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La formacion de Recursos Competitivos en el proceso de

Internacionalizacion

El presente articulo surge de una investigacion realizada como Disertacion para
la culminacion de la Maestria en Administracion, con foco en el area de investigacion de
Estrategia y Analisis Organizacional, de la Universidad Federa do Parana, en Curitiba,
Brasil, en el afio 2014.

Resumen

En la dltima década, Uruguay ha sido uno de los principales captadores de
inversiones de paises de la region, principalmente de Brasil. Procurando extender la
comprension del proceso de internacionalizacién, se busca identificar, en el presente
trabajo, de qué forma la estrategia de internacionalizacién contribuye en la formacién de
recursos competitivos de empresas latinoamericanas en Uruguay asi como al fomento
de las exportaciones; para lo cual, fue realizado un estudio de caso con tres empresas
latinoamericanas lideres del sector agroindustrial que internacionalizaron sus actividades
hacia Uruguay. Basandose en la categorizacién de Valentin (2001) bajo la optica de la
Vision Basada en Recursos, se identifico que los recursos estratégicos que presentaron
mayor grado de desarrollo fueron los relacionados a: el acceso a materias primas y
productos de alta calidad valorados internacionalmente (financiero-fisico), la
transferencia de conocimientos relacionados al proceso de produccion, o sea, antes de
la industrializacion de la materia prima (intelectual), la visién internacional de los

mercados y al acceso a mercados internacionales (informacional), el relacionamiento con



los productores y clientes (relacional), y el acceso a marcas valoradas
internacionalmente por la alta calidad de sus productos y las confiabilidad de las
empresas (reputacional). Debido a que Uruguay presenta un escenario con seguridad
institucional y juridica, un mercado pequefio y foco exportador; propicia una primer
experiencia de internacionalizacion para las empresas del Cono Sur, como aprendizaje
para los préximos pasos a paises con negocios posiblemente mayores, pero en

contextos de mayor incertidumbre.

Descriptores: Internacionalizacion, Recursos Competitivos, Inversién Extranjera Directa

Introduccion

Después de un periodo de caida, la Inversién Extranjera Directa (IED) presenta
en el 2018 una prevision de recuperacion a nivel mundial; sin embargo, la tendencia de
los dltimos afios ha sido una preocupacion al largo plazo para los formuladores de
estrategias y politicas de los paises en desarrollo, donde la inversién internacional es
indispensable para el desarrollo industrial sostenible (UNCTAD, 2018). Esta situacion se
vio reflejada en la disminucion de la captacion de inversiones en América del Sur,
alcanzando el 8% de la IED mundial (Cepal, 2018), representando anteriormente el 10%
(Cepal, 2012). La recuperaciéon del crecimiento previsto se justifica debido a que se
esperan elevados precios internacionales de las materias primas, al acceso a recursos
naturales y la promocién de politicas de desarrollo industrial. (Cepal, 2018; Nielsen,
Asmussen, Goerzen, 2018).

En cuanto a la region, si bien Brasil es un captador mundial de inversiones, ha
sido el inversor con mayor presencia, especialmente en Argentina y Uruguay (Cepal,
2018). En los ultimos afios, su participacion en las inversiones en la region se ha

diversificado y disminuido con relacién a las del comienzo del siglo XXI, correspondiendo



a una regionalizacion de las empresas brasileras para posteriormente internacionalizarse

al resto del mundo (Perrota et al., 2011).

El proceso de internacionalizacion, segun la Optica del Paradigma Ecléctico
(Dunning, 1977 y obras consecutivas), surge de la combinacion de tres parametros o
ventajas (propiedad, localizacion e internacionalizacion), los cuales seran determinantes
en la decision de produccion en el exterior por medio de operaciones directas o acuerdos
(Dunning, 1988). En otras palabras, la eleccion entre las modalidades sera determinada
por la busqueda de la forma mas rentable de organizar el conjunto de recursos y
competencias Unicas de una organizacién, en relacion con sus competidores de otras
nacionalidades, utilizando las ventajas derivadas de estos para sus inversiones en el
exterior (Dunning, 1995), en consonancia con las suposiciones de la Visiobn Basada en
Recursos. Esa visibn determina que una organizacion tiene una ventaja competitiva
sustentable, surgida de la combinacion de los recursos estratégicos heterogéneos e
inamovibles que controla, cuando desarrolla valor a partir de una estrategia que no puede
ser simultaneamente implementada por competidores actuales o potenciales (Barney,
1991).

El creciente papel que estdn desempefando las empresas multinacionales
pertenecientes a mercados emergentes para la economia mundial se ha reflejado en el
aumento de las investigaciones contemporaneas (Peng, 2001; Ramamurti; Singh, 2009)
y la generacion de una teoria, basada en el Paradigma Ecléctico, llamada de Springboard
(Luo, Tung, 2007), buscando explicar el comportamiento de ese tipo de empresas.

De acuerdo con Brouthers et al. (1999), es necesario la realizacion de mayor
cantidad de investigaciones que permitan entender las consecuencias de las estrategias
de internacionalizacion empleadas por las empresas, debido a que la mayoria de los
estudios empiricos y la propia Visibn Basada en Recursos (VBR) han estudiado la
relacion inversa, o sea, como los resultados estratégicos generan o influyen a la

estrategia a ser implementada.



De esta forma, se busca identificar de qué forma las estrategias de
internacionalizacion han contribuido en la formacion y en el desarrollo de los recursos
estratégicos de las empresas. Por lo tanto, en el presente estudio se procurd responder:
de qué forma la estrategia de internacionalizacidén contribuy6 en la formacion de recursos

competitivos de empresas latinoamericanas en Uruguay?

Objetivos

Por lo tanto, el objetivo general del estudio fue identificar de qué forma la
Estrategia de Internacionalizacion contribuy6 a la formacion de recursos competitivos en
empresas latinoamericanas en Uruguay.

Considerando el objetivo general, fueron determinados los siguientes tres
objetivos especificos:

a) identificar los recursos estratégicos de las tres empresas latinoamericanas
antes y después del proceso de internacionalizacion en Uruguay;

b) analizar en qué medida y cuales recursos fueron desarrollados; vy,

c) determinar si existe y, en todo caso, cual es la relacion entre el grado de

inversion y el de desarrollo de los recursos estratégicos.

Fundamento Teodrico

Las teorias y los modelos de internacionalizacion generados en la academia han
sido variados dependiendo de los contextos donde fueron desarrollados. Segun la
categorizacion de Andersen y Buvik (2002), recapitulada por Carneiro y Dib (2008) y
conforme con Rocha (2002) y Borini et al. (2006), los enfoques de internacionalizacion
pueden ser clasificados segun dos visiones: basandose en criterios econémicos o en la

evolucion comportamental (Figura 1).
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Figura 1 — Evolucidn de las Teorias de Internacionalizacion
Fuente: Elaborado por los autores

El primero de los abordajes, con una vision econdmica, busca soluciones
racionales o “pseudoracionales” (Carneiro & Dib, 2008, p.4) buscando la maximizacion
de los rendimientos econdémicos. Las Teorias que lo componen pueden ser clasificadas
en funcion de la unidad de analisis con que trabajan: la Teoria de Poder del Mercado, la
Teoria de Internalizacion y el Paradigma Ecléctico trabajan con la empresa de forma
individual; y con la industria o la economia nacional los Modelos de Comercio
Internacional, las Teorias de Portfolio de Inversiones y el Modelo de Ciclo de Vida
Internacional del Producto (Carneiro y Dib, 2008).

El segundo de los abordajes fue desarrollado por la Escuela de Uppsala, con una
vision a partir de la evolucion comportamental originada de los modelos de estadios. Con
base en la Teoria de la Firma, Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), desarrollaron el
modelo llamado Escuela de Uppsala, caracterizado por abordar el proceso de
internacionalizacién de forma incremental debido a las incertidumbres que genera el
ingreso a nuevos mercados y las imperfecciones de las informaciones (conocimiento)
sobre ese nuevo mercado, y dependiente de las elecciones del tomador de decisiones
gue busca minimizar los riegos envueltos. A medida que la empresa va obteniendo

conocimientos, fruto de la experiencia, es que avanzara de forma secuencial en los



modos de operacion en los mercados extranjeros elegidos y en la seleccion de nuevos
mercados psiquicamente mas distantes, disminuyendo el riesgo y el compromiso de los
recursos de la empresa (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson & Vahlne,
1977).

El Paradigma Ecléctico de la produccién internacional, desarrollado por Dunning
(1977 y obras consecutivas), se basé, segun Weisfelder (2001), em diversos autores
(Figura 2) para generar un nuevo abordaje basado en la combinacion de tres parametros
0 ventajas (propiedad, localizacion e internacionalizacion), las cuales seran
determinantes en la decision de produccién en el exterior en un determinado destino por

medio de operaciones directas o acuerdo de complementacién (Dunning, 1988).
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Figura 2 — Fuentes del Paradigma Ecléctico
Fuente: adaptado de Weisfelder (2001)

Segun Dunning (1988), el Paradigma Ecléctico no es otra teoria de
internacionalizacion, y si un marco de referencia amplio para el estudio del fenémeno, al
contrario de las Teorias del Ciclo del Producto y la de Internacionalizacion, las cuales
constituyen explicaciones parciales del fendmeno, segun Amal y Seabra (2007). El
Paradigma Ecléctico fue desarrollado para brindar un marco holistico de estudio que
posibilite la identificaciéon y la evaluacién de los factores que influencian en el momento
de internacionalizacion, o sea, el inicio de las actividades de produccion fuera de las

fronteras nacionales y durante la experiencia en el pais extranjero (Dunning, 1988).



El Paradigma Ecléctico establece tres formas de entrada: exportacion,
licenciamiento o inversion directal. Su principal foco, por el cual fue escogido, es que la
decision de seleccion del modo de entrada es determinada por la forma de explorar las
ventajas de propiedad, localizacion e internacionalizacion (Dunning, 1981).
Especificamente, la decisidn estratégica de internacionalizacién por medio de las
Inversiones Directas en el Exterior, representa cuatro tipos de estrategias de acuerdo
con sus objetivos: market seeking u orientada al mercado, procurando satisfacer una
demanda en el mercado extranjero; la orientada a los recursos o resource seeking, por
el acceso a los recursos estratégicos; la orientada a la eficiencia o efficiency seeking o
rationalized, procurando la generacion de eficiencia por medio de la optimizacion de la
division del trabajo o en la mejora de la gestidon de los activos; y finalmente, buscando
mantener o desarrollar sus ventajas estratégicas, especificamente la de propiedad, la

orientada a los activos estratégicos o strategic asset seeking (Dunning, 2000).

Por ultimo, basada en el Paradigma Ecléctico, la Teoria de Springboard (Luo &
Tung, 2007) se desarroll6 como forma de entender a las multinacionales de paises
emergentes. Estas realizan inversiones en el exterior como forma de “trampolin”
(springboard) para adquirir recursos estratégicos necesarios para competir de forma mas
eficaz que sus competidores globales, reduciendo sus limitaciones institucionales y de
su mercado doméstico. De esta forma, esta Teoria permite comprender con mayor

detalle las informaciones de las empresas estudiadas.

El término Vision Basada en Recursos (VBR) surgio del trabajo de Wernerfelt
(1984), siendo desarrollada por Barney (1991), buscando establecer el origen de la
ventaja competitiva de las organizaciones y como éstas la sustentan a lo largo del tiempo,

0 sea, Se centra en los recursos organizacionales y en la ventaja competitiva sustentable

1 De acuerdo con Hill et al. (1990), los cuales no incluyeron a las exportaciones como modo de entrada, si bien
existen multiples formas de ingreso a un mercado extranjero, las principales modalidades son: la contractual o no
participativa (como licenciamiento o franquicia), la cooperacién basada en la equidad (joint Venture) y, por ultimo,
por medio de una filial (unidad productiva) propia (inversion directa).



generada a partir de éstos; entendido como “todos los activos, capacidades, procesos,
atributos, informaciones, conocimiento, etc.” que son controlados y utilizados por las
organizaciones “para generar e implementar estrategias que mejoren su eficiencia y
eficacia” (Barney, 1991, p.101).

La ventaja competitiva es sustentable cuando, ademas de ser dificilmente imitable
e implementada por los competidores actuales y potenciales, los recursos utilizados
presentan cuatro atributos: ser valiosos, raros, imperfectamente imitables (inimitables) y
no ser sustituibles; y tener caracteristicas de heterogeneidad e inmovilidad para que las
otras organizaciones no consigan replicarlos y obtener beneficios de la estrategia
formulada (Barney, 1991). A continuacion,flori se presenta una figura del modelo
propuesto (Figura 3).
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Figura 3 — Ventaja Competitiva Sustentable
Fuente: adaptado de Barney (1991)

La VBR presenta algunas limitaciones, como por ejemplo con relacion a su
aplicabilidad (Miller & Ross, 2003; Gibbert, 2006); sus limitadas implicaciones
gerenciales (Priem & Butler, 2001); y su dificultad en la definicién de los recursos segun
Kraaijenbrink et al. (2010). El propio Barney, en conjunto con Wright y Ketchen (2001),
respondio a las criticas presentando una adecuacion de la teoria principalmente en la
determinacién de los recursos. A pesar de las limitaciones, esta corriente tedrica es
bastante utilizada en el campo de la estrategia para entender sus fenbmenos. Para este

trabajo se adopto la tipologia de Valentin (2001) (Figura 4).



Tipo Categoria Descripcion

b4 Financiero =Capital y acceso a los mercados financieros fisicos.

-] =|nstalaciones, equipamientos, configuraciones y materias primas.
]

c S

K] Legal =Patentes, marcasy contratos que protegen el capital intelectual.

Intelectual =Expertise, férmulas y descubrimientos.

Humano =Conocimientos y habilidades individuales de los empleados.

Organizacional | =Cultura, costumbres, visiones y valores compartidos, rutinas y relaciones de trabajo.

Informacional | =Informacién de clientes, e inteligencia de mercado (competidores).

Intangibles

=Alianzas estratégicas; relaciones con clientes, vendedores y otros stakeholders, que

Relacional frecuentemente sin afectados por el poder de negociacion y los costos de intercambio.

Reputacional |=Nombres de marca que reducen el riesgo percibido o tienen valor simbélico.

Figura 4 — Tipologia de Recursos (tangibles e intangibles)
Fuente: adaptado de Valentin (2001)

La VBR segun Peng (2001), se ha tornado un abordaje tedrico innovador e
influyente que permite comprender los estudios de estrategias de internacionalizacion.
El Paradigma Ecléctico parte de la responsabilidad que tienen las empresas con sus
filiales, las cuales deberian ser equipadas con cierta ventaja competitiva; en
concordancia, la VBR profundiza en la ventaja surgida de la combinacién de los recursos
y las capacidades de la empresa.

En concordancia, en la regién fueron realizados estudios empiricos buscando
analizar la posible incidencia de las estrategias de internacionalizacion en los recursos
estratégicos de las organizaciones (Carneiro, Bamiatzi & Cavusgil, 2018; Floriani &
Fleury, 2012). Esa relacion, segun los autores, ha sido poco estudiada, al contrario de la
mayoria de los estudios empiricos y del propio abordaje de la VBR, que estudian la
relacion opuesta, buscando determinar cémo los recursos estratégicos generan o

influyen a la estrategia a ser implementada.

Metodologia

Para el presente estudio se escogié un abordaje cualitativo con corte transversal

y aproximacion longitudinal, utilizando la metodologia de estudio de caso multiple (Yin,



2005), por investigar un fenomeno contemporaneo, en profundidad en su contexto. Son
objeto de estudio tres empresas latinoamericanas del sector agroindustrial, habiendo
sido elegidas por ser lideres y referentes en sus subsectores y en Uruguay y tener un
alto grado de inversion en éste, realizado mediante adquisiciones, en su mayor parte.
Esta investigacion busca extender el trabajo de Carneiro y Dib (2008) de manera
empirica; los cuales definieron cinco preguntas (“por qué”, “qué”, “cuando”, “donde” y
“como”) sobre seis abordajes de internacionalizacion, llegando a la conclusién de que
ninguno de estos consigue responder de forma suficiente a las cinco preguntas, y
proponiendo tres nuevas a responder: “; Quién?”, “¢ Y luego?” y “¢ Y qué?” (“Quem?”, “E
entao?”, “E dai?”). Por lo cual, este estudio procurara contribuir empiricamente buscando
responder “; Y luego?”y “; Y qué?”, haciendo foco en los cambios que tienen los recursos
estratégicos de las organizaciones, antes y después del proceso de internacionalizacion
de sus actividades en Uruguay. A continuacién, se presenta una figura del modelo

propuesto (Figura 5).
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Figura 5 — Disefio de la Investigacion
Fuente: Elaborado por los autores
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Al comienzo de la investigacion se buscé identificar el grado de inversiones
internacionales de las empresas y seguidamente la evolucion del desarrollo de sus
recursos estratégicos de acuerdo con la categorizacion de Valentin (2001) presentada
en la Figura 4. La misma fue adaptada para facilitar la presente investigacion
subdividiendo el recurso financiero en de capital y fisico de acuerdo con ambas
definiciones que abarca el recurso segun el autor. Con relacion al analisis de la evolucion
de los recursos estratégicos, se busco realizar un analisis longitudinal, para lo cual se
definieron tres situaciones (ex ante, objetivo y ex post), concordando con la
recomendacion realizada por Barney et al. (2001) para identificar el desarrollo de los
recursos estratégicos.

La investigacion fue realizada en tres etapas: primero se identificaron las
empresas a ser estudiadas y sus referentes por el cruzamiento de informaciones de
fuentes secundarias (Uruguay XXI, CEPAL, Banco Central del Uruguay, entre otros) con
informaciones surgidas en las entrevistas realizadas con instituciones especializadas
(Uruguay XXI, Unién de Exportadores del Uruguay y Camaras de Comercio). En esa
etapa, fueron identificadas un total de 56 empresas latinoamericanas en Uruguay, de las
cuales se buscOd contactar a siete del sector agroindustrial por presentar mayor
participacion en el mercado de origen y de Uruguay.

Para mantener la confidencialidad y reserva de una de las empresas que solicitd
dichas condiciones es que se optd por nombrar a todas las empresas con nombres
ficticios (Alfa, Beta y Sigma) y codificar a cada uno de los entrevistados.

La colecta de datos fue realizada a través de entrevistas semiestructuradas con
los gestores de las empresas seleccionadas que hayan participado durante todo el
proceso de internacionalizacion. De esta forma, en la Empresa Sigma se entrevistd en
dos ocasiones a los Directores General y Financiero de su representante en Uruguay (E1
y E2); en Alfa al Gerente de Marketing y Productos Procesados (E3) y al Gerente de una
empresa que contrata sus servicios productivos nominada como Empresa Delta (E4); y
finalmente para la Empresa Beta al Gerente General para Uruguay y un Analista

especializado (E5 y EB).
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Paralelamente a la colecta, la fase de andlisis de los datos fue realizada a traves
del analisis de contenido, método propuesto por Bardin (1977); por lo cual primero se
realizo una lectura de las informaciones obtenidas y luego un analisis de lo general a lo
particular y en forma cronoldgica. Las informaciones fueron categorizadas en cuatro
secciones: proceso de internacionalizacion, principales hechos cronolégicos, recursos
estratégicos de acuerdo con Valentin (2001), y un apartado para consultas pendientes a
ser esclarecidas por los entrevistados. De esta forma, se categorizaron los datos
surgidos de las entrevistas y fuentes secundarias, mediante triangulacion (validad de
constructo). Como forma de minimizar la limitacion de la subjetividad del investigador,
fueron evaluados los resultados preliminares y profundizados en una segunda etapa de
interaccidén con las empresas, por entrevistas o comunicaciones escritas, manteniendo

el mismo proceso metodolégico de la primera etapa (validad interna).

Analisis de los Resultados

Buscando sistematizar el analisis, se presenta un cuadro resumen con los
principales resultados (Figura 6), y posteriormente a este son discutidos y presentados

tales resultados.
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Proceso de Internacio.
Modo de Entrada

Abordaje

Analisis de los Rec. Est.
antes de la adquisicion

Planif. del desarrollo de
los recursos

“¢Y luego?”

“¢Y qué?”

Casual
Inversion Directa Alta
Escuela de Uppsala

Intelectual, Humano, Organizacional y Relacional

Sin planificacion

Ser considerada por bancos internacionales
como potencial adquiriente de negocios
relacionados en la region.

Acceder a mercados internacionales con una
oferta de productos diversificada y de alta
calidad.

Mantener referentes del pais lo que posibilitd
una mejor insercion.

Lo similar de las visiones organizacionales
facilité la integracion de las empresas, lo que
promovié cambios de paradigmas en el
relacionamiento con los productores,
produccion por variedades y vision
internacional.

Absorcién de conocimiento en cuanto al
relacionamiento con los productores,
produccion por variedades, y la vision
internacional, facilitando la adquisicion de
empresas en otros paises de la region.

El escenario de seguridad y tamafio pequefio
del mercado uruguayo le permitio tener una
primera experiencia de internacionalizacidn,
para luego avanzar a mercados mayores con
menor certeza.

Consiguid ingresar al mercado mundial de
cereales de forma continua.

Minimizacion de sus riesgos de operacion,
diversificando mercados y productos.

Debido al avance en el relacionamiento con los
productores y al conocimiento en produccion,
surgidos en Uruguay, comenzo a producir por
variedades en su pais de origen, obteniendo un
producto mas valorado.

Incorporacion de marca reconocida
mundialmente, a su cartera de productos,
aungue solo pueda ser vendida desde Uruguay

I S R

= Mantener los ejecutivos del pais le posibilitd una

Planificado Sin informacion

Inversidn Directa Bajo y

Inversion Directa Alta R fc
contratacion de producciéon

Escuela de Uppsala = Paradigma Ecléctico Paradigma Ecléctico

Financiero — Fisico, Informacional y Relacional Sin informacion

Financiero — Fisico, Informacional, Relacional y

. Sin informacion
Reputacional

= Financiero — Capital = Organizacional = Financiero — Capital = Organizacional = Financiero— @™ Organizacional
Recursos estratégicos = Financiero — Fisico = Informacional = Financiero — Fisico = Informacional Fisico = Informacional
desarrollados ® Intelectual * Relacional = Intelectual ® Relacional * Intelectual | = Relacional

= Humano = Reputacional = Humano = Reputacional * Humano = Reputacional

Estar mejor conceptuada por los inversores
potenciales, lo que le permitié continuar
financiando su modelo de adquisiciones.

Acceder a mercados internacionales, que desde
su pais de origen no conseguia ingresar, con una
oferta de productos diversificada y de alta
calidad. = Buscando mantener la
produccidn y calidad del
producto del cual adquirié su
marca a nivel regional, contratd
al anterior productor,
accediendo de esta forma a los
recursos estratégicos que lo
diferenciaban y al producto

mejor insercion.

Lo similar de las visiones organizacionales facilitd
la implementacion del modelo de la empresa en
Uruguay.

Generacion de un sistema productivo
estandarizada en Uruguay con un unico canal de
ventas, el cual colabora con los requerimientos
del resto de las filiales.

Absorcién de conocimientos en cuanto al status
sanitario, trazabilidad, y en Programas de cria de
animales y de produccion.

El escenario de seguridad y el mercado pequefio
uruguayo le permitié tener una primer
experiencia de internacionalizacion, para luego
avanzar a mercados mayores con menor certeza.

Ser mejor conceptuada por los potenciales
inversores le permitio continuar financiando su
modelo de adquisiciones.

Consolidar su oferta exportable, accediendo a
mercados internacionales que desde su pais de
origen no conseguia acceder.

Debido al avance en el relacionamiento con
productores y al conocimiento en produccion,
surgidos de Uruguay, consiguié mejorar la
calidad de sus productos.

Incorporacién de marcas reconocidas
mundialmente a su portfolio, aunque solo
puedan ser vendidas desde Uruguay.

= Integracion de una marca
reconocida a nivel regional.

= Obtencion de informaciones del
mercado uruguayo (indicadores
y potenciales negocios).

Figura 6 — Analisis del proceso de desarrollo de recursos estratégicos

Fuente: elaborado por los autores

La estrategia de internacionalizacion de Sigma se inici6 a través de la adquisicion
de una empresa lider del mercado en Uruguay en el afio 2007. Segun el Director General
“fue la primer experiencia de internacionalizacion [...], hasta el momento Sigma era una
empresa 100% volcada al mercado interno de su pais”, o sea, fue mas por una
casualidad que por un plan de expansién internacional (E2). Su estrategia de
internacionalizacién comparte las principales ideas de la Escuela de Uppsala; se inicio
con la adquisicion de la empresa en Uruguay, basandose en el conocimiento, confianza
y compromiso existente entre ambas debido a su relacionamiento histérico (Johanson &
Vahlne, 2009).
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La empresa Sigma ha buscado reducir sus costos a través de la diversificacion de
activos y de la mejora de su oferta exportadora, diversificando sus productos y mercados
(financiero-fisico), constituyendo una ventaja de propiedad de naturaleza estructural. El
acceso a una marca reconocida (reputacional) constituyé una ventaja de propiedad de
naturaleza transaccional; a su vez, el acceso a concesiones fiscales del Gobierno, la
reduccion del riesgo cambial y la gestién coordinada de activos en diversos paises
posibilitd obtener oportunidades diferenciadoras, como el acceso a materias primas
(financiero-fisico), generando una ventaja de localizacion en relacidon a las ventajas
transaccionales (Dunning, 1981).

La empresa Alfa, desde el final de los afios 80, buscé posicionarse en el segmento
de alto valor agregado y oferta diversificada en 2 ciudades principales de la region, para
lo cual, comenzé a importar productos ovinos de la empresa que posteriormente
adquiriera en Uruguay Yy otra lider del mercado en Argentina, segun publicacién de la
empresa (2008). Actualmente, el Grupo a la que pertenece Alfa, se encuentra entre los
tres mayores productores carnicos del mundo segun publicacion de la empresa (2013) y
el mayor productor de una especie en América del Sur (2012). En Uruguay, se ha
transformado en referente de su sector, segun FitchRatings (2010).

En el afio 2006, Alfa “se encontraba en proceso de expansion en su pais con el
objetivo estratégico de, en poco tiempo, convertirse en el lider en la produccion de
proteina animal” (E3). Segun el representante, la estrategia de internacionalizacion de
Alfa se planifico en base al acceso a los principales mercados compradores, a los que
desde su pais de origen no podia acceder, adquiriendo empresas en mercados
exportadores autorizados; incrementando en consonancia la produccion de carne de alta
calidad a precios inferiores a los de los paises destino (Cepal, 2008); en concordancia
con las premisas de Dunning (1981) y Luo y Tung (2007), o sea, un trampolin.

Finalmente, la empresa Beta, luego de un proceso de adquisicidn de empresas en
su pais origen, se torné una de las principales empresas alimenticias del mundo,
representando en el afio 2012 mas del 9% de las exportaciones totales mundiales de
proteina animal (Beta, 2013). En Uruguay, primero conté con un representante el cual
fue adquirido por la empresa Beta en el afio 1998, conforme su estratégia de expansion
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internacional ya que “vio el negocio y decidi6 entrar directamente con una filial en
Uruguay” (E5); o sea, una estrategia orientada al mercado de acuerdo con Dunning
(1981).

La empresa Beta “si fuese solamente por el volumen no tendria operaciones en
Uruguay” (ES5); sin embargo, la razén de tener una filial en el pais responde a diversos
motivos: la empresa Beta tiene una politica de tener presencia en todos los mercados, el
mercado es importante como importador y principalmente como exportador, ademas de

gue es una filial con buen retorno.

En consecuencia, del proceso de internacionalizacion de las tres empresas en
Uruguay, se analizé el desarrollo de los ocho tipos de recursos estratégicos, detallados

a continuacion y representados en la Figura 7.

Recursos Tangibles Recursos Intangibles
Financiero- | Financiero- P . : :
. o Legal Intelectual Humano Organizacional | Informacional | Relacional Reputacional
Capital Fisico
Sigma
Alfa
Beta
4
Refs: . Generado  P: Planificado 1: Acceso a materias primas 5: Relacionamiento y produccion de variedades  9: Vision mercado Internacional 13: Productores - Uruguay
B . pardial A: Analizad " 2: Produccién por variedades 6: Visién Internacional 10: Nuevos Productos en pais origen 14: Productores — pais
ds‘ Ia":dIZ:isiDc?gnes 3: Sistema Productivo 7: Trazabilidad y status sanitario 11: Productores origen
Acceso a 4: Acceso a materias primas y oferta de productos  8: Programas de Cria y Produccién 12: Clientes 15: Clientes

Figura 7 — Andlisis del desarrollo de recursos estratégicos de las empresas Sigma, Alfa y Beta
Fuente: Elaborado por los autores

Elrecurso estratégico financiero—capital present6 desarrollo para las empresas
Alfa y Sigma; los recursos fueron desarrollados de manera similar, principalmente por
ser valiosos, mas alla de no haber sido planeados o analizados con anticipacion. Para

Sigma el recurso surgié por la adquisicion internacional de una empresa reconocida y



relacionada con diversos Bancos internacionales, lo que la aproximé a éstos y le permitio
comenzar a ser considerada, en forma gradual, como potencial inversor en la region en
negocios relacionados, segun los dirigentes de la empresa. Para Alfa, la adquisicion de
la empresa en Uruguay y sus rapidos resultados positivos con retorno de la inversion en
poco tiempo, le permitié ser mejor considerada por los potenciales inversores al momento
de la emision publica de acciones en la Bolsa de su pais, lo que le permitié continuar
financiando su modelo de adquisiciones, de acuerdo con publicaciéon de su Director

General en el afo 2008.

El recurso estratégico financiero—fisico presentdé desarrollo en las tres
empresas. Para Sigma, si bien los activos fijos fueron evaluados en la adquisicion como
fuerzas, no se constituyeron en el desarrollo del recurso, pues tanto Sigma como la
empresa adquirida en Uruguay presentaron estructuras y tecnologias similares. Con
relacion a las materias primas, si bien no fue planeado, Sigma presenté el desarrollo del
recurso en dos situaciones: la produccion por variedades y el acceso a materias primas,
por ser principalmente valiosos y raros de acuerdo con Barney (1991).

Alfa desde su llegada, constituyé un sistema productivo propio que le facilito el
acceso la materia prima principal, con una produccién automatizada, estandarizada y a
su vez diversificada; buscando aumentar la produccién de productos industrializados con
mayor valor agregado y atender a diversos nichos en el mercado internacional (E3). A su
vez, la localizacion geografica “complementaria” de las plantas dentro de Uruguay en las
principales areas productoras, segun publicacion de la empresa en Uruguay (2008), le
permitid “aprovechar las sinergias resultantes” (FitchRatings, 2010).

En relacién al acceso a materias primas y a la oferta de productos, estos fueron
planeados y analizados antes de la adquisicion con el fin de diversificar su cartera de
productos y expandirse a mercados mundiales; siendo resultado del expertise de la
empresa en Uruguay Yy sus productores asociados (intelectual), del relacionamiento con
los productores (relacional) y de las caracteristicas Unicas de la cria en Uruguay por las

técnicas utilizadas (intelectual) y por las caracteristicas geograficas y climaticas del pais.
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Finalmente, para el caso de Beta, consiguid tener acceso al recurso de otra
empresa al contratar su produccion y de esa forma acceder a la materia prima, que es el
sustento de la elaboracion del producto. Sin embargo, el mismo no habia sido ni planeado
ni analizado anteriormente, de todos modos, presenta un grado de desarrollo medio,

principalmente por ser un atributo valioso.

En cuanto al recurso estratégico intelectual, Sigma desarrollé el recurso
relacionado al know-how surgido del relacionamiento de los actores de la cadena de
cereales y de la produccion por variedades; debido a que existe en la empresa en
Uruguay todo un “conocimiento agricola [...] resultado de la interaccion” (E1), a través de
los Programas de Produccion Monitoreada y de la produccion de semillas certificadas, lo
gue segun el Director Financiero seria similar a trazabilidad. Como resultado posterior a
la compra de la empresa en Uruguay, “conocemos las cosas que suceden dentro de la
portera” (E1) en cuanto que “Sigma en general compra el producto al productor luego de
la cosecha” (E2). Por lo tanto, Sigma ha procurado replicar el modelo en menor escala y
de forma parcial en su sistema de produccion en su pais de origen.

Por otro lado, desarrollados en grados similares, sin ser planificados ni analizados
al momento de la adquisicién, Alfa desarroll6 los relacionados al intercambio de know-
how en trazabilidad, estatus sanitario y en programas de cria de animales y de
produccion. En definitiva, la transferencia de conocimientos desde las filiales a las
matrices se concentrd en el proceso de produccién (cereales) y de cria (ganado); debido
a que en ambas se busca la trazabilidad.

Por su parte, para el caso de Beta, la contratacion para la fabricacion de un
producto a una empresa local con mas de 20 afios de experiencia le permitié tener
acceso a un producto resultado del conocimiento especifico de su elaboracién, no

habiendo sido planeado ni analizado al momento de la compra de la marca.
En cuanto al recurso estratégico humano, las tres empresas presentaron

desarrollo. Al momento de realizar las adquisiciones, Sigma y Alfa solicitaron, como

condicion, la permanencia de los principales directores al mando de la organizacion o en
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el rol de asesores, motivo por lo cual fue considerado para ambas el atributo valioso
como alto.

Al momento de las adquisiciones Alfa buscé mantener el staff de ejecutivos
uruguayos e incorpord nuevos del mercado local, porque “quien conoce mejor el negocio
son las personas del lugar”, segun publicacion de la empresa Alfa (2008). En
concordancia, segun el Director General de Sigma en Uruguay, al momento del analisis
para la adquisicion de la empresa, fue considerado el equipo de personas a nivel
gerencial como garantia de seriedad, compromiso, expertise y adaptacion a la cultura de

Sigma, lo que le permitioé continuar con el equipo trayendo unicamente a dos directores.

El recurso estratégico organizacional fue analizado por Sigma antes de la
adquisicién y se desarrollé por incorporar nuevas formas de trabajo y cambios de
paradigmas —resultado de la interaccién y mix de culturas—; principalmente por el
relacionamiento con los productores, produccion por variedades y la vision internacional,
0 sea, como resultado del desarrollo de otros recursos. Por otro lado, Alfa accedio al
recurso organizacional de empresas en Uruguay, caracterizadas por la busqueda
continua de mejoras en calidad de productos y procesos.

Las empresas Alfa y Beta pudieron acceder al recurso organizacional de
empresas en Uruguay, lo cual sirvido de sustento para el desarrollo de otros recursos
estratégicos, si bien no habian planificado este recurso antes de la adquisicién o de la

contratacion.

En cuanto al recurso estratégico informacional, las empresas Sigma y Alfa
presentaron desarrollo propio del recurso con altos valores de sus atributos. Sigma
consiguid generar una sinergia de conocimientos surgidos de su foco en el mercado
domeéstico, incluida la variable gastrondmica, y de la vision internacional del mercado de
cereales por parte de la empresa adquirida en Uruguay (E2); generando una “ganancia
colectiva” para el grupo con una “visibn mas amplia® (E1): en el mercado de origen
incorporando la venta de variedades especificas de ese tipo de cereal, en las filiales

entendiendo el negocio de exportacion e importacion, y en el mercado internacional
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“facilitd mucho para que Sigma pudiese participar del negocio de exportacién”, “creciendo
en volumen y en facturacion” en su pais de origen (E1).

Por su lado, Alfa presento el mayor grado de desarrollo de este recurso debido a
los resultados satisfactorios obtenidos al buscar “consolidar una amplia participacion en
los mercados de exportaciones” (E3), los cuales desde su pais de origen u otros paises
no podrian acceder, en concordancia con el abordaje de Springboard (Luo & Tung,
2007). Debido a Uruguay haber sido el primer destino para Sigma y Alfa para
internacionalizar sus actividades, se genero un alto grado de desarrollo de este recurso
relacionado a la vision internacional de los mercados.

En el caso de Beta, la situacién ha sido diversa, la misma cumple un papel de
informante para el grupo en el mercado uruguayo, brindando indicadores y potenciales

negocios a la empresa matriz.

En cuanto al recurso estratégico relacional, ambas empresas captaron la
cultura de aproximacion de los productores para que se pudiera desarrollar la
trazabilidad, el estatus sanitario y la variedad de productos en su pais de origen. Es de
destacar que este tipo de relacionamiento no era parte de la cultura de las empresas, y
luego de la experiencia, fue adoptado por éstas. En el caso de Beta, la misma accedio a
través del producto de calidad resultado de la materia prima y del relacionamiento con

los productores que tiene el fabricante.

Finalmente, el recurso estratégico reputacional fue desarrollado por las tres
empresas; Sigma y Alfa debido a la adquisicion de empresas lideres del mercado
exportador, reconocidas a nivel internacional, lo cual permitié incorporar a su cartera,
productos y marcas reconocidos a nivel mundial, si bien las ventas son realizadas
solamente desde Uruguay. En el caso de Beta por la adquisicion de una marca,
dependiendo de la produccién de un tercero para mantener calidad del producto y

posicionamiento en el mercado.
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Conclusiones

Las tres empresas estudiadas presentaron desenvolvimiento en todos los tipos de
recursos estratégicos, a excepcidon del Legal, surgidos de la estrategia de
internacionalizacién al Uruguay. En términos generales y especificamente en el caso de
Sigma y Alfa, los recursos que presentaron mayor grado de desarrollo fueron el
financiero—fisico, intelectual, informacional, relacional y reputacional. Observandose que
los recursos que fueron analizados al momento de la adquisicion o planeados
presentaron mayor nivel de atributos que los no considerados.

Las conclusiones para cada uno de los recursos estratégicos, a excepcion del
relacional y del financiero—capital, se relacionan con el abordaje de Springboard de Luo
y Tung (2007). Si bien los autores muestran una relacion causal, o sea, que la busqueda
de activos le permite explorar oportunidades y neutralizar amenazas, lo cual se relaciona
con la descripcion del atributo de valioso para poder considerar a un recurso como
estratégico, segun Barney (1991); eso no es considerado como un obstaculo para que
las empresas generen el desarrollo de recursos estratégicos (“activos”) sin la busqueda
especifica de los resultados descriptos o internacionalizarse buscando exhaustivamente
todo los “activos” descriptos o la busqueda de otras situaciones no consideradas por Luo
y Tung (2007). Esta situacién es corroborada en esta investigacion, en la cual se adiciona
el desarrollo de los recursos estratégicos no considerados, como el financiero—capital y
el relacional. De esta forma, en concordancia con los autores, se confirma que la
busqueda de activos por parte de las empresas estudiadas, como tecnologia, know-how
e innovacion (intelectual), capital humano (humano), marcas (reputacional), acceso a los
consumidores y canales de distribucion (informacional), experiencias de gestion
(organizacional), materias primas y recursos naturales (financiero—fisico), permiten a las
empresas multinacionales de paises emergentes acceder a nichos de mercados
diferentes y a tratamientos financieros y no financieros preferenciales.
Consecuentemente aumenta su tamafio y reputacion, ayuda a minimizar las limitaciones

institucionales y de su propio mercado, evita las barreras comerciales de los mercados
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desarrollados y aprovecha oportunidades de fabricacion rentable incursionando en
sectores no relacionados.

Finalmente, buscando contribuir con el trabajo de Carneiro y Dib (2008) se
describieron en la Figura 6 las principales consecuencias posteriores al proceso de
internacionalizacién de las empresas estudiadas en Uruguay (“,Y luego?”) y los
resultados en su desempeno (“4Y qué?”). De esta forma, analizando las tres empresas
se puede inferir que las consecuencias y los resultados obtenidos del proceso de
internacionalizacién no dependen de la eleccion del abordaje de la estrategia, y si del
grado de inversion y del destino elegido.

De todos modos, con un grado menor de inversion, se pudo observar el desarrollo
0 acceso a recursos estratégicos por parte de la empresa Beta; la cual asemeja su
estrategia de internacionalizacion al abordaje del Paradigma Ecléctico, por el cual las
empresas escogen un lugar optimo, buscando internalizar a la organizacién la
transferencia de activos para no depender del mercado, en funcion de las ventajas
estructurales y transaccionales, obteniendo oportunidades diferenciadoras y escogiendo
diversos modos de entrada dependiendo de la mejor combinacion de las ventajas de
propiedad, localizacion e internalizacion (Dunning, 1981). De esta forma, conforme lo
afirmado por su vicepresidente, su estrategia se basa en la busqueda por minimizar las
desventajas de ingresar en un mercado mundial en comparacién con las empresas
maduras multinacionales, a traves de la adquisicion de empresas o de activos criticos,

en concordancia con el abordaje del Springboard (Luo; Tung, 2007).

Como limitaciones se pueden citar: la dificultad de acceso a otros directivos en las
empresas estudiadas, lo cual fue mitigado accediendo a fuentes secundarias; y la falta
de indicadores en las empresas o al acceso a éstos, lo cual fue mitigando triangulando
las entrevistas con informaciones secundarias y de socios comerciales. A su vez, se
propone replicar la investigacion en otros sectores y a las mismas empresas en otros
paises, analizar la influencia de la cultura de los stakeholders locales en las empresas

adquirientes, y realizar un estudio cuantitativo buscando realizar un “mapa” del desarrollo
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de recursos estratégicos en funcién del pais destino y el pais de origen en diversos
sectores.
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