado de mane-
ra drástica. Quien manifestó un importante 
crecimiento de este indicador fue el gerente 
de la empresa, el cual argumentó que, al mo-
mento de la fundación de la misma, contaba 
con un número de contactos que oscilaba en-
tre cincuenta y cien, mientras que a la fecha 
de la entrevista, este número había crecido a 
un estimado que comprendía entre quinien-
tos y mil contactos. Esta cantidad drástica 
de contactos, según el entrevistado, son tan-
to contactos formales, tales como clientes y 
organizaciones, como contactos informales, 
conformados en su mayoría por muy buenos 
amigos, quiénes han facilitado el proceso de 
internacionalización de la empresa. 

Los contactos con los que cuenta la em-
presa son en su mayoría informales, esta afir-
mación concuerda con la propuesta de Co-
viello (2006), quien argumenta que una red 
en la cual participa una born global cuenta 
con una mayor cantidad de vínculos inesta-
bles, y con apenas unos cuantos vínculos es-
tables. Sin embargo, cabe destacar la relación 
de la empresa con el Banco Mundial. Esta 
particularidad también se presenta como un 
contacto formal, el cual ha permitido realizar 
cuarenta y siete proyectos en diferentes paí-
ses, lo que también coincide con la propuesta 
de Gabriellsson et al (2008), quienes afirman 
que una empresa se internacionaliza si cuenta 
con el respaldo de alguna empresa o institu-
ción ya consolidada a nivel internacional.

Cuando se le consultó a Pacheco sobre 
el éxito con el que ha contado la empresa en 
el ámbito internacional, el entrevistado res-
pondió, de manera concluyente, que cuando 
la empresa inició operaciones, James Cercone 
ya contaba con un capital social importan-
te, producto de sus experiencias en el Banco 
Mundial. Las anteriores afirmaciones con-
cuerdan con la propuesta realizada por Zhou 
et al (2007) quienes proponen que el capital 
social del gerente de la empresa, mediante 
la realización de negocios, se transforma en 
el capital social de la empresa y, en algunas 
ocasiones, impacta de manera significativa la 
forma en que esta realiza negocios.

Internacionalización

Fuente: Sanigest Internacional (hoja de experiencia de 2007).

Cuadro 5: Proyectos de consultoría realizados
por región geográfica

Africa

América del Sur / South America

América Latina / Latin America

Asia

Central American / Centro 
America 

Europe / Europa

Medio Oriente / The Middle East

A nivel mundial / Worldwide

Oceania 

The Caribbean / El Caribe

Unión Europea / European Union

Proyectos conjuntos

Total

1

25

4

22

103

43

1

2

1

9

1

3

215

Regiones geográficas Cantidad de proyectos 
realizados

Fuente: Sanigest Internacional 2007 (hoja de experiencias)

Figura 1: Porcentaje de proyectos elaborados en el exterior con respecto al total 
de proyectos

1998      1999      2000      2001      2002      2003      2004      2005      2006     2007     2008

año de la fundación de la empresa

75,0
80,0

37,5

27,3

50,0

61,9

92,9

76,5

62,5

72,7
80,0
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ESTRUCTURA 
ORGANIZATIVA 
DE SANIGEST 
INTERNACIONAL

Centralización en Sanigest 
Internacional

Con respecto a la concentración y uso 
de la información en la empresa, cuando 

se le consultó a Pacheco sobre este tema, 
sus afirmaciones fueron directas: “todos 
los proyectos antes de ser entregados a los 

clientes, deben pasar por las manos de James, 
para una última revisión, todas las decisiones 

relevantes de la empresa, y sobre todo 
financieras pasan por sus manos”. Igualmente, 

con respecto al tema de la concentración 

de la información, Pacheco afirmó que la 
mayoría de los contactos los hace James, al 

menos cuando se trata de clientes directos 
que realizan una contratación de la empresa; 

sin embargo, Pacheco realiza contrataciones y 

coordina los proyectos, pero la última palabra 
la tiene James Cercone. Según José Pacheco, 

entre el 30-40% de los proyectos realizados 
por la empresa son a través de clientes directos 

proporcionados por James Cercone. 

Con relación a este mismo tema, Cercone 
admite que cuenta con una gran cantidad de 

contactos en el exterior y, precisamente, esta 
amplia cantidad de contactos le ha permitido 

realizar diferentes tipos de negocios en todo 

el mundo. Según admite el entrevistado, debe 
existir una importante concentración de la 
información, ya que, en su amplia experiencia 
en el tema de la consultoría en Salud, no ha 
tenido el placer de encontrar alguien que 

cumpla con un perfil que le permita tener un 
conocimiento importante en este tema a nivel 

técnico y que, al mismo tiempo, cuente con 
la experiencia, el rodaje y el conocimiento 

para desenvolverse con un cliente. Según el 

entrevistado, ésta es la principal razón para 
que exista concentración de información en 

la empresa. 

En cuanto al tema de la estructura 

organizativa de la empresa y las decisiones 
al respecto, Cercone admite que este tipo de 
estructuras, en la mayoría de los casos, fueron 

informales hasta la implementación del 
sistema de gestión de la calidad ISO-9001. 

Con respecto al tema de la participación 
en la formulación de políticas de recompensas 
e incentivos desde una perspectiva de 
vinculación directa, tanto James Cercone 
como José Pacheco afirman que, en la 

mayoría de los casos, los diseños de sistemas 
de pago a los empleados han tenido que ser 
estructurados de acuerdo con el tipo de tarea 
que realicen. Asimismo, ambos llevan a cabo 
una distinción fundamental en la estructura 

de la empresa: en primer lugar, están 

4
5

8

11 11

18

21

14

17
16

20

Fuente: Sanigest Internacional 2007 (hoja de experiencias)

Figura 2: Porcentaje de proyectos elaborados en el exterior con
respecto al total de proyectos

A partir este año,
cuatro continentes de 

manera simultánea

A partir este año,
tres continentes de 
manera simultánea

A partir este año,
dos continentes de 
manera simultánea
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todos aquellos profesionales que se 
desempeñan como consultores externos a 
Sanigest, los cuales son contratados por días 
y cuyo contrato estipula que se pagarán días 
trabajados, dependiendo de la satisfacción del 
cliente; y, en segundo lugar, todos aquellos 
empleados que pertenecen al grupo de trabajo 
de planta con el que cuenta la empresa.

Innovación y aprendizaje 
organizativo

Cuando se le consultó a los entrevistados 
sobre la capacidad que tiene la empresa 
para generar nuevo conocimiento, ambos 
manifestaron que el negocio en el que se 
desempeñan así lo requiere. Adicionalmente, 
ambos manifestaron que es necesario 
encontrarse en la capacidad de aprender 
nuevos métodos y técnicas de investigación 
para que estos sean implementados en 
los proyectos de investigación que realiza 
la empresa.  Esta condición, junto con 
la combinación de un equipo altamente 
capacitado con experiencia y orientado a 
tratar con clientes internacionales, le ha 
permitido a la empresa llevar, de manera 

exitosa, proyectos en una gran cantidad de 
países.

Según Cercone, capacitarse en distintos 
temas resulta relevante para mantener un alto 
nivel dentro del equipo de trabajo. Es por 
esta razón que ha apoyado a sus empleados 
directamente vinculados en las actividades 
de consultoría en temas como econometría 
y desarrollo humano, en instituciones 

prestigiosas como el MIT. 

La lateralidad y la 
socialización en Sanigest 
Internacional

Cuando se le consultó a Pacheco sobre su 

concepción de lateralidad, este manifestó que 

es una condición indispensable dentro del 

funcionamiento de la organización. Según 

Pacheco, debe existir una lateralidad dentro de 

la empresa para que todos los departamentos 

involucrados puedan tener algún tipo de 

interacción al generar el producto final de 

consultoría. De acuerdo con el entrevistado, 

dentro de la empresa, siempre ha existido un 

departamento conformado por profesionales, 

cuyo objetivo ha sido determinar cuáles son 

las posibles oportunidades de negocios a 

nivel mundial en los que la empresa puede 

participar cuando se identifica un potencial 

proyecto para licitar. Posteriormente, se 

asigna un coordinador de proyecto1, quien se 

encarga de coordinar la elaboración de una 

propuesta para ser presentada a los clientes 

potenciales; este consultor coordina con todos 

los demás departamentos de la organización, 

la presentación y, posteriormente, elaboración 

del proyecto. 

La socialización del conocimiento que 

tiene la Sanigest Internacional se presenta 

como una condición necesaria para la 

empresa. Como se planteó en el diseño de 

investigación, se consultó cuáles son los 

valores que comparte la empresa y el impacto 

que éstos tienen sobre el tipo de producto 

ofrecido al mercado, así como los procesos 

de aprendizaje organizativo. Igualmente la 

socialización del conocimiento favorece los 

procesos de aprendizaje organizativo a lo 

interno de la empresa, especialmente a través 

de la presentación de propuestas, ya que las 

Internacionalización

1 Tanto José Pacheco Jiménez, como James Cercone fungen como coordinadores de proyecto dentro de Sanigest Internacional.
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mismas determinan el éxito de la empresa en 

el mercado internacional.

La flexibilidad de Sanigest 
Internacional

Según Pacheco, Sanigest Internacional 
es una empresa altamente flexible y puede 
adaptarse a las condiciones de los mercados. 
Esta afirmación fue corroborada, en parte, por 
Cercone, quien manifiesta que los entornos 
en los cuales se desempeña la empresa son 
cambiantes y, por lo tanto, la empresa ha 
tenido que adaptarse. 

Pacheco afirma que la organización 
cuenta con una importante capacidad de 
ajuste en todos los proyectos que desarrolla; 
esto gracias a la capacidad que tiene la 
empresa de involucrarse en proyectos sin tener 
experiencia previa en campos específicos. El 
entrevistado sintetizó esta capacidad en una 
experiencia personal, la cual consistió en la 
estimación de un estudio de costo- efectividad 
realizado en Nepal. Según el criterio del 
entrevistado, en algunos casos, la empresa 
ha realizado estudios de ingeniería, estudios 
legales y temas propiamente médicos, sin 
contar con una experiencia abrumadora en 
el tema, lo cual se debe, en gran parte, a la 
capacidad que tiene la empresa para adaptarse 
a las solicitudes de los clientes. 

Los mecanismos de control en 
Sanigest Internacional 

Como se puede observar en la figura 
3, el organigrama de Sanigest consiste 
en una presidencia y dirección general a 
cargo de James Cercone. Este alto mando 
toma todas las decisiones relevantes para la 
empresa, se encarga de contactar clientes y, 
a la vez, proporciona guía y liderazgo al resto 
de la organización en todos los contextos 

internacionales en los cuales participa la 

empresa. La centralización es importante, 

todas las decisiones financieras relativas 

a la empresa son tomadas aquí, así como 

también las contrataciones y la participación 

que tienen en la organización. Como se 

indicó anteriormente, la socialización es 

considerada una variable latente propiciada 

por la presidencia, especialmente a través del 

aprendizaje organizativo, el cual se torna vital 

para poder garantizar la sobrevivencia de la 

empresa en distintos ámbitos. 

Adicionalmente, se puede observar la 

participación que tiene José Pacheco  como 

cabeza de la parte más compleja de la 

entidad, donde se generan los proyectos. Es 

precisamente en esta sección donde se puede 

constatar la lateralidad, considerada como una 

variable medible a través de las interacciones 

que existen en todos los departamentos que 

conforman esta unidad. También se puede 

rastrear la interacción entre departamentos 

a través de los comentarios realizados por 

el entrevistado, quien manifiesta que debe 

existir una intercomunicación directa con 

la división administrativo-financiera para 

determinar los costos de proyectos, con la 

división de aseguramiento de calidad para dar 

seguimiento a los clientes y, especialmente, 

con la división de oportunidades de negocios 

y propuestas, las cuales proporcionan los 

pormenores de las posibles oportunidades de 

negocios y brindan una guía sobre licitaciones 

que pueden ser ganadas por la empresa. 

De acuerdo con el diagrama propuesto, 

(1) significa una posibilidad de licitar 

identificada por la división de oportunidades, 

(2) es una contratación directa propuesta por 

la presidencia, (3) consulta sobre el costo del 

proyecto a la administración financiera y (4) 
seguimiento al cliente.

CONCLUSIONES Y 
FUTURAS LÍNEAS DE 
INVESTIGACIÓN

 Según los parámetros trazados en 

la metodología de esta investigación, 

Sanigest Internacional es una empresa de 

internacionalización acelerada. El proceso 

de internacionalización se ha llevado a cabo 

a través de relaciones sociales con diferentes 

contactos.

Con respecto al tipo de organización, 

se puede concluir que, a pesar de haber 

iniciado como una sociedad, terminó como 

una empresa de propiedad individual, en la 

cual existe una importante concentración de 

la toma de decisiones por parte del gerente 

de la empresa y presidente. Él argumenta 

que, entre la vasta cantidad de contactos 

con los que cuenta la empresa, algunos de 

ellos pueden ser llamados “sus amigos” y, 

por eso, es necesario mantener una buena 

reputación. Igualmente, sostiene que debe 

existir centralización debido a que todo 

nuevo proyecto internacional es arriesgado, 

por lo que resulta lógico que desee mantener 

concentrada toda la operación en su persona, 

como se pudo observar. 

A nivel de empresa tecnológica intensiva 

en capital humano, donde la principal 

preocupación consiste en la creación de 

conocimiento, se puede observar, como la 

empresa es altamente flexible para entrar en 

diferentes mercados, cambiar su estructura 

para atender estas nuevas oportunidades, 

modificarse y aprender siempre en un espacio 

altamente controlado y en la búsqueda de 

objetivos claramente definidos. En la mayoría 

de los procesos de la empresa, todos los 

departamentos se involucran y esto es 

Se establece que existe centralización, socialización y creación 
de conocimiento, así como lateralidad y mecanismos de control 
especiales para el aprovechamiento de las redes formales e 
informales en las que se desempeña esta empresa.
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directamente observable mediante el 

tipo de organigrama o estructura organizativa. 

Existen dos tipos de futuras líneas de 

investigación que deben ser destacadas de esta 

indagación. Primero, la necesidad de realizar 

investigaciones, en una mayor cantidad, a 

empresas de internacionalización acelerada 

para determinar si este comportamiento 

puede ser generalizado a todas las empresas 

que cuentan con incursiones internacionales 

con estas características. Segundo, 

determinar si la centralización es producto 

de la internacionalización acelerada, y la 

mejor manera de identificar este tipo de 

comportamiento es realizar un estudio más 

amplio a otro tipo de empresas, ya sea en 

otras industrias o, inclusive, en otros países, 

para establecer, si, conforme avanza el proceso 

de internacionalización, las decisiones se 

centralizan y se adopta una estructura más 

lateral con la cual se crea más conocimiento, 

y se vuelve necesario un mayor nivel de 

innovación para sobrevivir en los mercados 

internacionales.
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