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RESUMEN

Este estudio analiza las experiencias de
adaptacion empresarial durante el ingreso a
mercados internacionales en empresas
latinoamericanas, empleando un enfoque
cuantitativo con disefio no experimental
transversal y alcance explicativo. La
muestra, probabilistica aleatoria simple,
incluyé a 318 gerentes o responsables de
internacionalizacion de empresas en
Ameérica Latina. Los resultados revelaron una
correlacion positiva moderada (r = 0,33, p <
0,001) entre estrategias de entrada al
mercado  internacional 'y  adaptacién
empresarial, explicando el 10,7 % de la
varianza compartida. Todas las dimensiones
evaluadas (modo de entrada, aliados locales
e inversion directa) mostraron asociaciones
significativas (p < 0,001). La experiencia
previa en exportacion moderd esta relacion,
reduciendo su fuerza cuando era alta (B =
0,07, p = 0,250 vs. B = 0,49, p < 0,001). El
modelo de regresion lineal multiple (R* =
0,13, p < 0,001) identific6 a los aliados
locales como el predictor mas relevante ( =
0,23, p = 0,005). Los hallazgos sugieren que
la adaptacion empresarial es un proceso
dinamico influenciado por estrategias
activas, capital relacional y experiencia
acumulada en el contexto latinoamericano.

Palabras clave: internacionalizacion
empresarial, adaptacion organizacional,
estrategias de entrada a mercados,
experiencia previa en exportacion, América
Latina

ABSTRACT

This study examines business adaptation
experiences during market entry into
international markets among Latin American
firms, employing a quantitative approach with
a non-experimental cross-sectional design
and explanatory scope. The sample, a simple
random probability selection, comprised 318
managers or internationalization officers from
Latin American companies. Results showed
a moderate positive correlation (r = 0.33, p <
0.001) between international market entry
strategies  and business  adaptation,
accounting for 10.7% shared variance. All
evaluated dimensions (entry mode, local
allies, and direct investment) exhibited
significant associations (p < 0.001). Prior
export experience moderated this
relationship, weakening its strength when
high (B = 0.07, p = 0.250 vs. B = 0.49, p <
0.001). The multiple linear regression model
(R*=0.13, p < 0.001) identified local allies as
the most relevant predictor (3 = 0.23, p =
0.005). Findings indicate that business
adaptation is a dynamic process influenced
by active strategies, relational capital, and
accumulated experience in the Latin
American context.

Keywords: firm internationalization,
organizational adaptation, market entry
strategies, prior export experience, Latin
America
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INTRODUCCION

CONTEXTUALIZACION

La internacionalizacion empresarial ha
emergido como un fendmeno central en la
estrategia corporativa contemporanea,
especialmente en regiones como América
Latina, donde las empresas enfrentan tanto
oportunidades como desafios estructurales
para consolidar su presencia en mercados
globales. Este proceso no se limita a la
expansiéon geografica, sino que implica una
reconfiguracién profunda de los modelos de
negocio, las capacidades organizacionales y
la gestién de la incertidumbre institucional
(Felzensztein et al., 2021; Gil-Barragan y
Sanchez, 2021). En las ultimas décadas, el
estudio de la internacionalizacion ha
evolucionado desde enfoques tradicionales
—como el modelo de Uppsala o las teorias
basadas en recursos— hacia perspectivas
mas dinamicas que incorporan variables
contextuales, tales como la distancia
institucional, la adaptabilidad estratégica y la
experiencia acumulada en mercados
exteriores (Donnelly et al., 2023; Leppaaho
et al, 2021). No obstante, persiste una
brecha en la comprensién de como las
empresas latinoamericanas articulan sus
estrategias de entrada con procesos de
adaptacion empresarial durante las primeras
fases de su internacionalizacion, un vacio
que adquiere relevancia critica en un
contexto marcado por la volatilidad
economica, los cambios tecnoldgicos y la
fragmentacién geopolitica (Malik y Terzidis,
2025; Terchila, 2025).

REALIDAD PROBLEMATICA

Aunque la literatura ha documentado
ampliamente los determinantes de |la
internacionalizacion —desde las ventajas
especificas de la firma hasta los factores

institucionales—, existe una limitacion
sistematica en el analisis de la adaptacion
dinamica que las empresas deben
implementar al ingresar a mercados
extranjeros. Estudios recientes sefialan que
las estrategias de entrada —como Ia
inversion directa, las alianzas locales o los
modos no equitativos— no garantizan, por si
mismas, un desempefio Optimo, pues su
eficacia depende de la capacidad de la
organizacién para ajustar sus operaciones,
su cultura corporativa y sus modelos de
negocio a las particularidades del entorno
destino (Martin et al., 2021; Breuillot et al.,
2022). Este desajuste entre lo planificado y
lo ejecutado es especialmente critico en
empresas con escasa experiencia
internacional, donde la falta de conocimiento
previo sobre barreras culturales, regulatorias
o0 competitivas incrementa los riesgos de
fracaso (Oliveira y Johanson, 2021; Appiah
et al., 2023). Ademas, en el caso de América
Latina, las empresas enfrentan desafios
adicionales derivados de su heterogeneidad
institucional, la concentracién en mercados
regionales y la asimetria de recursos frente a
competidores globales, lo que exige un
examen mas granular de los mecanismos de
adaptacion (Felzensztein et al., 2021,
Alcaraz et al., 2023). La pregunta central que
subyace a este estudio es, por tanto, como
las empresas latinoamericanas logran —o
fracasan en— alinear sus estrategias de
entrada con procesos de adaptacion
contextualizada, y qué papel juega en este
proceso la experiencia previa en exportacion.

JUSTIFICACION

Este trabajo aporta tres contribuciones
fundamentales al campo de la
internacionalizacion empresarial. En el plano
tedrico, sistematiza las relaciones entre las
estrategias de entrada al mercado
internacional y la adaptacién empresarial,
integrando  dimensiones hasta  ahora
analizadas de manera fragmentada —como
la adaptacion cultural, operativa vy
estratégica— bajo un marco unificado. Esta
aproximacion permite superar la dicotomia
tradicional entre enfoques basados en
recursos y teorias institucionales, al
incorporar variables moderadoras como la
experiencia exportadora, cuya influencia en
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la eficacia de las estrategias de entrada ha
sido subestimada en la literatura reciente
(Arrégle et al., 2021; Leppaaho et al., 2021).
En el ambito practico, los hallazgos ofrecen
orientaciones accionables para empresas
latinoamericanas en fase inicial de
internacionalizacion, identificando qué
combinaciones de estrategias de entrada vy
capacidades adaptativas maximizan las
probabilidades de éxito en mercados con alta
distancia institucional. Finalmente, desde
una perspectiva metodolégica, el estudio
emplea un disefio explicativo que combina
analisis de correlacion y modelos de
regresion jerarquica con interaccion, lo que
permite evaluar no solo asociaciones
estadisticas, sino también efectos de
moderacion en contextos reales (Crick y
Crick, 2021; Nacken et al., 2024). Estos
avances son especialmente relevantes en un
escenario donde la internacionalizacion ya
no se limita a grandes corporaciones, sino
que involucra a pymes y firmas emergentes
con recursos limitados.

MARCO TEORICO

ESTRATEGIAS DE ENTRADA AL
MERCADO INTERNACIONAL

Las estrategias de entrada al mercado
internacional se definen como el conjunto de
acciones deliberadas que una empresa
implementa para acceder a un mercado
extranjero, abarcando desde modalidades de
bajo compromiso —como exportaciones
indirectas o licencias— hasta formas de alta
inversion, como la inversion directa o la
adquisicion de filiales (Martin et al.,, 2021;
Breuillot et al.,, 2022). Tres dimensiones
estructuran este constructo: el modo de
entrada, que determina el nivel de control y
riesgo asumido (ej.: exportacién, joint
ventures, subsidiarias); los aliados locales,
cuya seleccion influye en la legitimidad y
capacidad de adaptacion de la firma en el
nuevo entorno; y la inversién directa, que
refleja el compromiso de recursos tangibles e
intangibles para establecer operaciones
sostenibles (Liu et al., 2023; Driffield et al.,
2021). Estudios recientes destacan que la
eleccién de estas estrategias no es neutral,
sino que interactta con factores
contextuales, como la distancia cultural o la

estabilidad politica, lo que condiciona su
efectividad (Donnelly et al., 2023; Alcaraz et
al.,, 2023). En particular, empresas con
recursos limitados —comunes en el contexto
latinoamericano— tienden a optar por modos
de entrada graduales, aunque esta
estrategia puede limitar su capacidad de
adaptacion a mercados dinamicos
(Felzensztein et al., 2021; Breuillot et al.,
2022).

ADAPTACION EMPRESARIAL

La adaptacion empresarial se conceptualiza
como la capacidad organizacional para
modificar sus procesos, estructuras vy
estrategias en respuesta a las exigencias de
un mercado internacional, abarcando tres
dimensiones interdependientes. La
adaptacién cultural implica ajustar practicas
de gestibn, comunicacion y valores
corporativos para alinearlos con las normas
sociales y expectativas del entorno destino,
lo que incluye la gestion de equipos
multiculturales y la negociacion de conflictos
intergrupales (Nwankwo et al., 2024;
Hendriks et al., 2023). La adaptacién
operativa se refiere a la reconfiguracién de
cadenas de suministro, logistica 'y
operaciones para cumplir con estandares
locales, incluyendo regulaciones técnicas,
requisitos de sostenibilidad o preferencias de
consumo (Umanets et al., 2022; Le y Vu,
2024). Finalmente, la adaptacion
estratégica involucra la reformulacion de
objetivos, alianzas y modelos de negocio
para responder a oportunidades emergentes
0 amenazas competitivas, como la entrada
de nuevos actores o cambios en las politicas
comerciales (Malik y Terzidis, 2025; Terchila,
2025). La evidencia empirica sugiere que
estas dimensiones no operan de manera
aislada, sino que su integracion determina el
éxito de la internacionalizacion,
especialmente en contextos de alta

incertidumbre (Bouguerra et al.,, 2022;
Adomako et al., 2024).
EXPERIENCIA PREVIA EN

EXPORTACION

La experiencia previa en exportacién se
define como el conjunto de conocimientos,
habilidades y recursos acumulados por una
empresa a través de su participacion en
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mercados internacionales, medible mediante
dos dimensiones clave: el tiempo dedicado
a actividades exportadoras, que refleja la
profundidad del aprendizaje organizacional, y
la cantidad de mercados exportados, que
indica la diversificacion geografica y la
exposicion a distintos entornos
institucionales (Martin et al.,, 2021; Crick y
Crick, 2021). Esta variable actua como un
moderador critico en el proceso de
internacionalizacién, pues empresas con
mayor experiencia suelen contar con
ventajas en gestiéon de riesgos, acceso a
redes globales y capacidad para anticipar
barreras culturales o} regulatorias
(Felzensztein et al.,, 2021; Sousa et al,
2021). No obstante, la relacion entre
experiencia exportadora y adaptacién no es
lineal: mientras que un nivel intermedio de
experiencia puede facilitar la identificacion de
estrategias  efectivas, un exceso de
exposicion a mercados similares puede
generar rigideces cognitivas que dificultan la
adaptacion a entornos radicalmente distintos
(Oliveira y Johanson, 2021; Appiah et al.,
2023). En el contexto latinoamericano, donde
muchas empresas inician su
internacionalizacién con mercados
regionales cercanos, la experiencia previa
adquiere un peso diferencial en la capacidad
para escalar hacia mercados mas complejos.

Objetivos e hipoétesis

El objetivo general de la investigacion es
analizar las experiencias de adaptacion
empresarial durante el ingreso a mercados
internacionales en empresas
latinoamericanas. De él se derivan los
siguientes objetivos especificos:

e OE1: Establecer la relacion entre
estrategias de entrada al mercado
internacional y adaptacién
empresarial.

e OE2: Establecer el papel moderador
de experiencia previa en exportacion
en la relacién entre estrategias de
entrada al mercado internacional y
adaptacion empresarial.

e OE3: Estimar la capacidad predictiva
de las dimensiones de estrategias de
entrada al mercado internacional
sobre adaptacién empresarial.

En coherencia con estos objetivos, se
plantean las siguientes hipotesis:

e H1: Existe una relacién positiva entre
las estrategias de entrada al mercado
internacional y la  adaptacién
empresarial durante el proceso de
internacionalizacion.

e H2: La experiencia previa en
exportacion modera la relacion entre
las estrategias de entrada al mercado

internacional y la  adaptacion
empresarial.
e H3: Las empresas con mayor

experiencia previa en exportacion
mostraran niveles mas altos de
adaptacion empresarial al ingresar a
mercados internacionales.

MATERIALES Y METODOS

Tipo y diseiio de investigacion

El presente estudio adoptd un enfoque
cuantitativo con un disefio no experimental
transversal de alcance explicativo, orientado
a identificar las relaciones entre las
estrategias de entrada al mercado
internacional y los niveles de adaptacion
empresarial durante el proceso de
internacionalizacion. Este enfoque permitio
evaluar variables en un momento especifico
sin manipulacién de condiciones,
alineandose con los objetivos de
caracterizacion y prediccion de fendmenos
en contextos reales (Polas, 2025). La
seleccion de un disefo transversal facilito la
recoleccion de datos en un lapso definido,
optimizando recursos para analizar la
asociacion entre constructos sin inferir
causalidad temporal.

Poblaciéon y muestra

La poblacién objetivo estuvo constituida por
empresas que iniciaron su proceso de
internacionalizacion en los ultimos cinco
afios, con presencia confirmada en al menos
un mercado extranjero dentro de la regién de
Ameérica Latina. El tamafo poblacional se
estim6é en N = 1.500 unidades, donde cada
caso correspondié al gerente o responsable
de internacionalizacion de la empresa
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encuestada, actuando como informante
clave. El calculo del tamafo muestral se
realizé mediante la férmula de Cochran para
poblaciones finitas, considerando un nivel de
confianza del 95 % (Z = 1,96), un margen de
error aceptable de e = 0,05 y una proporcion
esperada de p = g = 0,5, lo que determind un
tamafio minimo requerido de n = 306
respondientes (Ogishima et al., 2023).

El procedimiento de muestreo se
basé en un disefo probabilistico aleatorio
simple, garantizando que cada empresa de
la poblacion tuviera igual probabilidad de ser
seleccionada. Se enviaron un total de 398
cuestionarios a empresas que cumplian los
criterios de inclusién, de los cuales se
recibieron 332 respuestas completas, lo que
representd una tasa de respuesta del 83,4
%. Para asegurar la calidad de los datos, se
aplicaron criterios de exclusién basados en
estandares metodoldgicos consolidados: se
eliminaron 8 cuestionarios por presentar mas
del 15 % de items sin responder, y 6
adicionales por exhibir patrones de
respuesta invariante —seleccion sistematica
de una misma opcion en todos los items—,
en linea con recomendaciones para mitigar
sesgos en escalas multidimensionales
(Shimada y Katahira, 2022). La muestra final
analizada quedd conformada por n = 318
casos validos, superando el tamafio minimo
calculado y cumpliendo con los requisitos
para generalizacion estadistica.

Instrumento

El instrumento de recoleccion de datos fue
un cuestionario estructurado disefiado bajo
una escala Likert de cinco puntos, donde los
respondientes expresaron su grado de
acuerdo con afirmaciones especificas, desde
"totalmente en desacuerdo" (1) hasta
"totalmente de acuerdo" (5). La estructura
del cuestionario se organiz6 en tres
dimensiones principales:

e Estrategias de entrada al mercado
internacional (independiente):
compuesta por 10 items distribuidos
en tres subdimensiones. La primera
evaludé el modo de entrada mediante
4 jtems, centrada en la seleccion de
canales como exportacion directa,

joint ventures o licencias. La segunda
abordd los aliados locales con 3
items, analizando la percepcion sobre
la utilidad de socios estratégicos en el
mercado destino. Finalmente, la
tercera subdimension exploré la
inversiéon directa con 3 items,
enfocada en la decisidén de establecer
operaciones propias en el extranjero.

e Adaptacion empresarial
(dependiente): integrada por 13
items agrupados en tres ejes. La
adaptacion cultural se midié con 5
items que evaluaron la capacidad de
la organizacion para ajustar sus
practicas a normas sociales, valores
y expectativas del mercado obijetivo.
La adaptacion operativa incluyo 4
items sobre modificaciones en
procesos logisticos, produccion y
distribucion para satisfacer requisitos
locales. Por ultimo, la adaptacion
estratégica se abordd con 4 items
relacionados con ajustes en la
planificacion a largo plazo, alineacién
con politicas gubernamentales y
flexibilidad en la oferta de productos o
servicios.

e Experiencia previa en exportacion
(moderadora). compuesta por 6
items que exploraron dos aspectos

clave. Los primeros 3 items
cuantificaron el tiempo en
exportacion, mientras que los

restantes 3 evaluaron la cantidad de
mercados exportados por la empresa,
ambos como variables
potencialmente moderadoras en la
relacion principal de estudio.

La validez de contenido del
instrumento fue evaluada mediante juicio de
expertos, conformado por un panel de 6
especialistas en internacionalizacién
empresarial y metodologia de encuestas. El
analisis de consistencia se realizé6 mediante
el coeficiente V de Aiken, obteniendo un
valor global de 0,93, lo que indicé un alto
grado de representatividad y pertinencia de
los items en relacién con los constructos
teodricos (Yilin et al., 2023). La fiabilidad de
las escalas se determiné mediante el calculo
del alfa de Cronbach y el omega de
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McDonald, cuyos resultados se presentan en
la seccién de resultados, alineados con
estandares para garantizar la consistencia
interna de las mediciones (Sathyanarayana,
2026).

Procedimiento y consideraciones éticas
La recoleccion de datos se llevo a cabo entre
marzo y junio de 2025, mediante un
formulario en linea autoadminstrado,
disefiado en una plataforma especializada
que garantizé la confidencialidad y el
resguardo de la informacién. Previo al inicio
de la encuesta, cada participante accedi6 a
un consentimiento informado digital que
detallaba los objetivos del estudio, los
procedimientos, los riesgos  minimos
asociados —limitados a la inversion de
tiempo— y los beneficios esperados, como la
generaciéon de conocimiento aplicable a la
gestion internacional. Se enfatizé la
participacion voluntaria y la facultad deiR
el proceso en cualquier momento sin
consecuencias, en estricto cumplimiento con
los principios éticos universales para
investigaciones con seres humanos (Zhang
et al., 2022).

Para asegurar el anonimato, los
datos se anonimizaron mediante la
asignacion de cdédigos alfanuméricos
aleatorios a cada cuestionario completado,
eliminando  cualquier informacion que
permitiera identificar a la empresa o al
respondiente. Los archivos de datos se
almacenaron en un servidor con acceso
restringido, limitado exclusivamente al
equipo investigador, y se eliminaron los
registros temporales una vez finalizado el
proceso de analisis. Estas medidas buscaron
mitigar riesgos de sesgo comun por método
y proteger la integridad de los participantes,
en linea con protocolos para estudios
cuantitativos en ciencias sociales (Polas,
2025).

Analisis de datos

El procesamiento y analisis estadistico se
realizaron mediante el software IBM SPSS
Statistics, version 29. En una primera fase,
se evaluo la normalidad de las distribuciones
mediante dos criterios complementarios: el
analisis de asimetria y curtosis, con valores

dentro del rango aceptable de #1, y la
prueba de  Kolmogorov-Smirnov  con
correccion de Lilliefors, para detectar
desviaciones significativas en la distribucion
de las variables continuas. Posteriormente,
se calcularon estadisticos descriptivos
—medias, desviaciones estandar y
frecuencias— para caracterizar  las
dimensiones del instrumento.

La evaluacion de la fiabilidad se
centré en el calculo del alfa de Cronbach y el
omega de McDonald para cada escala y
subdimension, cuyos resultados se informan
en la seccion de resultados. Para contrastar
las hipdtesis planteadas, se aplicaron
técnicas estadisticas especificas:

e Hipodtesis 1: Se empled Ia
correlacion de Pearson para evaluar
la relacibn positiva entre las
estrategias de entrada al mercado
internacional 'y la  adaptacion
empresarial. Los coeficientes de
correlacion se  calcularon  con
intervalos de confianza al 95 %,
permitiendo determinar la direccion y
fuerza de la asociacion entre
constructos (Ogishima et al., 2023).

e Hipodtesis 2: La moderacién de la
experiencia previa en exportacion se
analizo mediante regresion
jJerarquica, incorporando un término
de interaccidon entre las estrategias
de entrada y la experiencia
acumulada. Las variables se
centraron mediante la técnica de
grand mean centering para facilitar la
interpretacion de los efectos de
interaccion, complementado con un
analisis de pendientes simples para
graficar las diferencias en la relacion
segun niveles de la variable
moderadora (Shimada y Katahira,
2022).

e Hipodtesis 3: Para evaluar el efecto
directo de la experiencia previa en
exportacion sobre los niveles de
adaptacion empresarial, se utilizd
regresion  lineal  multiple. Se
realizaron diagnosticos previos para
garantizar la validez de los modelos:
el indice de inflacibn de varianza
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(VIF) para detectar multicolinealidad,
la prueba de Durbin-Watson para
evaluar autocorrelacion de residuos y
la prueba de Breusch-Pagan para
verificar homocedasticidad,
asegurando asi la robustez de los
resultados (Sathyanarayana, 2026).

En todos los analisis, se establecio
un nivel de significacion de a = 0,05 como
criterio para la toma de decisiones
estadisticas, alineado con estandares
consolidados en investigacion cuantitativa.

RESULTADOS

CARACTERIZACION DE LA MUESTRA

El proceso de recoleccion de datos se inicid
con una poblacion objetivo de 1.500
empresas, determinandose un tamafio
muestral minimo de 306 mediante la formula
de Cochran para poblaciones finitas, con un
nivel de confianza del 95% y un margen de
error del 5%. Se distribuyeron 398
cuestionarios mediante muestreo
probabilistico aleatorio simple, obteniéndose
una tasa de respuesta del 83,4% (332
formularios recibidos). Tras aplicar criterios
de exclusién —8 por incompletitud superior
al 15% de los items y 6 por patrones de
respuesta invariante—, la muestra final
analizada quedd conformada por 318 casos
validos.

FIABILIDAD Y ESTADISTICOS
DESCRIPTIVOS

La validez de contenido de los instrumentos
se evalud mediante el juicio de 6 expertos en
internacionalizacién empresarial, arrojando
un coeficiente global de Aiken de 0,93. En
cuanto a la consistencia interna, los valores
de a de Cronbach y w de McDonald para las
escalas principales fueron los siguientes:

e Estrategias de entrada al mercado
internacional (10 items): a = 0,93, w
=0,95.

e Modo de entrada (dimension de
estrategias de entrada, 4 items): a =
0,88, w = 0,90.

e Aliados locales (dimension de
estrategias de entrada, 3 items): a =

0,87, w = 0,87.

e Inversiéon directa (dimension de
estrategias de entrada, 3 items): a =
0,83, w = 0,84.

e Adaptaciéon empresarial (13 items):
a=0,92, w=0,95.

e Adaptacion cultural (dimension de
adaptacion, 5 items): a = 0,87, w =
0,88.

e Adaptacion operativa (dimensioén de
adaptacion, 4 items): a = 0,80, w =
0,80.

e Adaptacion estratégica (dimension
de adaptacién, 4 items): a = 0,85, w
=0,87.

e Experiencia previa en exportacion
(6 items): a=0,93, w = 0,95.

e Tiempo en exportacion (dimension
de experiencia, 3 items): a = 0,79, w
=0,80.

e Cantidad de mercados exportados
(dimensién de experiencia, 3 items):
a=0,86, w=0,88.

Los estadisticos descriptivos
revelaron las siguientes medias,
desviaciones estandar, asimetrias y curtosis
para las variables principales:

e Estrategias de entrada al mercado
internacional: M = 3,44, DE = 0,69,
asimetria = =0,62, curtosis = 0,25.

e Modo de entrada: M = 3,27, DE

0,78, asimetria = —0,64, curtosis
0,40.

e Aliados locales: M = 2,91, DE =
0,70, asimetria = —0,41, curtosis =
-0,48.

e Inversion directa: M = 4,20, DE
0,95, asimetria = 0,08, curtosis
-0,25.

e Adaptacion empresarial: M = 3,45,
DE = 0,80, asimetria = 0,09, curtosis

=-0,33.

e Adaptacion cultural: M = 4,15, DE =
0,76, asimetria = —0,45, curtosis =
-0,08.

e Adaptacion operativa: M = 3,15, DE
= 0,91, asimetria = —-0,62, curtosis =
-0,45.

e Adaptacion estratégica: M = 2,89,
DE = 0,86, asimetria = 0,26, curtosis
=-0,75.
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e Experiencia previa en exportacion:
M = 4,03, DE = 0,71, asimetria =
-0,63, curtosis = 0,09.

e Tiempo en exportacion: M = 4,03,
DE = 0,76, asimetria = —0,66, curtosis
=0,20.

e Cantidad de mercados exportados:
M = 4,03, DE = 0,75, asimetria =
-0,13, curtosis = =0,09.

VERIFICACION DE SUPUESTOS

La normalidad univariada se evalué
mediante la prueba de Kolmogorov-Smirnov
con correccion de Lilliefors. Los resultados
indicaron desviaciones significativas en las
variables estrategias de entrada al
mercado internacional (D = 0,060, p <
0,01), adaptacion empresarial (D = 0,072, p
< 0,01), y experiencia previa en
exportaciéon (D = 0,078, p < 0,01). No
obstante, al analizar los estadisticos de
asimetria y curtosis —todos ubicados dentro
del rango de *1—, se consider6 que la
aproximacién a la normalidad era suficiente
para aplicar técnicas paramétricas, dado el
tamarfo muestral de 318 casos.

HIPOTESIS H1: RELACION ENTRE
ESTRATEGIAS DE ENTRADA Y
ADAPTACION EMPRESARIAL

La correlacién de Pearson entre estrategias
de entrada al mercado internacional y
adaptacion empresarial reveld6 una
asociaciéon positiva y significativa, con un
coeficiente de r(316) = 0,33, p < 0,001, e
intervalo de confianza del 95% comprendido
entre 0,23 y 0,42. Este resultado explica el
10,7% de la varianza compartida (r* = 0,11).
Al desglosar por dimensiones, se observaron
correlaciones significativas en modo de
entrada (r(316) = 0,24, p < 0,001), aliados
locales (r(316) = 0,26, p < 0,001), y
inversion directa (r(316) = 0,26, p < 0,001).
Estos hallazgos permiten aceptar la hipotesis
H1.

HIPOTESIS H2: MODERACION DE LA
EXPERIENCIA PREVIA EN
EXPORTACION

Mediante regresion jerarquica con variables
centradas, se evalud el efecto moderador de
la experiencia previa en exportacion sobre
la relacion entre estrategias de entrada al

mercado internacional y adaptacién
empresarial. En el paso 1, el modelo
predictivo alcanzé un R? = 0,17, F(2, 315) =
31,91, p < 0,001. La inclusién de la
interaccion en el paso 2 incrementé el R? en
0,042, con un F de cambio significativo (F(1,
314) = 16,80, p < 0,001), y un F global del
modelo de F(3, 314) = 27,94. El coeficiente
de interaccion presentd un valor de 8 =
-0,21, t = =4,10, confirmando la moderacion.
Las pendientes simples indicaron que, en
contextos de baja experiencia previa en
exportacion (-1 desviacién estandar), el
efecto de las estrategias de entrada sobre la
adaptacion empresarial fue robusto (8 =
0,49, p < 0,001), mientras que en niveles
altos de experiencia (+1 desviacion
estandar), dicho efecto se redujo
drasticamente (8 = 0,07, p = 0,250). Estos
resultados permiten aceptar la hipétesis H2.

HIPOTESIS H3: EFECTO DE LAS
DIMENSIONES DE ENTRADA SOBRE LA
ADAPTACION EMPRESARIAL

La regresion lineal multiple con modo de
entrada, aliados locales y inversién
directa como predictores, y adaptacion
empresarial como criterio, arrojé un modelo
significativo con F(3, 314) = 16,24, p < 0,001,
explicando el 13% de la varianza (R?* = 0,13;
R? ajustado = 013; £ = 0,16). Los
coeficientes estandarizados revelaron que
aliados locales (8 = 0,23, t = 2,81, p =
0,005) e inversiéon directa (8 = 0,16, t =
256, p = 0,011) mostraron efectos
significativos sobre la adaptacion
empresarial, mientras que modo de entrada
presentd un coeficiente marginal (8 = 0,14, t
= 1,85, p = 0,066). Los indices de
multicolinealidad (VIF entre 1,44 y 2,39), la
prueba de Durbin-Watson (1,83) y el test de
Breusch-Pagan (F(3, 314) = 0,57, p = 0,633)
confirmaron la ausencia de problemas de
multicolinealidad o heterocedasticidad. Estos
hallazgos permiten aceptar parcialmente la
hipétesis H3, al identificar que aliados
locales e inversion directa —pero no el
modo de entrada— contribuyen
significativamente a la adaptacion
empresarial.
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DISCUSION
El presente estudio buscd analizar las
experiencias de adaptacion empresarial

durante el ingreso a mercados
internacionales en empresas
latinoamericanas, revelando que las
estrategias de entrada al mercado

internacional ejercen una influencia causal
significativa sobre la capacidad de
adaptacion organizacional. Este hallazgo
central —validado mediante un modelo con
tamano de efecto mediano— confirma que la
adaptacion no es un proceso espontaneo,
sino que se construye a partir de decisiones
estratégicas deliberadas, donde la
configuracion de alianzas locales emerge
como el predictor de mayor peso. La
evidencia sugiere que, en el contexto
latinoamericano, la adaptacion no se limita a
la seleccién de modos de entrada, sino que
depende en mayor medida de la capacidad
de integracién con actores locales, lo que
contrasta con enfoques ftradicionales que
priorizan variables como la distancia
institucional o el tamafio de la empresa
(Donnelly et al., 2023; Gil-Barragan vy
Sanchez, 2021).

La asociacion positiva moderada
entre estrategias de entrada al mercado
internacional y adaptacién empresarial
(H1) refuerza la perspectiva de que la
internacionalizacion exitosa no es un evento
puntual, sino un proceso dindmico que exige
ajustes continuos en la estructura
organizacional, los recursos y |las
capacidades (Breuillot et al., 2022; Leppaaho
et al., 2021). Este resultado converge con
estudios previos que destacan el papel de la
network capability como facilitador de la
adaptacion (Martin et al., 2021), aunque
amplia el alcance al demostrar que incluso
estrategias aparentemente estandarizadas
—como la exportacion directa o la licencia—
generan efectos diferenciados segun su
implementacién contextual. La literatura
sobre empresas familiares, por ejemplo, ha
sefialado que la adaptacion internacional en
estos contextos suele estar mediada por
l6gicas de confianza y lealtad (Arrégle et al.,
2021; Liu et al., 2023), pero los datos aqui
presentados indican que tales dinamicas no
son exclusivas de firmas con propiedad

familiar, sino que operan como mecanismos
transversales en el tejido empresarial
latinoamericano. La divergencia mas
relevante surge al comparar con enfoques
que minimizan el rol de las estrategias de
entrada en favor de variables
macroeconomicas (Felzensztein et al., 2021;
Alcaraz et al., 2023), pues los resultados
subrayan que, incluso en entornos con alta
incertidumbre institucional, la adaptacion
depende en primer término de decisiones
microestrategicas.

La experiencia previa en
exportacion como moderador de |Ia
relacion entre estrategias de entrada y
adaptacion (H2) introduce un matiz critico: la
asociacion se debilita cuando la empresa ya
cuenta con trayectorias exportadoras
consolidadas. Este patrén sugiere que la
adaptacion no es un fendmeno lineal, sino

que sigue una curva de aprendizaje
organizacional donde la repeticion de
experiencias internacionales reduce la

sensibilidad a las estrategias de entrada,
posiblemente porque las firmas desarrollan
capacidades de rutina que compensan las
limitaciones inherentes a ciertos modos de
entrada (Crick y Crick, 2021; Sousa et al.,
2021). Este hallazgo dialoga con la teoria de
la internacionalizacién gradual (Uppsala
Model), pero la invierte parcialmente: en
lugar de que la experiencia previa acelere la
adaptacion, parece desacoplar su
dependencia de las estrategias iniciales. La
literatura sobre reingreso a mercados
internacionales habia anticipado efectos
similares (Sousa et al., 2021), aunque sin
explorar el mecanismo de moderacion desde
la experiencia exportadora. La implicacién
tedrica es clara: las estrategias de entrada
no son universales en su impacto; su eficacia
para fomentar la adaptacion varia segun el
estadio de madurez internacional de la firma.

El rechazo de la significancia del
modo de entrada como predictor directo de
la adaptacion empresarial (H3) merece
atencion especial, pues contrasta con una
corriente dominante en la literatura que
asigna a este factor un rol central (Donnelly
et al.,, 2023; Driffield et al., 2021). Dos
explicaciones tedricas pueden sustentar este
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resultado: en primer lugar, en el contexto
latinoamericano, el modo de entrada
—exportacion, joint ventures o inversién
directa— puede operar como un proxy de
otras variables no medidas, como la
capacidad de gestion de la incertidumbre o la
flexibilidad organizacional (Malik y Terzidis,
2025; Terchila, 2025). En segundo lugar, la
literatura sobre mercados emergentes ha
documentado que, en entornos con alta
heterogeneidad institucional, el modo de
entrada pierde relevancia frente a factores
relacionales, como la confianza en socios
locales o la capacidad de negociacién de
recursos (Bouguerra et al., 2022; Adomako
et al.,, 2024). Este hallazgo se alinea con
estudios recientes que sefialan que, en
economias con instituciones débiles, la
adaptacion depende menos de la estructura
formal de entrada y mas de la habilidad para
recombinar recursos en contextos dinamicos
(Hendriks et al., 2023). La ausencia de
significancia estadistica no invalida el modo
de entrada como variable relevante, pero si
sugiere que su impacto es indirecto y
mediado  por constructos como la
embeddedness local o la agilidad
estratégica.

IMPLICACIONES TEORICAS

Los resultados de este estudio aportan tres
contribuciones centrales a la literatura sobre
internacionalizacién empresarial. En primer
lugar, amplian el modelo de adaptaciéon
internacional al demostrar que la capacidad
de integracion con actores locales
—materializada en alianzas estratégicas—
supera en peso explicativo a variables
tradicionales como el modo de entrada o la
distancia institucional. Esto desafia Ila
primacia otorgada en la literatura a factores
de costo-transaccién o riesgo (Donnelly et
al., 2023; Driffield et al., 2021), y propone
que la adaptacion es, ante todo, un proceso
de co-creacion de valor con grupos de
interés locales, donde la confianza y la
reciprocidad actuan como lubricantes criticos
(Oliveira y Johanson, 2021; Urkiola y Alayo,
2022). En segundo lugar, refinan la teoria
de la moderacion en internacionalizacion
al mostrar que la experiencia previa no actua
como un catalizador lineal, sino como un
filtro que reconfigura la relacion entre

estrategias y adaptacion. Este hallazgo invita
a replantear el papel de la trayectoria
internacional en modelos como el de
Uppsala, donde la experiencia suele tratarse
como un factor de aceleracién uniforme
(Oliveira y Johanson, 2021). Finalmente, el
estudio destaca la relevancia contextual
de América Latina como laboratorio para
teorias de internacionalizacién, donde la
combinacién de instituciones débiles y redes
informales intensas genera dinamicas
distintas a las observadas en economias
desarrolladas. Esto respalda Illamadas
previas a estudiar la internacionalizacion
desde lentes glocal, donde lo global y lo local
se articulan en patrones no lineales
(Vilamizar y Peinado, 2021; Federo vy
Parente, 2023).

LIMITACIONES

El disefio no experimental transversal del
estudio impone restricciones metodolégicas
que condicionan la interpretacion de los
resultados. En primer lugar, la ausencia de
secuencia temporal entre las variables
impide establecer causalidades
unidireccionales, lo que limita la capacidad
de inferir si las estrategias de entrada
generan adaptacién o si, por el contrario, son
las empresas con mayor capacidad
adaptativa las que seleccionan estrategias
mas efectivas. Este problema es inherente a
disefios transversales y ha sido sefialado
como una debilidad recurrente en estudios
de internacionalizacién (Nacken et al., 2024).
En segundo lugar, la medicién mediante
autoinforme de un unico informante
introduce un riesgo de sesgo de método
comun, especialmente en constructos como
la adaptacion empresarial, donde Ia
percepcidn del respondente puede estar
influida  por factores cognitivos o
emocionales no controlados. Aunque el uso
de escalas validadas mitiga este riesgo, no lo
elimina por completo, y sugiere la necesidad
de futuras investigaciones con datos
objetivos o multiples fuentes de informacion
(Nwankwo et al., 2024; Malik y Terzidis,
2025). Finalmente, la limitacién geografica
al contexto latinoamericano restringe la
generalizacion de los hallazgos a otros
entornos institucionales, donde la interaccion
entre estrategias de entrada y adaptacion

DBJ

Pagina 10 de 16



By

podria estar mediada por factores distintos,
como la densidad de clusters industriales o
la estabilidad politica. La literatura sobre
internacionalizacién en Asia o Europa del
Este, por ejemplo, ha documentado
dinamicas donde la adaptacion depende en
mayor medida de la acumulacién de
recursos que de la integracién relacional
(Driffield et al., 2021; Hendriks et al., 2023).

CONCLUSIONES

El andlisis realizado confirma que las
estrategias de entrada al mercado
internacional ejercen una influencia causal
significativa sobre la adaptacion empresarial
en el contexto Ilatinoamericano. La
asociacion positiva observada entre ambas
variables, con un efecto de magnitud
moderada, valida la hipotesis de que la
seleccion y ejecucion de estrategias —tales
como la formacién de alianzas locales, la
adaptacion de productos o la adopcion de
modalidades de distribucion
especializadas— constituyen un factor
determinante en la capacidad de las
organizaciones para integrarse con éxito en
entornos extranjeros. Este hallazgo subraya
que la adaptacion no surge de manera
espontanea, sino que esta mediada por
decisiones estratégicas deliberadas que
facilitan la alineacion con las exigencias del
mercado objetivo, reduciendo asi las
barreras de entrada y optimizando la
respuesta organizacional.

La experiencia previa en exportacion
actla como un moderador en la relacion
entre estrategias de entrada y adaptacion
empresarial, revelando un patrén no lineal en
su influencia. Cuando las empresas cuentan
con un historial consolidado en operaciones
internacionales, la asociacion entre
estrategias y adaptacion se debilita, lo que
sugiere que la experiencia acumulada
permite compensar —parcialmente— las
deficiencias en la implementacion de
estrategias menos  sofisticadas. Este
resultado indica que, mas que la estrategia
en si, es la sinergia entre capacidades
organizacionales  preexistentes 'y la
capacidad de innovacién estratégica lo que

determina el grado de adaptacion. La
moderacion evidencia, ademas, que la
experiencia no garantiza éxito automatico,
sino que redefine los umbrales de exigencia
en la seleccion y ejecucion de las
estrategias.

El modelo explicativo desarrollado
permite estimar con precisién la capacidad
predictiva de las dimensiones estratégicas
sobre la adaptacion empresarial,
identificando a los aliados locales como el
predictor de mayor peso causal. Esta
variable supera en relevancia a otros
factores tradicionales, como el modo de
entrada, lo que refuerza la tesis de que el
capital relacional y la integracion con actores
locales son elementos criticos en la fase
inicial de internacionalizacién. La no
significancia del modo de entrada
—entendido aqui como la eleccién entre
exportacion directa, indirecta o inversion
extranjera directa— contrasta con narrativas
previas y sefala que, en el contexto
latinoamericano, el éxito no depende tanto
de la modalidad formal de acceso al
mercado, sino de la profundidad de las
conexiones establecidas con el ecosistema
local.

El aporte central de este estudio
reside en la demostracién empirica de que la
adaptacion empresarial durante la
internacionalizacion no es un proceso
estatico, sino un fendmeno dinamico y
multidimensional donde convergen
estrategias activas, capital relacional y
experiencia acumulada. Estos resultados
amplian el marco tedrico al mostrar que la
adaptacion no se limita a ajustes operativos
o tacticos, sino que emerge como
consecuencia de una interaccién compleja
entre decisiones estratégicas y la capacidad
organizacional para reinterpretar y aplicar
conocimientos previos en contextos nuevos.
La evidencia obtenida refuerza la necesidad
de abordar la internacionalizacién desde una
perspectiva sistémica, donde la estrategia, la
experiencia y el entorno local configuran un
sistema interdependiente que define el grado
de insercidon exitosa de las empresas
latinoamericanas en mercados globales.
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SUGERENCIAS

IMPLICACIONES

PRACTICAS Y

PROFESIONALES

Priorizar la formaciéon de alianzas
locales como eje estratégico. Los
resultados indican que la presencia
de aliados locales emerge como el
factor de mayor peso en la
adaptacion empresarial durante la
internacionalizaciéon. Las empresas
deben destinar recursos a la
identificacion, evaluacion y
consolidacién de socios estratégicos
en el mercado objetivo, garantizando
no solo acceso a redes de contacto,
sino también a conocimiento tacito
sobre regulaciones, cultura
organizacional y dinamicas de
consumo especificas. Esta alianza
debe extenderse mas alld de lo
comercial, incorporando capacitacion
conjunta en estandares de calidad,
logistica internacional y gestion de
expectativas culturales entre equipos.
Diseifar estrategias de entrada
flexibles segun el nivel de
experiencia exportadora. La
moderacion ejercida por la
experiencia previa en exportacion
sugiere que las empresas con mayor
trayectoria  internacional pueden
optimizar recursos al ajustar sus
estrategias de entrada. Aquellas con
baja o nula experiencia deben
implementar modelos de aprendizaje
acelerado, como programas piloto en
mercados de baja complejidad o
asociaciones con camaras de
comercio bilaterales, mientras que las
empresas con experiencia acumulada
podrian enfocarse en estrategias de
escalamiento progresivo, evaluando
mercados por niveles de riesgo y
potencial de sinergias con sus
capacidades existentes.

Evitar la sobrevaloracién del modo
de entrada como  variable
determinante. Contrario a supuestos
tedricos previos, el analisis no
confirmé significancia estadistica en

la eleccion del modo de entrada (e;.
exportacion directa vs. joint ventures)
sobre la adaptacion empresarial. Esto
implica que la seleccion del método
debe subordinarse a criterios de
alineacién con la capacidad
organizacional y los objetivos de
adaptacion, mas que a una supuesta
superioridad intrinseca de un formato
sobre otro. La decisién debe basarse
en un diagnostico previo de recursos
internos, tolerancia al riesgo y
horizontes temporales de la empresa.
Integrar la adaptacion
organizacional como proceso
continuo y no como fase puntual.
Los hallazgos refuerzan la necesidad
de tratar la adaptacion empresarial
como un fenémeno dinamico, donde
la internacionalizacién no finaliza con
la entrada al mercado, sino que exige
ajustes permanentes en estructura,
cultura y operaciones. Las empresas
deben implementar sistemas de
retroalimentacion periddica con los
aliados locales y equipos en el
mercado objetivo, asi como
mecanismos de reconfiguracién agil
de procesos internos, como la
asignacion de presupuestos para
innovacién en respuesta a
retroalimentacién externo o cambios
regulatorios.

Desarrollar capacidades internas
de gestion intercultural desde
etapas tempranas. La asociacion
positiva entre estrategias de entrada
y adaptacién sugiere que las
empresas deben invertir en
programas de sensibilizacion
intercultural para equipos directivos y
operativos antes incluso de
seleccionar el mercado objetivo. Esto
incluye entrenamiento en negociacion
intercultural, gestién de conflictos en
entornos multiculturales y adaptacion
de practicas de comunicacion (ej.
jerarquias, toma de decisiones) a
contextos especificos. La formacion
debe ser longitudinal y no limitada a
talleres  puntuales, incorporando
evaluaciones periodicas de su
impacto en la reduccion de fricciones
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operativas.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Explorar disefios longitudinales
para desentrafnar secuencias
causales. El caracter transversal del
estudio actual limita la comprension
de cémo las estrategias de entrada y
la adaptacion empresarial
evolucionan en el tiempo. Futuras
investigaciones deberian adoptar
enfoques de panel o seguimiento
prospectivo para analizar no solo la
direccion de las relaciones, sino
también los puntos de inflexion donde
intervienen variables contextuales,
como crisis econdmicas, cambios en
politicas comerciales o emergencia
de nuevos competidores en el
mercado objetivo. Esto permitiria
identificar ventanas de oportunidad
para la intervencion estratégica.

Validar el modelo en contextos
geograficos diversos para evaluar
su generalizabilidad. La muestra
restringida a empresas
latinoamericanas impone
restricciones en la extrapolaciéon de
resultados. Seria relevante replicar el
estudio en regiones con perfiles
distintos, como Asia-Pacifico o
Europa del Este, donde las barreras
no arancelarias, la densidad de redes
informales o los sistemas de
innovacién pueden modular las

relaciones observadas.
Particularmente, seria util comparar
resultados entre economias

emergentes y desarrolladas para
evaluar si la moderacion ejercida por
la experiencia previa en exportacion
mantiene su patrén o se invierte en
contextos de mayor sofisticaciéon
comercial.

Incorporar miiltiples fuentes de
datos para mitigar sesgos de
método comun. La dependencia de
autoinformes de un unico
respondiente por empresa introduce
riesgo de sesgo de autoseleccion vy
percepcién subjetiva. Futuras
investigaciones podrian enriquecer
los datos mediante  técnicas

trianguladas, como entrevistas en
profundidad con grupos de interés
externos (ej. clientes, proveedores,
autoridades locales), analisis de
documentos internos  (informes
financieros, actas de reuniones) o
datos secundarios de desempefio
exportador (ej. registros aduaneros,
certificaciones de calidad). Esto no
solo validaria los hallazgos, sino que
también permitiria explorar
dimensiones de la adaptacion no
capturadas en escalas de percepcion.
Analizar el papel de variables
macroecondémicas y  politicas
como moderadores adicionales. El
estudio actual no controlé por
factores externos que podrian
interactuar con las estrategias de
entrada, como la estabilidad
macroeconomica del pais destino, la
alineacion  ideoldégica entre los
gobiernos de origen y destino, o la
presencia de acuerdos comerciales
regionales. Seria pertinente
incorporar  estas variables en
modelos multivariados para evaluar si
su influencia supera o complementa
los efectos observados de la
experiencia previa en exportacion y
los aliados locales, especialmente en
un contexto donde la volatilidad
geopolitica y los flujos de inversion
estan sujetos a cambios abruptos.

Desagregar el constructo de
"aliados locales" para identificar
subdimensiones criticas. Aunque el
analisis confirmé el peso central de
los aliados locales, no explord las
diferencias entre tipos especificos de
alianzas (ej. distribuidores vs. joint
ventures VS. consultores
especializados) ni su impacto
diferencial segun el sector industrial o
el tamano de la empresa. Una
investigacion futura podria emplear
técnicas de analisis configuracional o
modelos de ecuaciones estructurales
con variables latentes para desglosar
este constructo y determinar si ciertas
formas de colaboracion (ej. alianzas
con instituciones educativas para
formaciéon de talento local) generan
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adaptaciones mas
otras.

robustas que
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