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RESUMEN:

En la era de la economia digital, las pequefias y medianas empresas (PYMES) del Valle de Aburra se
enfrentan a importantes desafios para adoptar la digitalizacion, un factor clave para su expansion
internacional y competitividad global. Este trabajo tiene como objetivo analizar cémo las PYMES de
la region pueden superar las barreras digitales que dificultan su proceso de internacionalizacion y como
pueden mejorar su capacidad de adaptacion a mercados globales mediante el uso de herramientas
digitales. A través de un enfoque metodoldgico cualitativo de estudio de caso y desde un enfoque
tedrico de capacidades dindmicas, se identifican las principales limitaciones digitales y se proponen
soluciones précticas para eliminar obstaculos en el acceso a mercados internacionales. Los resultados
de este estudio contribuyen tanto a perspectivas tedricas como préacticas. El estudio ofrece una vision
de la digitalizacion en el contexto de PYMEs internacionales y explora desde el enfoque tedrico de
capacidades dindmicas las diferentes rutinas que les permiten a este tipo de empresas vencer las
barreras para lograr procesos de digitalizacion en el contexto de los mercados internacionales.

Palabras clave: Digitalizacion, internacionalizacion, PYMES, capacidades dindmicas, barreras
digitales
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ABSTRACT:

In the era of the digital economy, small and medium-sized enterprises (SMEs) in Valle de Aburra face
significant challenges in adopting digitalization, a key factor for their international expansion and
global competitiveness. This paper aims to analyze how SMEs in the region can overcome the digital
barriers that hinder their internationalization process and how they can improve their ability to adapt
to global markets using digital tools. Through a qualitative case study methodological approach and
from a theoretical approach of dynamic capabilities, the main digital limitations are identified, and
practical solutions are proposed to eliminate obstacles in accessing international markets. The results
of this study contribute to both theoretical and practical perspectives. The study offers an insight into
digitalization in the context of international SMEs and explores from a dynamic capabilities theoretical
approach the different routines that enable these types of companies to overcome barriers to achieve
digitalization processes in the context of international markets.

Keywords: Digitalization, internationalization, SMEs, dynamic capabilities, digital barriers.

INTRODUCCION

En la actualidad, la economia digital ha transformado radicalmente el panorama empresarial a nivel
global, proporcionando nuevas oportunidades, pero también planteando retos significativos para las
Pequefias y Medianas Empresas — PYMEs (Cannas, 2023). Como sefiala Calle Herencia (2022), la
digitalizacion es el primer paso crucial que sienta las bases para el desarrollo y crecimiento sostenible
de una empresa en este entorno cada vez mas competitivo. Diferentes estudios sefialan que la
digitalizacion se convierte en un factor critico para acceder a mercados internacionales y optimizar
procesos de internacionalizacion mediante la innovacion (Ellstrom et al. 2022). Asi mismo, la
digitalizacion permite generar innovacion y adaptar el modelo de negocio con lo cual se puede enfrentar
los desafios de crecimiento en el mercado y de expansién mas alla de las fronteras locales con una

eficiencia sin precedentes (Brynjolfsson & McElheran, 2016).

Sin embargo, las empresas que buscan la internacionalizacién en dicho contexto digital no estan exentas
de barreras y obstéaculos. Segin Alvarez y Toledo (2022), las PYMESs enfrentan una serie de desafios no
solo para ingresar a nuevos mercados, sino también para mantenerse y diversificarse. Entre estos factores
se destacan los factores econdémicos, que incluyen los altos costos de inversidn inicial y la falta de acceso
a financiamiento adecuado. Ademas, la dificultad para establecer contactos que faciliten su
internacionalizacién también es significativa, ya que muchas PYMEs carecen de redes comerciales
solidas y de aliados estratégicos en los mercados objetivos. A esto se suma la complejidad legal y

regulatoria en los diferentes paises, que puede generar incertidumbre y aumentar los riesgos
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operacionales. Otro obstaculo relevante es la limitada capacidad de innovacion y adaptacién tecnolégica,

lo que reduce su competitividad frente a empresas mas grandes o tecnoldgicamente avanzadas.

Por otro lado, el desconocimiento de las dindmicas del mercado puede dificultar la adaptacion de
productos o servicios a las necesidades locales, lo que se agrava por la falta de habilidades técnicas y de
conocimiento en herramientas digitales avanzadas. Con respecto a este desconocimiento y falta de
competencias digitales, Gomez et al. (2022) sefialan que la naturaleza escalable de los productos
digitales puede llevar a las empresas a subestimar los desafios asociados con la expansion global, como
la gestion de la logistica internacional, la personalizacion de productos para audiencias locales y la
implementacion de la digitalizacion efectiva en diversos contextos culturales. Todo esto puede resultar

en fracasos significativos en los mercados internacionales.

Aunque la pandemia mundial y las acciones de confinamiento y distanciamiento social llevaron a una
forma de digitalizacion casi obligatoria de las empresas y la sociedad en general, también ha revelado
los desafios presentes para alcanzar dicha meta (Marcelo et al., 2023). En el contexto de las PYMEs,
diversos estudios sefialan que este tipo de empresas enfrentan numerosos retos para alcanzar su
digitalizacion, y que estos retos o barreras indudablemente impactan en toda la estructura y cultura de
la organizacion. En ese sentido, diferentes estudios indican que se requiere identificar el tipo de
tecnologias digitales que se deben emplear y la secuencia logica de una implementacion digital (Heberle
et al., 2017). En general, la falta de habilidades digitales y redes de contactos estratégicos dificulta la

capacidad de las PYMEs para establecerse y mantenerse competitivas en el entorno internacional.

Basandonos en la idea de que la digitalizacion se esta volviendo una necesidad para las empresas y en
particular para las PYMES, la tarea de iniciar el camino de la digitalizacion se transforma en un desafio
estratégico para los dirigentes de este tipo de empresas (Del Do et al., 2023). En el contexto del Valle de
Aburrd, una region de Colombia con un tejido empresarial en crecimiento, las PYMEs enfrentan la
presion creciente de adoptar la digitalizacion, ya que esta representa una via esencial para competir en
un mercado globalizado. Desde la década de 1990, las empresas colombianas han tenido que hacer frente
a una competencia internacional cada vez mas intensa, que ha afectado la demanda de sus productos.
Asi, las PYMEs no solo deben competir en términos de precio y calidad, sino también en la capacidad
de integrar herramientas digitales. La falta de recursos, especificamente en el &mbito digital, como la
carencia de infraestructura tecnoldgica adecuada, conocimientos especializados y acceso a plataformas
digitales dificultan la capacidad de las PYMEs para innovar y mantenerse competitivas en el mercado
global. Al igual que ocurre con las PYMEs de otras regiones del mundo, las del Valle de Aburra deben
priorizar el uso de herramientas digitales para mejorar la eficiencia, acceder a nuevos mercados y
7
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adaptarse a las demandas cambiantes de los consumidores, quienes cada vez mas valoran la

disponibilidad de productos y servicios a través de canales digitales.

Por consiguiente, el propdsito central de la investigacion es analizar como las PYMEs del valle de
Aburra en Antioguia (COL), pueden superar las barreras digitales y utilizar efectivamente la
digitalizacion para su internacionalizacion, maximizando su competitividad en el mercado global. Con
el fin de fortalecer la presente tematica, el estudio tendrd un enfoque metodol6gico exploratorio y
cualitativo sobre procesos de digitalizacion que las PYMEs estan disefiando y ejecutando en su proceso
de expansion internacional. De esta manera, el estudio busca conocer las barreas y obstaculos a las que
se enfrentan las PYMES en su proceso de internacionalizacion y como pueden superarlas.

Este trabajo aporta nuevas perspectivas sobre la necesidad de adaptacion digital en PYMEs de mercados
emergentes como Colombia y su impacto en la internacionalizacion, enriqueciendo la literatura existente
sobre digitalizacion e internacionalizacion. Ademas, el estudio proporciona recomendaciones practicas
para empresas que ayudaran no solo a las PYMEs del Valle de Aburra sino a las PYMEs de otros
contextos geograficos a superar barreras digitales y aprovechar las oportunidades internacionales que

ofrece la economia digital, mejorando asi su competitividad global.

MARCO TEORICO
La internacionalizacion de las PYMEs

La internacionalizacion se entiende como el proceso mediante el cual las empresas expanden sus
operaciones mas alla de sus fronteras nacionales, enfrentando tanto oportunidades como desafios (Jafari-
Sadeghi et al. 2022). Este proceso implica un conjunto de decisiones y acciones que buscan mitigar las
barreras existentes y aprovechar las ventajas que ofrece el mercado global. Entre las barreras a la
internacionalizacién se pueden destacar unas de naturaleza cultural, econémica o regulatoria, lo que
exige que las organizaciones desarrollen planes estratégicos especificos para cada contexto (Monaghan
et al., 2020). Por ejemplo, las empresas que buscan ingresar a mercados internacionales deben
comprender las diferencias culturales y las normativas locales para adaptar sus productos. Otro desafio
al que se enfrentan las PYMEs, tiene que ver con costos de inversion y la falta de financiamiento
adecuado (Alvarez & Toledo, 2022). Ademés, las dificultades en adaptar productos o servicios, localizar
necesidades y establecer contactos facilitados, también son significativos. Muchas PYMEs no tienen
solidas relaciones comerciales y estratégicas en los objetivos mercados, y la complejidad legal y

regulatoria en diferentes paises puede generar incertidumbre y aumentar los riesgos operacionales. La
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limitada capacidad de innovacion y adaptacion tecnolédgica también reduce la competitividad en el

mercado (Gémez et al., 2022).

Estas barreras asociadas a la internacionalizacion de las empresas son diversas y pueden surgir por
multiples motivos, desde factores econémicos hasta la ignorancia de las reglas del mercado, asi como el
dificil acceso a contactos (Veiga, 2021). Entre los principales factores econémicos se encuentran los
altos costos de expansion, la falta de acceso a financiamiento y la volatilidad del tipo de cambio, que
pueden impactar negativamente las ganancias. A nivel regulatorio, el desconocimiento de las normativas
internacionales y las diferencias legales y fiscales complican el cumplimiento y adaptacion en nuevos
mercados (Alvarez & Toledo, 2022).

El acceso limitado a redes de contactos internacionales también es un obstaculo significativo, ya que las
empresas dependen de vinculos comerciales s6lidos para su éxito en el extranjero. Ademas, las barreras
culturales, como las diferencias idiomaticas y comerciales, dificultan la creacion de relaciones
duraderas. A nivel organizacional, la falta de personal capacitado para gestionar operaciones
internacionales y la resistencia interna al cambio ralentizan el proceso de internacionalizacion.
Finalmente, la escasez de infraestructura tecnoldgica adecuada y las brechas digitales limitan la

competitividad global, especialmente en mercados en desarrollo (Gomez et al., 2022).

Estas barreras cuentan con ciertos matices al hablar de PYMES:; y para eso debemos comprender en
primera instancia la implicacién e impacto para dichas organizaciones de este elemento diferencial. En
el estudio realizado por Palacios Duarte y Saavedra Garcia (2016), se interpreta este proceso de
internacionalizacién de las empresas de pequefia y mediana escala como una conexién entre la
competitividad y la innovacion. Esto hace alusion directa a la innovacion tecnoldgica, que implica la
implementacion de procesos y/o productos novedosos o perfeccionados, que satisfacen las demandas de
los clientes. En este escenario, es necesario adoptar procesos de digitalizacion y transmitir informacién

y conocimiento

Segun Brouthers et al. (2016), las empresas digitales enfrentan desafios Unicos en su proceso de
internacionalizacion que requieren una adaptacion especifica a las barreras y costos asociados a la
adopcion de la digitalizacion. Gomez et al. (2022) identifican que estas barreras incluyen la escaza
inversion en tecnologia y la falta de capacitacion en el personal. Sin embargo, estas barreras pueden ser
superadas mediante el acceso a programas de apoyo gubernamental y la colaboracién con empresas

tecnologicas locales.
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Autores como Horvath y Szab6 (2019), basandose en diversos estudios y fuentes, sefialan que las
PYMEs enfrentan las siguientes dificultades al momento de implementar las tecnologias necesarias para
buscar la digitalizacion y con ellos abrirse paso a una internacionalizacion. Inicialmente, ellas enfrentan
diversas barreras especialmente en relacion con la integracion de tecnologia y la gestion organizativa
(Cahen & Borini 2020). Estas barreras incluyen restricciones en recursos econémicos y una falta de
normalizaciéon que dificulta la adopcion de practicas estandarizadas. Asimismo, existen
cuestionamientos sobre la ciberseguridad y la proteccién de la propiedad de la informacion, lo que
aumenta el riesgo de vulnerabilidad en la organizacidn. La incorporacion de tecnologia también plantea
desafios de coordinacion entre las distintas unidades organizativas, una situacion agravada por la falta
de habilidades especificas en tareas de organizacion y resistencia interna al cambio. Estas condiciones
laborales y de infraestructura limitan la capacidad de las PYMEs para optimizar sus procesos y mejorar

su competitividad en el mercado global (Brouthers et al., 2016).

Por el contrario, Neubert (2018), subraya las ventajas de la digitalizacion. Estos abarcan el uso de la
informacidn y la habilidad para optimizar los procesos de decisién a través de la implementacion de
métodos de analisis de datos, mineria de informacién y aprendizaje automatico. Ademas, propone que
la digitalizacién conlleva la utilizacion de instrumentos tecnoldgicos que facilitan el uso y
aprovechamiento de los datos recolectados, tales como los sistemas de administracion de relaciones con
el cliente, los sistemas de planificacidn de recursos corporativos, los portales de comercio electrénico e
incluso las paginas web de la compafiia. A pesar de las oportunidades que ofrece la digitalizacion, los
estudios muestran que no todas las empresas pueden competir con éxito en el extranjero debido a las
dificultades inherentes a este nuevo modelo digital (Stallkamp & Schotter, 2021; Verbeke &
Hutzschenreuter, 2021).

Segin Marcelo et al. (2023), las grandes empresas estan totalmente involucradas en proyectos de
digitalizacion y con ello la gran posibilidad de obtener una ventaja competitiva con capacidad de asignar
recursos y otorgar prioridad a los proyectos digitales. En general, este tipo de grandes empresas cuentan
con una buena digitalizaciéon y una direccién de alto nivel que gestiona el cambio. Sin embargo, las
PYMES suelen ser mas cautelosas al asumir riesgos debido a su naturaleza en tamafio, recursos y
capacidades. Por lo general, las PYMEs suelen aguardar que las compafiias de mayor alcance obtengan
resultados y conclusiones concretas antes de decidir seguir sus pasos y optar por tecnologias que las

Ileven a dicha digitalizacion (Del Do et al., 2023).
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En ese contexto de asignacion de recursos estratégicos, una de las primeras teorias llamada Teoria de
los Recursos y Capacidades formula que las empresas deben centrarse en sus recursos internos mas
valiosos y unicos para lograr ventaja competitiva (Evers. 2011; Pefiaflor & Avilés, 2016). Sin embargo,
otra teoria que se desprende de esta llamada Capacidades Dindmicas mejora la capacidad explicativa de
la primeray da lugar prioritario a las circunstancias en entornos competitivos y con un cambio constante
(Bellner & MacLean 2015), caracteristicas innatas de las PYMES, particularmente aquellas que se
desenvuelven en un entorno 100% digital (Cruz et al., 2009).

Varias escuelas de pensamiento de gestion estratégica han intentado categorizar dichas capacidades en
varias formas. La categorizacion mas popular fue creada por Teece, Pizano y Shuen (1997), que separan
las capacidades en dos categorias: operativas y dindmicas. Las capacidades operativas (funcionales)
permiten a una organizacion realizar operaciones rutinarias como parte de sus actividades diarias. Por
otro lado, las capacidades dinamicas permiten desarrollar, integrar y reconfigurar las capacidades
operativas. Mas tarde, Teece (2007) identifica tres tipos de capacidades dinamicas: 1) Reconocimiento
de oportunidades y amenazas, 2) Aprovechamiento de esas oportunidades y 3) Reconfiguracion de los

recursos y capacidades.

Day y Schoemaker (2016) llevan esta clasificacion mas alla proponiendo dos rutinas para cada una de
estas dimensiones. En la primera dimension denominada reconocimiento de oportunidades, se destacan
la vision periférica y el aprendizaje vigilante. La vision periférica es la capacidad de centrarse en sefiales
que estan justo delante del equipo directivo pero que pasan desapercibidas; el aprendizaje vigilante
consiste en examinar las sefiales de forma diligente. En la segunda dimension, se sefialan el aprendizaje
y la adaptabilidad. El aprendizaje implica que los directivos deben aprender por ensayo y error antes de
ver resultados favorables, mientras que el segundo tiene su origen en la exigencia empresarial de evaluar
las inversiones antes de comprometer recursos internos. En la tercera dimensién, se destacan la reforma
organizativa y la configuracion externa como competencias clave. Estas implican reelaborar técnicas y
estructuras en respuesta a la tecnologia disruptiva, asi como renovar el disefio interno para navegar e

influir en el ecosistema de la empresa.

Siendo este un marco tedrico clave y referencial para para entender como las PYMEs pueden adaptarse

y prosperar en el contexto internacional, podriamos resumir las capacidades dinamicas propuestas por

Teece (2007) en "la habilidad de una empresa para integrar, construir y reconfigurar recursos y

competencias para adaptarse a cambios en el entorno”. Este enfoque es particularmente relevante en la

Industria 4.0, donde la integracion de tecnologias avanzadas, como la inteligencia artificial y el Internet

de las Cosas (10T), ofrece a las PYMESs nuevas oportunidades para innovar y adaptarse rapidamente a
11
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las demandas del mercado global (Brettel et al., 2014). Es por esto por lo que dicho reconocimiento,
identificacion y aprovechamiento de oportunidades, asi como la reconfiguracion de recursos deben ser

considerados dentro de un entorno digital y proceso de digitalizacion.

Tomando el marco conceptual de Teece (2007) y las capacidades dinamicas, Ellstrom et al. (2021)
formulan seis actividades o rutinas requeridas para la digitalacizacion y poder superar las barreras del
proceso. Estas rutinas, fueron divididas también segln la clasificacion propuesta por Teece (2007)

reconocimiento, aprovechamiento y reconfiguracion, sugiriendo algunas acciones concretas. En la fase
de reconocimiento, las empresas deben enfocar sus esfuerzos en una deteccion digital intersectorial para
identificar nuevas oportunidades tecnoldgicas, incluso fuera de su red habitual de aliados. Ademas,
deben examinar y comprender sus necesidades de infraestructura digital desde dentro, lo cual permite
disefiar soluciones adecuadas y personalizadas (Ellstrom et al. 2022).

En la fase de aprovechamiento, se debe desarrollar una estrategia digital que sea flexible y adaptable
tanto a las condiciones cambiantes del mercado como a los objetivos de la empresa. Aqui es fundamental
identificar los limites de la organizacién, seleccionando qué actividades realizar internamente y cuales
delegar, considerando las competencias actuales y su relevancia para la estrategia digital (Ellstrom et al.
2022). Finalmente, en la fase de reconfiguracion, las empresas deben fragmentar la digitalizacion en
iniciativas especificas, priorizando aquellas que estén mas alineadas con la estrategia general y ajustando
los recursos y equipos en la fase exploratoria. Ademas, es crucial unificar todas las soluciones digitales
en una infraestructura comdn que permita acceso fluido y cohesionado en toda la organizacién (Ellstrom
et al. 2022).

METODOLOGIA

La presente investigacion adopta un enfoque cualitativo basado en el estudio de caso, con el propoésito
de explorar y analizar cobmo las PYMES pueden superar barreras digitales y emplear la digitalizacion
como una herramienta estratégica para su internacionalizacion. El disefio de estudio de caso permite un
andlisis profundo y detallado de las particularidades de una empresa especifica, ofreciendo una
comprension contextualizada de sus desafios y estrategias en el mercado global. Este enfoque es
particularmente Util en investigaciones descriptivas y exploratorias, como la presente, donde se busca
identificar y comprender las formas en que las PYMES enfrentan barreras y aprovechan oportunidades

relacionadas con la internacionalizacion.

12
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De acuerdo con Yin (2009), el estudio de caso es idoneo para investigar dindmicas internas y externas
gue afectan a las empresas, proporcionando perspectivas valiosas sobre factores que facilitan o limitan
su expansion internacional. Este trabajo se estructura como un estudio de caso Unico, enfocado en Blue
Design Colombia, una PYME del sector digital que ha iniciado procesos de internacionalizacion
apoyados en estrategias de digitalizacion.

La seleccioén del caso se realiza mediante un muestreo de conveniencia, basado en el acceso directo a la
empresa. Blue Design Colombia fue elegida debido a que cumple con criterios especificos de interés:
su incursion en procesos de internacionalizacidn y su adopcién de herramientas digitales. Este enfoque
es adecuado para investigaciones exploratorias, en las que se prioriza la profundidad del analisis sobre

la generalizacion estadistica.

La principal técnica de recoleccion de datos es la entrevista semiestructurada dirigida al responsable del
area administrativa de la empresa. Este método permite combinar preguntas predefinidas con la
flexibilidad de explorar temas emergentes durante la conversacién, enriqueciendo la calidad de los datos
recopilados. Para garantizar la validez del instrumento, las preguntas de la entrevista fueron sometidas
a una prueba piloto. Las preguntas finales estan incluidas en el Anexo 1. Ademas, se recopilan datos
secundarios mediante la revisién de documentos empresariales, reportes de organismos internacionales
y estudios previos sobre la digitalizacidon e internacionalizacion de PYMES. Este enfoque permite

triangular la informacion y mejorar la validez de los hallazgos.

El andlisis de datos se realiza mediante técnicas cualitativas, especificamente el analisis de contenido.
Este procedimiento implica identificar patrones, temas recurrentes y relaciones entre las barreras
digitales y las estrategias empleadas para superarlas. Los datos se organizan en categorias clave,
permitiendo detectar tendencias y areas de mejora relevantes para otras PYMES en contextos similares.
La investigacion estd circunscrita a una PYME ubicada en el Valle de Aburrg, lo que limita la
generalizacion de los resultados a otras regiones de Colombia o del mundo. Sin embargo, los hallazgos
ofrecen un marco valioso para comprender el papel de la digitalizacion en el proceso de

internacionalizacion de PYMES en otros contextos.

El proceso inicia con una revision exhaustiva de la literatura sobre digitalizacion e internacionalizacion,
tanto a nivel global como en el contexto colombiano, con énfasis en el Valle de Aburra. Posteriormente,
se disefian y validan los instrumentos de recoleccion de datos. Tras la recoleccion de informacion
primaria y secundaria, se realiza el andlisis cualitativo de los datos, cuyos resultados son contrastados

con la literatura existente. Finalmente, se elabora una discusion de los hallazgos, incluyendo
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recomendaciones practicas para optimizar los procesos de digitalizacion en contextos de

internacionalizacion.
RESULTADOS

Blue Design es una agencia digital colombiana especializada en soluciones tecnoldgicas innovadoras
para empresas que buscan expandir su presencia en el mundo digital. Con un enfoque en la adaptabilidad
y el uso de herramientas tecnoldgicas avanzadas, Blue Design ha logrado superar barreras
internacionales, como la adaptacion a diversos idiomas y la complejidad de la legislacion en diferentes
paises. Su infraestructura digital, que incluye el uso de servidores en la nube, es fundamental para
garantizar la eficiencia en la gestion de proyectos a nivel global. Ademas, la agencia se destaca por su

visién emprendedora, creando un espacio de crecimiento tanto para clientes como para su equipo.

Durante la entrevista con el gerente general, se analizan las barreras y desafios que enfrenta la
digitalizacion en empresas tradicionales versus digitales y como superarlas. Segun la conversacion con
el gerente y la revisién de literatura, las empresas tradicionales a menudo encuentran obstaculos en
aspectos basicos, como obtener un correo corporativo, lo cual puede resultar complejo y costoso. De
acuerdo al empresario entrevistado, la empresa que nacié en un ambito digital cuenta con una ventaja
para adaptarse rapidamente a herramientas tecnol6gicas. Sin embargo, la empresa enfrenta sus propias
barreras en la expansion internacional, como la necesidad de traductores en la interaccion con clientes

en paises de idiomas no tan comunes, como es el caso del pais asiatico Armenia.

Otro desafio importante ha sido la apertura de cuentas bancarias en el extranjero, lo cual tomé a la
empresa cuatro afios en consolidar. Aunque algunos paises permiten abrir cuentas desde Colombia o
mediante intermediarios, el proceso sigue siendo complejo y costoso. En el ambito legal, la empresa ha
enfrentado fraudes y ha tenido que familiarizarse con leyes de otros paises para protegerse. Actualmente,
tiene demandas en curso en Argentina y Espafia, lo que ha reforzado su estructura legal y su

conocimiento sobre jurisdicciones extranjeras.

En cuanto a la identificacion de oportunidades de expansion, el entrevistado menciond que, mas que
basarse en estudios de mercado formales, confia en la calidad de sus servicios y en la demanda global
de comunicacion digital. Esta fe en su proyecto ha sido clave para su crecimiento, incluso frente a
cuestionamientos de fondos de emprendimiento y aceleradoras de negocio. Comparando su vision con
negocios tradicionales como el café, destaca la importancia de creer en el valor propio para superar

obstéculos y abrirse a nuevas oportunidades.
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Annivel personal, el entrevistado agrega que la musica ha sido una inspiracién, especialmente al recordar
la historia de un cantante que vino de cero y logro el éxito con la mentalidad adecuada. Compartié una
frase inspiradora que lo marco: "Cuando toques a una puerta y te la cierren, réntales la ventana”, una
leccidn de resiliencia que le record6 los inicios de su agencia. Con apenas $1,000.000 pesos, comenzd
su proyecto, y en cinco o seis afios llegd a aparecer en la revista Forbes. Esta historia lo Ilena de orgullo
y destaca el valor de la perseverancia y la mentalidad para enfrentar los altibajos del emprendimiento.

Sobre su infraestructura digital, enfatizé la importancia de la inversion en servidores, la cual ha sido
fundamental para el crecimiento y la gestion de archivos y sitios web. Amazon es su principal proveedor
de servidores en Estados Unidos, permitiendo que la empresa mantenga operativas sus paginas en paises
como Argentina, Colombia y Republica Dominicana. Sin esta infraestructura, el servicio caeria, lo cual

afectaria el 90% de su operacién.

En cuanto a la evaluacién de sus servicios, utilizan la herramienta Asana para gestionar proyectos,
tiempos y cotizaciones. Asana permite un seguimiento detallado del desempefio de los proyectos,
asegurando que estén alineados con los objetivos de la empresa. Para la comunicacion y adaptacion
digital dentro de la organizacion, se basan en la observacién del mercado y en procesos de induccién y

capacitacion, aunque consideran gue el aprendizaje diario es el verdadero motor de adaptacion.

Al hablar de los aprendizajes de su proceso de digitalizacion e internacionalizacion, destaco la
adaptabilidad y la necesidad de estar abiertos a nuevas tecnologias, como la inteligencia artificial.
Aprender a manejar el cambio es vital en un entorno digital, y su empresa ha tenido que evolucionar
constantemente, como cuando pasé de trabajar con Flash a HTML5 ante la entrada de dispositivos

moviles.

Finalmente, para empresas que buscan digitalizarse y expandirse internacionalmente, sugiere evitar una
curva de aprendizaje larga trabajando con alguien que ya tenga experiencia en el campo, lo cual ahorra
tiempo y recursos. También aconseja considerar cuidadosamente la expansién en mercados dificiles
como China, si no se cuenta con traductores o intermediarios. Ademas, subray6 la importancia de la
planificacion tributaria, que varia de un pais a otro, recordando que los impuestos pueden llevarse hasta
un 33% de los ingresos en algunos lugares. Para el entrevistado, su empresa se define en una frase:

“Amor Yy pasion por los medios digitales.”

En cuanto al analisis central de las seis rutinas para la deteccion, aprovechamiento y reconfiguracion de

recursos y capacidades en procesos de digitalizacion para la internacionalizacion, la empresa Blue
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Design se destaca por su enfoque innovador y flexible en la identificacién de oportunidades digitales
maés alla de su industria principal, aprovechando la observacion activa de tendencias globales y la
confianza en sus servicios. Su infraestructura digital basada en servidores en la nube y herramientas
como Asana le permite optimizar procesos, reducir costos y adaptarse a mercados internacionales
desafiantes. La empresa combina capacitacion interna con la externalizacion estratégica para superar
barreras culturales y regulatorias, garantizando la alineacion con sus objetivos. Con un anlisis detallado
del retorno de inversion, estandarizacion de herramientas y gestion centralizada de datos, Blue Design
ha consolidado operaciones en mercados clave, demostrando que, mediante planificacion estratégica e
innovacion continua, las PYMEs pueden superar barreras y alcanzar un crecimiento sostenible en el

mercado global.

De esta manera, la identificacion de oportunidades digitales fuera de la industria principal se fundamenta
en la capacidad de deteccion interindustrial. Blue Design destaca por fomentar un entorno que prioriza
la innovacion continua, permitiendo que los empleados exploren ideas inspiradas en otros sectores y las
adapten a las necesidades de la empresa. Este enfoque no depende exclusivamente de estudios de
mercado formales, sino de la observacién activa de tendencias globales y de la confianza en la calidad
y el valor de sus servicios. Esta practica no solo ha sido clave para la expansion de su alcance, sino
también para diferenciarse en un mercado altamente competitivo, enfrentando barreras como la falta de
redes consolidadas en nuevos mercados o la necesidad de personal capacitado para interpretar y adaptar

estas oportunidades.

En cuanto a la infraestructura digital, Blue Design ha logrado superar barreras econdémicas y
tecnoldgicas mediante la implementacion de servidores en la nube, principalmente proporcionados por
Amazon. Este recurso ha sido esencial para garantizar operaciones eficientes y escalables en mercados
internacionales, mitigando riesgos de interrupciones y reduciendo significativamente los costos de
mantenimiento. La capacidad de gestionar datos de manera centralizada les ha permitido optimizar
procesos y adaptarse a contextos desafiantes, como la personalizacion de servicios para audiencias
internacionales. Sin embargo, atn enfrentan retos relacionados con la integracion de nuevas normativas

digitales en mercados con regulaciones especificas.

La estrategia digital de Blue Design se caracteriza por su flexibilidad y capacidad de respuesta a los

cambios del mercado, elementos esenciales en un entorno digital dinamico. Mediante herramientas

como Asana, la empresa no solo gestiona proyectos, sino que asegura una alineacion constante con los

objetivos estratégicos. Este enfoque se complementa con procesos de induccién, capacitacion y

aprendizaje continuo, creando una cultura organizacional que fomenta la adaptabilidad. Ademas, la
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incorporacién de tecnologias emergentes, como la inteligencia artificial, ha reforzado su capacidad para
anticiparse y reaccionar a las demandas del mercado, un factor critico para mantener su competitividad

global.

En cuanto al desarrollo de competencias clave, la empresa adopta un enfoque hibrido que combina la
capacitacion interna en areas criticas, como la gestion de proyectos y la adaptacion tecnoldgica, con la
externalizacion de servicios especializados como traduccion de contenido y manejo de normativas
internacionales. Este modelo le ha permitido superar barreras culturales y regulatorias al colaborar con
socios estratégicos confiables que aportan conocimientos locales y especificos. Para garantizar la
alineacion de estas competencias tercerizadas con sus objetivos digitales a largo plazo, Blue Design

mantiene una comunicacién constante y protocolos de calidad rigurosos.

La asignacion de recursos para proyectos de digitalizacién se rige por criterios estratégicos que priorizan
iniciativas con impacto tangible en los objetivos de internacionalizacion. Blue Design ha implementado
un andlisis detallado de retorno de inversion, asegurando que cada proyecto contribuya a optimizar
operaciones y facilitar la entrada a nuevos mercados. Ademas, la empresa trabaja activamente en la
estandarizacion de herramientas digitales y en la centralizacién de datos, integrando plataformas
comunes gue mejoran la comunicacion y la colaboracion entre departamentos. Este proceso ha sido
fundamental para reducir redundancias y maximizar la eficiencia operativa, elementos clave para
enfrentar desafios como la resistencia interna al cambio y la fragmentacion de procesos en contextos

internacionales.

Los resultados obtenidos por Blue Design reflejan cdmo una gestion estratégica efectiva puede superar
barreras estructurales y tecnoldgicas, logrando un impacto significativo. Entre sus logros destacan la
consolidacion de operaciones en mercados clave como Argentina, Colombia y Republica Dominicana,
donde el 90% de sus operaciones dependen de la robustez de su infraestructura digital. Ademas, la
implementacion de herramientas como Asana ha permitido reducir los tiempos de gestion de proyectos,
mejorando la productividad general. Estas estrategias han demostrado que, a pesar de las barreras
culturales, regulatorias y tecnolégicas, es posible transformar desafios en oportunidades de crecimiento

sostenible.

El enfoque integral de Blue Design ofrece una hoja de ruta para las PYMEs que buscan combinar
digitalizacion e internacionalizacidn. Este caso resalta la importancia de la innovacion, la flexibilidad y
la optimizacion de recursos como catalizadores del éxito. Las PYMEs deben considerar no solo la

adopcion tecnoldgica, sino también el desarrollo de una cultura organizacional abierta al aprendizaje
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continuo y a la colaboracion estratégica. De esta manera, podran posicionarse de manera mas efectiva
en el mercado global, demostrando que las barreras digitales y culturales, aungque desafiantes, son

superables con una planificacion estratégica sélida y adaptada a las realidades de cada mercado.
ANALISIS

El andlisis realizado evidencia que la teoria existente solo explica parcialmente las dificultades que
enfrentan las PYMES en su proceso de internacionalizacion, lo que subraya la necesidad de profundizar
en la literatura sobre este tema. Este estudio propone que la teoria de la internacionalizacion podria
evolucionar al explorar las barreras especificas que enfrentan las PYMEs en contextos particulares. A
partir de los resultados analizados, estas barreras pueden clasificarse en internas y externas. Las barreras
internas estan relacionadas con la naturaleza digital del producto, el modelo de negocio y la tecnologia
utilizada por la empresa, mientras que las barreras externas estan vinculadas al mercado objetivo y las

caracteristicas de los clientes.

En linea con investigaciones previas (Alvarez & Toledo, 2022; Gomez et al., 2022), las barreras
econdmicas, regulatorias, culturales y tecnoldgicas afectan tanto a las empresas tradicionales como a las
PYMEs digitales, aunque con diferencias clave. Las barreras econdmicas, como los altos costos de
expansion y el limitado acceso a financiamiento, afectan principalmente a las empresas tradicionales al
restringir su capacidad de adquirir herramientas tecnoldgicas béasicas. Este aspecto fue corroborado en
la entrevista, donde se destacd que costos aparentemente menores, como la implementacion de correos
corporativos, representan un obstaculo significativo. Por otro lado, las PYMEs digitales, aunque cuentan
con acceso a infraestructura tecnoldgica mas econdmica, enfrentan desafios relacionados con la

adaptacion internacional, como las diferencias culturales y tecnoldgicas (Horvath & Szabd, 2019).

Las barreras regulatorias, como las diferencias normativas entre paises, son comunes tanto para las
empresas tradicionales como para las PYMEs digitales. Sin embargo, estas Gltimas también enfrentan
dificultades especificas para cumplir con normativas digitales y tecnoldgicas que varian segun la region
(Brouthers et al., 2016; Cahen & Borini, 2020). La entrevista destac6 que la interaccion con clientes en
paises con idiomas menos comunes, como Armenia, representa un doble desafio: adaptarse a diferentes
normativas y gestionar problemas linglisticos. Aunque este tema no siempre se aborda explicitamente
en la literatura, su importancia préctica es evidente. Una solucion podria ser el fortalecimiento de
alianzas estratégicas con empresas locales y el uso de plataformas de traduccion para superar estas

barreras.
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En cuanto a las barreras culturales, las diferencias idiomaticas y la necesidad de adaptar productos y
servicios a mercados internacionales son desafios recurrentes, como sefiala Veiga (2021). Sin embargo,
la resistencia interna al cambio, especialmente en empresas tradicionales, emerge como una barrera no
ampliamente discutida en la literatura. Esta resistencia retrasa la adopcion de tecnologias digitales,
afectando negativamente su capacidad para competir internacionalmente. Para abordar esta
problemética, seria recomendable invertir en formacion intercultural y en sistemas de gestion de

relaciones con clientes (CRM) que incluyan soluciones multilingies.

Las barreras tecnoldgicas, como la falta de infraestructura adecuada y la resistencia al cambio
tecnolégico, son desafios criticos tanto para las empresas tradicionales como para las PYMEs digitales
(GOmez et al., 2022; Horvath & Szabd, 2019). Aunque las empresas nacidas digitales enfrentan menos
dificultades en el acceso a tecnologias, deben superar retos en la adaptacion a mercados con
caracteristicas tecnoldgicas diversas. Ademas, la resistencia interna al cambio en empresas tradicionales,
un aspecto corroborado por Ellstrom et al. (2022), representa un obstaculo significativo para la

digitalizacion y la internacionalizacion.

En conclusion, el analisis muestra que las PYMEs enfrentan barreras especificas en su proceso de
internacionalizacion que requieren enfoques diferenciados respecto a las empresas tradicionales.
Soluciones como la creacion de programas de financiamiento enfocados en la digitalizacion, la
formacion intercultural y la creacion de alianzas estratégicas con socios locales son esenciales para
superar estas dificultades. Estas estrategias, respaldadas por estudios previos (Brouthers et al., 2016;
Monaghan et al., 2020; Veiga, 2021), facilitarian que las PYMEs transformen estas barreras en

oportunidades, aumentando su competitividad en el mercado global.
CONCLUSIONES

Este estudio se enfoca en analizar cobmo las PYMESs pueden superar las barreras digitales y aprovechar
la digitalizacion en su proceso de internacionalizacion. Estas barreras se presentan principalmente en
tres niveles: econdmico, debido a los altos costos asociados con la adquisicion e implementacion de
herramientas digitales; cultural, relacionado con las dificultades para adaptar productos a diferentes
mercados internacionales; y regulatorio, vinculado al cumplimiento de normativas especificas de cada
pais. Si bien estas barreras coinciden ampliamente con las identificadas en la literatura, el analisis
realizado resalta factores adicionales, como la carencia de infraestructura tecnolégica adecuada y la

resistencia al cambio organizacional, que representan obstaculos significativos para estas empresas.
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En cuanto a las rutinas necesarias para la digitalizacion de las PYMEs internacionales, este estudio

identifica y valida un conjunto de seis rutinas clave. Estas rutinas proporcionan una guia practica para

la deteccion, aprovechamiento y reconfiguracion de recursos y herramientas digitales, lo que permite a

las PYMEs abordar eficazmente las barreras en su proceso de internacionalizacion (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Rutinas para la deteccion, aprovechamiento y reconfiguracion de recursos y capacidades

& procesos de digitalizacion para la internacionalizacion

Proceso de Rutina Propésito
digitalizacion
Deteccion 1. Deteccion digital interindustrial. Identificar nuevas oportunidadesobservando

2. Deteccion de la infraestructura digital desde

dentro hacia fuera.

y aprendiendo de las innovaciones de otras

industrias

Comprender y aprovechar la infraestructura
digital existente en la organizacion para

mejorar las capacidades.

Aprovechamiento 3. Desarrollo de la estrategia digital.

4. Determinacion de los limites de la empresa.

Elaborar una estrategia digital coherente que
se ajuste a los objetivos de la organizacion y

a las demandas del mercado.

Definir las capacidades que deben
mantenerse en la empresa frente a las que

pueden externalizarse.

Reconfiguracion 5. Descomposicion de la digitalizacion en
proyectos especificos.

6. Creacion de una infraestructura digital unificada

Definir pequefios proyectos logrables que
facilite la priorizacion / asignacion de
recursos.

Desarrollar una infraestructura digital
integrada que apoye la colaboracién, la
comunicacion y funciones dentro de la
organizacion
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Fuente: Tomada y adaptada de Ellstrom et al. (2022)

Implicaciones tedricas

Este estudio realiza contribuciones significativas tanto a nivel tedrico como practico. Desde una
perspectiva teorica, ofrece varias aportaciones relevantes. En primer lugar, proporciona una
comprension méas profunda de la digitalizacion en el contexto de las PYMEs internacionales, utilizando
el enfoque de capacidades dindmicas para analizar las rutinas especificas que estas empresas pueden
emplear para superar barreras y avanzar en sus procesos de digitalizacion en mercados globales. Este
enfoque responde a Ilamados recientes en la literatura para investigar los mecanismos organizativos

necesarios para adaptarse al cambio y reconfigurar recursos y capacidades en entornos dindmicos.

En segundo lugar, el estudio valida un conjunto de rutinas concretas que pueden guiar a las PYMES en
la deteccion, aprovechamiento y reconfiguracién de recursos y herramientas digitales para facilitar su
internacionalizacion. Estas rutinas no solo fortalecen la teoria existente, sino que también ofrecen una
base practica para las empresas que buscan mejorar su competitividad global. En este sentido, el trabajo
amplia y aplica los hallazgos de Elstrom (2022), al contextualizar las capacidades necesarias para la
digitalizacion en una PYME internacional proveniente de una economia emergente como la de

Colombia.

Implicaciones préacticas

En términos de implicaciones practicas, este estudio ofrece informacion valiosa para los gestores de
empresas digitales, especialmente en el contexto de las PYMEs, al permitirles identificar y anticiparse
a las barreras de la digitalizacion en los procesos de internacionalizacién. Ademas, propone un conjunto
de rutinas organizacionales disefiadas para optimizar dichos procesos, lo que les permite reconfigurar
herramientas y capacidades digitales mientras fomentan el aprendizaje organizacional. Esto fortalece su
capacidad de adaptacion y mejora su competitividad en un mercado global dindmico. El estudio también
destaca la importancia de que las PYMEs no solo integren herramientas tecnoldgicas, sino que adopten
una cultura organizacional orientada a la innovacion digital, la colaboracion estratégica y la adaptacion

constante a los cambios del mercado.

Asimismo, el estudio subraya la necesidad de intervenciones profundas por parte de instituciones y
politicas publicas para facilitar la transformacion digital de las PYMEs. Estas intervenciones deben ir
maés alla de la simple adopcion tecnoldgica, promoviendo cambios estructurales y el desarrollo de

competencias organizativas. Entre las recomendaciones clave se incluyen el apoyo financiero para la
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digitalizacion basica, el fortalecimiento de redes de contacto, y la capacitacion en competencias digitales
y culturales. Ademas, se enfatiza la importancia de crear alianzas estratégicas con empresas locales y
aprovechar herramientas multilingties y de localizacién digital, lo que puede facilitar la adaptacion de
productos y servicios a diversos contextos internacionales, aumentando asi las probabilidades de éxito
en mercados globales.

Limitaciones y lineas futuras de investigacion

Como ocurre con cualquier investigacion, este estudio presenta ciertas limitaciones. En primer lugar, se
centrd exclusivamente en una PYME internacional, lo que excluyd el anélisis comparativo con empresas
de mayor tamafio, como las multinacionales. En segundo lugar, la investigacion se llevo a cabo en el
Valle de Aburra, en Medellin, Colombia, un solo pais latinoamericano, lo que limita la capacidad de
generalizar las conclusiones a otros contextos geograficos o econémicos. Por lo tanto, los hallazgos son

especificos a este entorno y no pueden extrapolarse directamente a otras regiones o tipos de empresas.

No obstante, estas limitaciones abren oportunidades para futuras investigaciones. Una posible linea de
estudio seria realizar un analisis de caso mas amplio que permita comparar y contrastar aspectos
especificos de la digitalizacion en el contexto de la internacionalizacion, abarcando empresas de
diferentes tamarfios y sectores. Asimismo, seria beneficioso llevar a cabo estudios comparativos en otras
areas geogréficas de economias emergentes similares para validar los resultados obtenidos en este
estudio. Las futuras investigaciones también deberian abordar la aplicabilidad de las conclusiones en
diferentes contextos nacionales y econémicos, ya que una teoria se considera sélida cuando se confirma
su validez en diversos escenarios. Finalmente, otra direccién importante para la investigacion futura
seria examinar y validar las seis rutinas para la digitalizacion de PYMEs internacionales propuestas en

este estudio, utilizando enfoques cuantitativos para confirmar y ampliar las conclusiones alcanzadas.
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ANEXO 1
Preguntas de la entrevista

1. ;Qué papel ha jugado la digitalizacion en la evolucién de su empresa?

2. ¢Cuales son las principales herramientas digitales que utilizan para optimizar sus operaciones y
mejorar la experiencia del cliente?

3. ¢Considera que la digitalizacion ha sido un factor clave para competir en el mercado actual?
¢Por qué?

4. ¢Han enfrentado barreras tecnoldgicas o de infraestructura en el proceso de digitalizacion?
¢Como las han superado?

5. ¢Cuéles han sido los mayores desafios digitales al expandirse hacia nuevos mercados
internacionales?

6. ¢(Como la empresa ha gestionado y superado esas barreras tecnoldgicas y los desafios digitales
sobre todo mercados internacionales?

7. Deteccion Interindustrial: ;Como identifica su organizacién nuevas oportunidades digitales
fuera de su industria principal, y qué procesos estan en marcha para fomentar que los empleados
exploren ideas innovadoras inspiradas en otros sectores?

8. Preparacion de la Infraestructura Digital: ;Cdémo evallan y gestionan su infraestructura digital
existente para garantizar que esté alineada con los objetivos de internacionalizacion y minimice
costos de mantenimiento futuros?

9. Enfoque Estratégico y Flexibilidad: ¢Qué mecanismos utilizan para desarrollar y comunicar
todo el tema digital en toda la organizacion? ;Cémo gestionan la adaptabilidad ante los cambios
en el mercado?

10.Desarrollo de Competencias Clave vs. Outsourcing: ¢Como deciden qué herramientas y
competencias digitales desarrollar internamente y cuales externalizar? ;Como aseguran que las
habilidades tercerizadas estén alineadas con sus objetivos digitales a largo plazo?

11.Estructura Basada en Proyectos: ¢Qué criterios utilizan para priorizar los proyectos de
digitalizacion y como asignan los recursos para garantizar que estén en sintonia con sus
objetivos digitales y de internacionalizacion?

12.Infraestructura Digital Unificada: ;Qué pasos se estan tomando para estandarizar las
herramientas digitales y el intercambio de datos entre departamentos? ;Cémo facilita su
infraestructura la comunicacion y la colaboracidn a nivel organizacional para lograr procesos de
digitalizacion?

13.¢Cuéles han sido los aprendizajes mas importantes a partir del proceso de digitalizacion e
internacionalizacion?

14.;,Qué consejo les daria a otras empresas que buscan digitalizarse y expandirse
internacionalmente?
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