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RESUMEN

El escenario de los negocios internacionales se enfrenta a pro-
cesos acelerados de globalizacion e interdependencia economica,
generando incertidumbre y riesgos en las estrategias utilizadas
por las empresas atuneras ecuatorianas en la internacionaliza-
cion de sus productos. La literatura es escasa y limitada al tra-
tar de explicar esta convergencia de sucesos, y como aporte al
desarrollo de la ciencia se presenta este estudio para identifi-

car por medio del método Delphi, con una técnica de grupos de
expertos, los factores claves para el éxito internacional en las
empresas del sector atunero ecuatoriano. Los resultados arrojan
como factores determinantes en la internacionalizacion de las
empresas atuneras manabitas la sostenibilidad social y ambien-
tal, la investigacion, desarrollo e innovacion, la gestion de re-
cursos humanos y tecnologia de la informacion y comunicacion.

Introduccion

1 reto mdas apremiante
que plantean los merca-
dos cada vez mas globa-
lizados y la internaciona-
lizacion paralela de mu-
chas organizaciones es la mayor compe-
tencia internacional y el potencial
debilitamiento de la competitividad de
las empresas en un pais que sélo se pre-
ocupa por su mercado doméstico. Este
problema hace que el fendmeno de la
globalizacién e internacionalizacion de
los negocios esté creando cada vez mas
ciertos problemas de competitividad para
muchas empresas. En el caso particular
de la internacionalizacion del sector atu-
nero, que ha sido poco estudiado
(Aguilera et al., 2017) y en palabras de
Duque et al. (2021), no se identifica su
desarrollo, perspectivas o subareas.

La globalizacion y la in-
terdependencia econdmica entre paises da
lugar al desarrollo de un entorno dindmico,
cambiante e, incluso, turbulento que afecta
a todos los sectores y regiones en general
y al sector atunero latinoamericano, en
particular. Esta situacion afecta al compor-
tamiento estratégico empresarial estrate-
gias, especialmente en las pequefias y me-
dianas empresas (Rosales, 2009; Tabares,
2010 y Porras, 2017). Tener éxito en un
mercado global significa ser capaz de li-
diar con la carga del cambio constante, to-
mar decisiones arriesgadas con resultados
impredecibles  (Paunovi¢ 'y Prebezac,
2010). La estrecha conexion entre los con-
ceptos de competitividad internacional e
internacionalizacion hace que esta Ultima
no pueda darse sin la primera. Por tanto,
una empresa no puede impulsar su proceso
de internacionalizacion si al mismo tiempo
no puede ser competitiva interna-

cionalmente; es decir, cuando no puede
proporcionar bienes o servicios de calidad
similar o superior a la de sus competido-
res, con niveles de servicio comparables y
precios similares. Algunos modelos expli-
can el fendmeno de la competitividad in-
ternacional a partir de las caracteristicas de
cada pais. Sin embargo, estos modelos a
menudo brindan solo una explicacion par-
cial porque no tienen en cuenta las fortale-
zas especificas de la empresa en si.

Son diversos los estudios
que relacionan el éxito internacional de la
empresa con factores/ indicadores tales
como: ingresos sobre las ventas extranjeras,
la experiencia internacional del emprende-
dor, su edad, la formacion profesional y ac-
titud hacia el riesgo (Escandon et al., 2014;
Pérez-Suarez y Espasandin, 2014).

Para aumentar la proba-
bilidad de las empresas de participar en
las actividades de exportacion es
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necesario posicionar un producto competi-
tivo en mercados internacionales con par-
ticipacion en actividades de investigacion
y desarrollo (I+D) (Neves et al., 2016)
con alto valor agregado, bajo costo de
produccion, elevados estandares de cali-
dad como la demanda lo exige, pero en el
perfeccionamiento de este proceso se en-
frentan con aspectos que no pueden ser
controlados y que, de acuerdo a su natura-
leza, podrian ser favorables o no para el
logro de sus actividades productivas
(Nunez, 2006; Rosales, 2009; Puerto,
2010; CEPAL, 2013; Silva et al., 2013;
Gonzalez-Izquierdo, 2013; Pérez, 2015).

Los paises en desarrollo
como el Ecuador se han inclinado a espe-
cializarse en productos primarios y/o ma-
nufacturas intensivas en recursos naturales,
lo que apoya la teoria de proporcion de
recursos productivos, considera que la ven-
taja comparativa de un pais se debe a la
abundancia relativa de los recursos pro-
ductivos y a la intensidad de su utilizacion
en el proceso productivo, lo que encontra-
mos las ventajas de localizacion como
fuente de ventaja competitiva. Las empre-
sas del sector atunero en el Ecuador ocu-
pan el segundo lugar en las exportaciones
mundiales de atin en lata después de
China por lo que sus esfuerzos estan diri-
gidos a posicionar productos competitivos
en mercados internacionales. Por otro lado,
el sector atunero destaca por contar con
una demanda exigente lo que las lleva a
participar en actividades de investigacion y
desarrollo (I+D), de sostenibilidad ambien-
tal y social para aumentar la probabilidad
de participar en las actividades de exporta-
cion (Neves et al., 2016) con alto valor
agregado, bajo costo de produccion, eleva-
dos estandares de calidad y amigables con
el ambiente como la demanda y medidas
regulatorias lo exige. Finalmente, para al-
canzar una competitividad internacional
hay falta conocer los factores internos de
cada empresa, tal que las empresas ecuato-
rianas aborden, entre otros aspectos, la
problematica de déficits de eficiencia y
competitividad en I+D, TIC y financia-
miento de una manera integral.

La resiliencia es una de
las caracteristicas que estan ayudando a las
empresas a superar los periodos de crisis
los cuales son buenos momentos para la
reformulacion empresarial (Torrent-Sellens
y Ficapal-Cusi, 2010; Diaz-Chao et al,
2016; Diaz-Chao et al., 2017). Por tanto,
resulta adecuado analizar cémo el sector
atunero en general, y las empresas que lo
configuran en particular, se han enfrentado
a situaciones negativas como un terremoto
o la pandemia COVID-19, con que tuvie-
ron su efecto inmediato en la economia
ecuatoriana: contraccion de la economia y
recesiones econdémicas consecutivas;
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fuertes restricciones a las importaciones;
pérdida de competitividad por la aprecia-
cion del dolar, costos elevados de materias
primas, agresiva competencia asiatica, con-
traccion de la demanda, devaluacion de las
monedas de los paises vecinos y fortaleci-
miento de las principales empresas atune-
ras en América Latina.

Marco Teorico

La internacionalizacion es
definida como una estrategia de crecimien-
to empresarial de diversificacién geografica
que permite disminuir el riesgo al diversi-
ficar mercados, ampliar la demanda, incre-
mentar los ingresos, establecer economias
de escala, fortalecer la marca, incluso ma-
nejar momentos de crisis y alargar el ciclo
de vida internacional del producto y favo-
recer la innovacion y la especializacion
(Thompson y Strickland, 2004, 2012;
Araya, 2009; Puerto, 2010; Tabares, 2012;
Castiblanco et al., 2017; Perecira et al.,
2014; Robinsson, 2015; Pérez et al., 2016).

También, se la conoce
como un proceso, a través del cual se esta-
blecen vinculos complementarios con mer-
cados internacionales que permiten obtener,
gradualmente y a lo largo del tiempo, las
herramientas requeridas para ingresar a
nuevos mercados, venciendo las distancias
o barreras culturales y debe responder las
siguientes preguntas: ;jpor qué se interna-
cionaliza una empresa? /cudl es el proceso
para llevarlo a cabo? ;como se internacio-
naliza? y ;donde puede localizar sus activi-
dades en el exterior? (Cabral, 2017;
Suarez-Ortega et al., 2016; Frohmann, et
al., 2016; Pérez, 2015; Robinsson, 2015;
Fayos et al. 2015-2017; Trujillo et al.,
2006; Casillas et al., 2014; Rienda, 2005;
Gonzalez et al., 2003; Galan et al., 2000).

Hay muchas teorias de
internacionalizacion empresarial en la lite-
ratura, y no se puede decir que unas sean
mejores que otras, pero todas son comple-
mentarias (Villareal, 2010), porque cada
teoria parte de un punto de partida dife-
rente y no es comparable.

De manera similar, otros
estudios recientes sugieren un enfoque ho-
listico para explicar la internacionalizacion,
ya que ninguna teoria puede explicar com-
pletamente decisiones comerciales como
convertirse en una empresa internacional
(Crick y Spence, 2005). Por tanto, al anali-
zar la internacionalizacion de las empresas,
no se puede ignorar la relevancia de la teo-
ria del comercio internacional para los ori-
genes de la internacionalizacion desde un
punto de vista macroeconémico, destacan-
do las ventajas de localizacion (Galan et
al., 2000) y la competitividad como facto-
res clave en el desarrollo de las actividades
internacionales. Ademas, este articulo

recogera algunas teorias de ambito de pro-
ceso y de ambito econémico (Andersson et
al., 2004), asi como otras consideradas
puente, como es la Teoria de redes para
analizar la internacionalizacion empresarial.

Teoria Diamante de Porter

La Teoria de diamante
de Porter concibe los factores de localiza-
cion como propiciadores de la expansion
exterior y explica del por qué en determi-
nados territorios hay empresas lideres a
nivel mundial de un sector concreto. De
la misma forma, trata de listar los paises
en donde hay mayores cuotas de producti-
vidad sectoriales y explicar los liderazgos
logrados (Martines, 1997). En el caso de
Ecuador los factores de localizacion que
permiten a las empresas atuneras que
competir aflo a aflo por mantenerse en el
liderazgo de las exportaciones mundiales
de latas de atun, son: condiciones de la
demanda, sectores relacionados y de apo-
yo, dotacion factorial, y estrategia, estruc-
tura y rivalidad de las empresas.

Teoria del Ciclo de Vida Internacional
del Producto (CVIP)

El modelo del ciclo de
vida internacional del producto, formulado
inicialmente por Raymon Vernon en 1966,
establece que gran parte de las exportacio-
nes de los paises industrializados se basa
en el desarrollo de nuevos productos y
procesos de produccion y, que la ubica-
cion de la produccion de ciertos tipos de
productos cambia a medida que atraviesan
por sus ciclos de vida (Gonzélez, 2011).
Las empresas del sector atunero ecuatoria-
no en la etapa de introduccion, dan res-
puesta a la necesidad de consumo con un
producto practico, de alta calidad nutricio-
nal, econémico y con alta empleabilidad
de grupos vulnerables de la sociedad.

En la etapa de creci-
miento, su evolucion es positiva, posicio-
nandose por varios afos consecutivos en
niveles de alta competitividad con los
productos procedentes de paises como
Espana, Reino Unido, Italia y otros de
gran trayectoria e innovacion.
Actualmente, este producto se encuentra
entrando en la etapa de madurez con una
mayor estandarizacion del producto, ma-
yor intensidad del capital, e incremento
de demanda en otras economias emer-
gentes de la region como son Colombia
y Pert.

Modelo de Uppsala
Para el modelo secuen-

cial de Uppsala (Johanson y Vahlne, 1977;
Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975), las
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empresas de manera creciente extienden
su ambito de actuacion fuera de su pais
de origen, sigue una cadena evolutiva,
conforme acumule experiencia y conoci-
mientos. Inicialmente, las empresas produ-
cen para el mercado interno, y la interna-
cionalizacion es el resultado de varias de-
cisiones graduales en respuesta a estimu-
los ambientales (por ejemplo, informacién
especial sobre las condiciones del merca-
do y la demanda), que, por su influencia,
el nivel de compromiso y la penetracion
de la empresa en los mercados extranje-
ros, son factores centrales que influyen en
las decisiones estratégicas (Johanson y
Vahlne, 1977). Segun este modelo, el de-
sarrollo de la actividad internacional de la
empresa se produce como una serie de
etapas sucesivas del proceso de interna-
cionalizacion, que configura la cadena de
establecimiento (Johanson y Wiedersheim-
Paul, 1975).

Etapa 1: Exportacion
irregular con escasa vinculacién de recur-
sos de la empresa con sus operaciones en
el exterior. Etapa 2: Exportacion a través
de agentes independientes. La empresa ya
cuenta con un canal para obtener informa-
cion del mercado y esta incrementando su
aporte de recursos. Esta etapa implica la
exportacion directa a través de agentes y/o
distribuidores o una oficina de representa-
cion en el pais de destino. Etapa 3:
Establecimiento de una sucursal comercial
en el extranjero, que implica el control
del canal de informacién y un incremento
de experiencia de operar en el extranjero.
Etapa 4: Creacion de una filial de produc-
cion en los paises de destino como repre-
sentacion del maximo compromiso de re-
cursos en el extranjero y la mayor pro-
pensién al riesgo por parte de la empresa.

Teoria de Internalizacion

Ronald Coase (1937) de-
sarrolla la teoria de la empresa y sugiere
que puede haber ventajas en las empresas
a través de la internalizacion de la pro-
duccion y el marketing por la existencia
de fallos de mercado. Estos costes de
transaccion explican el desarrollo de in-
version extranjera directa (IED) como for-
ma de entrada en mercados internaciona-
les (Martines, 1997). Ademas, la empresa
internaliza muchas actividades y otros tra-
bajos que permiten comparar un entorno
de desarrollo integrado (IDE por sus si-
glas en inglés) con otras formas de entra-
da en mercados internacionales tales como
licencias y exportaciones, al conseguir
ventajas tales como menores costes de lo-
calizacion, costes de transporte, costes de
comunicacion, movimientos estratégicos
de los competidores y la intervencion de
los gobiernos (Hennart, 2000).
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Teoria Ecléctica

El Paradigma Ecléctico
de Dunning (1977, 1981, 1988) ha sido
relevante en el estudio de la internaciona-
lizacion empresarial, si bien so6lo se centra
en estudiar las empresas multinacionales,
(MNE), y dar respuesta a por qué realizan
IDE. Asi, considera la ejecucion de la es-
trategia de internacionalizaciéon empresa-
rial fundamentada en la posesion de tres
tipos de ventajas.

Ventajas de propiedad. La internacionali-
zacion empresarial es el resultado de la
acumulacion de activos tangibles, de la
dotacion de factores y de activos
intangibles.

Ventajas de localizacion. Buscando los
incentivos para establecer multinacionales
en diferentes partes del mundo, enfatizan
las ventajas que aparecen cuando los pro-
ductos producidos en el pais de origen se
combinan mejor con factores fijos de una
ubicacion particular y productos interme-
dios y otros factores. relacionados con el
entorno politico, legal o social (institucio-
nes) de un pais extranjero.

Ventajas de internalizacion. Dunning
(1897, 1980, 1988) intenta reconciliar su
teoria con la de Buckley y Casson (1998,
2002). De hecho, Buckley y Casson
(2009) argumentan que las empresas mul-
tinacionales se originan en la internaliza-
cion porque, debido a las deficiencias es-
tructurales transfronterizas, estas empre-
sas alcanzan un tamafio Optimo cuando
los costos y beneficios de la internaliza-
cion estan en equilibrio.

Esta teoria destacaria
como principales impulsores de la inter-
nacionalizacion de las empresas: 1) carac-
teristicas del mercado objetivo (ventajas
locales) que exigen proximidad comercial
tanto en términos productivos como insti-
tucionales, obligando a las empresas a
optar por un entorno de desarrollo inte-
grado (IDE) como herramienta, para el
acceso a mercados extranjeros; 2) los be-
neficios internos resultantes de las imper-
fecciones estructurales del mercado, que
obligan a las empresas a monitorear y
coordinar internamente las actividades de
su cadena de valor e integrar las transac-
ciones en su estructura, reduciendo asi
sus propios costos y el potencial oportu-
nismo de los socios comerciales; final-
mente, 3) ventajas de propiedad, control
de recursos y separacion de capacidades
tangibles e intangibles.

Dunning (1977), condi-
ciona la internacionalizacién empresarial
a la presencia simultdnea de tres tipos de
ventajas: localizacion, propiedad e inter-
nalizacion. Es decir, explica la teoria por
medio de las causas de la expansion

internacional y en la distribucion de la
inversion entre los distintos paises
(Hernandez, 2016).

Teoria de Redes

La Teoria de Redes con-
sidera la internacionalizacion empresarial
como un proceso interactivo, entre las ven-
tajas competitivas de una empresa, y aque-
llas pertenecientes al resto de los miembros
de la red en la que la empresa estd inmersa
y, también, entre el conjunto de estas ven-
tajas y las ventajas de localizacion de los
paises (Johanson y Mattson, 1988).

Para esta teoria el punto
clave estd en las redes de relaciones entre
empresas (Johanson y Mattson, 1988), el
nivel de internacionalizacion alcanzado
vendra influido por el grado de internacio-
nalizacion de la red en la que la empresa
se encuentra. Johanson y Mattson (1988)
piensan en redes de negocio como las re-
laciones de las empresas con sus clientes,
distribuidores, competidores y gobierno;
diseflan cuatro posibles situaciones confor-
madas por la empresa iniciadora, la em-
presa rezagada, la empresa internacional
solitaria y la empresa internacional junto a
otras (Santos, 2013).

Johanson y  Vahlne
(2009) revisan sus aportes y ajustan el
modelo de Johanson y Wiedersheim-Paul
(1975), haciendo una contribucion intere-
sante. Si bien en su origen reflexionaban
que el modelo aplicaba en especial para
empresas pequefias, ampliaron su espectro
para empresas de diferente tamafio, y
priorizan la importancia de las relaciones
de redes como una fuente de conocimien-
to para mejorar los procesos de interna-
cionalizacion. Ademas, agregan dos com-
ponentes: la construccion de confianza,
refiriéndose a la red de relaciones que se
establecen con los socios de negocio y la
creacion de conocimiento, que se da en
este proceso de trabajo en red con los so-
cios de negocio como condiciones de la
internacionalizacién, inclusive sostienen
que el éxito de la firma requiere que esté
establecida en una o mas redes
(Hernandez, 2016).

Teoria de las Born Global

Esta teoria incluye impli-
citamente la posibilidad de desarrollar la
internacionalizacion al clasificar a una
empresa como Born global con base en
su cuota de ventas o exportacion del mer-
cado internacional (Knight y Cavusgil,
1996) dentro de un corto periodo de tiem-
po después de su establecimiento. Por tan-
to, se aprecia que el proceso de interna-
cionalizacion de estas compafias es tem-
prano y acelerado desde el momento
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justo, o bien al cabo de poco tiempo, de
haber sido fundadas.

Las principales caracte-
risticas de las empresas que siguen esta
teoria se detallan a continuaciéon: 1. La
mayoria de estas empresas son relativa-
mente jovenes y se clasifican dentro del
grupo de pequefias y/o medianas. 2.
Generalmente tienen en cuenta la impor-
tancia y el crecimiento de ciertos nichos
de mercado globales. 3. Se benefician de
los desarrollos tecnoldgicos en areas tales
como la produccion, la comunicacion y la
logistica. 4. Realizan multitud de acuerdos
de cooperacion y alianzas estratégicas. Asi
como, se apoyan en redes globales. 5. Sus
fundadores muestran un gran espiritu em-
prendedor y numerosas habilidades. 6.
Los directivos de estas compaiiias perci-
ben el mundo como un unico mercado
desde su fundacion. 7. Elaboran productos
de alto valor afiadido que dirigen a nume-
rosos mercados, en los que el recurso a
las nuevas tecnologias constituye un ele-
mento fundamental de competitividad. 8.
Utilizan redes internacionales, personales
y organizativas, para obtener aquellos re-
cursos suplementarios que les permiten al-
canzar, de una forma relativamente rapida,
dicho alcance a nivel global. 9. Estas em-
presas suelen considerar la importancia y
el crecimiento de determinados nichos
globales, cuyos fundadores muestran gran
espiritu empresarial y muchas habilidades.
10. Los lideres de estas empresas han vis-
to el mundo como un mercado unico des-
de sus inicios. Por tanto, se aprecia que la
internacionalizacién ha sido estudiada a
partir de numerosas teorias, modelos y/o
enfoques tal y como recoge la Tabla I,
son diversos los investigadores que plan-
tean, basicamente, tres enfoques funda-
mentales y un enfoque emergente para las
empresas internacionales nacientes.

Estos modelos o enfo-
ques teoricos de internacionalizaciéon por
si solos no permiten determinar el éxito o
fracaso obtenido por la empresa, por lo
que hay que analizar los recursos y capa-

cidades internas de las  mismas
(Robinsson, 2015).
En definitiva, nuestro

marco tedrico nos lleva a plantear el si-
guiente modelo de estudio de la competi-
tividad internacional del sector atunero
ecuatoriano, en general, y el nivel de
competitividad empresarial en particular
tal y como recoge la Figura 1.

Metodologia

Para comenzar, es nece-
sario explicar que la estrategia investigati-
va utilizada posee un enfoque inductivo
cualitativo, orientado hacia la realidad y
la practica empresarial actual, con
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TABLA I

PERSPECTIVAS DE INTERNACIONALIZACION

Enfoque

Descripcion

Teorias

Perspectiva econdmica

Tiene como finalidad aprovechar las
ventajas econdmicas del proceso de
expansion empresarial segin los cos-
tos. El gerente internacionaliza la
empresa con base en una decision
racional. La perspectiva econdmica
explica la existencia de la empresa
multinacional.

Teoria de la organizacion
industrial.

Teoria de la
internalizacion.

Paradigma ecléctico de
Dunning.

Enfoque macroeconémico.

Perspectiva de proceso

Explica la internacionalizaciéon como
un proceso en que la empresa se
compromete en un aprendizaje incre-
mental de acumulacién de conoci-
mientos y recursos para en el acceso
a mercados exteriores.

El modelo de Uppsala /
Escuela Nordica.
El enfoque de innovacion.

El modelo del ciclo de
vida del producto de
Vernon.

Enfoque de redes

La entrada en mercados exteriores
se produce como funcién de las in-
teracciones interorganizativas conti-
nuas entre las empresas locales y
sus redes. Las oportunidades en
mercados exteriores llegan a la em-
presa local a través de los miembros
de la red.

Enfoque de redes

Fenémeno Born global

Las empresas denominadas como
Born global son aquellas que nacen
siendo internacionales desde su fun-
dacion o se convierten en empresas
internacionales a partir del segundo
afio de constitucion.

Born global

Fuente: Tabares (2012).

dimension longitudinal retrospectiva y da-
tos primarios y secundarios. Su enfoque
cualitativo se pensd para hallar caracteres
y atributos que permitan comprender la
esencia del objeto de estudio y descubrir
nuevas formas de entender la realidad em-
presarial, de interpretarla y de ser el caso
reconstruirla (Flick, 2015). De la revision
de la literatura los autores deben extraer
datos que permitan analizar la competiti-
vidad internacional del sector y de la em-

Disenio metodologico de la investigacion

Para dar respuesta a la
pregunta de investigacion en relacién a
los factores que permiten internacionalizar
con ¢éxito las empresas del sector atunero
ecuatoriano dentro de procesos de extrema
exigencia en el mercado internacional, se
emplea el método Delphi que ha sido
cientificamente probado y es adecuado
para facilitar consensos y conocer los

presa objeto de estudio. puntos de discrepancias entre  los
Recursos \ / Demanda
Factores del pais Factores del sector Rivalidad
/ Redes de empresas
Politicas
= Factores internos de la —
Actives, recursosy —— empresa T —————  Organizaciény
capacidades procesos
Competitividad
Internacional
Figura 1. Competitividad Internacional. Fuente: Elaboracion propia.
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integrantes de un panel de expertos (Von
der Gracht, 2012) al proponerle un grupo
de factores y caracteristicas para validar la
seleccion de los factores considerados exi-
tosos en la internacionalizacion, facilitar
la recogida de la informacion, integrarla y
garantizar la calidad de los hallazgos fina-
les, mas aun cuando el 70% de la produc-
cion del sector atunero esta comprometida
con los clientes en el exterior.

El objetivo de la aplica-
cion del método Delphi es identificar y
seleccionar con criterio de expertos, aque-
llos factores y caracteristicas determinan-
tes en el accionar empresarial internacio-
nal atunero, para ello, se empieza con en-
listan una serie de caracteristicas bajo la
categoria “internacionalizacion de las em-
presas” con la finalidad de identificar en-
tre muchas variables la medida de éxito
de la internacionalizacion de las empresas
atuneras, que definirfan a una empresa
atunera como exitosa (Tabla II).

Seguidamente, se realiza
una agrupacion de expertos del sector atune-
ro ecuatoriano bajo tres criterios y catego-
rias: empresas, instituciones y académicos, a
los cuales se les pregunt6 el grado de acuer-
do o desacuerdo, en una escala Likert de
1-7, sobre determinados factores de especial
relevancia: I+D+i, TIC, gestion de recursos
humanos, financiamiento, y sostenibilidad
ambiental y social y sus caracteristicas.

Recogida de datos

Se elabord el cuestiona-
rio ubicando a la cabeza los factores con-
siderados determinantes en la internacio-
nalizacion y luego algunas caracteristicas
obtenidas de la literatura. Se solicito la
lectura y revision del cuestionario a profe-
sionales y personas que se desenvuelven
en un contexto diferente al del sector atu-
nero para determinar la seleccion de las
variables, corregir y mejorar cualquier in-
comprension de palabras, conceptos o ve-
rificar el manejo del instrumento y dismi-
nuir la interpretacion de ciertos términos.

El cuestionario se aplico
en dos oportunidades, afio 2019 pre-pande-
mia y 2020 con pandemia de coronavirus
(estudio longitudinal). En la primera oleada,
se depuran los factores, descartando los me-
nos importantes y se incluyen algunos que
los expertos sugieren adicionar por su rele-
vancia en el sector atunero. En la segunda,
se seleccionan los factores e indicadores de
acuerdo con los criterios de los expertos, se
realiza el analisis de los resultados y se
proponen los factores y caracteristicas.

Se incluyen y categorizan
cinco factores y sus caracteristicas conside-
rados determinantes en el sector atunero ex-
portador: 1. Factor de éxito sostenibilidad
ambiental y social (Tabla III); 2. Factor de
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, TABLA 1I
CATEGORIZACION DE LOS FACTORES INFLUYENTES EN LA
INTERNACIONALIZACION DE LAS EMPRESAS

Internacionalizacion de las empresas (X)

X01
X02
X03

X04
X05

X06
X07

X08
X09
X10
X11
X12
X13
X14
X15

X16
X17

X18
X19

X20

X21
X22
X23
X24

Volumen de exportaciones en aumento (Crecimiento de las exportaciones).
Mayor numero de socios comerciales.

Implementacion estratégica internacional (En el marco de sus objetivos, desarrolla in-
vestigacion de mercado y estructura estratégica de entrada a nuevos mercados)
Presencia en mercados considerados mas exigentes.

Preferencia del consumidor internacional por el producto en relacion con marcas
nacionales.
Caracteristicas del producto acorde con las exigencias de la demanda.

Practica empresarial que conjugue la sostenibilidad econdémica, social, productiva y
ambiental.
La empresa cumple con eficiencia y eficacia pedidos extras.

Evolucion positiva de las utilidades

Capacidad empresarial para cubrir la demanda de nuevos mercados.
Capital tecnologico y fisico de punta.

Acceso rapido a lineas de crédito.

Costos de produccion y distribuciéon optimizados.

Alta diversificacion de los productos derivados del atin.

Cuenta con sistema integrado de control de la cadena de valor (captura, produccion,
comercializacion, distribucion).

Evolucion empresarial positiva en comparacion con la competencia..

Alto nivel de influencia empresarial en la articulacion de politicas publicas y
gremiales

Planta procesadora y sistema de distribucion integrados y tecnificados.

Empresa miembro de consorcios, asociaciones u otros gremios con gestiones
eficientes.

Contrato/alianza/convenio con empresas proveedoras de materias primas y otros ma-
teriales de alta calidad y lideres en el mercado nacional e internacional.

Mayor numero de certificaciones nacionales e internacionales.

Permanencia ininterrumpidas en el mercado internacional.

Alto grado de inversion en investigacion y tecnologia.

Capital humano cualificado.

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA III

CATEGORIZACION DE LOS FACTORES DE SOSTENIBILIDAD AMBIENTAL

Y SOCIAL

Sostenibilidad ambiental y social (C)

C01
C02
Co3
C04

C05
Co6
Co7
C08

C09
C10

Cl1
CI12
C13

Cl4

Mayor numero de certificaciones internacionales.
Protocolos sobre el manejo de desechos.
Asignacion presupuestaria para implementar certificaciones internacionales.

Existencia de grupo evaluador calificado del sistema y proceso certificador dentro de
la empresa.
Mecanismos internos de monitoreo y control de todos los procesos certificados.

Alto grado de sostenibilidad social y ambiental.
Sistema de control de seguridad ocupacional.

Hoja de ruta compartida con sus miembros para implementar mejoras propuestas
sostenibles.

Existencia de departamento de seguridad ocupacional.

Incorporacion de programas de buenas practicas en el manejo de la captura
incidental.

Existencia de sistema integral de manejo de procesos.

Existencia del sistema de trazabilidad del producto.

Existencia de politicas e instrumentos legales publicas y empresariales sobre la soste-
nibilidad econdémica, social y ambiental.

Implementacion de sistemas de calidad competitivos.

Fuente: Elaboracion propia.
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éxito [+D+i (Tabla IV); 3. Factor de éxito
financiamiento (Tabla V); 4. Factor de éxito
gestion de recursos humanos (Tabla VI); 5.
Factor de éxito TIC (Tabla VII).

Algunas de las ventajas
que ofrece el método Delphi son la re-
duccion de costes por desplazamientos ya
que no se realizaron cara a cara los inter-
cambios de criterios entre los participan-
tes y encuentros de grupos, bajo costo, se
evitd encarar posibles divergencias ideo-
logicas para asegurar la heterogeneidad
de los participantes, a fin de elevar la va-
lidez de los resultados. Adicionalmente,
permitio extraer informacion privilegiada
que no se disponia o era insuficiente, im-
pidi6é encontrar problemas de lenguaje y
se contd con la participacion de personas
expertas y representantes de instituciones,

empresas y de la academia que estan re-
lacionadas a los temas de internacionali-
zacion de las empresas del sector atunero
ecuatoriano, convirtiéndose en un método
eficaz y eficiente que cualquier otro tipo
de comunicacion.

Fases del método

Fase 1. Formulacion del problema y ela-
boracion del instrumento; el contexto y
las practicas en el desarrollo empresarial
estan siendo cada vez mas exigentes y
riesgosas y es imperioso encontrar ele-
mentos claves que permitan a las empre-
sas maniobrar en ambientes internaciona-
les extremadamente dinamicos y cam-
biantes. Con ello, las preguntas de inves-
tigacion serian ;Cudles son las medidas

TABLA IV
CATEGORIZACION DE LOS FACTORES DE ’INVESTIGACI(')N, DESARROLLO E
INNOVACION

+D+i (I)

I01  Intervencion de Universidades, Instituciones y/o Asociaciones gremiales en progra-

mas de [+D+i

102  Estrategia de innovacioén incluida en los objetivos de la empresa
103 Personal experimentado en propiedad industrial e intelectual

104 Numero de patentes registradas

105  Presencia integral de procesos de innovacion en todas las etapas de la cadena de

valor
106 Intensidad de la inversion en I+D+i

107  Alto grado de sistematizacion integrado de la [+D+i
108  Evaluacion continua de los retornos econdémicos en concurrencias competitivas

109  Presupuestos asignados para la [+D+i

110  Equipamiento cientifico técnico e infraestructura en [+D+i
I11  Numero de programas de I+D+i implementados

[12  Presupuestos para puesta en marcha de nuevos productos
I13  Financiamiento publico y/o privado para [+D+i

I14  Existencia de departamento de [+D+i

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA V
CATEGORIZACION DE LOS FACTORES DE FINANCIACION E INNOVACION

Financiamiento (F)

FO1 Agente de crédito por gozar de buena salud crediticia.

F02 Respaldo crediticio suficiente con activos y reservas de capital.

F03 Capacidad financiera para desarrollar proyectos de innovacion.

F04 Poseer recursos para incorporar nueva certificacion internacional que facilite otorga-
miento de crédito.

FO5 Existencia de fuentes de financiamiento publico y/o privado.

F06 Capacidad para utilizar proyectos ejecutables como respaldo crediticio.

FO7 Repotenciamiento de flota pesquera con créditos blandos y a largo plazo.

FO8 Facil captacion de financiamiento publico y/o privado para estudios de mercado.

F09 Elaboracion de proyectos técnicamente justificados como sustento para adquisicion
crediticia.

F10 Programas de financiamiento a largo plazo debidamente sustentados.

F11 Analisis periodico de la estructura del capital.

F12  Evaluacion continuos del manejo de capital.

Fuente: Elaboracion propia.
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de éxito de la internacionalizacion de las
empresas atuneras? ;Cuales son los fac-
tores claves que intervienen en el proce-
so de internacionalizacién de las empre-
sas atuneras que les permita competir a
largo plazo?

Los objetivos en la aplicacion del método
Delphi son: a) seleccionar aquellos facto-
res que mejor puedan describir el éxito
de la internacionalizacion de las empresas
atuneras, b) priorizar, entre todos los fac-
tores determinantes de éxito, aquellos con
mas influencia en el proceso de interna-
cionalizacion de las empresas del sector
atunero, c¢) identificar nuevos indicadores
sobre factores determinantes de éxito que
no se hayan tenido en cuenta en el estu-
dio del estado del arte, pero qué, para los
participantes son relevantes.

El cuestionario se dividi6 en seis partes:
En primero lugar (1) la categoria interna-
cionalizacion de las empresas atuneras, y
las cinco factores restantes: 2. Factor de
sostenibilidad ambiental y social; 3.
Factor de I+D+i; 4. Factor de financia-
miento; 5. Factor de recursos humanos; 6.
Factor de TIC. Se prosiguio a realizar
una categorizacion de las variables, en el
encabezado constan los factores, a los
cuales se les asigné un codigo general:
X= medida de éxito internacional; C=
sostenibilidad ambiental y social; I=
I+D+i; F= financiamiento; G= Recursos
humanos; T= TIC. Seguidamente, estan
los indicadores de cada factor, selecciona-
dos desde la literatura y ratificados por el
grupo de expertos, a ellos se les asigné la
letra del encabezado y una unidad numé-
rica ubicada en orden ascendente. En
cada una de las seis partes habia que in-
dicar, mediante una escala Likert de 1-7
puntos, en qué medida estaban de acuer-
do o en desacuerdo con cada una de las
alternativas, permitiendo la posibilidad a
cada experto, de afiadir algun indicador
que pudiera faltar. Asi, en la siguiente
etapa se incorporaron esos factores en los
cuestionarios, para volver a medir y gene-
rar credibilidad y fiabilidad.

Fase 2. Seleccion de los participantes. Los
participantes seleccionados son expertos
que intervienen en el sector atunero con
politicas publicas y privadas, con partici-
pacién en el desarrollo empresarial, o con
temas investigativos en el accionar empre-
sarial-internacional, diferenciados en tres
grupos: Institucional, personas que se en-
cuentran trabajando en instituciones publi-
cas y privadas representativas del sector
atunero; Académico, lo integran investiga-
dores con reconocida trayectoria a nivel
nacional e internacional en estudios rela-
cionados con la internacionalizacion de las
empresas y/o del sector atunero; Empresas
(profesionales), pueden intervenir los
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, TABLA VI
CATEGORIZACION DE LOS FACTORES DE RECURSOS HUMANOS

Recursos humanos (G)

GO01
G02
GO03
G04

GO05
G06

GO07

GO08
G09

G10
G11
G12

G13
G14
G15
Gl16

G17
G18

G19
G20
G21
G22

G23
G24
G25

G26
G27

G28
G29
G30

G31
G32
G33
G34

G35
G36

Capacidad técnica e innovadora de los directivos.
Grado académico en comercio exterior o a fin del personal de comercio exterior
Analisis sistematico de exigencias de la demanda.

Desarrollo del marketing relacional con organismos, consorcios o asociaciones que
promuevan la internacionalizacion.
Implementacion de normas laborales justas.

Fomento de las relaciones interpersonales de todo el personal de la empresa por me-
dio de confraternidades.

Recursos organizativos (Estructura orgénica correctamente disefiada, con lineas de di-
reccion, canales de comunicacion y lineamientos relacionales claramente definidos).

Fortalecimiento permanente de resiliencia del personal con la empresa.

Decision de invertir en mercados con menor riesgo o con estabilidad econémica, po-
litica, social, financiera y juridica.
Reclutamiento de personal experimentado de la competencia.

Integrantes del equipo de I+D+i con experiencia reconocida

Generacion de condiciones institucionales idoneas para reclutamiento, seleccion, eva-
luacion y desarrollo del personal.

Buen uso de las capacidades del talento humano y de los recursos de la empresa.

Elaboracién y ejecucion de planes de desarrollo por areas de trabajo.

Incorporacion de iniciativas creativas para el desarrollo del negocio.

Actualizacion continua y correcta triangulacion de mision, vision y objetivos
institucionales.

Promocion de la gestion que aproveche oportunidades, negociacion y vinculacion con
las necesidades.

Motivacién, apoyo y administracion eficaz para aumentar productividad y
competitividad.

Sistemas de gestion logisticos adecuados.

Prestigio reconocido del Lider y equipo directivo.

Agilidad para gestionar contratos laborales.

Enfoque y direccion del personal en la consecucion de los objetivos propuestos por
la empresa.

Desarrollo y promocion de trabajo en equipo.

Estudio técnico del método de seleccion de entrada a mercados internacionales.

Vinculo profesional de los directivos con gremios, asociaciones, camaras y demas or-
ganismos publicos y/o privados que promuevan apoyo comercial, asesoria técnica,
ferias, conferencias, consultorias, etc.

Experiencia y uso adecuado de estrategias de gestion de talento humano.

Implementacion de estrategias de perfeccionamiento de recursos con base a evalua-
ciones continuas.
Alto nivel de cumplimiento de la planificacion estratégica en recursos humanos.

Generacion de un ambiente laboral eficiente y armonioso.

Equipo de trabajo comprometido y competente acorde con los objetivos
empresariales.
Objetivos desafiantes, reconocimiento de logros y metas alcanzadas.

Sistema de contratacion laboral calificado del personal.
Procesos de reclutamiento y seleccion coherentes con las necesidades empresariales.

Evaluacion sistematica y permanente al personal, orientado hacia el
perfeccionamiento.

Protocolos de evaluacion del talento humano por areas de trabajo que canalicen per-
cepcidn externa.

Implementacioén de procesos que eviten la fuga de cerebros (estimulos financieros y
no financieros).

Fuente: Elaboracion propia.

directores, gerentes o jefes de empresas
atuneras que ejerzan con experiencia y re-
presentatividad el accionar la internaciona-
lizacion de la empresa, que cuenten con
prestigio y representatividad. La poblacion
y muestras fueron aleatorias, estos grupos
de expertos ejercen representatividad en el
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ambito empresarial ecuatoriano internacio-
nal. Se considera el 33% para las institu-
ciones publicas y privadas, que son las en-
cargadas de regular el accionar de las em-
presas atuneras, emitir las politicas publi-
cas en el sector y ejercer control de sus
operaciones. El 17% para las universidades

manabitas que tienen como mision conju-
gar con calidad académica la docencia, in-
vestigacion y vinculacion con la sociedad.
Finalmente, el 50% representa a las em-
presas atuneras que directamente ejercen
la produccion y exportacion del atun enla-
tado en la provincia de Manabi. Las en-
cuestas fueron en todo momento anéni-
mas, asi como el tratamiento de los datos;
a cada grupo se le asigné un codigo seglin
su condicion: Institucional: INS-XX;
Académico: ACA-XX, Empresas: EMP-
XX. Aplicando los criterios de seleccion
anteriores, el muestreo de los expertos
quedo distribuido de la siguiente manera:
Instituciones 10, Académicos 5 'y
Empresas 15 (Tabla VIII).

Fase 3. Lanzamiento de los cuestionarios
entre los participantes (primera ronda); el
objetivo a alcanzar luego del lanzamiento
de los cuestionarios es obtener, respuestas
en todas las rondas de 20 expertos. La
primera ronda del método se realizé entre
el 1 de agosto y 21 de noviembre de
2019. En algunos casos se realizaron en-
trevistas personalizadas con los expertos
con vista a aclarar algunas dudas y en-
tender el contexto de las nuevas caracte-
risticas propuestas. Se asegurd la confi-
dencialidad de todos los entrevistados,
actuando bajo el anonimato, este fue un
aspecto clave tanto en el desarrollo del
método como en el tratamiento y presen-
tacion de los resultados. Para los casos en
los que no se habia obtenido respuesta en
el tiempo previamente fijado, se hizo una
ronda de llamadas telefonicas y e-mails a
modo de recordatorio y, en ciertos casos
se prorrog6 el plazo en algunas semanas.

Los resultados del primer lanzamiento de
los cuestionarios se pueden considerar
aceptables, al captar 17 respuestas de las
20 esperadas por los encuestados. Es im-
portante resaltar que las instituciones res-
pondieron en mayor medida que las em-
presas. El proceso fue mas dificultoso en
el acceso a todos los participantes vy, el
tiempo de entrega de los cuestionarios,
muchos no respondieron pese a la insis-
tencia. En un caso manifestaron que no
entendian en qué medida les iba a ayudar
a las empresas la participacion de ellos,
en otros, que no habian tenido buenas ex-
periencias en participar en otras investi-
gaciones. Se procede entonces con el ana-
lisis de los datos: primera etapa.

Fase 4. Analisis de los resultados y pre-
paraciéon de un segundo instrumento: el
método Delphi implica un analisis esta-
distico de los resultados obtenidos que
permita examinar el grado de consenso
entre los participantes. El analisis debe
garantizar que la opinion de cada uno de
los encuestados, se encuentre representa-
da en la respuesta final. Los valores
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, TABLA VII ,
CATEGORIZACION DE LOS FACTORES DE TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION Y LA COMUNICACION E INNOVACION

TIC (T)

TO1 Presencia en el ciber espacio con pagina web corporativa actualizada e interactiva.

T02 Alta Frecuencia de comunicaciones y avistamientos en la web.

TO03 Protocolos sobre el manejo de factores de informacion que distancian a la empresa
de los mercados (idioma, cultura, politica).

T04 Evaluacion permanente de la estructura tecnoldgica corporativa.

T05 Medios de comunicacién e informacion agiles y efectivos.

T06 Interfaz electronico para realizar pedidos y ventas por internet.

TO7 Presencia de un sofisticado sistema de mercadeo.

TO8 Medios informaticos de promocion de los productos.

T09 Base de datos electronico de clientes, proveedores, distribuidores, competidores, con-
sorcios, gremios, asociaciones.

T10 Alta experiencia en transferencia de tecnologia.

T11 Sistema informatico integrado de trazabilidad del producto.

T12 Proceso de transformacion de informacion y comunicacion fisica a digital.

Fuente: Elaboracion propia.

, TABLA VI
DESCRIPCION DE LA POBLACION Y LA MUESTRA

Expertos Descripcion Poblacion (34) Muestra (30) % (100%)
Instituciones publicas y  Publicas (10):
Instituciones privadas que ejercen al- (INS-XX-01/10) 10 33
(INS-XX) gln tipo de influencia en  Privadas(03):
el sector (13). (INS-XX-11/13),
Investigadores  adscritos
Académicos 2 Universidades con se-
(ACA-XX) des en Manabi, inmersos (ACA-XX-01/06) 5 17
en temas del sector atu-
nero (06).
Empresas  Integrantes en los con-
(EMP-XX)  sorcios (15). (EMP-XX-01/15) 15 >0

Fuente: Elaboracion propia.

estadisticos utilizados para analizar el
grado de convergencia de las respuestas,
por un dado, fueron las medidas de ten-
dencia central: la mediana y la media.
Mientras que, para las medidas de ten-
dencia central se consideraron la desvia-
cién estandar o tipica y el recorrido inter-
cuartilico (identificando los cuartiles).

La media, es el valor medio de la serie.
Se utiliza para calcular el valor de la
opinioén media, o valor medio de consen-
so. La mediana, es el primer valor que
deja por debajo el 50% de los valores,
una vez ordenados en orden ascendente
todos los valores. Se utiliza, al igual que
la media, para determinar el valor de
consenso, si bien, esta ultima es mas
adecuada porque no es afectada por las
opiniones mas extremas.

Desviacion estandar o tipica: se utiliza
para calcular la dispersion en una serie
de datos. La desviacion estandar da una
importancia mayor a la existencia de res-
puestas muy alejadas de la media, por lo
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que es mas habitual utilizar el recorrido
intercuartilico, ya que deshecha opiniones
extremas. Por esta razon no se empleo la
Desviacion estandar.

Cuartiles (Q): Ql: una vez ordenados los
valores en orden ascendente, es el primer
valor que deja por debajo el 25% de los
datos. Q2: una vez ordenados los valores
en orden ascendente, es el primer valor
que deja por debajo el 50% de los datos.
Q3: una vez ordenados los valores en or-
den ascendente, es el primer valor que
deja por debajo el 75% de los datos.

El intercuartil es la distancia Q3-Ql y
mide la dispersion entre las opiniones del
50% de los valores mas centrados.

Para el procesamiento de los resultados
obtenidos en la primera oleada, se ordend
por grupos de items, por mediana, media
e intercuartil, esta primera oleada refleja
mucho consenso. Hay muy poca disper-
sion en las respuestas. La mayoria de los
items parecen ser importantes para casi
todos los expertos. Ademads, al ser las

respuestas acotadas por una escala 1-7
puntos, la influencia de los expertos radi-
cales es mucho menor. En este caso, para
determinar variables descartadas y varia-
bles que habria que volver a cuestionar
entre los expertos, se tuvieron en cuenta
los siguientes criterios:

Las variables descartadas definitivamente
son 39 en total, aquellas con mediana infe-
rior a 7, media < 6,29 e intercuartil > 1,25.

Las variables que se volvieron a cuestio-
nar son 22 en total, aquellas con mediana
igual a 7, media > 6,29 ¢ intercuartil < 1.

Las variables nuevas propuestas por los
expertos y que no estaban incluidas en el
primer cuestionario, son 22 en total: 8X,
4C, 21, 2F, 3G y 3T (Tabla IX).

Finalmente, se mantienen las 6 categorias
y los items lanzados en la primera ronda
pasaron de 112 a 61, sumando los que se
ratificaron (39) y los nuevos (22), que se
utilizaran en la segunda oleada o repeti-
cion de los cuestionarios. Los items des-
cartados fueron 73 (Tabla X).

Fase 5. Lanzamiento de los instrumentos
entre los participantes (segunda ronda).
La segunda ronda del método se realizod
entre el 3 al 14 de julio de 2020, es im-
portante sefialar una serie de aspectos en
el contexto de la aplicacion de los cues-
tionarios: los cuestionarios fueron envia-
dos via email a todos los participantes
que contestaron en el primer lanzamiento
(17) en cumplimiento al aislamiento obli-
gatorio por la pandemia del coronavirus.
Las dudas respecto al cuestionario se
aclararon via llamada telefonica y redes
sociales (WhatsApp). Se siguid aseguran-
do la confidencialidad de todos los entre-
vistados, actuando bajo el anonimato.
Para los casos en los que no se habia ob-
tenido respuesta en el tiempo previamente
fijado, se hizo una ronda de recordatorio
via email y redes sociales. En ciertos ca-
sos se prorrog6 el plazo en uno dias mas.

Los resultados del segundo lanzamiento de
los cuestionarios se pueden considerar
aceptables, ya que todos los encuestados
(17) contestaron las preguntas. Se procedid
con el analisis de los datos: segunda etapa.

Fase 6. Analisis de la informacion y pre-
paracion de resultados, para el procesa-
miento de los resultados obtenidos en la
segunda oleada, se volvio a ordenar por
grupos de items, por mediana, media e
intercuartil, en esta segunda oleada se
refleja mayor dispersion en las respues-
tas. Para determinar las variables que se
deben descartar se plantearon los si-
guientes criterios:

Las variables descartadas definitivamen-
te son 49 en total, aquellas con mediana
inferior a 7, media < 6,12 e intercuartil
>al.
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. TABLAIX
NUEVAS CARACTERISTICAS PROPUESTAS POR LOS EXPERTOS

Codigos Items nuevos
nuevos

X25 Apalancamiento a través de cluster.

X26 Asociatividad de exportadores.

X27 Cumplimiento de normativas y regulaciones nacionales e internacionales.

X28  Estabilidad politica, econémica, social entre los paises.

X29 Evaluacion de mercados potenciales con productos de demanda internacional.

X30  Puntualidad y responsabilidad en las entregas de los productos.

X31 Presencia en ferias internacionales.

X32  Existencia de acuerdos comerciales entre los paises.

C15 Frecuencia y control del sistema de manejo.

Cl6 Existencia de certificaciones ambientales.

C17 Imagen corporativa orientada a la sostenibilidad ambiental y social.

C18 Responsabilidad social a través de politicas.

115 Existencia de respaldos gubernamentales.

116 Personal con formacion cientifico-técnica (quimicos, industriales, etc.).

F13 Existencia de socios, inversionistas o asesores extranjeros que financien proyec-
tos y/o actividades de produccion.

F14 Financiamiento anual de recursos para mantenimiento y capacitacion.

G37  Generacion de carrera profesional empresarial.

G38 Generacion de inclusion familiar y pertinencia empresarial.

G39 Sueldos y salarios justos, acorde con experiencia profesional.

T13 Posibilidad de intercambio comercial a través de la web.

T14 Red social en varios idiomas.

T15 Aplicativos moviles para registro y trazabilidad de productos.

Fuente: Elaboracion propia.

) TABLA,X )
CATEGORIAS DE ACUERDO AL NUMERO DE ITEMS, OLEADA 1
Categoria # items, # items # items # items, # items,
oleadal descartados ratificados nuevos oleada 2
X 24 16 8 8 16
C 14 07 7 4 11
1 14 06 8 2 10
F 12 08 4 2 06
G 36 28 8 3 11
T 12 08 4 3 07
Total 112 73 39 22 61

Fuente: Elaboracion propia.

Las variables ratificadas son 14 en total,
aquellas con mediana igual a 7, media >
6,12 ¢ intercuartil < 1.

Finalmente, quedaron 5 categorias y los
items lanzados en la segunda oleada
fueron 61 de los cuales se ratificaron
14, y los items descartados fueron 47
(Tabla XI).

Resultados y Discusion
Los primeros resultados

del estudio confirman que el sector atune-
ro de la provincia de Manabi presenta
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ventajas de localizacion de especial im-
portancia como son: la abundancia y cali-
dad de la materia prima; la tradicion y el
saber hacer nacional, asi como las politi-
cas de promocion de es sector a nivel na-
cional ¢ internacional por los gobiernos.
En términos sectoriales, apreciamos que
los factores de éxito estan relacionados
con la presencia de este sector en merca-
dos considerados mas exigentes; el cum-
plimiento de los requisitos y exigencias de
la demanda por parte del del producto; el
cumplimiento de las normativas y regula-
ciones nacionales e internacionales y la

participacion en ferias internacionales
donde las empresas del sector se encuen-
tran inmersas en redes colaborativas. Este
resultado lo respalda la teoria del comer-
cio internacional de la ventaja competitiva
de Michael Porter (1990) y desde las
perspectivas tedricas de la internacionali-
zacion también esta presente en los proce-
sos de acuerdo a Uppsala, Canals, Basado
en recursos y WayStation; desde las pers-
pectivas economicas son la Organizacion
industrial, la internacionalizacion,
Dunning, la ventaja competitiva y desde
las perspectivas de redes y Born globals
(Tabla XII).

Finalmente, respectos a
los factores internos de éxito de las em-
presas del sector atunero ecuatoriano que
se desarrollan en procesos de internacio-
nalizacion (Tabla XIII) extraemos del es-
tudio empirico los principales elementos:
a) Factor sostenibilidad social y ambien-
tal: implementacion de programas de
buenas practicas en el manejo de la cap-
tura incidental y la implementacion de
sistemas de calidad competitivos; b)
Factor investigacion, desarrollo e innova-
cién: personal con formacion cientifico-
técnica (quimicos, industriales, entre
otros); c¢) Factor recursos humanos: ade-
cuado uso de las capacidades del talento
humano y de los recursos de la empresa,
asi como dotar de sueldos y salarios jus-
tos, acorde con la experiencia profesional
del empleado; d) Factor tecnologia de la
informacion y comunicacion: bases de
datos electronico de clientes, proveedo-
res, distribuidores, competidores, consor-
cios, gremios, asociaciones, contar con
un sistema informatico integrado de tra-
zabilidad del producto y contar con apli-
cativos moviles para registro y trazabili-
dad de productos.

Es interesante recalcar
que el factor sostenibilidad ambiental y
social no se encuentra representado con
ninguna teoria del comercio internacio-
nal, solo el trabajo empirico de Jiménez
y Ramirez (2017) hacen una aproxima-
cion con los temas de responsabilidad so-
cial empresarial. En lo que respecta al
factor gestion del talento humano, las
perspectivas teoricas sobre los procesos
de Uppsala, Canals y las basadas en re-
cursos son los que lo respaldan como un
factor exitoso en la internacionalizacion
de las empresas.

Los factores sobre la
tecnologia de la informacion y comunica-
cion y la investigacion, desarrollo e inno-
vacion los respaldan con las perspectivas
teoricas de proceso estudiadas por
Vernon, Canals y Basadas en los recur-
sos, también desde las perspectivas eco-
noémicas descritas por Dunning y final-
mente las de Born globals.
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TABLA XI

CATEGORIAS E INDICADORES RATIFICADAS EN METODO DELPHI

Categoria Codigos Indicadores
X04 Presencia en mercados considerados mas exigentes.
X06 Caracteristicas del producto acorde con las exigencias de la demanda.
Internacionalizacion de las X27 Cumplimiento de normativas y regulaciones nacionales e internacionales.
empresas . -
X30 Puntualidad y responsabilidad en las entregas de los productos.
X31 Presencia en ferias internacionales.
Sostenibilidad social y C10 Incorporacién de programas de buenas practicas en el manejo de la captura incidental.
ambiental Cl4 Implementacion de sistemas de calidad competitivos.
}Eggitégialgéon, desarrollo e 116 Personal con formacién cientifico-técnica (quimicos, industriales, etc.).
GO05 Implementacion de normas laborales justas.
Gestion de recursos humanos G13 Buen uso de las capacidades del talento humano y de los recursos de la empresa.
G39 Sueldos y salarios justos, acorde con experiencia profesional.
T09 Tener bas_e de datqs electrQnicp de clientes, proveedores, distribuidores, competidores,
Tecnologia de la informacion consorcios, gremios, asociaciones. N
y comunicacién T11 Contar con un sistema informatico integrado de trazabilidad del producto.
T15 Uso de aplicativos moéviles para registro y trazabilidad de productos.

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA XII

CATEGORIAS DE ACUERDO AL NUMERO DE ITEMS, OLEADA 1

Perspectivas tedricas en la internacionalizacion

Indicadores claves de la o Born
internacionalizacion exitosa Autores De proceso Econdémicas De Redes globals

Presencia en mercados considerados mas exi- |
gentes; productos estan acorde con las exigen- B 1 2016: Uppsala Organizacién industrial
cias de la demanda; cumplir las normativas y Dastos et al., ) Canals L

i i ; ; . Esteve-Pérez y Internacionalizacion
regulaciones nacionales e internacionales; Rodri 2613: Basado en : Redes  Born global
cumplir con puntualidad y responsabilidad las G(())nrzlégllel:;zét W 5003 Tecursos Dunning
entregas de los productos y participar en ferias " WavStati Ventaja competitiva
internacionales ayStation

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, se recogen
todos los resultados obtenidos en este es-
tudio en la Figura 2.
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INTERNATIONAL COMPETITIVENESS OF THE TUNA SECTOR: AN APPLICATION TO THE ECUADORIAN SECTOR

Carmen Johana Briones Pinargote
SUMMARY

The international business scenario is facing accelerated pro-
cesses of globalization and economic interdependence, generat-
ing uncertainty and risks in the strategies used by Ecuadorian
tuna companies in the internationalization of their products.
The literature is scarce and limited when trying to explain this
convergence of events, and as a contribution to the develop-
ment of science, this study is presented to identify, through the

Delphi method, with a technique of groups of experts, the key

factors for the international success in the companies of the Ec-

uadorian tuna sector. The results show social and environmen-
tal sustainability, research, development and innovation, hu-
man resource management and information and communication
technology as determining factors in the internationalization of
Manabi tuna companies.

COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL DO SETOR DE ATUM: UMA APLICACAO AO SETOR EQUATORIANO

Carmen Johana Briones Pinargote

RESUMO

O cenario internacional de negocios enfrenta processos ace-
lerados de globalizacdo e interdependéncia econémica, geran-
do incertezas e riscos nas estratégias utilizadas pelas empresas
atuneiras equatorianas na internacionalizagdo de seus produ-
tos. A literatura é escassa e limitada ao tentar explicar essa
convergéncia de eventos e, como contribui¢do para o desenvol-
vimento da ciéncia, apresenta-se este estudo puro para identifi-

car, por meio do método Delphi, com uma técnica de grupos de
especialistas, os fatores-chave para sucesso internacional nas
empresas do setor de atum equatoriano. Os resultados apon-
tam sustentabilidade socioambiental, pesquisa, desenvolvimento
e inovagdo, gestdo de recursos humanos e tecnologia da infor-
magdo e comunicagdo como fatores determinantes na interna-
cionalizag¢do das empresas de atum de Manabi.
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