Las capacidades de marketing en las nuevas empresas internacionales:
un estudio de casos en el sector de la Indumentaria de Argentina.

RESUMEN

Si bien las nuevas empresas internacionales se han convertido en tema de numerosos estudios,
todavia es necesario profundizar en la comprension de este fenémeno, sobre todo desde la
perspectiva de los paises emergentes y, muy especialmente, de América Latina, donde las
investigaciones al respecto son aun muy escasas. El objetivo del presente trabajo es comprender
aquellos aspectos especificos relacionados con la orientacion al mercado en las INV y a contribuir
al conocimiento de las de las INV en el contexto de un pais latinoamericano como Argentina, donde
la investigacion de referencia es sumamente escasa. Especificamente, se analiza mediante una
metodologia cualitativa basada en casos de estudio: a) qué mecanismos y rutinas desarrollan estas
empresas para generar, gestionar y utilizar informacién y conocimiento del mercado, b) cémo
identifican oportunidades en otros paises, ¢) de qué manera aprenden del mercado y mantienen las

relaciones con sus clientes y d) cémo logran competir en los mercados externos.

Los resultados mads significativos del estudio permiten corroborar que la generaciéon de CM resulta
vital para superar las dificultades que estas empresas enfrentan y que se vinculan principalmente a
su tamarfio, experiencia, escasez de recursos y escala, a lo que se suma el contexto poco favorable en
el que operan. Ademds, la investigaciéon pone de manifiesto que las primeras experiencias de
ingreso a un mercado externo, sean positivas o negativas, terminan repercutiendo en el potencial
futuro de internacionalizaciéon y que, al no existir un entorno facilitador, la capacidad de cada
emprendedor para superar las dificultades desde el mismo dmbito de la empresa se convierte en una
pieza fundamental. Entre los resultados debe mencionarse también que el desarrollo de nuevos
conocimientos y habilidades se produce mas facilmente en las condiciones en las que no hay o hay
pocas rutinas que desaprender, como en el caso de las NEI. No obstante, los empresarios consideran

que antes de exportar deben pasar por varios afios previos de aprendizaje en el mercado local. Por



ultimo, el trabajo pone en evidencia que en el nuevo contexto global, la juventud de las empresas, la
falta de experiencia y la escasez de recursos y escala, no constituyen barreras, sino que en muchos
casos se transforman en ventajas por la capacidad de adaptacion y flexibilidad que permiten
desarrollar a las NEI. Ademads de los aportes conceptuales relacionados con el estudio de las NEI,
esta investigacion aspira a contribuir al desarrollo de nuevas politicas y sistemas de incentivos

gubernamentales orientados a la promocién y apoyo de este tipo de empresas.

Palabras claves: capacidades de marketing, nuevas empresas internacionales, marketing.

Introduccion

Si bien la actividad exportadora existe desde los inicios de la actividad econdmica, el nimero de
nuevas empresas orientadas desde su creacién (o en etapas muy tempranas) al mercado externo ha
mostrado un alto crecimiento en las ultimas décadas (Moen y Servais, 2002; Knight y Cavusgil,
2004; Zahra, 2005; Zucchella, 2002; Schewens y Kabst, 2009; Cavusgil y Knight, 2009; Rialp et
al., 2010a, 2010b; Dimitratos et al., 2010). De esta manera las nuevas empresas internacionales
(INV), se ha convertido en una temética emergente que despierta creciente interés en el campo de la
creacion de empresas. Las INV pueden definirse como empresas que desde un comienzo buscan
obtener una ventaja competitiva significativa a partir del uso de recursos y la venta de productos en
multiples paises (Oviatt y McDougall, 1997), o como aquellas que adoptan un enfoque global desde

su nacimiento o muy poco tiempo después de haberse constituido (Madsen y Servais, 1997).

Las investigaciones mds recientes en este campo (Knight y Cavusgil, 2004, 2005; Rialp et al.,
2005a y 2005b; Zucchella et al., 2007; Cavusgil y Knight, 2009; Dib et al., 2010, y Rialp et al.,
2010a, Blesa et al., 2010; Coviello et al., 2011; Jones et al., 2011; Monferrer et al., 2012; Roudini et
al., 2012, entre otros) han comenzado a desarrollar un conjunto de lineas de trabajo que permiten
profundizar en su comprension. Estos estudios son mayormente exploratorios y cuantitativos y se

refieren principalmente a paises desarrollados, siendo escasos los trabajos de corte cualitativo que



analizan con mayor profundidad las variables que intervienen en esta problemdtica. Los cambios
producidos en las estructuras de los mercados, los avances tecnol6gicos como facilitadores de las
comunicaciones, el desarrollo de redes, el surgimiento de nuevos nichos de mercado, el crecimiento
de un grupo de empresarios con perfil emprendedor y fuerte visién internacional, la progresiva
eliminacion de barreras al comercio internacional y una compleja interaccion entre los cambios en
el entorno de los mercados internacionales (Oviatt y McDougall, 1997; Andersson, 2000; Knight et
al., 2004; Rialp et al., 2005a; Knight y Cavusgil, 2005; Rialp et al., 2010b; Etemad et al., 2010;
Mejri y Umemoto, 2010, y Dib et al., 2010) han resultado factores decisivos en el surgimiento de
las INV. Sin embargo, a pesar de la creciente importancia que en los dltimos afios ha tenido este
fendmeno, existe ain en la literatura un gran potencial para profundizar el andlisis desde distintas
perspectivas y contextos, en especial en el caso de los paises de América Latina donde existen
algunos estudios muy incipientes que buscan ampliar los conocimientos sobre este fendmeno (Dib
et al., 2010; Cancino y La Paz, 2010). Por ello es que el presente trabajo apunta a comprender
aquellos aspectos especificos relacionados con la orientacion al mercado en las INV y a contribuir
al conocimiento de las de las INV en el contexto de un pais latinoamericano como Argentina, donde
la investigacion de referencia es sumamente escasa. El enfoque propuesto supone un abordaje
diferente al predominante en el campo de las INV, ya que la gran mayoria de los estudios se ha
centrado en los principales factores que ayudan a explicar la rdpida internacionalizacién, sin
considerar mayormente el comportamiento internacional de las empresas una vez iniciado dicho
proceso (Jones et al., 2011). Segin Blesa et al. (2010), este tipo de abordaje permite comprender
mejor cdmo empresas con limitaciones de tamaiio, recursos y experiencia compiten exitosamente en
el 4&mbito internacional. De acuerdo con ello y desde la perspectiva aqui adoptada, la orientacion al
mercado (OM) juega un papel central para que estas empresas logren competir con éxito en los

mercados fordneos una vez que se han internacionalizado (Slater y Narver, 1995; Oviatt y



McDougall, 1999; Knight y Cavusgil, 2004; Weerawardena et al., 2007; Morgan et al., 2009;

Brettel et al., 2009; Lee y Hsieh, 2010; Day, 2011; Ripollés y Blesa, 2012; Monferrer, 2015).

De esta manera, el objetivo general de este trabajo es explorar, describir y analizar cémo se
manifiesta y de qué manera se generan las capacidades de marketing (CM) en las NEI argentinas
del sector indumentaria. Concretamente se intenta comprender ;COomo identifican las NEI
oportunidades en otros paises? ;De qué manera acceden y gestionan el conocimiento sobre los
mercados externos? ;Qué mecanismos usan para aprender del mercado y de sus clientes? ;Cémo
gestionan y mantienen las relaciones con los clientes en otros paises? ;Como logran estas empresas
competir en los mercados externos? Se pretende ademds que los resultados de esta investigacion
ayuden a fortalecer la idea de que en el nuevo contexto global, la juventud de las empresas, la falta
de experiencia y la escasez de recursos no constituyen barreras para la internacionalizacidn,
transformdndose en muchos casos incluso en ventajas competitivas por implicar mayores
capacidades de adaptacion y flexibilidad. A su vez, se espera que la difusion de casos locales

incentive a otras empresas del sector a iniciar procesos de internacionalizacidén temprana.
Revision de la literatura - Las INV y sus caracteristicas

El campo de estudio sobre la INV encuentra su inicio en el trabajo de McDougall (1989)1. Alli se
hace la distincién entre nuevas empresas locales y las INV, grupo en el cual el autor hace hincapié.
A partir de ese momento diversos académicos se abocaron a estudiar el surgimiento de este nuevo
tipo de empresas con el objetivo de delinear mas precisamente el fenémeno, comprenderlo y
destacar la importancia de esta nueva drea de estudio. Las investigaciones de Rennie (1993) y
Oviatt y McDougall (1994) constituyen antecedentes significativos de investigacion formal sobre
las INV. En ellos se destaca de manera especifica la importancia creciente de un conjunto de nuevas
y pequefias empresas cuya principal caracteristica es su velocidad para insertarse y operar en

mercados internacionales. Posteriormente, la mayoria de los trabajos se orientaron al andlisis de los

En Jones et al. (2011)



factores que influyen en la velocidad del proceso de internacionalizacién, partiendo del supuesto de
que las INV recurren a mecanismos mdas innovadores de exportacion en comparaciéon con los
planteados en los modelos clésicos de internacionalizacién por fases de desarrollo2 (McDougall y
Oviatt, 2000; Zucchella, 2002; Rialp et al., 2005b; Oviatt y McDougall, 2005; Coviello, 2006;
Mathews y Zander, 2007; Zucchella et al., 2007; Zucchella y Scabini, 2007; Gabrielsson et al.,
2008; Schewens y Kabst, 2009; Keupp y Gassmann, 2009; Rialp et al., 2010 a/b; Meneses y Britos,
2012). Generalmente se ha definido a estas empresas como organizaciones que desde su creacion
buscan obtener ventajas competitivas significativas derivadas del uso de recursos y la venta de
productos en multiples paises (Oviatt y McDougall, 1994), o como pequeias empresas orientadas a
los mercados internacionales desde practicamente su nacimiento (Knight y Cavusgil, 1996). Sin
embargo, no existe ain consenso sobre otras variables que permitirian definir de manera univoca
una INV, los investigadores definen arbitrariamente los limites del objeto de estudio en funcién de
sus objetivos particulares. En términos generales, los criterios mas usados en la mayoria de los

trabajos suelen ser:

1. El tiempo transcurrido entre la creacién de la empresa y el comienzo de su actividad
exportadora (Moen, 2002; Moen y Servais, 2002; Chetty y Campbell-Hunt, 2004; Knight y
Cavusgil, 1996; Rasmussen y Madsen, 2002; Knight et al., 2004; Zucchella et al., 2007; Oviatt y
McDougall, 1997; Zahra et al.,2000; Zucchella, 2002 y Dib et al.,2010).

2. La importancia que la actividad exportadora tiene para la empresa (Knight y Cavusgil, 1996;
Knight et al., 2004; Moen, 2002; Moen y Servais, 2002; Rasmussen y Madsen, 2002;
Gabrielsson, 2005 y Chetty y Campbell-Hunt, 2004).

3. El alcance y la diversidad geografica de las operaciones (Simoes y Dominguinhos, 2001;
Sharma y Blomstermo, 2003; Gabrielsson, 2005; Zucchella et al., 2007).

Los avances posteriores en las investigaciones (Zucchella et al., 2007; Gabrielsson et al., 2008; Di
Gregorio et al., 2008; Mejri y Umemoto, 2010) han permitido profundizar la caracterizacion,
identificando otros aspectos comunes a las INV tales como la experiencia de su fundador y/o la

capacidad del equipo fundacional, que al mismo tiempo constituye una de las fortalezas que los

2 Nos referimos aqui al modelo gradualista de Upssala (Johanson y Vahine, 1977; 1990) por ser uno de los mas

utilizados en la bibliografia sobre internacionalizacion. Este modelo considera que la internacionalizacién se produce en
etapas y es un proceso de largo plazo. El conocimiento del mercado y el compromiso con él son determinantes para que la
empresa pase por las diferentes etapas.



distinguen. Al mismo tiempo, varios autores coinciden en que ademds de la importancia del
fundador de la empresa, el ingreso a un mercado extranjero es funcion del desarrollo de un conjunto
de conocimientos y capacidades internas propias de ese tipo de firmas, tales como el desarrollo de
redes de contactos o la generacion de productos con valor agregado para el segmento de mercado
(Autio et al., 2000; Zahra et al., 2000; Knight y Cavusgil, 2004; Weerawardena, 2007; Karra et al.,
2008; Casillas et al., 2009; Autio et al., 2011; Roudini y Osman, 2012). Durante la tltima década,
distintos estudios han permitido asi avanzar en el conocimiento de las INV, un ejemplo de ellos son
los trabajos de Zahra (2005); Rialp et al. (2005a); Cavusgil y Knight (2009); Keupp y Gassmann
(2009); Krauss (2011); Jones et al. (2011) y Coviello et al. (2011) entre otros, quienes mediante una
exhaustiva revision de la literatura pusieron a disposicion de futuros investigadores un marco de
referencia adecuado para el avance en la comprensién de esta problemética. El andlisis de los
trabajos de Zahra (2005), Rialp et al. (2005a), Cavusgil y Knight (2009) y Rialp et al. (2010a),
permite identificar el conjunto de caracteristicas distintivas de las INV que se detalla a

continuacion:

P La concepcién/vision global del emprendedor impulsa la empresa desde su creacion.

P El emprendedor (o los fundadores de la empresa) posee altos niveles de experiencia
internacional y compromiso con la actividad internacional.

P Enlas INV se hace un uso intensivo de redes personales y empresariales.

F Si bien sus recursos financieros y tangibles son limitados, poseen importantes conocimientos
sobre los mercados exteriores.

P Disponen de recursos intangibles tnicos, basados en la gestion estratégica del conocimiento.

P Generalmente se caracterizan por desarrollar productos de calidad superior y por crear valor a
través de la diferenciacion del producto y/o de la innovacién tecnolégica.

P Siguen una estrategia internacional proactiva, orientada hacia nichos del mercado global
geogréficamente dispersos.

P Suelen basar su distribucion en intermediarios independientes.

P Muestran gran flexibilidad estratégica y organizativa, lo que les permite adaptarse rapidamente a
las volatiles condiciones del entorno internacional.

P No existen exclusivamente en los sectores de tecnologia, sino en una amplia variedad de
sectores tanto manufactureros como de servicios, asi como también en otras industrias maduras
y tecnolégicamente mds tradicionales



En resumen, es posible argumentar que las INV poseen particularidades y caracteristicas que las
distinguen del resto de las nuevas empresas y también de las pequefias empresas exportadoras,
particularmente en su enfoque estratégico, ya que establecen sus objetivos a partir de concebir el
mercado global como su mercado potencial, y al incursionar en él focalizan sus esfuerzos en
posicionarse en nichos de mercado especificos donde puedan generar un valor agregado diferencial
en los productos y servicios que comercializan. (Knight y Cavusgil, 2005; Zucchella et al., 2007,

Weerawardena et al., 2007; Gabrielsson et al., 2008; Cavusgil y Knight, 2009).

Estudios realizados en el ambito de América Latina

Para el caso de investigaciones sobre el tema INV en América Latina es importante mencionar que
existen diversas particularidades intrinsecas cuando se opera desde esta Region. La actividad
exportadora tiende a concentrarse en las grandes empresas debido fundamentalmente a las
limitaciones estructurales e institucionales que afectan el desarrollo exportador. Particularmente en
el segmento de las INV, estas limitaciones suelen relacionarse con la escasez de crédito y/o
financiamiento, el cambiante entorno de negocios (que obstaculiza emprender proyectos de largo
plazo), el escaso conocimiento sobre los mercados internacionales que poseen los empresarios, las
dificultades para acceder a la informacion necesaria para realizar una operacién de comercio
exterior y las diferencias culturales existentes. Al no existir un entorno facilitador o favorable, se
vuelve mds importante lo que cada empresa y empresario es capaz de hacer individualmente para
sortear dichas barreras. Al respecto, Dib et al. (2010) otorgan un rol clave a las variables internas a
la empresa para explicar, al menos parcialmente, las razones por las cudles una firma
latinoamericana es capaz de seguir un patrén de rdpida internacionalizacién. Los autores afirman
que pese a los cambios ocurridos en el entorno (en referencia a la globalizacién y a la revolucion
originada por las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién) un gran nimero de empresas
de América Latina atin siguen un patrén de internacionalizacion tradicional y muchas otras operan

solo locamente. Ademads, adhieren a la idea de que es mas complejo llevar adelante un proceso de



rdpida internacionalizacion y ser una INV en un pais emergente que en un pais europeo. Asi,
acuerdan con Zucchella (2002) y Zucchella et al. (2007), segin quienes las empresas en los
distintos paises no tienen la misma propensién a seguir un patréon de rapida internacionalizacion
debido a que las condiciones del entorno no son homogéneas, destacando ademaés el tamafio del pais
como uno de los factores clave del proceso. Las empresas pertenecientes a paises pequeflos con
mercados domésticos reducidos tienden a buscar con mayor intensidad el acceso a mercados
vecinos, por lo que es de esperar que en dichos casos exista mayor cantidad de NEI (Bloodgood et
al., 1996; Moen, 2002). Teniendo en consideracion este argumento, que da relevancia al pais donde
surge la empresa, para el caso de los paises de América Latina es muy poco lo que se conoce auin
sobre las INV, ya que existen solo algunos estudios recientes en paises como Argentina (Kantis et
al.,2003), Brasil (Dib et al.,2010), Colombia (Escadrén Barbosa, 2009), Chile (Cancino y Bomilla,
2009; Cancino y La Paz, 2010) y Costa Rica (Brenes Leiva, 2009; Lopez, 2009; Zarate, 2010). Si
bien se trata de investigaciones aisladas, resultan, al menos relevantes para profundizar la

contextualizacion de este fendmeno en la region.
Las capacidades de marketing (CM) de las NEI

Las CM fueron definidas por Day (1994) como el conjunto de habilidades y competencias de la
empresa que no solo le ayudan a entender el comportamiento de los factores que definen sus
mercados, sino que también le permiten operar de manera més efectiva en ellos. Para este autor, las

CM incluyen:

1. La capacidad de comprender/conocer el mercado por medio de la investigacién de mercado.

2. La capacidad para crear, gestionar y mantener relaciones de mercado, como las relaciones con
los clientes.

3. La capacidad de intercambiar y diseminar informacién del mercado dentro de la organizacion,
junto con los mecanismos para integrar este conocimiento en procesos internos y actividades
como el desarrollo de nuevos productos o servicios.

De acuerdo con Song et al. (2008), en el entorno internacional las CM comprenden no solamente la

rivalidad por el conocimiento del cliente, sino también la habilidad que tiene una empresa de



conformar grupos de productos o servicios acordes a las necesidades especificas de diversos nichos
de mercado. De esta manera las CM estdn basadas en cdmo las NEI gestionan el conocimiento del
mercado para desarrollar capacidades distintivas transformdndolas en fuente de ventajas
competitivas y permitiendo que la organizacién se adapte mejor a los cambios en el entorno (Day,
2011; Ripollés y Blesa, 2012). La intensidad de este conocimiento adquirido proviene de la
dindmica entre la oferta de sus productos o servicios, el desarrollo de nuevos disefos, el
establecimiento de procesos innovadores de produccién o sistemas de abastecimiento y la adopcion
de soluciones de ‘“‘e-business” aplicadas a sus operaciones internacionales (Bell et al., 2003;
Weerawardena, 2003; Cavusgil y Knight, 2009; Etemad et al., 2010). En resumen, las CM mejoran
el entendimiento de las necesidades de mercado, asi como las competencias internas requeridas para
satisfacerlas, por lo que tienen un rol fundamental para que las NEI superen los desafios que les
plantea operar en mercados externos (Vorhies y Morgan, 2005; Morgan et al., 2009; Blesa et al.,
2010; Ripolles y Blesa, 2012). De acuerdo con ello, es posible presentar la siguiente proposicion:
Proposicion 1: Las CM son necesarias para que las NEI internacionales puedan desempeiiarse con

éxito y competir internacionalmente.

Algunas investigaciones sobre las CM de las NEI analizan cémo estas capacidades contribuyen a un
mejor desempeio de las distintas acciones comerciales (Morgan et al., 2009; Day, 2011; Ripolles y
Blesa, 2012), mientras otros trabajos analizan la existencia de una relacion positiva entre las CM y
el rendimiento de las NEI (Knight et al., 2004; Luostarinen y Gabrielsson, 2006; Aspelund et al.,
2007; Blesa y Ripollés, 2008; Carson et al., 2009 y Blesa et al., 2010). En este sentido, pareceria ser
que la CM pone a la organizacién en mejor posicion para definir qué acciones comerciales son las
de mayor valor agregado en los mercados exteriores (Day y Moorman, 2010). Esto pareceria ser
especialmente relevante para el caso de las NEI, sobre todo si se considera su tamafio reducido Yy,
por ende, su limitada capacidad de produccién y variedad de productos. En estas empresas es

frecuente observar que tienden a dirigir sus esfuerzos comerciales en un nicho o segmento



especifico del mercado. Al respecto, en un estudio empirico realizado por Rennie (1993), que
analiza las razones del crecimiento explosivo de un grupo de 300 NEI en Australia, se llegd a la
conclusién de que las NEI son organizaciones flexibles y compiten en nichos de mercados a partir
de la calidad y el valor creado mediante tecnologia innovadora y disefio del producto.
Posteriormente, Knight y Cavusgil (1996) resaltaron el creciente papel de los nichos de mercado
entre las tendencias que promueven el surgimiento de las NEI en los diferentes paises del mundo.
En la misma linea de pensamiento, Madsen y Servais (1997) destacaron que las NEI posicionan
predominantemente sus productos en nichos de mercado como consecuencia de los cambios en los
mercados internacionales a nivel global. Madsen et al. (2000) comprobaron que las NEI basan su
estrategia en enfocarse en un grupo reducido de clientes con caracteristicas homogéneas,
independientemente de lo disperso de su localizacidon geografica, incrementando sus ventas y las
redes comerciales con sus intermediarios en el exterior. Posteriormente otros autores (Moen, 2002;
Moen y Servais, 2002; Knight et al., 2004; Knight y Cavusgil, 2004; Aspelund et al., 2007;
Weerawardena et al., 2007; Cavusgil y Knight, 2009) argumentaron que tanto las caracteristicas
particulares de las NEI y sus limitaciones como también los cambios en el entorno de los negocios
internacionales, constituyen condiciones que practicamente obligan a estas empresas a desplegar
una estrategia enfocada en un nicho determinado de clientes. Especificamente se orientan a
segmentos de clientes homogéneos, relativamente pequefios pero dispersos geograficamente a fin de
realizar las minimas adaptaciones en la mezcla de marketing, obteniendo asi ventajas en mercados
que no resultan atractivos para las grandes empresas. Mds recientemente, el trabajo de Rialp et al.
(2010a) establecié que estas empresas tienden a enfatizar la diferenciacion de producto ofreciendo
bienes y/o servicios tnicos o distintivos con un disefio y/o calidad superior al de sus competidores,
consiguiendo de esta manera aceptacion a escala mundial. Esta combinacion, basada en atender
nichos de mercados dispersos geograficamente y en una notable diferenciacién de productos como

mecanismo de generacion de valor resulta especialmente apropiada para el caso de las NEI, tanto
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por la escasez y relativa especializacion de sus recursos como porque los nichos de mercado
constituyen una importante fuente de oportunidades para las empresas de menor tamafio, que
encuentran en ellos la ocasién de ofrecer productos y servicios de alta calidad y especialmente
adaptados a las necesidades especificas de un cierto segmento de clientes. De esta manera es
frecuente observar que las NEI concentran sus esfuerzos comerciales en un nicho o segmento
especifico del mercado mds que en regiones geograficas determinadas (Madsen et al., 2000; Rialp et
al., 2005; Ripolles y Blesa, 2012; Monferrer et al., 2012). Por lo tanto, podria establecerse la
siguiente proposicion: Proposicion 2: Las NEI suelen orientarse y especializarse en nichos de

mercado de alta homogeneidad y localizados en mercados geogrdficamente dispersos.

La particularidad de estos nichos es que, independientemente de su ubicacion geografica, cuentan
con una homogeneidad significativa. Es por eso que resulta pertinente preguntarse si las estrategias
comerciales que utilizan las NEI para conquistarlos y fidelizarlos deberian ser también particulares.
En este sentido, Knight (1997) determin6 que las nuevas empresas globales asignan mayor
importancia a ciertas acciones tales como promociones de ventas, comunicacién via Internet,
participaciéon en ferias y exposiciones internacionales. También se destaca que unas de las
caracteristicas distintivas de estas empresas son sus competencias de marketing, ya que logran una
combinacion efectiva entre la utilizacidon de las estrategias comerciales y el conocimiento superior
del mercado objetivo. Finalmente, el autor destacé la calidad de los productos como rasgo distintivo
de estas empresas para satisfacer las expectativas de los consumidores. En un trabajo posterior,
Knight (2000) determiné que la calidad del producto y su diferenciacion son factores clave para
obtener éxito a nivel internacional. En esta misma linea de pensamiento, Servais y Rasmussen
(2000) establecieron que para el desempefio en los mercados internacionales resultan tan
importantes el uso estratégico de los canales de exportacion como las relaciones con los agentes
comerciales en el exterior. También los trabajos de Knight et al. (2004), Evangelista (2005) y Lee y

Hsieh (2010) determinaron que las NEI hacen un uso intensivo de la diferenciacion de producto
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como fuente de ventaja competitiva en los mercados exteriores. Por otro lado, Rialp et al. (2005a y
2005b) y, Day y Moorman (2010) establecieron que una de las caracteristicas distintivas de las NEI
radica en la obtencién de un mayor valor agregado para sus clientes mediante la diferenciacion de
producto y la innovacién tecnoldgica. Blesa y Ripollés (2008) también argumentaron que en las
NEI la gestién relacionada con el desarrollo del conocimiento y la innovacién del producto
demandado es una variable decisiva para consolidar su posicionamiento en el mercado exterior. Por
su parte, Cavusgil y Knight (2009) y Chantra y Coviello (2010) plantearon que las NEI ofrecen
productos con alto contenido de disefio y calidad superior como una manera de lograr diferenciarse
en los mercados extranjeros, ya que generalmente se encuentran en la vanguardia de la tecnologia
de su industria o de la categoria de producto correspondiente. Una fuerte orientacion al uso de
nuevas tecnologias y a la innovacién les permite generar ventajas significativas para alcanzar
determinados mercados alrededor del mundo. Son firmas que usualmente no operan en mercados
comoditizados sino en nichos de mercado, donde ofrecen productos de calidad superior. De hecho,
estos autores afirman que el surgimiento de una NEI estd asociado al desarrollo de un producto
nuevo o altamente diferente de lo que ya existe en el lugar donde comienzan a operar. No obstante,
la calidad del producto no es el tnico factor de diferenciacion en las NEI, en su gestion comercial
también resultan igualmente importantes para la supervivencia en los mercados externos, las
decisiones relacionadas con el canal de distribucion (Morgan et al., 2009). Al respecto, Lampa y
Nilsson (2004) establecieron que las NEI construyen su diferenciacion en el mercado no solamente
desde el producto sino desde la multiplicidad y especializacion de los canales de distribucién. En el
mismo sentido, McDougall et al. (2003), Gabrielsson et al. (2008) y Brettel et al. (2009) destacan la
importancia que en la estrategia comercial de una NEI tiene la gestion de su canal comercial. Por lo
tanto, es posible enunciar la siguiente proposicion: Proposicion 3: Dentro de su estrategia de

marketing, las NEI suelen priorizar aquellos aspectos relativos al canal (decisiones de distribucion
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y ventas) y al producto (diseiio y calidad) mds que el resto de las variables comerciales (precio y

promocion).
Metodologia

Para este trabajo se emple6 un estudio de casos como estrategia de investigacion cualitativa. La
razon de la eleccion de este enfoque se fundamenta en el objetivo planteado, que se orienta mds a
los acontecimientos que a las causas que originaron un cierto fenémeno (Stake, 1995). Ademads, tal
como afirman Urbano y Toledano (2007), existe un gran potencial de aplicacién de esta
metodologia en el campo de la creaciéon de empresas, debido a que muchas de las cuestiones
solicitan un acercamiento en profundidad. En este sentido, el estudio de casos es una metodologia
de investigacién que resulta especialmente util, ya que permite analizar el fendmeno objeto de
estudio en su contexto real, utilizando multiples fuentes de evidencia, cuantitativas y/o cualitativas,
simultdneamente (Yin; 2003, 2009). Es posible observar en los ultimos afios una creciente
utilizacién de esta metodologia en estudios especificos sobre NEI (Knight y Cavusgil, 2004; Rialp
et al., 2005a, 2005b; Evangelista, 2005; Sinkovics y Bell, 2006; Urbano y Toledano, 2008; Keupp y
Gassmann, 2009; Dimitratos et al., 2010, entre otros). La mayoria de los autores coincide en afirmar
que el empleo de esta estrategia metodoldgica se justifica cuando se busca comprender un
fenémeno dentro de su propio contexto a partir de la observacion y el andlisis de sus principales
caracteristicas, al tiempo que se emplean diversas fuentes de evidencia. Como bien mencionan
Urbano y Toledano (2007), el estudio de casos permite ademads tanto la verificacién de la teoria
existente sobre el fendmeno que se analiza como el planteo de nuevos marcos teéricos que mejoren
su comprension. Muchas de las situaciones mencionadas anteriormente describen el contexto del
presente estudio, ya que las investigaciones relacionadas con las NEI son relativamente escasas y de
poca antigiiedad. Los principales avances se limitan casi exclusivamente a caracterizar el perfil de
estas nuevas empresas globales, siendo muy escasas adn las investigaciones que analizan su CM,

especialmente en contextos de paises de América Latina como la Argentina. Como se menciond
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anteriormente, esta investigacion presenta el desarrollo de un estudio de casos multiple, donde la
unidad de andlisis son las NEI del sector de indumentaria argentina. Para la seleccién de casos se
utilizé una muestra tedrica, no estadistica, en la que se buscé identificar, tal como sugiere Yin
(2009), aquellas empresas que ofrecian una mayor oportunidad de aprendizaje (o estuvieran mds
dispuestas a compartir informacion) y permitian la generalizacién analitica de los resultados. Dentro
de este grupo, finalmente la muestra se construyé con los casos accesibles, dada la conocida
dificultad de encontrar empresas dispuestas a responder a este tipo de estudios. Debido a la
necesidad de establecer claramente la unidad de andlisis, se optd por una definicién que se adaptara
a los objetivos del trabajo y que permitiera obtener un grupo de empresas lo mas homogéneo
posible. Los criterios considerados para la seleccion de los casos de la muestra fueron el
emplazamiento geografico de la empresa, la antigiiedad de la firma, el encuadre de la principal
actividad productiva de la empresa, la antigiiedad de la actividad exportadora y el destino de las

exportaciones.

Resultados

Los casos que se estudiaron corresponden a empresas dedicadas al disefio y comercializacién de
indumentaria con alto contenido de disefio, y poseen en promedio nueve afios de antigiiedad. Son
empresas pequefias y medianas que emplean de manera directa un promedio de 30 personas,
terciarizan la produccién en talleres (en la mayoria de los casos exclusivos) y cuyos principales
destinos de exportaciéon son Estados Unidos, Europa y Asia. Las exportaciones se iniciaron
temprano, en paralelo a la fundacién de la empresa o como maximo a los tres afios de iniciadas las
actividades. El esquema de produccién que utilizan, generalmente basado en la tercerizacion de la
produccién en 2 o 3 talleres pequefios (dependiendo de la escala y el tipo de producto), les permite
ser flexibles y tener una estructura simple que implica menores costos. Esto es posible y necesario
debido a que son empresas que demandan producciones en series cortas de cada disefo. Los

procesos de disefio y seleccion de materias primas se realizan internamente y son gestionados de
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manera centralizada por los emprendedores. Lo mismo ocurre con las relaciones con los

intermediarios en el exterior, que son gestionadas directamente por el fundador de la empresa.

Con referencia a las caracteristicas de los fundadores, son empresarios jovenes que al fundar sus
firmas tenian entre 25 y 30 afos. Todos poseen formacion en disefio de indumentaria adquirida en
centros de formacién locales o del exterior. Ademds, son emprendedores con experiencias laborales
en el sector de indumentaria desarrolladas en el pais o en el extranjero durante periodos de tiempo
considerables (en promedio superiores al afio), aunque mayormente en el dmbito de las grandes
empresas. De las entrevistas surgio la relevancia que tiene la utilizacién de la tecnologias (como el
software de comunicacion o el control de gestion via Internet) en la gestion diaria, principalmente
con el objetivo de mantener un contacto directo con los mercados en los que operan (Moen, 2002;
Servais et al. 2007; Dib et al., 2010; Rialp et al. 2010a). A su vez, el dominio de otro idioma y la
habilidad para la construcciéon de redes personales y comerciales (Coviello, 2006; Mort y

Weerawardena, 2006) también fueron aspectos que se evidenciaron en la mayoria de los casos.

Las capacidades de marketing en las nuevas empresas internacionales

Las CM se definieron como las habilidades y competencias de la empresa en las que se apoya para
no para solamente comprender el comportamiento de sus mercados, sino también para operar de
manera mdas efectiva en ellos (Day, 1994). Estas capacidades son internas a la organizacién y
generalmente se manifiestan en el conocimiento del mercado, el establecimiento de estrechas
relaciones con los clientes y el desarrollo de competencias internas destinadas a satisfacer las
necesidades de los clientes. Los resultados del trabajo de Weerawardena et al. (2007) explican que
las CM permiten que la empresa decida qué va a vender en funcién de las necesidades de sus
clientes y, sobre esta base, elija adecuadamente sus estrategias de producto, comunicacion,
distribucién y precios. En resumen, las CM cumplen un papel fundamental para que estas nuevas
empresas globales superen los desafios de operar en los mercados exteriores (Blesa et al. 2010).

También la flexibilidad para responder a las necesidades del mercado, sobre todo en el negocio de
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la moda, resulta un aspecto fundamental para estas empresas. El acceso e intercambio de
informacion, que es transformada e integrada tanto en los diferentes procesos internos de la empresa
como en sus mecanismos de toma de decisiones, es un insumo clave para lograr esta flexibilidad y,
al mismo tiempo, para responder a los cambios del entorno. Durante este proceso la coordinaciéon
entre las acciones propias y los objetivos de los intermediarios comerciales y/o distribuidores fueron
identificados como prioritarios por los emprendedores entrevistados. De esta manera también es
posible notar el impacto que tienen las relaciones con los intermediarios comerciales en los
procesos internos de la empresa y la relevancia que los emprendedores asignan a la coordinacién de
objetivos con ellos. Por otro lado, los fundadores de las NEI manifestaron comprender claramente la
importancia del establecimiento de relaciones de largo plazo con sus clientes e intermediarios del
exterior, como parte de la decision estratégica de enfocarse en dichos mercados desde el momento
de la puesta en marcha de su empresa. Este dato resulta relevante y distintivo en las NEI, ya que
muchas veces los empresarios toman la decision de exportar mas como una respuesta a la coyuntura
econdmica que como una decisién de politica empresarial. Del andlisis general de todos los relatos
recolectados pudo observarse que para las NEI la decision de exportar fue realizada con un
horizonte de largo plazo. Este conjunto de acciones termina consoliddndose en la construccién e
implementacion de estrategias de marketing que permiten a las NEI primero ingresar y luego
competir en los mercados externos de manera muy dindmica. De esta manera fue posible corroborar
la existencia de habilidades y competencias internas de las NEI como parte de sus CM. Al mis o
tiempo la capacidad de las NEI para implementar estrategias de marketing adecuadas para ingresar
y/o competir en los mercados externos constituye la condicién necesaria para competir

internacionalmente. De esta manera se encontré apoyo para la P(1).

En la Proposicion 2 se planteaba que: Las NEI se orientan y especializan en nichos de mercado de
alta heterogeneidad y localizados en mercados geograficamente dispersos. Una de las caracteristicas

mads relevantes que identifican a una NEI es que son empresas jovenes de tamaifo reducido, con
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limitadas capacidades de produccién en cantidad y variedad de producto. Esto las impulsa a adoptar
un enfoque en segmentos muy homogéneos de clientes independientemente de la dispersion
geografica de los mercados que atiendan (Knight y Cavusgil, 2004; Aspelund et al. 2007; Cavusgil
y Knight, 2009). Para los casos analizados pudo confirmarse la existencia de estrategia de enfoque y
la especializacion en nichos de mercado. Por otro lado, pudo establecerse que, independientemente
de la distancia cultural que pueda existir entre los mercados a los cuales se dirige cada empresa, los
segmentos tienen necesidades y/o demandas muy homogéneas. Pudo ademads establecerse que todas
las empresas entrevistadas comercializan el mismo tipo de producto independientemente de que
operen en Asia, en Europa, en paises drabes o en Estados Unidos. Este es un dato significativo, ya
que el mercado de las NEI lo constituye la suma de cada uno de estos segmentos en sus diferentes
paises de origen. Nuevamente, pareceria ser que la homogeneidad en el perfil de los segmentos de
clientes que atienden las NEI en los mercados extranjeros se encuentra intimamente relacionada con
la escala de operaciones que pueden afrontar, lo que llevaria a explicar las razones de la
tercerizacion de sus procesos productivos y la dindmica en sus procesos de adaptacion. Por lo tanto

también se encontraron fundamentos para apoyar la P(2).

Finalmente, la Proposicién 3 establecia que: Dentro de su estrategia de marketing, las NEI suelen
priorizar aquellos aspectos relativos al canal (decisiones de distribucién y ventas) y al producto
(disefio y calidad) més que el resto de las variables comerciales (precio y promocién). Lo que se
buscaba comprobar esta es una condicion determinante en el momento de ingresar, diferenciarse y
sobrevivir en los mercados extranjeros (Servais y Rasmussen, 2000; Knight et al. 2004). La
bisqueda de diferenciacion mediante la generaciéon de activos intangibles es otra de las
caracteristicas relevantes de las NEI. Estos activos se desarrollan mediante la articulacién de un
conjunto de acciones que tienen como objetivo final generar un valor distintivo para el segmento de
clientes al que se apunta. Claramente pudo establecerse que para los casos analizados, tanto el valor

agregado como la diferenciacion percibida por los clientes en los mercados exteriores se encuentra
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fuertemente relacionados con el desarrollo del disefio y las materias primas que se utiliza en sus
productos. Esta comprensiéon de lo que busca y aprecia un cliente constituye una condicién
indispensable para operar en el mercado extranjero, que a su vez se apalanca en el acceso y la
utilizacién de canales comerciales e intermediarios especializados (ya sea en el tipo de producto o
en el perfil de cliente al que estas empresas se dirigen). De aqui la importancia de los intermediarios
comerciales especializados en el desarrollo de las diferentes acciones de estas empresas en los
mercados exteriores. Como resultado de ello, también pudo comprobarse las NEI otorgan mayor
relevancia al canal y al producto en relacion con el resto de las variables comerciales como podria

ser el caso del precio o la estrategia de comunicacion.

Conclusiones

A lo largo de este trabajo pudo establecerse que las CM mejoran el entendimiento de las
necesidades de mercado, asi como las competencias internas requeridas para satisfacerlas, por lo
que resultan fundamentales para que las NEI superen los desafios que les plantea operar en
mercados externos (Vorhies y Morgan, 2005; Morgan et al., 2009; Blesa et al., 2010; Ripolles y
Blesa, 2012). De esta manera, seria posible argumentar que las CM pone a la organizacién en mejor
posicion para definir qué acciones comerciales son las que representan mayor valor agregado en los
mercados exteriores (Day y Moorman, 2010), lo cudl es sumamente relevante para el caso de las
NEI, sobre todo si se considera su tamafio reducido y, por ende, su limitada capacidad de
produccién y variedad de productos. Aunque las NEI analizadas se orientan a nichos de mercados
muy especificos y ofrecen productos diferenciados, estdn inmersas en un mercado altamente
competitivo, sin grandes barreras de ingreso y donde los gustos de los consumidores son muy
cambiantes, debido a que se vinculan a tendencias y modas que tienen ciclos de vida muy cortos.
Como consecuencia de ello fue posible corroborar los resultados presentados en los trabajos de
Cavusgil y Knight (2009) y Dib et al. (2010) ya que parte de la ventaja competitiva de las NEI

radica en la construccién de activos intangibles, desarrollados a partir de traducir las experiencias y
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la informacién sobre el mercado como mecanismos internos de generacion de valor. Para mantener
ese flujo de informacién y relaciones de manera constante, las empresas hacen un uso intensivo de
las tecnologias de informacién. Al mismo tiempo, Rialp et al. (2010a) destacan que los beneficios
devenidos de esta utilizacion intensiva de la tecnologia permiten a este tipo de empresas
relacionarse con sus contactos comerciales alrededor del mundo a un costo muy bajo, gracias a la
democratizacién del acceso a la informacién que implica la eliminacién de los limites tradicionales
(o geogréficos) entre ellas y sus mercados, aspecto que también pudo observarse en el conjunto de
NEI analizadas. Si bien las empresas de la muestra destacaron el papel central del disefio y la
calidad de sus productos, ambos son aspectos susceptibles de copiarse o imitarse con relativa
facilidad. Pero no sucede lo mismo con las CM, que resultan dificiles de generar y estidn muy
ligadas a la capacidad de aprendizaje de cada empresa (Autio et al., 2000; Mazaira et al., 2005;
Song et al., 2008). En relacion con este aspecto, se observd que esta capacidad de aprendizaje se
encuentra intimamente ligada a las capacidades del emprendedor y a la manera cdmo la informacion
del mercado es gestionada internamente en la empresa. Este proceso, que suele implicar un largo
camino de internacionalizacién en las empresas tradicionales, ocurre con mayor rapidez y menos
margen de error en las NEI (Oviatt y McDougall, 2005; P14 y Escribd, 2006). Sucede entonces que
las primeras experiencias de ingreso a un mercado externo, ya sea positivas o negativas, terminan
repercutiendo en el potencial futuro de internacionalizacién de estas empresas. Ademads, tal como lo
manifestaron los entrevistados, las NEI cuentan con escasos recursos, y la decisién de orientarse al
mercado internacional insume gran parte de ellos, lo que les exige, en general, concentrarse en el
exterior en detrimento del mercado local, que podria resultarles més seguro y accesible. Si bien con
el tiempo la experiencia adquirida en el manejo de las variables comerciales relevantes (producto,
disefio, distribuidores, canales) mejora la capacidad de transferir este aprendizaje a rutinas internas,
se comprobd que es clave lo que sucede en las primeras etapas del proceso de internacionalizacién

(Zahra et al., 2000). El andlisis de los diferentes relatos y testimonios sugiere ademds que la
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inmediatez con que estas empresas deciden ser internacionales y la vision internacional de sus
fundadores tienen consecuencias en la velocidad de ingreso en los mercados externos y en la
capacidad de supervivencia en ellos. Lograr una buena experiencia depende, segtin lo observado,
del acceso a la informacién y de los contactos adecuados para en funcién de ello identificar
oportunidades en el mercado externo (Mort y Weerawardena, 2006; Coviello, 2006; Dib et al.,
2010). Si bien los emprendedores poseian conocimiento previo sobre el sector y nociones sobre a
qué mercados exportar en el momento de la constitucion y puesta en marcha de sus
emprendimientos, las organizaciones gubernamentales tuvieron un rol clave (en la mayoria de los
casos) como facilitadores en el acceso al primer contacto directo y a la informacién adecuada para
aprovechar una oportunidad real de exportar su producto. Sin embargo, los instrumentos de apoyo
gubernamental no siempre resultaron los adecuados en las etapas subsiguientes, debido al
desconocimiento que suelen tener estos organismos de las necesidades especificas de las NEI en las
diferentes etapas de su proceso de internacionalizacién. Es importante resaltar que las experiencias
de estas empresas deben considerarse mds bien excepciones a la regla, ya que han conseguido
superar las restricciones (estructurales y organizacionales) y las diferencias culturales que suelen
funcionar como barreras para operar en entornos lejanos. No solo han logrado adaptarse
rapidamente a las exigencias que implica tener clientes internacionales, sino que han comprendido
las reglas de juego. La minima falla en la confeccién de una prenda o en el envio de un pedido muy
probablemente implique la pérdida del cliente en el que se ha invertido tiempo y dinero. Otra de las
cuestiones importantes que pudo observarse claramente durante las entrevistas es que en todos los
casos los emprendedores mencionaron diferentes barreras a su crecimiento y expansion en los
mercados extranjeros. Una de ellas son decisiones recientes del gobierno que restringen las
importaciones de telas. De todos modos, este tipo de barreras parece no ser la tnica, ya que al
mismo tiempo los emprendedores reconocen que es necesario mantener un nivel de calidad

permanente para cumplir en tiempo y forma con los mercados externos, mucho mas sensibles a las
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fallas de calidad en los productos terminados. Esto los lleva a tercerizar su produccién en talleres
pequeios donde les es posible controlar méds de cerca la calidad del producto final pero que, al
mismo tiempo, implican restricciones en la escala de produccién, lo que termina limitando su
crecimiento ante la posibilidad de nuevas oportunidades de negocios. Al mismo tiempo, las
actividades y decisiones mds relevantes estdn centralizadas en los emprendedores, caracteristica que
también termina funcionando como una barrera para propio crecimiento de la empresa. En este
sentido, se observd que las decisiones relacionadas con el disefo, la produccién, la bisqueda de
nuevos clientes y la gestién del contacto con los intermediarios estdn fuertemente concentradas en
el emprendedor. Por otro lado, los cambios en el entorno local afectan la capacidad de
supervivencia de las NEI en los mercados externos. Esto se puso de manifiesto muy claramente en
los casos analizados en que, por un lado, debido a cuestiones locales (o estructurales) existen
problemas para acceder a la materia prima y, por otro, la escasez de talleres de confeccion
especializados termina afectando el cumplimiento de los compromisos asumidos en el exterior. Si
bien por su particular capacidad de adaptacién las NEI consiguen sortear esas barreras, estas
cuestiones en conjunto implican restricciones para el crecimiento, al menos en el corto y mediano
plazo. Del estudio surge ademds que al no existir un entorno facilitador resulta clave lo que cada
emprendedor sea capaz de hacer a nivel de su empresa para superar las dificultades. Las variables
internas tienen en este contexto un papel clave para explicar, al menos parcialmente, la rapida
internacionalizaciéon (Mathews y Zander, 2007; Dib et al., 2010). Las barreras que operan en
general para toda empresa que quiera internacionalizarse rdpidamente (burocracias administrativas,
falta de informacién sobre canales de distribucién adecuados, dificultades para acceder a la
informacién sobre comercio exterior, desconocimiento sobre el comportamiento del consumidor
extranjero y desconocimiento de las normas que rigen las pricticas de negocios y permiten cerrar
acuerdos comerciales en el exterior) son superadas, en los casos analizados, mediante las CM que

desarrollan las propias empresas. A pesar de ello, pudo comprobarse que esto no seria posible sin la
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construccién de redes de contactos personales y comerciales, cuyo papel en todo el proceso resulta
fundamental. Las nuevas tecnologias de informacién tienen un papel crucial, y se aplican a los
procesos de decisidn, gestion y comunicacién, ya que generan un conjunto de capacidades
distintivas como, por ejemplo, la velocidad de respuesta y adaptacion ante los cambios, lo que
facilita la insercion y supervivencia de las NEI en los mercados externos (Evangelista, 2005;

Gabrielsson y Gabrielsson, 2011).

Los resultados del trabajo dan lugar a ciertas reflexiones. En primer lugar, la especializacion de los
intermediarios comerciales, asi como el desarrollo de una relacién de largo plazo con ellos, resulta
vital para el posicionamiento internacional de las empresas y su expansion a nuevos mercados. Por
otro lado, la capacidad de aprendizaje y el desarrollo de rutinas internas orientadas a obtener
informacién y aplicarla de manera sistematica en la mejora de los procesos de generacion de valor
constituyen un activo intangible que permite a las NEI posicionarse con ventajas frente a sus
competidores. Al mismo tiempo, cuando las précticas tendientes a compatibilizar las acciones
comerciales en el exterior estdn alineadas con los objetivos de los intermediarios internacionales, las

NEI mejoran su capacidad de adaptacion a los cambios en los mercados donde operan.
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