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I Extracto:

EL objetivo de la presente investigacién consiste en validar si los
modelos de comportamiento desarrollados por las empresas espa-
fiolas en la implementacion de la estrategia internacional se ajus-
tan a los distintos modelos tedricos que han surgido para explicar
este fenomeno. El trabajo se estructura en dos partes. La primera,
de cardcter tedrico, consta de cuatro epigrafes en los que se revi-
san las aportaciones bdsicas. La segunda parte presenta los resul-
tados del estudio empirico aplicado a una muestra de 323 empre-
sas internacionales espafiolas. Las formas de entrada en los mercados
internacionales, el proceso de internacionalizacion, las estructuras
organizativas y los procesos y enfoques estratégicos han sido los
aspectos bésicos analizados. El trabajo ofrece una serie de resul-
tados adaptados a la realidad de las empresas espafiolas que, desde
su generalidad, pueden resultar vdlidos para reducir la incerti-
dumbre en la toma de decisiones de otras empresas que se estén
planteando la posibilidad de extender sus operaciones al ambito
internacional. De igual modo, creemos que los resultados obteni-
dos pueden servir de referencia a las Administraciones Publicas
para ajustar las medidas de fomento de la internacionalizacion a
las necesidades actuales de las empresas.
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INTRODUCCION

En el actual entorno competitivo, laestrategiainternacional se configuracomo unadelasestra-
tegias clave para competir con éxito. Las condiciones alas que se enfrentan las empresas han cam-
biado y, consecuentemente, sus estrategias deben adaptarse a dichos cambi os. Aspectos como laglo-
balizacién de los mercados, la creacion de areas de libre comercio, la mejora de los sistemas de
informacion, la estabilidad de los tipos de cambio, la homogeneizacion de las preferenciasy estilos
de vida, la reduccién de los costes de transporte y comunicacion, € incremento en muchas indus-
trias del tamafio minimo eficiente, entre otros, son factores que han impulsado el desarrollo de la
actividad de las empresas a nivel internacional. Hoy en dia, ninguna empresa puede creer que, por-
gue sea pequefia 0 porque esté centrada en un mercado local poco atractivo paralas grandes multi-
nacionales, no se vera sometidaalacompetenciainternacional. Actual mente, todas|las empresas, no
importa el tamafio ni el sector, se ven influidas por la doble presion de dos fuerzas gemelas: la cre-
ciente liberalizacion del comercioy €l crecienteincremento de lacompetenciainternacional. Ambas
realidades han afectado y afectaran a las empresas espafiolas. Mas aln, si tenemos en cuenta que,
por una parte, el fendbmeno de la internacionalizacién en nuestro pais tiene un caracter tardio y un
tanto pasivo y, por otraparte, que €l tamafio de las empresas espafiolas, la mayoria de ellas de redu-
cidadimension, puede limitar |as oportunas reacciones ante estas nuevas exigencias. Desde esta pers-
pectiva, cualquier iniciativa para clarificar |0s aspectos esenciales en laimplantacion de esta estra-
tegia debe ser bien acogida. Por todo ello, consideramos de especial relevancia el estudio de la
estrategiainternacional aplicado a caso de la empresa espafiola.

Los investigadores no han sido gjenos a esta necesidad. En los Ultimos afios ha surgido un
renovado interés por el estudio de la estrategia internacional desarrollada por |as empresas espafio-
las. Asi, podemos encontrar trabaj os desde una perspectiva agregada (MATE, 1996) o, bien, median-
te el andlisis de datos secundarios publicados en trabajos empiricos previos (CAMPA y GUILLEM,
1996a) o en prensa econdmica (SUAREZ-ZULOAGA, 1995; RIALP Y RIALP, 1996; LorPEz y GARCIA,
1997). Sin embargo, la obtencién de datos directamente de las empresas ha sido utilizada en menor
proporcién y, en ocasiones, con un alcance limitado a determinadas areas geogréficas (CAZORLA,
1997; DURAN y UBEDA, 1997), a ciertos sectores de actividad (MAzA, 1991; DURAN y LAMOTHE,
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1991; DURAN y Maza, 1995; CAMISON, GIL Yy MARTINEZ, 1997), 0 a aspectos muy concretos de la
implementacion delaestrategia (RIALPY ScHMIDT, 1994). No obstante, lasinvestigaciones de ALONSO
y DoNoso (1989; 1994) a partir del andlisis de las encuestas promovidas por el ICEX, y los traba-
josde DURAN (1996; 1997) y MARTiNEZ (1997) mediante € estudio de casos, proporcionan unavision
més amplia, completay actual sobre la realidad internacional de las empresas espafiolas. Nuestra
investigacion se enmarca dentro de esta Ultima linea de trabajos, aunque matizada por las caracte-
risticas especificas de la muestra que fue seleccionaday, por supuesto, por |os aspectos concretos
gue se pretendian abordar derivados de larevision tedrica.

En este sentido, €l objetivo de este trabajo consiste en validar si |os modelos de comporta-
miento desarrollados por |as empresas espariolas en la implementacién de la estrategia internacio-
nal se ajustan a los distintos model os tedricos que han surgido para explicar este fenémeno. Delos
resultados obtenidos, presentaremos una serie de conclusiones con repercusiones tanto en el plano
tedrico como en el préctico.

Cuando laempresa se plantea adoptar la estrategiainternacional, debe realizar un proceso de
reflexidn que indudablemente requiere, en un primer momento, preguntarse si cuenta con las capa-
cidades adecuadas para competir en los mercados internacionales y, posteriormente, si la respuesta
es afirmativa, analizar como llevar acabo este reto. Esta simple observacion permitereflgar las eta-
pas bési cas que todo proceso sistemético de adopcidn de decisiones debe considerar: laformulacion
del problemay su resolucion mediante laimplementacion y control de ciertas actuaciones. Conceptos
pertenecientes al ambito de la Direccion Estratégica que, como veremos a continuacion, son Utiles
paraelaborar el marco tedrico a partir del cual se ha desarrollado nuestro trabajo.

Lasdistintas teorias responden a cuestiones tales como: ¢por qué una empresa se convierte en
multinacional ? ¢cuando resultara méas adecuado? ¢dénde localizara las actividades de su cadena de
valor? ¢cdmo llevard a cabo este proceso? ¢qué posibilidades contractuales puede considerar? y
¢cOmo organi zaralanuevaconfiguracion de actividadesy recursos resultante? Nuestro trabajo se ha
desarrollado tratando de responder a estas preguntas, profundizando, sobre todo, dado el contenido
empirico que el trabajo aporta, en el &mbito de laimplementacion.

El trabajo se estructura en dos partes claramente diferenciadas. La primera, de caracter tedri-
co, consta de cuatro epigrafes en los que se revisan las aportaciones basicas relativas a fendmeno
de lainternacionalizacién. La segunda parte presentalos resultados del estudio empirico aplicado a
larealidad de las empresas espafiolas. Ambas partes se complementan y quedan ligadas mediante
una serie de hipoétesis.

Una vez aceptada la validez de la estrategia internacional, nos situamos en el ambito de su
implementacién. Una de las primeras cuestiones a tener en cuenta consiste en establecer € (10s)
método(s) de entrada que la empresa utilizara. El epigrafe 1, métodos de entrada en los mercados
internacional es, analiza estos aspectos. En una primera parte se especifican las caracteristicas, sub-
tiposy las ventgjas e inconvenientes de cada uno de los métodos de entrada considerados como més

-98 - ESTUDIOS FINANCIEROS naims. 197-198

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA | José Pla Barber

relevantes (exportacion, licencias e inversion directa). A continuacion se analizan una serie de tra-
bajos empiricos que tratan de aportar evidencia en tres dmbitos de andlisis: a nivel de empresa, de
sector y de pais de destino. Finalmente, se propone un marco general que reflegjalaposible relacion
entre los métodos de entrada y las caracteristicas derivadas de los tres &mbitos anteriores, estable-
ciéndose toda una serie de hipétesis a contrastar en el caso espafiol.

Si en el epigrafe 1 se analizaban los métodos de entrada de forma separada, en €l epigrafe 2,
€l proceso de internacionalizacion, se introduce la dimension temporal. Aqui los métodos de entra-
da son considerados como etapas dentro de un proceso de progresivaexpansi6n internacional . Ahora
bien, dependiendo de |a corriente tedrica que se considere, dicho proceso puede adoptar pautas dife-
rentes. El enfoque escandinavo, lateoriadelainternalizacion, lateoriadelaglobalizaciony € mode-
lo de redes nos sirven para construir un model o general, cuya particularizacion parael caso espafiol
se propone como hipétesis de contraste en la parte final del epigrafe.

Mientras|os dos epigrafes anteriores reflgjaban como abordar 1os mercados exteriores, lapers-
pectivaadoptadaen los epigrafes 3 y 4 esdiferente. En éstos, partiendo de la premisade quelaempre-
sayahadesarrollado cierta presenciaen los mercadosinternacional es, se tratade responder alapre-
gunta de cdmo se organizaran las nuevas actividades que traspasan las fronteras nacionales. En este
sentido, €l epigrafe 3, estructurasy enfoques organi zativos, analiza, en una primera parte, las carac-
teristicas de las formas estructurales utilizadas normal mente para organizar las actividades interna-
cionales, lo que permite, en una segunda seccion, aventurar toda una serie de posibles relaciones
entre dichas estructuras y la estrategia de crecimiento producto/mercado de la empresa. Desde otra
perspectiva, apartandose del enfoque normativo anterior, €l siguiente apartado recoge agquellas apor-
taciones centradas en | os procesos que fluyen através de estas estructuras, siendo en este caso esen-
cial el enfoque estratégico que laempresaadopte. Delostres enfoques considerados. multinacional,
global y transnacional, el dltimo se convierte en un reto a alcanzar por parte de las multinacionales
consolidadas internacionalmente. Las caracteristicas de éste y sus implicaciones en la organizacion
de las actividades son analizadas en la siguiente seccion. El epigrafe concluye estableciendo una
seriede hipétesis, derivadas delos dos bloques de literatura estudiados, que relacionan, por una parte,
las estructuras con las variables de crecimiento y, por otra parte, las estructuras con los enfoques
estratégicos.

El Ultimo epigrafe de revision tedrica, procesos organizativos, se centraen el andlisis de los
mecanismos de coordinacién y control que permiten laimplementacion de la estrategia internacio-
nal. En un primer apartado, se definen las caracteristicas mas relevantes de la centralizacion, lafor-
malizacion y la socializacion, considerados como |os mecanismos de coordinacion mas relevantes
anivel internacional. La siguiente seccion, diferenciando entre control de resultadosy control direc-
to del comportamiento, particulariza su estudio a caso de las empresas multinacionales. En un Ulti-
mo apartado, se establecen |as hipétesis de contraste orientadas haciala constatacién de dos hechos.
Por una parte, la existencia o no de ciertas relaciones de congruencia entre una serie de variables
contextualesy estratégicasy |os mecanismos de coordinaciény control utilizados; y, por otra parte,
laexistenciao no de un proceso de sustituci én entre | os distintos mecani smos de coordinacion y con-
trol a medida que incrementala complejidad de las operaciones internacionales.

ESTUDIOS FINANCIEROS nuims. 197-198 -99 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




| LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA | José Pla Barber

Unavez revisadas las distintas teorias y establecidas|as hipotesis de contraste, nos situamos en
lasegunda parte del trabajo elaboradaapartir del andlisis delos datos obtenidos mediante una encues
tapostal a una muestra de 323 empresas espafiolas con actividad en los mercados internacionales. Al
respecto, en una primera parte se describe la metodologia utilizada en € andlisis empirico: la pobla
cién objeto de estudio, € cuestionario utilizado, la determinacion de la muestra, y larecogida de los
datos. Posteriormente, se contrastan las hipétesis planteadas en los epigrafes 1y 2. En un primer apar-
tado, mediante la utilizacion del modelo de regresion logit, se analiza lainfluencia en la eleccién del
método de entrada de ciertas caracteristicas anivel de empresa. Los dos apartados siguientes estudian
lainfluenciaen dicha eleccién de las variables rel ativas al os sectores de pertenenciay alos paises de
destino, mientras que la siguiente seccion, mediante e uso de tablas de contingencia, especificacdmo
hasido lasecuenciaen laadicién de nuevos métodos de entrada. Un Ultimo apartado, de caracter explo-
ratorio, trata de establecer ciertarelacion entrelos métodos de entraday laval oracion de algunasvaria-
bles que son indicadores de |a performance que estan alcanzando las empresas.

En una siguiente seccién derivada del andlisis realizado en los epigrafes 3y 4 se contrastan,
mediante el andlisis de varianza, las hipétesis relacionadas con € gjuste entre la estrategia de creci-
miento y las formas estructurales adoptadas. Por otra parte, a través de una serie de tablas de con-
tingencia, se midelarelacion entre dichas estructurasy los enfoques estratégicos. En una Gltima sec-
cion seaplicael andlisisfactorial paraestablecer |os distintos mecanismos de coordinacion y control
que las empresas espafiolas estan utilizando y las relaciones existentes entre éstos.

Por dltimo, se especifican las conclusiones en relacion con la validacion de los model os tet-
ricos, se reflgjan algunas limitaciones de lainvestigacién y se proponen alternativas de continuidad
para posteriores trabajos.

EPIGRAFE 1. METODOS DE ENTRADA EN LOSMERCADOSINTERNACIONALES

Aceptadalavalidez delaestrategiainternacional, unade las cuestiones clave sera determinar
€l método paraentrar en los mercados internacional es més apropiado. En principio, existen tresformas
genéricas de servir los mercados exteriores. exportar, conceder licencias o redlizar directamenteinver-
sionespropias. Enlapréctica, lasaternativas anteriores presentan diferentes subtipos siendo dificil deli-
mitar, en ocasiones, donde acaba un método y empiezaotro. Estas pueden ser analizadas de dosformas:
como etapas adoptadas secuencia mente por las empresas que encuentran dificil seguir penetrando en
sus mercados locales, o bien, tomadas individualmente, como diferentes formas de explotar ventajas
comparativas en los mercados externos (Hoob y Y ouNG, 1979). En € presente epigrafe adoptamos este
ultimo enfoque, mientras que en € siguiente estudiamos |os métodos de maneramésintegrada. De esta
forma, se revisan las caracteristicas generales de cada uno de éstos, asi como sus ventgas e inconve-
nientes. Posteriormente, en un andisis mas detallado, andizamos una serie de trabajos empiricos cen-
trados en € estudio de los factores méas importantes que influyen en la eleccion de un método u otro y
en las interrelaciones existentes entre ellos. El Gltimo apartado esboza unas conclusiones generales'y
establece una serie de proposi ciones para su posterior contraste en la parte empirica.
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1.1. Laexportacion.

La exportacion es el método que menor riesgo y esfuerzo comporta, ya que permite evitar
muchos de los costes fijos de hacer negocios en € exterior, en contrapartida, |os beneficios espera-
dos también suelen ser menores que los obtenidos con |0s otros dos métodos. Esta opcion implica
producir bienes en el mercado local y venderlos en los mercados exteriores. Detras de esta ssimple
propuesta, se han realizado numerosos andlisis que tratan de:

a) Especificar losfactores que influyen de manera determinante en laadopcién de dicha deci-
sion; y

b) Establecer las distintas etapas por las que una empresa puede atravesar cuando se opta por
estamodalidad, las cuales oscilan desde la absol utaignorancia de los mercados exteriores
hastalatotal conviccién de que sin éstos no estd garantizado el futuro de la empresa.

Ladecisioninicial deexportar vaaestar influidatanto por aspectosinternosalaempresa, sobre
todo las actitudes positivas de los directivos, como por factores externos a ella, tales como € papel
desempefiado por los gobiernos y sus agencias, las cdmaras de comercio, las asociaciones industria-
lese, incluso, lainfluencia de otras empresas (BILKEY, 1978). Dichosfactores, en ciertamedida, tien-
den areducir los obstacul os percibidos por las firmas no exportadoras cuando afrontan tal decision.

Respecto a las etapas por |as que puede atravesar una firma cuando elige la opcién de expor -
tar, éstas han sido clasificadas de diferente modo (BILKEY y TESAR, 1977; Reip, 1981; CAVUSGIL,
1984), aungue dichas diferencias, més que de contenido, son tan silo formales.

En dichos modelos, el paso de una etapa a otra es explicado como un proceso de aprendiza-
je, donde a medida que €l riesgo percibido disminuye, € nivel de compromiso asumido en los mer-
cados externos es mayor L. Inicialmente, un estimul o induce a una empresa a desplazarse hacia una
nueva etapa donde |os compromisos asumidos son mayores. Laexperiencia (aprendizaje) ganadaen
esta etapa cambia las percepciones de los directivos, sus expectativas, etc., con lo que nuevos esti-
mulos son introducidos para que la firma se desplace hacia otra etapa (BiLKEY, 1978).

Cuando desde laAdministracién se adoptan determinadas politicas de fomento de la exporta-
cion, debe tenerse en cuenta esta distincion entre las distintas etapas (BILKEY y TESAR, 1977). Para
empresas situadas en los estadiosiniciales, es mas apropiado proponer programas de consultay asis-
tenciadirectiva, formacién internacional, promocién de congresos, etc., que de algunamanera, redu-
cen laincertidumbrey ayudan acambiar laapatiainicia delos directivos més conservadores, mien-
tras que paraempresas Situadas en | as Ultimas etapas, resultamas interesante actuar contralasbarreras
clésicas alaexportacion (moneda sobreval uada, existenciade aranceles, desconexion entrelos mer-
cados externos, etc.).

1 La base tedrica de este argumento se encuentra en la teoria behaviorista de la empresa (CYERT y MARCH, 1963;
AHARONI, 1966) y en lateoria del crecimiento de la firma de PEnrose (1958).
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Enlasetapasiniciales, el equipo directivo no estainteresado en exportar y, por tanto, laempre-
sa s0lo vende sus productos en e mercado local. En ocasiones, pueden servirse pedidos esporédi-
cos, pero no se hace ninguin esfuerzo adicional en considerarlacomo unaactividad cotidiana. Puede
[legar un momento en €l cual se supere esta apatiainicia del equipo directivo y alguien empiece a
cuestionarse la validez de adoptar dicha estrategia. Este proceso empieza por la blsqueda de infor-
macién y continlia con compromisos experimentales en paises psicol 6gicamente méas cercanos. En
esta etapa, las exportaciones representan un bajo porcentaje sobre el total de ventas de laempresay
el marketing-mix utilizado en los mercados externos es basicamente el mismo que el utilizado en los
mercados locales. Enlamayoriade los casos, es unaexportacion pasiva o indirecta donde laempre-
savende a través de intermediarios independientes.

Esta exportacion indirecta puede redlizarse mediante la utilizacién de tres vias digtintas (GILLIGAN
y HIrD, 1986; RooT, 1987; WALSH, 1992):

a) Lasimple venta al departamento de compras de una empresa extranjera. En este caso, la
empresa no esta desarrollando propiamente una actividad internacional, ya que las opera-
ciones son practicamente similares alas operaciones domésticas.

b) El uso de compafiias especializadas que actlian como departamentos de exportacion para
distintas empresas conjuntamente.

¢) Lautilizacion delared de ventas de otra compafiia (operaciones de piggy-back) mediante
el pago, normalmente, de una comision.

El siguiente eslabdn se alcanza cuando el equipo directivo reconoce la importancia de los
negocios internacionales en el logro de los objetivos corporativos. Las oportunidades de los merca-
dos internacionales y sus problemas capturan la atencion de |os decisores, realizandose las oportu-
nas adaptaciones en €l marketing-mix de la empresa, a objeto de atender |as necesidades especifi-
cas de los clientes foraneos. En esta etapa activa, la empresa se ha establecido en un gran nimero
de mercados clave, considerandose |la actividad exportadora como una actividad regular més que
como un negocio marginal; de forma que ésta se integra en la estructura de la empresa mediante
departamentos de exportacion propios. En este sentido, la blsqueda de contactos, lainvestigacion
de mercados, la gestion de la documentacion, la distribucion fisica, asi como €l establecimiento de
las politicas de precios y marcas se realizan dentro de la propia empresa.

Por dltimo, se puede llegar aunasituacion donde €l exportador experimentado busca opor-
tunidades de forma sistemética alo largo del mercado mundial y no sdlo en los mercados més tra-
dicionales, siendo artificial la distincion entre ventas foraneas y domésticas. Esta Ultima etapa de
mayor nivel de compromiso es el punto de partida para que la empresa considere otros métodos de
servir los mercados exteriores, tales como la inversion directa en filiales de venta o produccién,
acuerdos contractuales con otras empresas, etc. Seguidamente, reflejamos las ventgjas e inconve-
nientes asociados alas distintas formas de exportacion:
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TABLA 1.1. Ventgjas e inconvenientes en las distintas modalidades de exportacion

Exportacion
indirecta (ventas
empresa extran-
jera)

Exportacion indi-
recta (compafiias
especializadas)

Exportacion indi-
recta (piggy-back)

VENTAJAS

Forma més simple y econémica de
abordar |os mercados exteriores.

No se requiere experiencia interna-
cional.
Es una extension de laventalocal.

Laempresa se beneficiadel conoci-
miento del mercado de la empresa
especializada, pudiendo hacer uso de
contactos establecidos por ella.

Los costes estan compartidos entre
distintas empresas, en lugar de ser
soportados por una Unica organiza-
cion.

Beneficios en costes de transporte y
distribucion al operar las economias
de escala

El pago alacompafiia normalmente
se hace sobre |a base de los resulta-
dos.

Para el «usuario:

Método simpley con muy bajories-
go paraempezar sus operaciones de
exportacién (sobre todo para las
pequefias empresas).

Pueden beneficiarse delaimagen de
notoriedad del portador, de su expe-
rienciay de su informacién.

Para el «portador»:

Ampliael nimero de productos ofre-
cidos con lo que hace més atractiva
su oferta.

Posibilidad de economias de escala
en distribucion y transporte.

Para ventas estacionales, es una
formade poder mantener con lospro-
ductos afiadidos los canales de dis-
tribucion.

ESTUDIOS FINANCIEROS niims. 197-198

INCONVENIENTES

Ausenciade control sobre las estra-
tegias de mérketing utilizadas en e
producto y sobre la eleccion de los
mercados de destino.

La compafiia puede que no cubrala
totalidad de mercados donde el pro-
ducto podria tener éxito.

Si laempresa especializadaoperaen
areas o productos poco rel acionados
puede que el grado de atencion sea
insuficiente.

Problemas a largo plazo si el volu-
men de ventas crece, debido a la
excesiva dependencia de la compa-
fiia especializada.

Problemas relacionados con las poli-
ticasde promociony marcassi éstas
no son fijadas antes del desarrollo de
las operaciones (el «usuario» puede
acabar regido por €l «portador»).

Problemas relacionados con | os ser-
vicios posventa en los productos de
naturaleza técnica.

-103 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA | José Pla Barber

TABLA 1.1. Ventgjas e inconvenientes en |as distintas modalidades de exportacién (continuacion)

VENTAJAS INCONVENIENTES

« Mayor nimero de actividades de
marketing (en relacion alos métodos
anteriores), lo que previsiblemente
genere mayor volumen de ventas.
Exportacion « Mayor control sobrelasexportaciones. » Mayor coste que en los métodos ante-
directa * Seincrementa el feed-back con la riores.
consiguiente adquisicion de expe-
rienciay know-hows.
« Mayor libertad en la€leccién de mer-
cados.

FuenTE: Elaboracion propia, a partir de GILLIGAN Y
HIrD (1986), RooT (1987) y WALSH (1992).

1.2. Laslicencias.

Un acuerdo de licencia consiste en la firma de un contrato entre el poseedor de un derecho
transferible y otraempresa, por medio del cual se autorizaa esta Ultima, bajo determinadas circuns-
tancias, a hacer uso de dicho derecho a cambio de un pago fijo inicia y/o un pago periédico rela
cionado con lacifradeventas (UNCTC, 1988). Normal mente, estos derechos se materializan en acti-
vos intangibles, tales como una marca registrada, una patente, un know-how especifico, o aspectos
relativos al proceso tecnol dgico. En el dmbito internacional, este método trata de combinar las ven-
tajas competitivas de laempresa multinacional licenciadora (tecnologia, habilidades de mérketing y
management, etc.) con € mejor conocimiento de los mercados que poseen las empresaslocales; sin
embargo, tales contratos son dificiles de disefiar y de mantener, o que implicaque su uso no se haya
extendido tanto como en un principio cabria esperar (BUCKLEY y GHAURI, 1993; BucKkLEY, 1995).
Dichas dificultades se materializan en aspectos que implican un incremento de los costes de
transaccion: laidentificacion de la ventgja alicenciar, €l peligro de crear un nuevo competidor, la
incertidumbre del comprador 2, la necesidad de evitar determinados usos del conocimiento y la difi-
cultad en poner de acuerdo a compradores y vendedores (BuckLEY y DAvIES, 1979).

TeLesIo (1979) identificados funciones basi cas que pueden desempefiar laslicencias. Por una
parte, la posibilidad de erigirse como unaalternativaalainversion directaen el exterior, cuando una
empresa desea tener presencia en algunos mercados internacionales, pero no cuenta con los recur-

2 El comprador no conoce la cantidad justa que debe pagar por e conocimiento que pretende adquirir hasta que no lo
posee, sin embargo, una vez adquirido no necesita pagar por €.

-104 - ESTUDIOS FINANCIEROS naims. 197-198

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA | José Pla Barber

sos necesarios (conocimiento del mercado, capital, experiencia, etc.) o lainversién no se considera
lo suficientemente rentable, dados |0s recursos que se necesitan invertir. En este caso, el principal
objetivo que persigue el licenciador es conseguir unas ventas adicionales en un mercado especifico,
de modo que las licencias estaran fuertemente relacionadas con la politica de inversion externa de
la empresa, pudiendo considerarse como un paso previo para la adopcidn de otras estrategias que
impliquen mayor nivel de compromiso. Para ello, las licencias deben ser planificadas y adaptadas
dentro de un marco de desarrollo futuro, considerandose como una potencial fase creativa para €l
desarrollo de otras aternativasinternacional es posiblesy no como un punto final (BuckLEY y DAVIES,
1979; WELCH, 1981). Acorde a estas consideraciones, se observa cémo |las empresas que licencian,
respecto alas que no lo hacen, suelen ser relativamente méas pequefias en susindustriasy contar con
un grado de diversificacion 3 mayor.

Lasegundafuncién desarrollada por laslicencias seriael hecho de constituirse como un vehicu-
lo vélido paralatransmision y desarrollo de nuevas tecnologias entre las empresas lideres en una
industria (TELESIO, 1979). En esta circunstancia, las licencias formarén parte de la politica de |+D
de la empresa, con lo que la innovacién tecnol dgica sera un el emento fundamental en este tipo de
acuerdos, permitiendo alas empresas participantes diversificar sus actividades a un menor coste.

A nivel préctico, podemos encontrarnos con diferentes tipos de licencias, existiendo en cada
uno de ellos diferencias en cuanto a los derechos de las partes en la toma de decisiones, €l control
delosprocesosy lainfluenciaen las operaciones del licenciatario. De acuerdo alas anteriores carac-
teristicas, UNCTC (1988) distingue las siguientes alternativas:

» Acuerdos de distribucion en el @mbito internacional. Una empresa puede decidir distri-
buir sus productos en otros paises a través de otras empresas mediante lafirma de contra-
tosdedistribucion. El licenciatario, normalmente, vende el producto en €l mercado domés-
tico con las mismas caracteristicas que éste teniacuando |o recibi6 de laempresafabricante.
En este sentido, existe pocadiferenciaentre e distribuidor y cualquier agente de ventas de
la propia compafiia, ya que ésta gjerce una gran influencia sobre e distribuidor, condicio-
nando lostérminos del acuerdo bajo determinados requisitos (&reade mercado, publicidad,
proceso de venta, etc.).

« Franquicias. Unafranquicia es un tipo especia de acuerdo paraladistribucién a detalle,
donde ademés de autorizarse €l derecho ausar un producto o un sistemade ventas, lafirma
franquiciadora provee al franquiciado de toda una serie de servicios accesorios -publici-
dad, formacion, asesoramiento- con el fin de estandarizar |0s procesos operativosy asegu-
rar unos adecuados niveles de calidad.

3 S d grado de diversificacion es alto resulta dificil la entrada en los mercados externos con todas sus lineas de pro-
ductos mediante filiales propias. Adicionalmente, la preocupacion por perder e control sobre determinada tecnologia
0 sobre cierto mercado también es menor, dado que cada linea de producto constituye una pequefia fraccién del total
de las ventas.
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» Contratos de fabricacion. En este tipo de acuerdos, €l licenciador autoriza al licen-
ciatario afabricar el producto con lamarca comercial del primero siempre que se cum-
plan determinados requisitos de calidad. En este caso, €l control ejercido es menor por-
que €l licenciatario, si cumple dichos requisitos, puede actuar con su propio know-how
de fabricacion. En ocasiones, esta modalidad es utilizada para probar el potencial del
mercado de destino y la aceptacion de los productos de la empresa en él (JARILLO Y
MARTINEZ, 1991).

» Cesion de patentes. Estamodalidad eslaque mayor libertad ofrece al licenciatario, yaque
implicalaposibilidad de hacer uso del derecho patentado sin necesidad de unainterferen-
ciadirectapor parte del licenciador. Ello esdebido alanulao escasaasociacion entre ambas
empresas, con lo que el desempefio de las actividades por parte del licenciatario no supo-
ne una amenazareal alareputacion o marcadel licenciador.

TABLA 1.2. Ventajas e inconvenientes de las licencias

VENTAJAS INCONVENIENTES
* Répida expansion. + Posibles complejidades en los requi-
- Bgjo coste parad licenciador. sitos legales.

* Posibles problemas en encontrar ade-
cuados licenciatarios.

» Pueden servirse mercados margina-
les o de dificil acceso.

+ Posibilidad de utilizar conocimien- | * Posiblesdificultadesen controlar fi-

tos, directivosy politicas de mérke- cazmente |as licencias foraneas.

ting locales. + Silarelacion esinsatisfactoriapuede

Licencias
* No es necesaria una gran inversion resultar dificil rescindirla
en recursos directivos propios. + El licenciatario puede convertirse en
« Requiere pocainversion de capital y un competidor cuando expiralalicen
suele proveer un alto retorno sobre cla
lainversioninicial. Mantener los estandares entre las uni-
Ampliagama de formas contractua- dades puede resultar complejo (sobre
les. todo en el caso de las franquicias).
FuenTEe: Elaboracién propia a partir de GILLIGAN Y
HIrD (1986), RooT (1987) TrREADGOLD (1991) WALSH
(1992),y Dawson (1994).
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1.3. Lainversién directa.

Lainversion directaen el exterior esel método masimportante de afrontar |os mercados exte-
rioresyaque, bajo estamodalidad, |laempresa estd comprometiendo en el exterior sus propios recur-
sos. Es la opcion mas arriesgada, pero la que suele ser mas rentable a largo plazo y por €llo, las
empresas con mayor experienciainternacional suelen preferirla. De hecho, es considerada, a menu-
do, como sinénimo de | os términos internacionalizacion o empresa multinacional. Existen muchas
formas de inversion directa que reflgjan no slo las diferencias econdmicas y legales de cada pais,
sino también lacreciente tendenciaautilizar aguellaforma que mejor se adapte alas peculiaridades
y objetivos de cada operacién particular de inversion. Sin embargo, en la mayoria de los casos no
existe una clara linea de corte entre una formay otra, siendo comun encontrar combinaciones de
éstas. De forma general, vamos a centrarnos en las dos modalidades més importantes: filiales pro-
pias, bien sean éstas adquiridas o de nueva creacion, y empresas conjuntas.

La empresa inversora asume, mediante la utilizacion defiliales propias, latotalidad del con-
trol dela operacion exterior, del riesgo y de los beneficios potenciales. Estaopcion implicainterna-
lizar los activos de la operacién externa dentro de una propiedad y control comin, adquiriendo una
empresa en el mercado local, o bien, creando una nueva unidad en dicho mercado. La eleccién de
una forma u otra dependerd de los beneficios y costes asociados a cada alternativa reflgjados en la
siguiente tabla:

TABLA 1.3. Ventajas e inconvenientes de las adquisiciones y filiales de nueva creacion

VENTAJAS INCONVENIENTES

» Barreras culturales e institucionales
hacia las adquisiciones.

 Problemas derivados de laintegra-
cion delaadquisicion.

Adquisicion

Evitalos costes de entrada iniciales
en un nuevo mercado.

Método de entrada bastante répido.
Cash-flow casi inmediato.

Oportunidad parautilizar know-how
establecido y relaciones existentes
Ccon otras empresas.

Oportunidad para entrar en nuevos
sectores.

ESTUDIOS FINANCIEROS niims. 197-198

» Lassinergiasque, en principio, pare-

cen preverse pueden no existir o ser
muy dificiles dellevar acabo.

Problemas derivados delarigidez de
las operacionesy directivosya esta-
blecidos.

Barreras de salida si cometemos un
error.
Laevduaciondelaposblefirmaaadqui-
rir esdificil y conllevacierto tiempo.
En el caso de adquisiciones, lasayu-
das publicas ofrecidas a inversores
externos son mucho masdificilesde
conseguir.
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TABLA 1.3. Ventgjas e inconvenientes de las adquisiciones y
filiales de nueva creacién (continuacion)

VENTAJAS INCONVENIENTES

» Crear la empresa desde € principio
sin tener que estar sujetos a restric-
ciones.

. . « Alto costey alto riesgo.
 Permite crear una nuevaimagen. y =0

 Pueden surgir problemas cuando €l

* Alto nivel de control financiero ) .
y mercado externo esta muy distante.

Nueva filial directivo, asi como de las operacio-
nesy de laestrategia. * Senecesitatiempo para poder empe-
- . zar aobtener retornos sobrelainver-
 Posibilidad de obtener economiasde <6n

escalay de alcance.

« Eslaopcién més rentable a largo
plazo.

FUeNTE: Elaboracién propia a partir de GILLIGAN Y
HirD (1986), RooT (1987), TReaDGOLD (1991), WaALSH
(1992) y DAawsON (1994).

1.3.1. Las empresas conjuntas.

Una empresa conjunta puede definirse como una asociacion entre dos o mas entidades eco-
nomicas paradesarrollar un negocio, normamente de larga duracion, en €l cual se comparte el con-
trol y latoma de decisiones, los beneficiosy el riesgo en funcién de la aportacién proporcional de
cada una de las partes. Una empresa conjunta posee, por tanto, personalidad juridica propiay reali-
za operaciones por si misma (HARRIGAN, 1985). Las ventgjas e inconvenientes mas importantes de
esta modalidad se reflejan en la siguiente tabla:

TABLA 1.4. Ventgjas e inconvenientes de |as empresas conjuntas

VENTAJAS INCONVENIENTES

+ Compartir costesy riesgosdeentrada - Dificultades en encontrar un ade-

« Puede ser un primer pasoenel quese cuado partenaire.
Empresas comprueba |a realidad del mercado. « Posibilidad de fricciones entre las
conjuntas « Oportunidad para el intercambio de partes debido a diferencias cultura-
recursos: informacién, tecnologia, les, estilos de direccion, précticasde
experiencia, etc. negocio, etc.
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TABLA 1.4. Ventgjas e inconvenientes de |as empresas conjuntas (continuaci6n)

VENTAJAS INCONVENIENTES

» Problemas de asignacion en las fun-

+ Formarépida de entrar en |os mer- ciones relacionadas con el control.

cados externos.
* Posibilidad de comportamiento opor-

* Puede servir paraevitar restricciones tunista por parte de algin socio.

Empresas delos gobiernos foréneos sobre pro-

conjuntas piedad y control de las empresas. * Enlasgrandesempresas, integrar las

distintas empresas conjuntas entre
los diferentes paises puede resultar
complego.

 Pueden aprovecharse las relaciones
gue tiene €l socio con otras empre-

sas, gobiernos, etc. _ _ )
 Pérdida de independencia.

FUeNTE: Elaboracion propia a partir de GILLIGAN y HIRD
(1986), RooT (1987), CONTRACTOR Y LORANGE (1988),
TREADGOLD (1991), WALSH (1992) y DAWSON (1994).

1.4. Eleccién del método de entrada: evidencia empirica.

Laeleccion del método de entrada es resultado del balance entre fuerzas distintas, a menudo,
conflictivas. La variedad de factores, la dificultad para medir su influencia relativay la necesidad
de anticipar su evolucién en un periodo futuro de planificacion convierte dicha decision en un com-
plejo proceso, analizado desde distintas perspectivasy alo largo de numerosos estudios, de los cua-
les, seguidamente, hacemos referencia a aquellos que consideramos més rel evantes.

Dadalagran cantidad de trabajos existentes y las diferencias respecto alos métodos de entra-
da considerados, clasificamos las distintas aportaciones en tres grandes grupos: trabajos que anali-
zan laeleccion de licencias frente alainversion directa, estudios que determinan los factores prin-
cipalesen lautilizacion de empresas conjuntas o filiales propiasy, por Ultimo, trabajos que clarifican
laeleccion entre unafilia de nueva creacion o unaadquisicion.

1.4.1. Licencias versus inversion directa.

Los fundamentos de la teoria de los costes de transaccion son utilizados mayoritariamente
como argumento basico parajustificar laeleccidn entre comercializar determinadaventajaque posee
la empresa en los mercados externos mediante el uso de licencias, o explotarla internamente en la
propiacompafiiaatravésdelainversion directaen el exterior. En definitiva, laeleccion vendriadada
por la comparacion entre los costes de transaccién en los que se incurre a acudir al mercado y los
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costes internos de organizar dicha actividad en el seno de la empresa (Caves, 1982). Ahora bien,
existen determinados factores que inciden sobre ambos costes e indirectamente sobre la el eccién del
método elegido:

1. Anivel de empresa, las licencias se consideran como la segunda mejor opcion de entrada,
una vez se comprueba que ésta no posee |os recursos necesarios (personal, capital, cono-
cimiento delosmercados, etc.) pararedlizar inversiones directas (CLEGG, 1990). De hecho,
CONTRACTOR (1984) demuestra como el nivel de licencias en un pais determinado, para
cada unade las empresas que considera, esta negativamente correlacionado con el nivel de
inversion directa, 1o que nosinduce a pensar que estamos considerando, Mas que opciones
complementarias, métodos sustitutos. Los trabajos de NewsouLD et al. (1978), BucKLEY
y Davies (1979), TeLEsIO (1979) y WELCH (1981), mediante estudios de casos, muestran
como este hecho es especialmente significativo en las empresas més pequefias de cada
industria, que tienden a utilizar |as licencias como primer paso para superar tales carencias
y, a mismo tiempo, conseguir una presenciamas o menos uniforme en los mercados inter-
nacionales.

En relacion ala naturaleza de la ventaja susceptible de ser explotada internacionalmente,
se observa un mayor uso de las licencias cuando dichas ventajas pueden quedar perfecta
mente codificadas en una patente 4, una marca o un producto. En el caso contrario, cuan-
do estaventgja se basa en un know-how especifico con un alto componente de conocimiento
tacito, como puede ser el caso de capacidadestecnol 6gicas o directivas, el método de entra-
dautilizado serala propiainversion directa, ya que dichos conocimientos son muy difici-
les de transferir, en ocasiones, sin latransferencia del equipo humano o de la propia orga-
nizacion (BuckLEy y DaviEs, 1979; Teeck, 1981; CONTRACTOR, 1984; KOGUT Yy ZANDER,
1992). Por tanto, en este argumento se estariajustificando la eficiencia de la propia empre-
sa paratransmitir dichos conocimientos a sus propias subsidiarias a un menor coste que a
unaorganizacion ajena; y por otra parte, que dichos conocimientos se convierten en plata-
formas que facilitan €l crecimiento y la expansion futura de la empresa, dada su novedad
y dificultad en poder ser imitados (KoGuT y ZANDER, 1992).

2. Anivel de sector, laeleccion entrelicencias o inversion directaestainfluidapor el nivel de
gasto en |+D y por laestructurade lacompetencia. En relacion a primer factor, se encuen-
tra una mayor propension a utilizar las licencias en sectores donde existen mayor nimero
de innovaciones y mayor complejidad en la configuracion de los productos, debido a los
rapidos cambios tecnol dgicos (TELESIO, 1979; CLEGG, 1990). Respecto al segundo factor,
existe cierta controversia segun se considere la estructura del sector en el pais de destino o
en € pais de origen. En el primer caso, la existencia de oligopolios con fuertes producto-
res locales, que incluso pueden tener poder para influir en las politicas gubernamentales
sobre restricciones a lainversion directa, favorecera el uso de las licencias (BUCKLEY Y

4 | as patentes incrementan los posibles beneficios que pueden obtenerse mediante otro tipo de licencias, y ademés per-
miten segmentar el mercado internacional, evitando la competencia de licenciados en terceros paises.
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DaviEs, 1979). En € segundo caso, la existenciade oligopolios en |os paises de origen hace
que, una vez alguno de los competidores realiza determinado movimiento hacia los mer-
cados exteriores, |os demas tiendan a seguirle, con o que se necesitan métodos de entrada
con un elevado grado de control que permitan responder rapidamente a dichos movimien-
tos (filial 100%), comprobandose, por tanto, el menor uso de las licencias (Kim y HWANG,
1992).

3. Anivel del pais de destino, DAviDsoN y McFETRIDGE (1984; 1985) comprueban como la
probabilidad de utilizar licencias en latransmision de tecnologia, frentea uso deinversion
directa, disminuye conforme incrementa:

a) Laexperienciaen un pais,
b) El tamafio del mercado en cuestion, y

¢) Lasimilitud de las caracteristicas demograficas y culturales respecto al pais de origen.

Asimismo, CONTRACTOR (1984) demuestra cémo el nimero de licencias disminuyey €l de
inversiones directas aumenta a medida que incrementa el nivel de desarrollo econémico
del pais de destino (medido en términos de industrializacion y PIB per capita); mientras
que, por €l contrario, €l uso de licencias se ve favorecido por € incremento de las capaci-
dades tecnolégicas en el pais de destino y por la existencia de politicas gubernamentales
regulando lasinversiones directas del exterior.

1.4.2. Empresas conjuntas versus filiales propias.

La eleccion entre filiales propias o empresas conjuntas ha sido ampliamente tratada en los
model os tedricos revisados anteriormente. Las conclusiones que se extraen de su estudio quedan
validadas empiricamente en numerosos trabajos a partir del contraste del impacto de una serie de
factores sobre la estructura de propiedad de las inversiones externas:

1. A nivel de empresa, €l tamafio de la firma inversora, su grado de diversificacion y expe-
riencia, y € tipo de conocimiento transmitido son | osfactores sefialados en laliteraturacon
mayor frecuencia.

Respecto al tamarfio de la empresa, existe ciertadisparidad en el resultado de los diferentes
estudios. Generamente, se acepta laimportancia de las empresas conjuntas en la estrate-
gia de internacionalizacion de las pequefias empresas, dadas sus limitaciones de recursos
y ladiferente actitud frente al riesgo en relacion a las grandes empresas. Los trabajos de
StoPFORD Y WELLS (1972), GomEz CASSERES (1985), KoGuT y SINGH (19883, 1988b) v
AGARWAL Yy RamaswaMI (1992) dan soporte a esta hipdtesis. No obstante, LARIMO (1992)
muestra cdmo la probabilidad de utilizar empresas conjuntas es mayor en las inversiones
realizadas por grandes empresas que en agquel las realizadas por pequefiasy medianas empre-
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sas, mientras que ERRaMILLI (1991) no encontrd ningulin efecto del tamafio de lafirmaen
laeleccion del método de entrada. Asimismo, NEwsouLD et al. (1978), en su estudio sobre
lainversion externarealizada por pequefias empresas, comprueban cémo lamayoriadelas
empresas de la muestra (72%) se decantan por la utilizacion de filiales propias. Esta con-
troversiaparece quedar explicadaen lostrabajos de SANNA RANDACCIO (1991) y MUTINELLI
y PisciTELLO (1996) a encontrarse unarelacién entre el tamario de lafirmainversoray la
estructura de propiedad en forma de U, es decir, la probabilidad de utilizar unafilial pro-
pia incrementa con el tamafio de la empresa hasta cierto punto donde |a probabilidad de
formar una empresa conjunta empieza aincrementar de nuevo. De esta forma, queda jus-
tificada la utilizacién de las empresas conjuntas por las pequefias firmas en términos de
limitaciones financieras y directivasy por las firmas de mayor tamafio en términos de su
mejor disposicion paranegociar buenas condiciones, sobretodo, en industrias oligopdlicas
donde la cooperacion se convierte en un buen vehicul o parala coordinacion de la conduc-
tadelas empresasy latransmision deinformacion, de forma que puedan obtenerse ciertos
beneficios derivados de la colusion.

Enrelacidn al grado de diversificacion delaempresainversora, se compruebacomo, amedi-
da que éste incrementa, aumenta la probabilidad de utilizar como método de entrada las
empresas conjuntas. Este hecho se explica por la necesidad de obtener recursos comple-
mentarios de las empresas activas en |as industrias donde se entra por primeravez, quedan-
do validado, entre otros, en lostrabaj os de StopForD y WELLS (1972); STOPFORD Y HABERICH
(1978); KoguT y SINGH (19883, 1988h), GOMEZ CASSERES (1989a) y HENNART (1991b).

Por otra parte, en lamayoria de estudios, se encuentra una preferencia por lasfiliales pro-
pias frente alas empresas conjuntas a medida que incrementa la experienciainternacional
delaempresainversora(DAvIDSON, 1980; GOMEZ CASSERES, 1985; GATIGNON Y ANDERSON,
1988; KoGguT y SINGH, 1988; HENNART, 1991a; ARGAWAL Y RAMASWANI, 1992). El argu-
mento basico subyacente es que la internacionalizacion implica la entrada en un entorno
complejo donde la empresa tiene que hacer frente a distintos factores, algunos diferentes a
los del pais de origen. Desde esta éptica, laentradainicial mediante filiales propiasimpli-
cariaincurrir en determinados riesgos debido a la falta de conocimientos sobre las condi-
cioneslocales, surgiendo las empresas conjuntas como una posible solucion transitoriaque
permite acumular informacién sobre €l entorno local, minimizando los riesgos de entrada.
Unavez disminuye la incertidumbre inicial, la empresa adquiere mayor confianza en sus
propias posibilidades decantdndose en sucesivas operaciones, en el mismo pais o en paises
culturalmente similares, por lainversion en filiales propias.

Por Ultimo, en los casos donde resulta muy dificil establecer un adecuado contrato con un
socio, dado que € tipo de conocimiento transmitido desde la matriz alasfiliales es técito
0 no estalo suficientemente protegido, como puede ser una marca comercial o una deter-
minada tecnologia, las empresas preferiran como método de expansién internacional sus
propiasfiliales. StorForD y WELLS (1972); FAGRE y WELLS (1982), GATIGNON Y ANDERSON
(1988), GomEz CasseRES (1989b) confirman una relacion positiva entre el uso defiliales
en laexpansidn internaciona y el gasto en I+D y mérketing de la empresa matriz.
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2. Anivel de sector, se observaunamayor propension autilizar empresas conjuntasen €l caso
de aquellos sectores intensivos en recursos naturales controlados por firmas locales, nor-
mal mente sujetos a politi cas gubernamental es que desincentivan e incluso prohiben la pro-
piedad total alas empresas extranjeras, y en los que generalmente €l tamafio minimo efi-
ciente necesario es elevado (Stoprorp y WELLS, 1972; CavEs, 1982; RooT, 1987; GOMEZ
CAssERES, 1989a; HENNART, 1991b; LARIMO, 1992). De igual forma ocurre en €l caso de
lasindustriasintensivas en |+D. El incesante ritmo de innovacionestecnol dgicasy lamayor
necesidad de adaptar 10s procesos y productos alas necesi dades cambiantes de | os clientes
hacen que el éxito competitivo de las empresas dependa, mas que en € pasado, de su capa-
cidad para acceder a recursos complementarios (KoGuT y SINGH, 1988a; 1988b; GOMEZ
CasseRES, 19893, 1989D).

Por Ultimo, esinteresante sefialar €l impacto del grado y natural eza de la competencia, aun-
gue estos factores no hayan sido considerados en la literatura con tanta frecuencia como
los anteriores. GomEz CAsSERES (1985) y KoguT y SINGH (1988b) sugieren un incremen-
to en el uso de empresas conjuntas conforme aumenta el niimero de competidores dado que
su coste disminuye 5. En relacion a la naturaleza de la competencia (local versus global)
podemos intuir una mayor propension a utilizar empresas conjuntas en el caso de compe-
tencialocal, debido al menor tamafio requerido y ala mayor necesidad de adaptacién alos
gustos locales, mientras que, la necesidad de coordinacién entre las distintas unidades a
nivel mundial y el mayor tamafio requerido implicaraun mayor uso delasfilialesen el caso
de competencia global (LARIMO, 1992; Kim y HWANG, 1992).

1.4.3. Filiales propias: adquisiciones versus huevas sucursales.

Una vez asumida la eleccion de internacionalizarse mediante €l uso de filiales propias, tam-
bién se plantea la disyuntiva entre crear de nuevo una sucursal o adquirir alguna empresa existente
en el mercado de destino. El punto de partida para este andlisis puede encontrarse en CAvEs (1982).
Segun este autor, |as adquisiciones ofrecen un beneficio mas bajo pero menos incierto. El riesgo es
menor porque la empresa adquirida esté establecida en el mercado con el consiguiente conocimien-
to de éstey la correspondiente cartera de clientes, sin embargo, el beneficio también es menor debi-
do ala competencia en el mercado de empresas, que tiende aincrementar el precio justo que debe-
ria pagarse en la operacion de compra para satisfacer alos accionistas.

A partir de esta base, podemos sefialar una serie de variables que tienen una influencia deci-
siva sobre el riesgo de la operacion. Generalmente, se asume que €l riesgo asociado alas operacio-
nes internacional es disminuye conforme incrementa la experiencia de las empresas. En este senti-
do, cabe esperar que las firmas con mayor experiencia, al haber aumentado paulatinamente su

5 Dicho argumento se justifica a partir de (&) la disminucién del incentivo para la internalizacién conforme desaparece
la oportunidad para la posible utilizacion de precios monopolisticos, y (b) la disminucion de los costes de transaccion
en la transferencia de tecnologia a medida que incrementa el nimero de competidores (LARIMO, 1992).
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capacidad paratratar con los diferentes entornos locales, prefieran invertir creando sus propias uni-
dades, dada la mayor rentabilidad de esta opcidn. Por otra parte, las empresas més diversificadas
tienden a entrar en los mercados externos via adquisicion, consecuencia de lamayor incertidumbre
asociadaalas nuevas actividades (WiLsoN, 1980; CavEs, 1982; CAvESY MEHRA, 1986; ZEJAN, 1990).

Desde otraperspectiva, anivel de sector, las condicionesen el mercado deinversiény lanatu-
raleza de la demanda también seran determinantes en la eleccion del tipo defilial (KoguT y SINGH,
1988b). Concretamente, se espera que la probabilidad de entrar mediante adquisiciones sea mayor
cuanto més bajo sea el grado de concentracion del mercado (mejores condiciones en el precio apagar
dada la mayor ofertay mayor probabilidad de encontrar un adecuado candidato) y mas bajo sea el
crecimiento y la elasticidad de la demanda, ya que una demanda creciente diluiria los efectos de
interdependencia entre las empresas ocasionando mayor margen de maniobra para las empresas de
nueva creacion (WiLsoN, 1980; Roor, 1987; ZEjaN, 1990; HENNART, 1991b).

1.5. Conclusiones e hipotesis.

En el presente epigrafe se han analizado | as principal es caracteristicas de los métodos de entra-
daen los mercados exteriores, sefialando las ventajas einconvenientes de cada uno de ell os, asi como
los trabaj os empiricos que tratan de verificar 1os factores determinantes en dicha eleccion.

Deformageneral, puede afirmarse que es una decision muy compleja, influida por gran can-
tidad de factores relativos a los sectores y 10s paises en |os que se compite y a las propias caracte-
risticas de la empresa. No obstante, podemos, a modo de conclusion, establecer ciertas generaliza
ciones:

« En primer lugar, en el caso de empresas cuya ventaja competitiva se basa fundamental -
mente en su propio know-how (especial mente conocimientos técitos, tecnologia especifi-
Ca, €tc.) resulta determinante la proteccion de éstey, por lo tanto, si no estatotalmente garan-
tizada la no diseminacion de su ventaja competitiva, se preferira, de formageneral, € uso
defiliales propias, aunque €l resto de condiciones desincentive dicha opcion.

» En segundo lugar, en aguellas empresas que compiten en industrias altamente concentra-
das, caracterizadas por unainterdependencia oligopdlicay cuyo tamafio suele ser grande,
la necesidad de adaptarse continuamente alos movimientos de los competidores, implica-
ra el uso de métodos de entrada donde la capacidad para poder tomar decisiones sea ele-
vada (filiales 100%), de forma que se agilice latoma de decisiones y puedan adoptarse en
algunas unidades internacional es posibles sacrificios en favor del conjunto de la empresa.

» Entercer lugar, las grandes empresas diversificadas, norma mente pertenecientes a secto-
resintensivosen |+D, preferiran las empresas conjuntas como formade complementar sus
ventajas competitivas, compartir costes y hacer frente alos rapidos cambios tecnol 6gicos.
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« Por ultimo, las pequefias empresas con limitada experienciainternacional, unavez supera-
dalaetapainicia de exportacion, si entran en mercados cuya demanda es creciente, y en
|os que existe un gran nimero de competidores, se decantaran por |as empresas conjuntas,
si el conocimiento transmitido es especifico y con un alto componentetéacito, o por laslicen-
cias, s dicho conocimiento puede codificarse facilmente.

Dadalagran cantidad de proposiciones que podrian derivarse de la anterior revision, tratare-
mos de verificar aguellas hipétesis que creemos de mayor relevanciay que pueden ser operativiza-
das sin excesiva complgjidad. Nuestra propuesta quedaria especificada en | os siguientes términos y
su contraste se redlizar en la parte empirica.

A) A NIVEL DE EMPRESA

Hipétesis 1. Lamayor especificidad e intangibilidad de los productos/ procesos envueltos en la
actividad internacional supondra el uso de métodos de entrada que impliquen un mayor grado
de control.

Hipdtesis 2. Lamayor experienciainternacional implicaralaadicién de nuevos métodos de entra-
da que suponen un mayor grado de compromiso y riesgo.

Hipdtesis 3. Las empresas que siguen una estrategia multidoméstica preferirdn métodos que impli-
can un bajo nivel de control, mientras que las empresas que persiguen una estrategia global opta-
rén por métodos que suponen un mayor grado de control.

Hipotesis 4. Se espera unarelacion en formade U entre € tamafio y la utilizacion de las empre-
sas conjuntas. Es decir, las empresas conjuntas seran utilizadas tanto por pequefias empresas como
por las grandes empresas.

Hipotesis 5. Las licencias pueden considerarse como unadternativaalainversion directaen las
pequefias empresas que no cuentan con |os recursos necesari os (conocimiento del mercado, expe-
riencia, etc.).

Hipotesis 6. En las empresas mas diversificadas se observard unamayor propension en el uso de
empresas conjuntas.

B) A NIVEL DE SECTOR

Hip6tesis 7. Las grandes empresas pertenecientes a sectores donde existe una elevada concen-
tracion utilizaran, en mayor medida, filiales propias, sin pasar por las etapas previas.

Hip6tesis 8. En |l os sectores mas intensivos en tecnol ogia preval ecera el uso de métodos que impli-
can un mayor grado de control.

C) A NIVEL DE PA[S DE DESTINO

Hipotesis 9. En los paises cuyos mercados presenten una demanda creciente o un gran potencial,
se espera el desarrollo de métodos de entrada con el mayor grado de compromiso (inversion direc-
tafrente aotros).

Hipotesis 10. En los paises donde | a distancia psicol égica percibida es menor se esperael uso de
métodos que implican un mayor grado de compromiso (inversion directa frente a otros) .

6  Esta hipétesis es una de las dos proposiciones béasicas de la escuela de Uppsala, y como tal, en la parte empirica se
intentard su verificacion integrada en la parte relativa a andlisis del proceso.
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EPIGRAFE 2. EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

En el epigrafe anterior analizabamos |os métodos de entrada de manera separada. En €l pre-
sente epigrafe, ya vistas las caracteristicas bésicas de dichos métodos, se adopta una perspectiva
dindmica. En este caso, |os métodos de entrada son considerados como etapas dentro de un proceso
de progresiva expansion internacional . Ahorabien, dicho proceso dependiendo de qué corriente ted-
rica estemos considerando puede adoptar diferentes pautas. Seguidamente, revisamos las caracte-
risticas méas importantes de | as teorias establecidas a respecto. En un primer apartado, se analiza el
modelo secuencia de Uppsala, toda una serie de trabajos empiricos que lo avalan, asi como las cri-
ticas vertidas en su contra. En un segundo apartado, enlazando con las criticas a modelo secuencial,
se explicita una perspectiva mas acorde con el entorno global, a través del desarrollo de las pro-
puestas establecidas por lateoriade lainternalizacion, lateoria de laglobalizacion y € enfoque de
redes. Finalmente, tratamos de reflgjar la complementariedad entre las diferentes teorias formulan-
do un modelo general que abarcariaa conjunto de éstas. Derivadas del model o planteado, se esta-
blecen las hip6tesis de contraste especificas para el caso espafiol.

2.1. El enfoque escandinavo.

Segln laliteratura escandinava (JOHANSON Yy VALHNE, 1977; JOHANSON Y WIEDERSHEIN-PauL,
1975), lainternacionalizacién de las empresas sigue un proceso secuencial que depende de la acu-
mulacién gradual de conocimientos sobre |os mercados externos. Desde este punto de vista, en pri-
mer lugar, lainversion de la empresa en un mercado en particular se realiza mediante una secuen-
cia de distintas etapas, donde en cada una de €ellas, a medida que se va adquiriendo experiencia en
dicho mercado, el nivel de recursos comprometidos es mayor; y en segundo lugar, |as empresas pre-
fieren adquirir conocimientos sobre os mercados externos antes de competir en éstosy por €llo, en
un principio, son preferidos los mercados similares a de origen.

2.1.1. La estrategia secuencial.

JoHANSON Yy WIEDERSHEIN-PauL (1975) realizaron un doble andlisis en € estudio del proceso
deinternacionalizacién llevado acabo por cuatro empresas suecas envuel tas ampliamente en € entor-
no internacional. Por una parte, identificaron como se desarrolla este proceso en un pais en concre-
toy, por otra parte, las pautas seguidas en sucesivas entradas en otros paises.

1. Respecto al primer andlisis, reflgjaron la regularidad de las empresas suecas a seguir un
model o de entrada en un determinado pais mediante laadopci 6n escalonada de las siguien-
tes etapas:

« Exportacién irregular.
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 Exportacion via agentes independientes.
* Filiales de ventas.

« Filiales de produccion.

Conforme se adoptan nuevas etapas y se adquiere més experiencia, 10s recursos compro-
metidos y los niveles de informacion, haciay desde el mercado, son mayores.

2. Paraexplicar la extension de estas operaciones a nuevos mercados, utilizaron el concepto
de distancia psicoldgica, que incluye aquellos factores tales como las diferencias de len-
gugje, culturales, politicas, educacionales, etc., que dificultan los flujos de informacion
entre las empresas y los mercados. De formageneral, € estudio confirmé una correlacion
negativa entre la distancia psicolégicay € establecimiento de filiales, es decir, se espera
guelasfiliales se desarrollen primero en paises vecinos o similares donde la percepcion de
dicha distancia es menor. En dos firmas también se produjo una correlacién positiva entre
|as etapas con mayor grado de compromiso y el tamafio del mercado.

El anterior trabajo hasido depurado por JOHANSON Y VALHNE (1977, 1990) mediante lafor-
mulacion de un model o tedrico, el cual explicael caracter incremental del proceso deinter-
nacionalizacién de una forma dinamica. EI modelo asume como hipétesis basica que la
falta de conocimientos sobre los mercados exteriores es un importante obstéculo para el
desarrollo de operaciones internacionales y, consecuentemente, a medida que estos cono-
cimientos incrementan, €l nivel de recursos comprometidos en la arena internacional es
mayor 7. En esta formulacion tedrica, los resultados de un ciclo de acontecimientos cons-
tituyen € input de los siguientes, siendo la base la distincion entre los aspectos estéticos
(conocimientos y compromisos en |os mercados exteriores) y los dinamicos (decisiones
sobre comprometer recursosy el desarrollo de las actividades).

El conocimiento del mercado y |os compromisos en éste afectan alas decisiones sobre com-
prometer nuevos recursosy alaformaen quelas actividades se desarrollan. Al mismo tiem-
po, €l resultado de estas actuaciones cambia el conocimiento del mercado y €l nivel de
recursos comprometidos, y asi sucesivamente, en nuevos ciclos de acontecimientos.

L os compromisos en |os mercados externos incluyen no sélo la cantidad de recursos com-
prometidos, sino también el grado de compromiso adoptado, es decir, ladificultad o no para
encontrar un uso alternativo a dichos recursos, de forma que este nivel serd mayor, cuanto
mayor sea laintegracion entre las diferentes partes de la empresa. Las decisiones sobre
incrementar €l nivel de recursos estan basadas en € conocimiento del mercado que se adquie-
re sucesivamente a través de la experiencia en las operaciones desarrolladas.

7 Estaidea de incrementar los compromisos internacionales, a medida que la incertidumbre se reduce, fue sefialada en
un estudio clave por AHARONI (1966).
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JOHANSON Y VAHLNE (1977) afirman que este tipo de decisiones son una respuesta a opor-
tunidadesy amenazas percibidas en €l mercado, consecuenciade laexperienciay del desa
rrollo de operaciones en dicho mercado. Esto explica por qué € proceso de internaciona
lizacién, a menudo, se desarrollalentamente a través de distintas etapas incremental es.

Investigaciones posteriores, en el contexto escandinavo, han revelado un alto grado de con-
sistencia, al menos durante |a década de | os setenta, con €l model o de internacionalizacion
através del proceso secuencial.

LUOSTARINEN (1979, 1994), en un estudio sobre las operaciones exteriores de las empresas
industriales finlandesas, encontré que, alrededor del 65% de las compafiias de su muestra,
realizaban operaciones que no implicaban un alto nivel de compromiso de recursos (expor-
tacién, agentes de venta, etc.), un 33%, después de tener presencia en los mercados exter-
nos con los métodos anteriores, habian empezado también aproducir, mientras que tan solo
un 2% producia directamente en el exterior sin haber pasado previamente por las etapas de
menor nivel de compromiso.

SWDENBORG (1982) describe la distribucion regional de las inversiones exteriores sueca,
americanay britanica, como funcion de los nudos politicosy culturalesy delaproximidad
geogréfica; mientras que HORNELL Y VALHNE (1982), en el caso de las multinacionales de
ingenieriasuecas, sefialan la existencia de tres etapas incrementales en €l proceso de inter-
nacionalizacion, desde lasinversionesiniciales en redes de marketing y distribucion, hasta
finalmente &l establecimiento de un completo sistema enfocado haciala satisfaccion de los
clientes. Deigual forma, GANDEMO Y MATTSON (1984) 8 destacan laimportanciadelosfac-
tores culturalesy el model o escal onado de internacionalizaci6n seguido por agunasfirmas
suecas.

Lainvestigacion de LUOSTARINEN (1979) muestra un proceso de internacionalizacion por
etapas, no silo en términos de los modos de penetracion utilizados, sino también enlaclase
de productos ofrecidosy € tipo de mercado abordado. Asi, por gemplo, los productos ofre-
cidos son divididos en cuatro categorias: bienes, servicios, sistemas y know-how. El pro-
ceso empiezacon laintroduccidn en los mercados externos de bienes, mientras que lapres-
tacion de servicios y la venta de sistemas y de know-how aparecen mas tarde y
aproximadamente en dicho orden.

JuuL y WALTERS (1987) en un estudio sobre el proceso de internacionalizacién delasempre-
sas noruegas en el Reino Unido, validan las hip6tesis formuladas en el model o escandina-
vo relativas aladistancia psicolégicay al proceso escalonado de internacionalizacion, sin
embargo, €l estudio es menos concluyente en cuanto a la politica de producto enunciada
por LUOSTARINEN (1979).

8  Citado por JuuL y WALTERS (1987).
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2.1.2. Criticas al modelo escandinavo.

Actualmente, lamayor complejidad y dinamismo del entorno internacional obligaalasempre-
sas a competir de distinta forma. Se ha desarrollado toda una serie de trabajos empiricos que anali-
zan esta nueva forma de competir en los mercados internacional es, demostrandose, bajo estas nue-
vas circunstancias y en algunos casos, la pérdida de poder explicativo del model o escandinavo.

TurNBULL (1987) muestra, en la mayoria de los casos que analiza, la dificultad de observar
una secuencia ordenaday progresiva del proceso de internacionalizacion. Segun este autor, es méas
apropiado considerar un proceso contingente, influido por el entorno donde se opera, la estructura
delaindustriay lapropiaestrategia de marketing de laempresa. Enlamismalineaempirica, el estu-
dio realizado por SuLLIVAN Yy BAUERSCHMIDT (1990) no encuentra diferencias significativas en la
apreciacion de los directivos de empresas, situadas en distintas etapas del proceso, sobre losincen-
tivosy barreras paralainternacionalizacion, lo queimplica, a contrario delo postulado por € mode-
lo secuencial, la poca influencia del distinto grado de conocimiento sobre los mercados externos.
Finalmente, cabe destacar la investigacion realizada por HEDLUND y KVERNELAND (1983), quienes
intentan validar €l enfoque secuencial con la experiencia de las firmas suecas en el mercado japo-
nés, ya que con una estructura similar a estudio de JoHANSON y WIEDERSHEIN-PauL (1975), mues-
tran como el proceso de internacionalizacion esta cambiando hacia un enfoque més directo y rapi-
do, posiblemente influido por cambios en el entorno, tales como la creciente disminucién de las
diferencias entrelos paisesindustrializadosy |os cambios en las compafiias a incrementarse su habi-
lidad en manejar lacomplejidad de los negocios internacionales.

2.2. Enfoques actuales.

Lareaidad actual de las empresas, inmersas en una economia globalizada, apunta hacia un
proceso de internacionalizacion distinto, donde como hemos visto anteriormente, jugarén un papel
primordial lasvariablesrelativas a entorno, la propia estrategia de laempresa, influida por su capi-
tal humano idiosincrésico, y la estructurade laindustriaen laque se compite. Mientras que e enfo-
gue secuencial tiene un considerable mérito, particularmente describiendo las etapas iniciales de
entrada en los mercados foraneos; desde la perspectiva de las multinacionales ya establecidas, se
necesita un enfogque més plural e integrador. L as teorias que se examinan a continuacion, de alguna
manera, tratan de incorporar dichas variables.

2.2.1. La estrategia simultanea.

Existen otras corrientes tedricas que describen el proceso de internacionalizacion de forma
totalmente opuesta a modelo escandinavo. Las empresas se internacionalizan adoptando en con-
creto una etapa del proceso pero simulténeamente en un gran nimero de mercados, ya que, o bien
éstos se consideran iguales, o bien cada uno de ellos difiere del resto y, por o tanto, no tiene senti-
do la acumulacion de experienciay conocimientos sobre las condiciones en dichos mercados.

ESTUDIOS FINANCIEROS nuims. 197-198 -119 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA | José Pla Barber

Por una parte, la teoria de la globalizacion (PorTER, 1980, 1986) considera los mercados de
los paisesindustrializados bésicamente similaresy, por tanto, seglin Casson (1993a), implicitamente,
se estd asumiendo la poca utilidad en retrasar |a entrada en los mercados exteriores, esperando que
laexperienciade las primeras inversiones reduzcalaincertidumbre. Desde |a década de | os setenta,
un nimero creciente de industrias se estan convirtiendo en «globales» 9, lo que implicaimportantes
cambios en las estrategias de las empresas. Estas se han visto obligadas a redisefiar la totalidad de
sus formas de operar en €l exterior para conseguir ventajas en dichos mercados globales, de modo
gue intentan cubrir una amplia parte de los mercados y de laforma mas rapida posible.

En este tipo de industrias, alguno de los competi dores detecta una oportunidad de crecimien-
to demercado y, en consecuencia, adopta unaestrategia global con €l objeto de situarse en una posi-
cion ventajosa. Dicha estrategia, normamente, implica disefiar el producto/servicio de forma que
pueda ser ofrecido alos mayores segmentos del mercado, en alguno o todos |os mercados naciona-
les de mayor demanda; asi como, mecanizar el proceso operativo, establecer |os precios de acuerdo
con la expectativa de un réapido crecimiento de las ventas y expandir su oferta de forma agresiva
(BuzzeLL, QUELCH y BARTLETT, 1992).

Por otraparte, lateoriadelainternalizacién (BuckLEY y CAssON, 1976), tal y como se havisto
en el epigrafe primero, més que explicar procesos, intenta justificar la existencia de una especifica
instituci 6n econdmica, laempresamultinacional, mediante el balance entre |os costes de transaccion
gue existen cuando determinadas actividades son realizadas en el mercado, y los costes internos de
[levar acabo dichas actividades en €l seno delaempresa. Ahorabien, Casson (1993a) especificala
asuncion por la teoria de dos condiciones que, de alguna forma, modelan e proceso de entrada en
los diferentes mercados. Por una parte, la presuncion de que todos los mercados son diferentes entre
si, de manera que hay siempre un coste de entrada y, por €llo, las economias de alcance relativas a
la experiencia en otros mercados no son relevantes; por otra parte, que la mayoria de estas empre-
sas poseen determinado conocimiento especifico, normalmente asociado a una patente, 1o que les
confiere una momentanea ventaja monopolistica, la cual debe ser explotada en € mayor nimero de
mercados posibles antes de que ésta expire.

Desde ambas perspectivas (globalizacion e internalizacion), resulta més interesante para la
empresadesarrollar un model o de entrada simultaneo. Ello implica adoptar una etapa especifica del
proceso, de la forma maés rdpida posible, en todos aquellos mercados donde se considere que exis-
ten oportunidades de negocio. Bajo este punto de vista, las ventajas derivadas de ser |os primeros y
dificultar laentrada alos competidores son consideradas masimportantes que €l posible riesgo aso-
ciado a dichas inversiones dada la incertidumbre de |os mercados foraneos.

9 Unaindustria global es aguella donde la posicién competitiva de la empresa en un pais esta afectada en gran medida
por su posicidn competitiva en otros paises y viceversa, y por tanto, esta formada por una serie de industrias domés-
ticas ligadas entre si, donde los rivales compiten entre ellos sobre una base mundial (HouT, PorRTER y RUDDEN, 1982;
PORTER, 1980, 1986).
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Aungue ambas corrientes tedricas recomiendan un proceso de internacionalizacion simulta-
neo, lateoria de lainternalizacion reconoce reticencias psicol 6gicas de entrada que el enfoque glo-
bal no tiene en cuentay, por lo tanto, en ocasiones, se consideracomo méasvadidala estrategia «nula»,
consistente en permanecer en € mercado doméstico y conceder licencias sobre su know-how para
gue sea explotado por otras firmas que posean mejores conocimientos sobre las condiciones de los
mercados foraneos (Casson, 1993a).

Cierta evidencia empirica de las propuestas descritas anteriormente puede encontrarse en
McDOUGALL, SHANE y OVIATT (1994), MADSEN Y SERVAIS (1997) y OVIATT y McDouGALL (1997).
Estos autores analizan casos de empresas que, desde € momento de su fundacion, compiten en los
mercados internacionales con las formas mas avanzadas de internacionalizacién. Se observa que la
mayoria de estas empresas pertenecen a sectores intensivos en tecnologia tales como el informati-
co, €l de equipamientos médicos, el éptico o € de telefonia mévil. Segun los directivos de estas
empresas, la globalizacion de estos sectores exige, como requisito esencial para poder hacer frente
alacompetenciay sobrevivir, ser internacionales desde los inicios de la actividad.

2.2.2. El enfoque de red.

Desde otra perspectiva, el enfoque de red (JOHANSON y MATTSON, 1988) consideralainterna-
cionalizacion de las empresas como un proceso interactivo entre las ventajas competitivas de la
empresay aquellas pertenecientes al resto delos miembrosdelared en laquelaempresaestainmer-
say, también, entre el conjunto de estas ventajas y las ventajas de localizacién de los paises. Para
comprender este enfoque, en un primer apartado definimos qué entendemos por «red» y, posterior-
mente, establecemos |as caracteristicas més relevantes del modelo.

2.2.2.1. El concepto de red.

Durante los Ultimos afios ha crecido el interés por demostrar que la simple dicotomiaentre el
mercado y las empresas, como mecanismos alternativos de coordinacion de actividades econdmi-
cas, son, tan solo, dos de las numerosas posibilidades que existen. L as actual es multinacional es estén
envueltas en un amplio conjunto de relaciones, no solo con sus proveedoresy clientes, sino también
con la competenciay con toda una serie de instituciones, tales como |os gobiernos, las universida-
des o lasinstituciones financieras, las cuales van a condicionar sus estrategias. En ocasiones, dichas
relaciones también se extienden indirectamente a los proveedores de sus proveedores, l0s clientes
desusclientes, etc. En general, todo este entramado de rel aciones comerciales, informativasy socia-
les que bien, directa o indirectamente, conectan los diferentes miembros pertenecientes a un siste-
ma industrial, definen lo que entendemos por unared o «network» (JOHANSON Y VAHLNE, 1990;
D'Cruz y RUGMAN, 1992, 1993; DUNNING, 1992).

Casson y Cox (1993) y Casson (1996) especifican las dos caracteristicas fundamental es que
toda red debe presentar. Por una parte, la confianza de cada uno de los miembros de lared en €
correcto comportamiento de los demas, yaqueello significaasegurar lacalidad delosflujosdeinfor-
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macion dentro delared aun bajo costey, por otra parte, laindependencia de | os distintos miembros,
en el sentido de que cadaintegrante posee y controla sus propios recursos. L os participantes de una
red son mutuamente interdependientes y, consecuentemente, sus actividades necesitan ser coordi-
nadas, sin embargo, en lugar de realizarse dicha coordinacién por €l mercado o por jerarquias indi-
viduales, ésta ocurre a través de la propia urdimbre de transacciones desarrollada por las empresas,
donde Igjos de buscarse €l beneficio inmediato, se intenta preservar la eficienciade lared como un
todo y, en definitiva, la eficiencia de la empresa en € largo plazo (DUNNING, 1992).

L acoordinacion de estas actividades econdmicas através de las redes, evitaunagran parte de
los costes de transacci 6n que frecuentemente surgen con | os mecani smos de mercado pero, a mismo
tiempo, también los potencial es altos costes burocréticos resultantes de la internalizacion de dichas
actividades en el seno delaempresa. Para ello, es hecesario que los agentes implicados tengan con-
fianza en que todos |os miembros de |a red actuaran respetando |os acuerdos previamente pactados.
No obstante, lo que resulta mas interesante para nuestros propdsitos, esta relacionado con el desa
rrollo de estas redes, ya que si dichas redes pueden mantener su integridad conforme se expanden,
surge la posibilidad de que en situaciones donde |a coordinacion resultaria compleja (por jemplo,
los negocios internacionales), ésta pueda llevarse a cabo con una relativa poca internalizacion for-
mal de latomade decisiones (Cox y CAssoN, 1992).

2.2.2.2. El enfoque de red de JOHANSON y MATTSON.

Desde esta perspectiva, JOHANSON Y MATTSON (1988) explican e proceso de internacionali-
zacion de las empresas a partir de lainteraccién de las ventajas competitivas de la empresay agque-
Ilas correspondientes alas redes. De acuerdo con el model o, laempresa establece y desarrolla posi-
ciones en los mercados foraneos dependiendo de sus caracteristicas, yaque éstas son diferentes si la
empresa estd altamente internacionalizada o no, y del grado de internacionalizacion de lared ala
gue pertenece.

» Determinada empresa puede considerar ventajoso explotar en el exterior alguno de sus acti-
vosy, por lo tanto, la posibilidad de internacionalizar sus actividades, aunque, ni ésta, ni
lasdemésfirmasdelared alaque pertenece, tengan establecidas relaciones con otras empre-
sasen el exterior. Esta empresa «iniciadora» tiene un escaso nivel de conocimientos sobre
las condiciones de los mercados exteriores y, ademés, tampoco puede utilizar sus relacio-
nes con los otros miembros de lared para adquirirlo, ya que éstos no se han internaciona-
lizado. Ello implica la asuncion de determinado riesgo que la empresa intenta minimizar
utilizando una estrategia de penetraci 6n consi stente en cubrir [os mercados cercanos median-
te métodos de entrada que implican un bajo nivel de compromiso.

« Dicho proceso puede conducir a una situacion donde la firma esté altamente internaciona-
lizada pero lared contintateniendo bajos niveles deinternacionalizacion. Ental situacion,
esta empresa «solitaria» ha adquirido conoci mientos sobre nuevos entornos, en ocasiones
muy diferentes al local, con lo que e riesgo de entrar en nuevos mercados es percibido
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como menor y, por elo, la entrada en mercados similares no es tan necesaria como en €l
caso anterior. La experienciay 10s recursos permiten a esta empresa efectuar inversiones
gue implican mayor nivel de compromiso, actuando, al mismo tiempo, como promotorade
lainternacionalizacién de los demas miembros de la red (proveedores, clientes e incluso
competidores) mediante |as rel aciones establ ecidas con otras redes nacional es.

 Enlasituacién contraria, cuando los proveedores, clientesy competidores de unared estan
altamente internacionalizados, incluso la firma doméstica pura esta inmersa en un conjun-
to de relaciones indirectas con redes foraneas que, de alguna forma, pueden actuar como
impulsoras de su propia internacionalizacién. En tales circunstancias, dichas «empresas
rezagadas» no necesitan acudir primero alos mercados més cercanos, yaque €l modelo de
internacionalizacién esta mas guiado por lasrelacionesinternacionales ya establecidasy la
existencia de oportunidades de entrada. Como caracteristica general, nos podemos encon-
trar con pequefias firmas, altamente especializadas, que contribuyen ala solucion de pro-
blemas especificos de alguna parte de lared.

« Finalmente, cuando la empresay € entorno estan altamente internacionalizados, la posi-
cion internacional de las empresas esta profundamente condicionada por |os demas miem-
bros de lared. En esta situacién, predomina el uso de filiales de ventay fabricacion, sien-
do fundamental la coordinacion de todas las unidades dado que la empresa considera los
mercados como un «todo», transfiriendo recursos de unas unidades a otras. Otro aspecto
importante seria€l incremento de las posibilidades de «externalizaci 6n», dado quelasrela-
ciones entre las diferentes firmas ya han sido ampliamente consolidadas.

2.3. Conclusiones e hipétesis.

En los enfoques analizados parece existir cierto conflicto al establecer unarespuesta adecuada
al desarrollo del proceso de internacionalizacion, sin embargo, mas que explicaciones alternativas,
pueden considerarse puntos de vista complementarios, yaque cada uno de ellos asume distintas carac-
teristicas de las empresas, de sus estrategias, de los mercados, y de | os diferentes entornos en los que
se vaadesarrollar la actividad empresarial. La suma de las distintas configuraciones nos daria una
perspectiva mas general del proceso, aunque, cabe sefidlar como el enfoque de «red» parece apuntar
en estadireccion. Desde esta perspectiva, s analizamos latipol ogia propuesta por JOHANSON Yy MATTSON
(1988), encontramos determinadas caracteristicas en cada uno de los tipos de multinacional especifi-
cado (iniciadora, solitaria,...) que, de algunaforma, se gjustan alos modelos mas simples.

Seguidamente, establecemos una serie de proposiciones que configuran un modelo general
gue engloba las distintas corrientes (figura 2.1). Dichas proposiciones podrian contrastarse en un
estudio amplio que incorporase empresas de distintas nacionalidades sometidas a condiciones dife-
rentes en relacién alas redes internacionales; sin embargo, en nuestro estudio, dado que selimitaal
caso espafiol, seriadificil contrastar latotalidad de éstas. Es por ello que a final del epigrafe se pro-
ponen unas hip6tesis de contraste, derivadas de las anteriores reflexiones, acordes con las caracte-
risticas especificas de la empresa espariola.
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1. El enfoque escandinavo presentalos estados iniciales de unaempresaa plantearse la deci-

sion de internacionalizar sus actividades. Desde este punto de vista, las empresas cuentan
con poca experiencia internacional, recursos limitados y cierta aversion a riesgo. Dichas
caracteristicas coinciden con las de la «empresa iniciadora» del enfoque dered, con lasal-
vedad de que este Ultimo también considera las relaciones que la empresa, desde sus eta-
pas iniciales de internacionalizacién, tiene con los demas miembros de lared en laque se
encuentra inmersa, y la posible influencia que puedan tener, aunque éstas, en principio,
sean nulas. Este estadio requeriralaadopcion de un model o de desarrollo secuencial, mini-
mizando €l riesgo através de laadquisicion de experienciay laacumulacion de know-how.

La proposicion acontrastar en un estudio general vendria definida en los siguientes térmi-
nos. cuando las empresas tienen poca 0 hinguna experiencia en la arena internacional, y
lared de relaciones empresariales en las que se encuentran inmer sas presenta baj os indi-
ces de internacionalizacion, éstas intentan minimizar €l riesgo mediante un proceso de
inter nacionalizaci én secuencial, incrementandose gradual mente el nivel de recursos com-
prometidos.

A partir del momento inicial, nuestro andlisis considera (con las limitaciones que supone
lamodelizacion de larealidad) dos posibilidades, bien que la empresa incremente signifi-
cativamente su presencia en los mercados internacionales, pero no asi su red; o bien, que
lared se internacionalice quedandose la empresa estancada en los estados de internacio-
nalizacion iniciaes.

. Cuando laempresatiene unaelevada presenciainternacional, pero lared de relaciones que

tiene establecidas basicamente se apoya en € pais de origen, nos encontrariamos ante un
tipo de organizacion definido por distintos autores como la empresa solitaria (JOHANSON y
MATTSON, 1988), la empresa lider (KNICKERBOCKER, 1973) o la empresa flagship ( D'Cruz
y RucmaAN, 1992).

El model o de internacionalizacién més adecuado paraexplicar |as pautas seguidas por este
tipo de empresas, creemos que seria el propuesto por lateoriade lainternalizacion. Segin
esta teoria, la expansion internacional es vista como un proceso de explotacion del know-
how generado através de las actividades de investigacion y desarrollo en el mercado local.
Este know-how e aporta a la empresa ciertas ventajas competitivas, que deben ser explo-
tadas antes de que éstas se disipen, y por ello la necesidad de desarrollar un modelo de
entrada simultaneo. A partir de estas reflexiones podriamos validar la siguiente proposi-
cion; cuando € grado de internacionalizacién de la red es escaso, pero la empresa esta
altamente internacionalizada se adopta un proceso de internacionalizacién simultaneo.

. En la situacion donde la red presenta un elevado grado de internacionalizacién, pero la

empresa en cuestion havisto retrasado su desarrollo internacional, nos encontramos fren-
te ala «empresa rezagada» del enfoque de red. En este caso, mas que un modelo de entra-
da secuencial o simultaneo, consideramos que la empresa va a estar fuertemente influida
por la empresa lider delared (cliente o competidor) y, por tanto, su modelo de desarrollo
internacional vendra definido en funcion de ésta, mediante la adopcién de una estrategia
consistente en «seguir a la competencia» o «seguir al cliente».
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4. Esevidente que e enfoque simultaneo, visto desde lateoriade laglobalizacion, tiene lugar
en aquella situacion donde, tanto el mercado como las empresas estén altamente interna
cionalizados, siendo éstas las mismas condiciones especificadas por €l modelo de red en
«la Internacional junto con otras». Mientras €l primero incide mas en analizar el proceso
desde el punto de vista de la empresaindividual, €l segundo hace énfasis en laimportan-
ciade lainteraccion de ésta con el conjunto de organizaciones con las que tiene establ eci-
das relaciones que, de alguna manera, condicionan su proceso de internacionalizacion.
Ambos model os determinan un proceso de internacionalizacion fuertemente influido por
la complejidad, dinamismo del entorno e interdependencia entre |os distintos mercados
nacionales. Desde este punto de vista, podemos plantear la siguiente proposicién general:
cuando el grado de internacionalizacion, tanto de la red como de la empresa en cuestion,
eselevado, se adopta un proceso de internacionalizacién simultaneo, influido en gran medi-
da por los miembros de la red a la que se pertenece.

En lafigura 2.1 ilustramos a partir de una modificacién del enfoque de red, las proposicio-

nes planteadas:

( Grado de internacionalizacion de la red >

BAJO == » ALTO

BAJO
Modelo Escandinavo «Empresa rezagada»
«Empresainiciadora» Reaccion:
Proceso secuencial » Seguir alacompetencia
e Seguir al cliente
Grado de
internacionalizacion
delaempresa
T.ade lainternacionali- T.2delaglobalizacion
zacion «Empresa solitaria» «Internacionalizacion
junto con otras»
Proceso simultaneo Proceso simultaneo
ALTO
FIGURA 2.1. El enfoque de red como modelo contingente
FueNTE: Elaboracion propia, a partir de CassoN
(1993) y JOHANSON Yy MATTSON (1988).
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Tal y como reflgjabamos anteriormente, las propias caracteristicas de nuestro estudio, limita-
do al caso espafiol, nosimpiden testar la totalidad de las anteriores proposiciones. No obstante, par-
tiendo de las premisas;

a) que lainternacionalizacion de la economia espariola ha sido un fenémeno tardio en com-
paracion con otros paises 19, lo cual hainfluido en el poco grado de desarrollo de redes
internacionales, y

b) que las empresas espafiol as se encuentran en los estados iniciales de internacionalizacion;

lahipdtesis a contrastar seria

Hipotesis 11. El enfoque més apropiado para explicar €l proceso de internacionalizacion de las
empresas espafiolas seria €l modelo secuencial, y consecuentemente:

» Seesperaun proceso escalonado de adicion de métodos con mayor compromiso internacio-
nal a medida que incrementa la experiencia.

 Inicialmente, se preferiran como mercados de destino aquellos paises donde la distancia psi-
col 6gica percibida sea menor 11,

EPIGRAFE 3. ESTRUCTURASY ENFOQUES ORGANIZATIVOS

Cuando unaempresarealizasus primerasinversionesen el exterior, o bien, incrementasu pre-
senciainternacional en los mercados, debe tratar de integrar estas nuevas actividades en su estruc-
tura organizativa o de adaptar ésta al proceso de crecimiento, ya que va a surgir toda una serie de
nuevas relaciones que, de no encauzarse en la estructura adecuada, dificultarian laimplementacion
de lanueva estrategia

Una estructura organizativa que ha sido disefiada para atender unas condiciones determina-
das de un pais no serg, posiblemente, la mas apropiada cuando se establecen operaciones interna-
cionales. Teniendo en cuenta este hecho, resulta interesante examinar las distintas formas estructu-
rales que las empresas multinacional es suelen utilizar y |0s procesos organi zativos que ayudan aque

10 Esta afirmacion ha sido constatada en numerosos estudios empiricos (entre otros, ALONSO y DoNOsO, 1994; MATE,

1996; LoPez y GARCIA, 1997). De hecho, CAMPA y GuILLEN (1996b) califican a nuestro pais, de acuerdo a ciclo de
desarrollo de lainversion exterior, como un «late investor» caracterizado por tener una posicion inversoraen el exte-
rior que no alcanza el valor esperado acorde con su grado de desarrollo econémico, tanto cuantitativamente como cua-
litativamente.

11 Estas dos consecuencias ya han sido enunciadas como hipétesis particulares en el epigrafe anterior relativo a métodos

de entrada.
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dichas estructuras funcionen eficientemente. En el presente epigrafe analizamos | 0s aspectos estruc-
turales, mientras que en el siguiente se estudiaran |os procesos organizativos. Con €l estudio de las
estructuras reflejamos qué actividades se desarrollaran en cada parte de la organizacion y cémo han
evolucionado dichas estructuras conforme ha cambiado la orientacion estratégica de la empresa,
mientras que con €l andlisis de |os procesos observamos quién tomara las decisiones, de qué forma
se controlara su gjecucion 'y como se transmitira lainformacién alo largo de la organizacion.

En un primer apartado, describimos las caracteristicas de las estructuras utilizadas con més
frecuenciapor las empresas. En lasegunda seccion, se revisan algunos model os que prescriben cier-
to gjuste entre la estrategia de crecimiento y las estructuras utilizadas. En el siguiente punto cam-
biamos de enfoque, es ahora cuando se analizan 1os nuevos model os organizativos que se centran
sobre todo en el andlisis del flujo de procesos que circula através de las estructuras. Estos dos Ulti-
mos apartados permiten, en un Ultimo epigrafe, plantear las correspondientes hipétesis para con-
trastar en el caso espafiol.

3.1. Formasestructurales.

Seguidamente, exponemos | as estructuras organizativas cominmente utili zadas por las empre-
sas multinacional es e identificadas en numerosos trabaj os (entre otros; CHANDLER, 1962; STOPFORD
y WELLS, 1972; RoBock y SIMMONDS, 1973; FRANKO, 1976, 1978; GALBRAITH Y NATHANSON, 1978;
EGELHOFF, 1982; RuGMAN et al., 1985; BARTLETT Y GHOSHAL, 1989; MARTINEZ Y JARILLO, 1991;
DUNNING, 1992; RueMAN y HODGETTS, 1995; STRATEGOR, 1995). No obstante, en lapractica, lamayo-
ria de las estructuras de las empresas multinacional es no se gjustan exactamente a ninguna de estas
tipologias. Cada empresa, en cierto sentido, estnicay, por tanto, capaz de adaptar laestructuraasus
caracteristicas peculiares, més alin, teniendo en cuentalanecesidad de introducir cambiosalo largo
del tiempo conforme se desarrollan |os negocios internacional es.

3.1.1. Lasformas estructurales clasicas: funcional y multidivisional 2.

3.1.1.1. Laestructura funcional o «u-formy.

Este tipo de estructura divide la empresa en una serie de departamentos especializados funcio-
nalmente, cada uno de ellos relacionado con la oficina general, la cual tiene centralizada la autoridad.

12 Dadalagran cantidad de aspectos que nuestro trabajo abarca, aqui nos centramos bésicamente en todas aquellas refe-
rencias relativas alas estructuras y tratadas por autores enmarcados dentro de las teorias sobre la internacionalizacion.
Para un estudio més general de las estructuras organizativas pueden consultarse, entre otros, los autores clasicos del
enfoque contingente BURNS y STALKER (1961) o LAWRENCE y LorscH (1967) en lo que se refiere alas relaciones estruc-
tura-entorno; CHILD y MANSFIELD (1972) con respecto a la relacién tamafio-estructuray WoobwARD (1965) en larela-
cién tecnol ogia-estructura. Unarevision sobre larelacion entre factores de contingencia, disefio de la estructuray estra-
tegia de la empresa puede encontrarse también en MoRENO-LUZzON et al. (1998).
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En & ambito internacional, cuando la empresa se encuentra en | as etapas iniciales de expan-
sién externa, suele adoptarse una estructura funcional en la que las operaciones foraneas son una
simple extension de las operaciones domeésticas. En principio, a medida que crecen las exportacio-
nes suele crearse un departamento de exportacion o asignar dicharesponsabilidad aagun directivo.
Conforme aumenta la importancia de estas actividades, pueden formarse filiales comerciales inde-
pendientes cuyos presidentes tienen una gran autonomia respecto ala matriz, dependiendo directa-
mente del presidente de la compafiia localizado en €l pais de origen (StopForD y WELLS, 1972;
STRATEGOR, 1995).

Algunos autores (FRANKO, 1974; 1978; HEDLUND, 1984), denominan este Ultimo tipo especial
derelacion, caracteristico de las multinacional es europeas en ladécada de | os setenta, como la estruc-
tura «madre-hija» o «matriz-filial», construida sobre la base de la utilizacion de expatriados como
presidentes de lasfiliales. Dichos g ecutivos han pasado por un proceso de socializacién (EDSTROM
y GALBRAITH, 1977) que legitima sus tareas directivas y la transmision de informacion mediante
canales informales, més que a través de reglas escritas o procesos estandarizados. De esta manera,
se obtiene un alto grado de descentralizacién en la toma de decisiones, manteniéndose la integra-
cién anivel de compafiia

En este tipo de estructuras, lainformacion relativa a varias funciones solo se encuentra en el
nivel més alto delaorganizaciény, por lo tanto, lasfiliales no tendran lainformacion necesariapara
ser capaces de intervenir en latoma de decisiones estratégicas. Sin embargo, €l nivel de intercam-
bio de informacién tactica entre lamatriz y las filiales y/o departamentos funcionales es elevado,
aunque entre las distintas filiales o departamentos es bajo, con |0 que solo resultan vélidas en situa-
ciones estables (EGELHOFF, 1982; HEDLUND, 1984; 1986).

Rosock y SiMMoNDs (1973) opinan que este tipo de estructura se establece normalmente
como respuesta a alguna oportunidad 0 amenaza del entorno internacional, pero no responde a
ningun tipo de planificacion. En estos casos, estas primeras operaciones de inversion en el exte-
rior suelen ser de escaso volumen y su éxito no amenazala supervivenciade laempresa. Ademas,
la sede central no tiene la suficiente experiencia internacional como para realizar grandes con-
tribuciones, de manera que los directivos de las filiales gozan de cierta libertad paralatoma de
decisiones.

A medida que las empresas crecen y se introduce més variedad y complejidad en sus opera-
ciones, comienzan asurgir problemas en sus estructuras. CHANDLER (1962) argumentaque e aumen-
to de la carga administrativa en los directivos principales de las organizaciones supuso la disminu-
cion de la eficiencia en sus responsabilidades empresariales. La capacidad de los responsables dela
empresa se ve saturada dada la mayor complejidad derivada de la coordinacién, evaluacion y for-
mulacion de politicas para organizaciones de gran tamafio. Se alcanzaron los limites de laraciona
lidad limitada cuando la estructurafuncional padecia una sobrecarga de comunicacion, mientras que,
por otra parte, la busqueda de objetivos particulares por los departamentos funcionales ponia de
manifiesto ciertos comportamientos oportunistas. Estastensiones|levaron alaaparicién delaestruc-
turamultidivisional (CHANDLER, 1962; WiLLIAMSON, 1981; 1985).
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3.1.1.2. Laestructura multidivisional o «m-formy.

Esta estructuraimplica la creacion de divisiones operativas semiauténomas organizadas por
lineas de producto, de marca o por areas geogréficas, junto con una oficina general integrada por
directivos y asesores (staff corporativo) que se encargan de la planificacion estratégica, la vigilan-
ciay evaluacion de las divisiones y la asignacion de los recursos entre ellas (WiLLIAMSON, 1981;
1985). De estaforma se libera alos altos directivos, responsables de la empresa, de las actividades
operativas mas rutinarias, orientandose sus esfuerzos hacia la planificacion y la evaluacién alargo
plazo (CHANDLER, 1962). Ademés, pueden evitarse |0s posi bles comportamientos oportunistasen las
empresas que habian descentralizado su estructura en filiales independientes (jemplo, madre-hija),
dadaslasfunciones claramente definidas de laoficinageneral y laalteracion delaestructurade obje-
tivos e incentivos hacia consideraciones aplicables a toda la empresa, con la consiguiente reasigna-
cion de recursos de los usos menos productivos a los usos mas productivos, de modo que se mejo-
ratanto el control interno como latoma de decisiones estratégicas. Surge asi un concepto de empresa
como un mercado de capital interno que supera el doble problema de la racionalidad limitada y el
oportunismo (WiLLiAMSON, 1985).

En el dmbito internacional, €l desarrollo de la estructura multidivisional queda reflejado en
las siguientes alternativas.

3.1.1.2.1. Ladivision internacional.

Al producirse ladivisionalizacién de |as operaciones domésti cas, |as empresas que tenian ope-
raciones externas (sobre todo en Estados Unidos) reagruparon también las actividades internacio-
nales en una division (StopFORD, 1972; StorroRD y WELLS, 1972).

En esta estructura, todas las filial es foraneas dependen directamente de una division interna-
cional, separada de las operaciones domésticas, la cual centraliza todas las decisionesrelativas ala
actividad internacional. Con esta estructura se facilitala comunicacion entre lamatriz y lasfiliales,
pero, a mismo tiempo, se limita la comunicacién entre la division internacional y las operaciones
domeésticas. El conocimiento sobre los productos se sittia en | as divisiones domésticas, mientras que
el conocimiento y la experiencia sobre la estrategia internacional a seguir y las condiciones de los
mercados se ubica en ladivisién internacional, permitiéndose cierta flexibilidad parala adaptacién
de las operaciones a las condiciones particul ares de cada pais (EGELHOFF, 1982; 1988).

Ladivision internacional, ademas de ser un vehiculo paralatransmision de experienciaalas
filiadles, puede posibilitar el incremento de los resultados obtenidos en | as operacionesinternaciona-
les. Por unaparte, mgjoralacoordinacion de todas | as posi bles formas de impl antaci6n que laempre-
sa haya desarrollado en el exterior, y por otra parte, permite €l aprovechamiento de ciertas ventagjas
en los mercados de capitales, asi como el desarrollo de politicas de transferencias de precios que
reducen lafiscalidad (RoBock y SIMMONDS, 1973).
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Ladivisién internacional se sitdia al mismo nivel organizativo que las divisiones domésticas
pero no tiene su misma autonomia, ya que depende de la cooperacién y asistencia de las divisiones
domésticas. Dicha dependencia no origina problemas cuando ladimensién de las operaciones inter-
nacional es es una peguefia proporcion de los negocios; sin embargo, cuando seincrementa su impor-
tancia, los directivos de las divisiones domésticas, que son evaluados por |os resultados obtenidos
en las operaciones |ocales, tienden a entrar en conflicto con ladivision internacional y a producirse
tensiones en la provision de los productos y servicios necesarios (STorFORD, 1972; STOPFORD y
WELLS, 1972; RoBocK Y SIMMONDS, 1973; RUGMAN Yy HODGETTS, 1995). Laresolucién de este con-
flicto requiere unamejoraen lacomunicacion entreladivision internacional y las divisiones domés-
ticas, y € establecimiento de préacticas y procesos capaces de inculcar en los directivos locales una
perspectiva global en la direccion de las responsabilidades de la empresa, de manera que |os nego-
ciosinternacionales se consideren de lamismaimportancia estratégica que | as operaciones efectua
das en el pais de origen (StorroRD, 1972; DAVIDSON Y HASPELAIGH, 1982; STRATEGOR, 1995).

Las siguientes estructurasintentan paliar €l problema anterior reemplazando ladivision inter-
nacional por divisiones globales de producto, de &rea o mixtas, seglin cual hayasido laestrategia de
crecimiento de la empresa (CHANDLER, 1962).

3.1.1.2.2. Divisiones globales de producto.

Una divisién global de producto extiende a nivel mundial |as responsabilidades de las divi-
siones de producto domeésticas. El crecimiento de los negocios internacionales y la diversidad de
productos hace recomendable que cada linea de productos se encargue también de sus operaciones
internacionales, sin tener que delegar en unadivision internacional. Setiende acentralizar eintegrar
latoma de decisiones estratégicasy técticas relativas alos aspectos de cada una de las lineas de pro-
ducto en una unidad (division de producto) que tiene un alcance global y a descentralizar hacialas
filiales foraneas |l as decisiones no relacionadas con las politicas de producto (RoBock y SIMMONDS,
1973; Egelhoff, 1982; 1988). Como resultado, observamos dos cambios estructurales bésicos. la
autoridad pasa de los directivos de lasfiliales alos directivos de las divisiones y |a responsabilidad
sobre las operaciones internacionales cambia de una Unica linea de autoridad a mdiltiples lineas
(DAVIDSON Yy HASPELAIGH, 1982).

Esta estructura permite una especializacién global y el alcance de economiasdeescalaen |+D,
produccion e incluso mérketing; sin embargo, es poco sensible alas politicasy condicioneslocales.
Para poder adoptar este tipo de estructura, HEbLUND (1984) sefiadla la necesidad de contar con una
serie de factores, tales como:

a) Alcanzar determinado tamafio en términos de ventas mundiales,

b) Poder separar las distintas poblaciones de clientes,

¢) Contar con directivos con cierta experienciainternacional, y

d) Existir unadébil interdependencia entre los procesos de produccion de cada linea.
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Ladivision global de producto se basaen el concepto de «centro de beneficio». Se esperaque
cada linea de producto sea capaz de generar un determinado retorno sobre lainversiéon (ROI), sien-
do medido el desempefio de cada division por esta base. Siempre que lalinea de producto contintie
generando el deseado ROI, la division operara con una gran autonomia, sin ser interferida por los
directivos locales, excepto por las restricciones presupuestarias a las que esta sometida (RUGMAN y
HoDGETTS, 1995).

L as ventajas mas importantes en relacion ala actividad internacional asociadas a este tipo de
estructura pueden resumirse en |os siguientes aspectos:

a) Mejoralaeficienciaen costes, através de unaracionalizacion de las plantas de produccién
y lacentralizacion de la capacidad de los directivos,

b) Permite el desarrollo de un enfoque global como respuesta ala hueva competencia global,

¢) Facilita la adaptacién a las necesidades especificas de los clientes de cada linea de pro-
ducto, y

d) Mejoralacomunicacion y la transferencia de recursos entre las operaciones domeésticas e
internacionales.

No obstante, también podemos sefialar ciertas desventajas, tales como:

a) Laduplicacién de personal y funciones entre las distintas divisiones con o que se erosio-
nala habilidad de la compafiia en |os mercados internacional es,

b) Lanecesidad de encontrar directivos que conozcan la demanda global de los productos ya
que, en muchos casos, |os directivos de las divisiones de producto suelen proceder de las
divisiones domésticas, con € consiguiente desconocimiento y aversién hacialos negocios
internacionales, y

¢) Ladificultad para coordinar |as actividades de las diferentes divisiones de producto que
puede suponer la pérdida de posibles sinergias (DAVIDSON y HASPELAIGH, 1982; RUGMAN
y HODGETTS, 1995).

3.1.1.2.3. Divisiones globales por &reas geogréficas.

Cuando laexpansién internacional de la empresatiene lugar en un gran nimero de mercados
externos, suele adoptarse una estructura divisional por areas geogréficas, sobre todo si dichos mer-
cados son culturalmente diferentes entre si y estan situados en varios continentes (MARTINEZ Y JARILLO,
1991). Desde esta perspectiva, los directivos de cada division son responsables de todos los pro-
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ductos y negocios de la compafiia en una érea geogréafica determinada. Dado que las condiciones
politicas y econdmicas en |os diferentes mercados de una érea son més similares que | as existentes
entre los mercados pertenecientes a varias areas, estas estructuras seran mas sensibles alas condi-
ciones locales que las divisiones globales de producto (StoprForp, 1972; StopFORD Y WELLS, 1972;
EGELHOFF, 1988).

En esta estructurala comunicacion entre lasfiliales foraneas y |os responsables de la division
se ve facilitada tanto en lo relativo alos productos como en las decisiones estratégicas concernien-
tesal areaen cuestion, facilitdndose, de esta forma, la adopcion de répidas acciones como respues-
taalos gustos y regulaciones locales. Sin embargo, la comunicacién entre unidades pertenecientes
adistintas reas geogréaficas tiende a ser menor (EGELHOFF, 1982).

Algunos autores sefialan como condicién para poder adoptar esta forma estructural que las
operaciones en una area sean lo suficientemente numerosas, complejasy diferentes alas operacio-
nes de otras areas, de forma que surjan oportunidades parala especializacion y la obtencion de eco-
nomias de escala

No obstante, podemos encontrarnos también con ciertas desventgjas, tales como:

a) La posible duplicacion en las funciones, ya que cada division tiene sus propios departa-
mentos funcionales,

b) Ladificultad para coordinar las divisiones geograficamente dispersas en el plan estra-
tégico de la corporacion, 1o cual implica que, a menudo, no se aprovechen las posibles
sinergiasy

¢) Laaversion que tienen muchos directivos de divisiones geogréficas hacia la introduc-
cion de nuevos productos que requieran modificaciones en el estandar de necesidades
de sus clientes, con el consiguiente peligro que ello supone para la competitividad de
las empresas en el largo plazo, sobre todo en industrias intensivas en tecnologia en las
gue la vida de los productos tiene una corta duracién (EGELHOFF, 1982; RUGMAN Yy
HoDGETTS, 1995).

3.1.1.2.4. Estructuras matriciales.

En las estructuras anteriores se ha visto como la diversidad de productos conducia ala divi-
sionalizacion por productos, mientras que la diversidad de mercados llevaba a la divisionalizacion
por &reas geogréficas. Sin embargo, se observa que estos planteamientos organizativos unidimen-
sionales no pueden hacer frente a toda una serie de problemas de coordinacion que surgen a medi-
da que se incrementa la importancia de las operaciones internacionales y la complgjidad, dinamis-
mo y globalizacion del entorno.
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La estructura matricial, combinando distintas dimensiones (gjemplo, funciones y productos,
productosy éareas, etc.) trata de dar respuesta a estas nuevas necesidades estratégicas de las empre-
sas. La caracteristicamas destacable es la existencia de un doble flujo de autoridad, al mismo nivel,
que posibilitadl equilibrio entre lacentralizacién, lasensibilidad local y lacreacion eimpulso delas
competencias funcionales (GALBRAITH, 1973; GALBRAITH Y NATHANSON, 1978).

Con esta estructura, se consigue una mayor flexibilidad en la organizacion de recursos, al
poder asignarse éstos en cada momento a aquellos productos/areas de mayor importancia estratégi-
ca para la empresa, dados los frecuentes contactos entre los miembros de los diferentes departa-
mentos funcional es implicados en cada linea de producto o area. Este Ultimo hecho también se tra-
duce en un flujo de informacion que permite actuaciones més répidas y la posibilidad de mitigar €
conflicto entre objetivos generado por las distintas funciones y los distintos productos o éreas
(MENGUZzzATO Y RENAU, 1991; RUGMAN Yy HODGETTS, 1995; STRATEGOR, 1995).

En lapréctica, lacomplejidad en el disefio de esta estructuray la autoridad dual ocasionaron
graves problemas, que hicieron que muchas empresas reconsiderasen estos planteamientos organi-
zativos, sobre todo en el contexto internacional.

3.1.2. La bisgqueda del ajuste estructural a la estrategia de crecimiento.

En laexposicidn anterior se observaimplicitamente como las estructuras de las empresas han
ido modificandose a medida que laimportanciay complejidad de |as operaciones se incrementaba.
Este razonamiento («la estructura sigue a la estrategia y la divisionalizacién es consecuencia de
una diversificacion estratégica»), originario de CHANDLER 13 (1962, 1977) y seguido entre otros por
GREINER (1972), SALTER (1971) y ScotT (1973), hadado lugar a numerosos estudios que, apartir de
investigaciones empiricas, tratan de modelizar, de unaformadinamica, larelacion entre la estrate-
giade crecimiento producto/mercado delaempresay laestructuraorganizativa 4. En el ambito inter-
nacional las aportaciones de DANIELS, PITTs y TRETTER (1985), EGELHOFF (1982, 1988), FRANKO
(1976), GALBRAITH Y NATHANSON, (1978), HABIB y VICTOR (1991), SMITH Y CHARMOZ (1975), ¥
SrorroRD Y WELLS (1972) son algunas de las més significativas.

13 Béasicamente, este autor establecia que los cambios en e entorno provocaban cambios en |a estrategia de la empresa,
que a su vez generaba cambios en la estructura interna de |la corporacion. La estrategia se definia por medio de cuatro
dimensiones: expansion, grado y tipo de integracion vertical, extensién geogréficay diversificacion de producto. La
estructura se centraba en |as lineas de autoridad y comunicacion y en los flujos de informacién, mientras que los cam-
bios del entorno venian dados por el desarrollo de latecnologia, y el aumento de la poblacion y delosingresos. Aunque
las relaciones sugeridas por CHANDLER se derivaban de observaciones en el desarrollo de lahistoriadel capitalismo, las
siguientes aportaciones realizadas por otros autores parecian sugerir que las empresas deberian actuar como si real-
mente existiese un patrén de comportamiento a seguir.

14 Unarevision delos trabajos més importantes sobre el debate estrategia-estructura puede encontrarse en MILLER (1986),
MENGUZZATO Yy RENAU (1988) y GALAN Y SUAREZ (1997).
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SroprorD Y WELLS (1972), a partir de una muestra de empresas norteamericanas, construyen
un modelo en e que a modificar éstas sus estrategias de crecimiento, bien incrementando ladiversi-
dad de productos en el extranjero o bien incrementando laimportancia de | as ventas exteriores sobre
el total delas ventas, se observan gjustes en las estructuras organizativas. Asi, si ladiversidad de pro-
ductos es bajay lamayoria de |as ventas son domésticas, laempresa coordinara sus actividadesinter-
nacionales por medio de unadivision internacional. A partir de esta etapainicial, si la empresa man-
tiene cierta homogeneidad en sus productos, pero se incrementa la importancia de sus ventas
internacional es debido a desarrollo de nuevos mercados, setiende a utilizar unaestructuraglobal por
areas geograficas, mientras que si € crecimiento es el contrario, es decir, la diversidad de productos
que se vende en €l exterior es elevaday €l niimero de mercados es limitado, parece probable que se
utilice una estructura global por productos. Por Gltimo, cuando e crecimiento se produce en ambas
dimensiones pueden utilizarse formas mixtas entre las que se encontraria la estructura matricial.

. A
Porcentajede | Divisién

diversidad de | global por: Mixta o
productos en | productos! matricial
el extranjero |

'

Alternativas de
crecimiento

10

Division global
-, por &reas geogréficas

Division
Internacional

»
>

50 Porcentgje de
ventas externas

FIGURA 3.1. Modelo de Stoprorp Y WELLS (1972)

En un estudio masreciente, HABIB y VICTOR (1991) parecen llegar alas mismas conclusiones
sobre el gjuste entre estrategia-estructura a partir de una muestra de 144 multinacionales america-
nas. Los resultados obtenidos indican que las empresas estudiadas, independientemente de su per-
tenencia al sector de servicios o a productivo, utilizan la estructura organizativa consistente con €l
ajuste tedrico prescrito por StoPFORD y WELLS (1972) en relacion ala estrategia de crecimiento
desarrollada. Cuando ladiversidad de producto y |as ventas externas son bajas, las estructuras mayo-
ritariamente utilizadas son la estructura funcional o ladivision internacional. Con el incremento de
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ladiversidad de producto, estas empresas cambian hacia estructuras global es de producto, mientras
gue con el incremento del porcentaje de ventas externas, dicho cambio se orienta hacia divisiones
globales por areas. Cuando ambas variables son relativamente altas, se utilizan estructuras mixtas o
matriciales.

EGELHOFF (1982, 1988), siguiendo a GALBRAITH (1977), considera que | as organi zaciones son
sistemas de procesamiento de informacion operando en condiciones de incertidumbre, de manera
gue cuanto mas elevada es |la incertidumbre, mayor es la necesidad de procesar informacion. Los
cambios en la estrategia crean incertidumbre en |l as tareas, 10 que provoca a su vez unamayor nece-
sidad de informacion. Unaforma de incrementar |a capacidad para procesar informacién es através
de cambiosen lasestructuras. El adecuado gjuste entre ambas variables se consigue cuando |l os requi-
sitos de procesamiento de informacion de una determinada estrategia son satisfechos por las capa-
cidades de procesar informacion de una determinada estructura. Partiendo de estas premisas, valida
totalmente la hip6tesis de que la diversificacion de producto en el exterior es mayor en las empre-
sas organi zadas por divisiones global es de producto que en aguéllas organizadas por divisionesinter-
nacionales o divisiones por areas, y valida parcialmente la hipétesis de que el porcentagje de ventas
externas en las empresas organizadas por areas geograficas es mayor que en las otras estructuras, ya
gue en su muestralas divisiones global es de producto también presentaban altos porcentajes de ven-
tas foraneas. Para justificar esta discrepancia, acorde con las circunstancias actuales, considera la
produccion foraneacomo unanuevavariable delaestrategiainternacional, con lo que consigue mejo-
rar el modelo de Storrorp y WELLS (1972). De estaforma, cuando la estrategia internacional supo-
ne altos porcentajes de ventas foraneas seran validas tanto la estructura global por productos como
la estructura global por areas, ya que ambas proveen ala empresa de una elevada capacidad para
coordinar y procesar lainformacion necesaria en este tipo de situaciones, produciéndose el gjuste
especificado anteriormente. La diferencia vendra dada por €l porcentaje de produccién en €l exte-
rior. Cuando la estrategia se basa en una alta diversificacién de producto y substanciales exporta-
cionesdesdelamatriz alasfiliales, serequiere menor potencia de adaptacion alas condicionesloca
lesy mayor interdependenciaentre lamatriz y lasfiliales, siendo ladivisién global por productosla
estructura capaz de proveer ala empresa de dichos requerimientos.

Sin embargo, cuando la estrategiaimplicafabricar un alto porcentaje de bienes en lasfiliales,
ladivision global por areas parece ser la estructura mas apropiada a facilitar la coordinacion y el
proceso de informacion necesario para sostener la interdependencia entre estas unidades dentro de
unamismaregiony dar respuesta alosintereses nacionales. Finamente, cuando la estrategiainter-
nacional implicaaltos niveles de diversidad de producto y produccion foranea, lasfiliales son alta-
mente dependientes de la matriz en lo relativo a conocimiento del producto, y altamente interde-
pendientes de lasfilia es vecinas en | os aspectos operativos rel acionados con las economias de escala
y las sinergias, con lo que se requiere una coordinacion dual que sera facilitada por las estructuras
matriciales.

En un estudio similar a de StopForD Yy WELLS (1972) pero en el ambito europeo, FRANKO
(1974; 1976) encontro ciertas divergencias en el comportamiento de las empresas europeas. Las con-
diciones que se daban en |os mercados europeos (ausencia de regul aciones antitrust; cercaniadelos
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competidores, clientesy fuentes de aprovisionamiento, barreras al comercio, etc.) habian configura-
do un entorno negociable que no hacia necesarios |os cambios estructural es, aunque laempresaintro-
dujese modificaciones en su estrategia de crecimiento. S6lo cuando dichas condiciones se rompieron
en determinados sectores y se incremento la competencia global, se produjeron reestructuraciones
haciaformas estructurales més evolucionadas. Desde |a perspectiva europesa, laestrategia de diversi-
ficacion fue condicion necesaria, pero no parece haber sido una condicion suficiente para adoptar
estructuras multidivisionales. Para entender dicho fendmeno, fue necesario considerar también el
entorno competitivo. Este hecho provoco que las empresas europeas, en muchamayor proporcién que
las empresas norteamericanas, saltasen directamente desde la estructura madre-hija a las divisiones
globales, sin lafase intermediade ladivision internacional (FRaNko, 1974; HebLuND, 1980).

3.2. El enfoque estr atégico.

Desde otra perspectiva, lostrabajos de BARTLETT (1981, 1986), BARTLETT Y GHOSHAL (19874,
19878, 1989, 1992), Doz (1980), Doz, BARTLETT y PRAHALAD (1981), Doz y PRAHALAD (1981, 1984)
y PraHALAD y Doz (1981, 1987) constituyen un nuevo paradigma en €l estudio de las multinacio-
nales y sus aspectos organizativos basado, més que en el andlisis «arquitectonico» de las estructu-
ras, en |os procesos que permiten que la estructura funcione correctamente 5. Por tanto, apartando-
se del enfoque normativo descrito anteriormente, segiin €l cual pareciaexistir ciertatendenciaaque
laestructuraformal siguiese ala estrategia de crecimiento, se adopta una nueva formamas descrip-
tiva de entender 1os cambios organizativos de las multinacionales. En este sentido, la adaptacion a
los requisitos estratégicos del entorno internacional no se produce necesariamente a través de la
modificacién de los organigramas. De hecho, es notable €l nimero de empresas que han desarrolla-
do grandes y complejas operaciones externas manteniendo la divisién internacional, previamente
considerada como una supuesta estructura embrionaria. BARTLETT (1981; 1986) sugiere una meté-
fora biol 6gica que nos ayuda a comprender facilmente este enfoque: 1as organizaciones tienen una
«anatomia» que seriala estructuraformal, pero también tienen una «fisiologia» (1os procesos direc-
tivos) y una «psicologia» (la cultura de la empresay la vision de sus directivos). Para andlizar las
capacidades organizativas de una compafiia, se necesita no solo estudiar su «anatomia», sino tam-
bién su «fisiologia» y su «psicologia». Lamodificacion de las caracteristicas «fisiol 6gi cas» median-
te un proceso evolutivo, mas que los cambios de «anatomia» parece ser la clave de su éxito. Dada
lacomplegjidad y volatilidad de las exigencias del entorno, €l gjuste estructural se vuelve menosrele-
vantey mas dificil de alcanzar. El éxito, segun estos autores, depende de la capacidad para desarro-
[lar unaflexibilidad estratégicay organizativa, derivada de laremodelacion del sistema de tomade
decisionesy de los procesos de gestion de la compariia. Los sistemas administrativos, los canales de
comunicacion y las relaciones interpersonal es proporcionan instrumentos para sostener €l cambio,
més sutiles, pero también més eficaces que la estructuraformal (BARTLETT y GHOSHAL, 1989; 1992) 16,

15 De hecho algunos autores la califican como la «escuela del proceso» (MELIN, 1992).

16 En e mismo sentido, se manifiestan algunos tedricos del enfoque estrategia-estructura visto anteriormente. GALBRAITH
(2987) afirma que, hoy en dia, €l disefio organizativo, més que centrarse en las estructuras organizativas, debe buscar
un alineamiento o gjuste entre, por una parte, estructuras, procesos directivos, sistemas de comunicacion y recompen-
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No obstante, para poder entender dichas aportaciones, necesitamos previamente introducir las
dos posibles orientaciones estratégicas genéricas que una empresa debe considerar en el marco de
una estrategia de internacionalizaci6n, ya que seran éstas las que modelen la posterior implantacién
de los procesos y conduzcan a distintas configuraciones de activos. Por una parte, la creciente glo-
balizacion de los mercados 17 exige como requisito estratégico integrar |las actividades desarrolladas
por las diferentes unidades que constituyen una multinacional, de forma que através de la coordi-
nacién y el control centralizado se racionalicen las operaciones internacionales y se consiga una
mayor eficiencia Sin embargo, al mismo tiempo, la sensibilidad hacia |as caracteristicas especiales
de los mercados | ocales en |os que se opera parece ser también un requisito estratégico que permite
responder alas demandas crecientes de |os gobiernos y de los clientes. Esta doble dimension estra-
tégica ha dado lugar a numerosas clasificaciones de las multinacionales (figura 3.2) seglin su pre-
disposicion a buscar alguno de los dos requisitos 0 ambos a la vez (BARTLETT, 1986; BARTLETT y
GHosAL, 1989; 1992; PORTER, 1986; PRAHALAD y Doz; 1987).

A .
Alta global simple global compleja
global transnacional
etnocéntrica geocéntrica
- multifocal
Integracion de horizontal
las actividades
de las diferen-
tes unidades
multinacional
multidoméstica
Baja policéntrica

Baja Localizacion/diferenciacion de las actividades Alta
de las diferentes unidades

FIGURA 3.2. Tipos de multinacionales seglin la estrategia. | ntegracion / adaptacion

FuenTe: Adaptado de PELMUTTER (1969), BARTLETT
(1986), PorTER (1986), PrAHALAD y Doz (1987) y
WHITE y POYNTER (1990).

sa, €tc., y por otra, la estrategia de la empresa. Las organizaciones se entienden como sistemas de procesamiento de
informacion que operan bajo incertidumbre, de forma que los cambios en la estrategia generan mayores niveles de
incertidumbre, y consecuentemente, para reducirla se necesita una mayor capacidad de procesamiento de lainforma-
cion. Unade las formas para incrementar la capacidad de procesar informacion es mediante el cambio en la estructura
organizativa.

17 LeviTT (1983) sefiala que este fenémeno es debido a la homogeneizacién de los gustos de los consumidores entre los
diferentes mercados, que junto con el incremento de las economias de escala en muchas industrias y las mejoras en
transporte y tecnologias, determinan que si una empresa abordara el mercado mundial como si fuese Unico podria ser-
virlo més econémicamente que si |o tratara como varios mercados distintos.
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Asi, una empresa con un enfogue estratégico «global» estd basada en la centralizacion en la
casacentral delos activos, recursosy responsabilidades, siendo consideradas |as operaciones inter-
nacional es como canal es de distribucion hacia un mercado global unificado, de manera que se con-
sigue una elevadaintegracion de las diferentes unidades 18. En ocasiones, |as presiones econémicas
pueden llevar a establecimiento de plantas de montaje local es, aunque los planesy directrices con-
tinen emanando de |a sede central que mantiene un estricto control. Estas caracteristicas fueron
consideradas por PELMUTTER (1969) como propias de una mentalidad «etnocéntrica» que suponia
adicionalmente:

a) El desarrollo de las operaciones externas de la mismaforma que en el mercado de origen,

b) Latransmisién de informacion y conocimientos desde la central alasfiliales en formade
Ordenes, advertencias o requisitos, y

¢) El mantenimiento de laidentidad nacional, al ocupar las posiciones directivas de las ope-
raciones externas personas del pais de origen de la matriz.

Por otra parte, unaempresa con un enfoque estratégico «multinacional » seriaaquéllaqueres-
ponde a las sensibilidades nacionales mediante la descentralizacion de los activos y de las respon-
sabilidades, con un proceso de gestién definido por sistemas simples de control financiero super-
puestos ala coordinacion persona informal y con unamentalidad estratégica dominante que considera
|as operacionesinternaci onal es de laempresa como un conjunto de negociosindependientes. En este
caso, PELMUTTER (1969) identificd laactitud delos directivos de estas empresas con unamentalidad
«policéntrica» que implicaba la determinacion local de los métodos de evaluacién y control, y la
escasez de comunicacion entre lamatriz y lasfiliales y entre las propias filiales. La empresa sera
reconocida como oriunda de cada uno de los mercados locales y 1os directivos de las filiales seran
personas del pais foréneo.

Dichos model os de organizacion se desarrollaron sin problemas hasta la década de los ochen-
ta, apartir de la cual se pone de manifiesto la vulnerabilidad de los mismos. Por una parte, lavola-
tilidad del sistema de cambios que provocaba variaciones impredecibles en costes y el incremento
delas presiones gubernamental es parainvertir localmente, crear empleo y transferir tecnol ogia supu-
sieron para muchas compafiias «global es» la necesidad de reconocer ciertas sensibilidades naciona-
les. Por otra parte, en el ambito de las organizaciones «multinacionales», la continua disminucion
del proteccionismo y de los costes de transporte y comunicacion, la necesidad de reducir costes y
alcanzar economias de escala y la creciente homogeneizacion de los gustos de |os clientes ocasio-
naron también determinadas presiones hacia una mayor integracion y coordinacion de las distintas
actividades (StoPFoRD, 1985; BARTLETT y GHOSHAL, 1992; GHOSHAL Y WESTNEY, 1993; MARTINEZ
y JARILLO, 1989).

18  para profundizar en estos aspectos, pueden consultarse, entre otros, HouT, PORTER y RUDDEN (1982), OHMAE (1985),
PORTER (1986) y Y1P (1992).
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De acuerdo alas consideraciones precedentes, la empresa con un enfoque estratégico «trans-
nacional» seria aquella que simultdneamente trata de buscar:

1. La€ficienciaglobal através delaintegracién globa y una escala mundial,

2. Lasensibilidad nacional mediante la diferenciacién local, ademés de

3. Un ato nivel de innovacion mundial gracias a la transmisién de los conocimientosy la
experiencia atodas las partes de la empresa.

Esta actitud «geocéntrica» (PELMUTTER, 1969) supone la colaboracion entre los directivos de
lamatriz y los directivos de las filiales, unos flujos de comunicacion elevados en ambos sentidos, y
laidentificacién de la empresa como una auténtica compariia global pero preocupada también por
losintereseslocales. De estaforma, se inculca en la organizacion un enfoque mundial que conside-
raalasfiliales como partes de un todo con unos objetivos comunes, mas que como «satélites» dela
matriz o «ciudades estado» independientes.

Ventaja com-
petitiva

Configuracion
de activos y
capacidades

Papel de las
unidadesinter-
nacionales

Desarrollo y
difusion delas
innovaciones

GLOBAL

Busquedadeventa
jas en costes

Escalagloba y cen-
tralizacion de las
operaciones

Instrumentar estra-
tegias de lacompa-
filamatriz

Desarrollo y reten-
cién de conoci-
mientosen € centro

M ULTINACIONAL

Busqueda de flexibili-
dad pararesponder alas
diferencias nacionaes

Descentraizacion delas
operacionesy autosufi-
ciencianacional

Percepcion y explota-
cion de las oportunida-
deslocales

Desarrollo y retencion
de conocimientos en
cada unidad

TABLA 3.1. Caracteristicas de los distintos enfoques estratégicos

TRANSNACIONAL

Desarrollar simultaneamente efi-
cienciaglobal, flexibilidad y trans-
mision de conocimientos a nivel
mundial

Dispersos, interdependientesy espe-
cializados

Contribuciones diferenciadasen las
uni dades nacional es para operacio-
nes integradas mundia mente

Desarrollo comun de conocimien-
tos, compartidos mundialmente

FueNTE: Adaptado de BARTLETT Y GHOSHAL (1989, 1992).

L os procesos organi zativos que van aimplantarse en las empresas dependeran, en ciertamedi-
da, del enfoque estratégico que se adopte. El siguiente epigrafe se centraen estos aspectos. Seguidamente,
incidimos en las caracteristicas organizativas que diferentes estudios atribuyen al modelo transna-
cional, dadala claratendencia actual de cambio por parte de las empresas consolidadas internacio-
nalmente hacia este planteamiento més integrado.
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3.2.1. La organizacion transnacional: un cambio en el concepto clasico de la jerarquia.

A lo largo de la tltima década, son numerosos los autores que tratan de reflgjar los cambios

gue estan ocurriendo en laformade organizar y dirigir aguellas empresas que han conseguido y con-
solidado un elevado desarrollo internacional . A pesar de ladiferente terminologia utilizada alahora
de identificar este tipo de empresas multinacionales, |a organizacion transnacional (BARTLETT y
GHosHAL, 1989), la organizacion multifocal (PRaHALAD y Doz, 1987), |a heterarquia (HEDLUND,
1986), o la organizacion horizontal (WHITE y POYNTER, 1990), de su andlisis se desprende la atribu-
cién de las siguientes caracteristicas comunes:

- 140 -

1. Laexistencia de muchos tipos de centros diferentes en una gran variedad de paises, cada

uno de ellos aportando nuevas ideas y productos para poder ser explotados en una escala
global (GHosHAL Y WESTNEY, 1993). Las funciones de ladireccién general son diseminadas
geogréficamente. En la situacion mas extrema, cada filial podria ser, a mismo tiempo, un
«centro coordinador» de actividades anivel globa en un campo determinado y un «agente
periférico» paraladistribucion global en otro (HEDLUND, 1986). En este sentido, la capaci-
dad parainnovar asi como la capacidad para explotar dichas innovaciones van a estar dis-
persas, no siendo exclusivas de un determinado centro (BARTLETT y GHOsHAL, 1989). Esta
caracteristicanos|llevaaconsiderar a estas empresas como redes integradas de operaciones.

. Como consecuencia de los aspectos anteriores, se atribuye alasfiliales un papel estratégi-

co que permite el desarrollo de la compariia como una unidad. La estrategia anivel corpo-
rativo debe formularse e implementarse en una red geograficamente dispersa (HEDLUND,
1986); sin embargo, Iejos de suponer un papel idéntico para cada una de lasfiliales, seva
a desarrollar una concepcién de empresa que atribuye responsabilidades y roles diferen-
ciados a cada filial, de forma que se favorecera la obtencién de la flexibilidad necesaria
para operar mundialmente. A lasfiliales se les asignaran distintos grados de influencia en
|os procesos de decision, y su gestion se evaluardy premiara de forma distinta para refle-
jar sus rolesy responsabilidades diferentes (BARTLETT y GHOSHAL, 1989).

. A diferencia de lasrelaciones de dependencia que se establ ecian en laempresaglobal, o de

|as de fuerte independencia de la empresa multinacional, en este tipo de organizaciones se
desarrollan profundas rel aciones de interdependencia entre las unidades de producto, geo-
graficas y funcionales; y entre estas unidades y la direccién general. Estas relaciones se
materializan en flujos de personas, productosy tecnologia, siendo posibilitadas por lafuer-
te conviccién de que la colaboraci6n es necesaria para que cada unidad al cance sus propios
intereses (BARTLETT Y GHOSHAL, 1989; GHOSHAL Y WESTNEY, 1993).

. Adicionalmente, son también dos aspectos fundamentales en el desarrollo de estas multi-

nacionales, la flexibilidad estructural, de forma que |os procesos organizativos son mas
importantes que cualquier organigramaformal, y lamultidimensionalidad delos principios
organizativos (funciones, productos, areas geogréaficas, tipos de clientes, etc.) que implica
gue ningunadimensi 6n predomine sobre las otras (HEDLUND, 1986). Dichas caracteristicas
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suponen ir mas alladel concepto de estructuramatricial. Mientras que en una matriz todas
las unidades estan coordinadas a lo largo de sus dos dimensiones (egjemplo, productos y
funciones) y los conflictos entre éstas son resueltos por la direccion general, en la organi-
zacion transnacional el enfoque es més flexible y variado, posibilitindose la existencia de
mas dimensionesy centros que no informen directamente alaunidad responsable. Latoma
de decisiones y laresolucién de los conflictos, méas que por la g ecucion de la autoridad
jerérquica, se realizamediante procesos de negociacion laterales entre | as partes af ectadas.
Dichos procesos pueden requerir la participacién ad hoc de contactos directos, roles de
enlace (tales como directores de proyecto) o de equipos de trabajo (WHITE y POYNTER,
1990).

5. Lacoordinacion delas actividadesy de las diferentes unidades es al canzada principalmente
através de laintegracion normativa, frente alos mecanismos coercitivos o financieros. La
culturadelaempresa, lasrelacionesinterpersonales, lafilosofiadirectivao lasocializacion
de los empleados son conceptos que adquieren una especial relevancia, contribuyendo al
desarrollo de premisas comunes para la toma de decisiones a nivel mundial (HEDLUND,
1986; 1993; HEDLUND Y ROLANDER, 1990). Lainfusion de estos valores supone la trans-
formacién de las personas agrupadas en unidades técnicas neutrales en participantes que
tienen unaparticular vision, sensibilidad y compromiso con los mercados mundiales (WHITE
y POYNTER, 1990).

6. Lainformacién es compartiday difundida en todas | as partes de la organizacion, de forma
gue todos los miembros son conscientes de las estrategias y objetivos primordial es de ésta.
Esta caracteristica permite responder rdpidamente ante las oportunidades locales pero en
buscadel interésglobal. En lasjerarquias se distinguian claramente dos partes de laempre-
sa: laencargadade pensar laestrategiay laresponsable deimplementarla (Egel hoff, 1993).
Ahora, la capacidad para pensar no esta restringida a un centro en exclusiva, Sino que se
expande por toda la empresa; metaféricamente, en lugar de hablar de «un cerebro de la
empresa» podemos hablar de «la empresa como un cerebro» (HEbLuND, 1986; HEDLUND
y ROLANDER, 1990; WHITE y POYNTER, 1990).

El énfasis en |as caracteristicas de este tipo de empresas hace que HEbLUND (1993), HEDLUND
y ROLANDER (1990) y WHITE y POYNTER (1990) cuestionen lavalidez del paradigma estrategia-estruc-
tura enunciado por CHANDLER (1962). La vision que tienen estos autores de dichos conceptos va a
ser distinta. La estructura, en sentido amplio (sistemas de comunicacion y direcciéon, cultura, etc.),
sera concebida como la parte més importante de la organizacion, y su relacién con el entorno y la
estrategia tan estrechamente considerada que resultara muy dificil discernir los patrones de com-
portamiento 19, Segln éstos, dicha relacion no es determinista, en el sentido de que determinada
estrategia conduzca hacia determinado tipo de estructura, sino mas bien debe interpretarse en tér-
minos de aprendizaje, siendo o mas importante el plantearse qué estrategia es mas apropiada para

19 Antecedentesy contribuciones importantes en esta visién de la organizacién son PETERs y WATERMAN (1982) y PETERS
(1984).
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el aprendizajerapidoy el cambio de acciones, ya que «lo que se tiene que hacer» (estrategia) depen-
de de laestructura dada. En este sentido, se desarrolla una vision de la estrategia incremental, en la
gue no existe un «gran director» anivel mundial que la disefia, sino mas bien ésta se configura por
medio de la descentralizacién, participacion y colaboracion de todas las unidades dispersas geogra
ficamente, con lo que, a mismo tiempo, se consigue una mayor flexibilidad y capacitacién para
extraer el maximo provecho de las oportunidades disponibles del entorno internacional. De acuer-
do a€ello, HAMERMESH (1986) 20 distingue entre la estrategia del negocio (¢como debe competir una
compafiaen un negocio determinado?), la estrategia de la corporaci én (¢en qué negocios debe com-
petir una compafiia?), y laestrategiainstitucional (¢cudl es el carécter y lavision basica de la com-
pafiia?), recomendando la elaboracion, por parte delos directivos de la sede central, de la estrategia
institucional através de la cual seformaran las estrategias de negocio.

Desde esta perspectiva, dichos autores no difieren sustancialmente de las propuestas de NELSON
y WINTER (1982) en su obra «An Evolutionary Theory of Economic Change», |os cuales argumen-
tan que la estrategia fluye de la estructura: aquello que diferencia a unas empresas de otras es su
capacidad organi zativa basada en | os conocimientostécitosy las rutinas organizativas. Dichas carac-
teristicas no pueden ser transmitidas a otras empresas, de hecho, solo pueden existir y crear valor
anadido en las empresas donde se han desarrollado. Desde este punto de vista, incluso las estrate-
gias de inversion se convierten en rutinas organizativas que derivan del conocimiento tacito de los
directivos que toman tal es decisiones estratégicas.

3.3. Conclusiones e hipétesis.

En e presente capitulo se han analizado dos perspectivas diferentes en relacion ala organi-
zacion de las actividades internacionales. La primera vision, centrada sobre todo en el examen de
las estructuras formal es, tiene como razonamiento béasico subyacente el siguiente: aunque no existe
una Unica forma correcta de organizar las actividades internacionales, se observa cierto patrén de
comportamiento relacionado con la diversificacidn de producto y con laimportancia de las ventas
externas, de manera que cambios en las anteriores variables provocaran gjustes en las estructuras
adoptadas. Desde este punto de vista, la estructura sigue ala estrategia 'y la eleccion de la correcta
estructura es vital paralaimplementacidn con éxito de la estrategia.

Laevolucion més general suele comenzar por un departamento de exportacion, al quelesigue
el desarrollo defiliales comercia es y/o de produccion bastante independientes entre ellas y contro-
ladas por directivos con relacién directa con los méximos cargos de la sede central. A medidaquela
empresa incrementa sus compromisos en los mercados internacionales, puede crearse una division
internacional, de forma que se agrupen todas las operaciones externas bajo un mismo control. Los
conflictos que surgen entre las divisiones o departamentos domesticos y ladivision internacional, y
sobretodo lanecesidad deintegrar todas |as operaciones dentro de un plan estratégico comUn, supo-
ne la aparicion de las estructuras globales. La naturaleza del negocio, laestrategia de producto de la

20 Citado en WHITe y POYNTER (1990).
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empresay la extension geogréfica con la que se compite determinan €l tipo de estructura global que
se adopta. En principio, la diversificacion de producto conduce a estructuras globales de producto,
mientras que con la diversificacion de mercados se tiende a divisionalizar por areas geogréficas. En
los casos donde ocurriese una diversificacion de ambos tipos seria conveniente € uso de estructuras
matriciales o mixtas. Por tanto, se espera €l uso de estructuras mas complejas a medida que seincre-
menta |la experiencia en los mercados internacional es, medida por una serie de variables contingen-
tes tales como & incremento de las ventas externas, € incremento de lafabricacion en € exterior, €
aumento del nimero de mercados, € aumento de las lineas de producto, etc. Concretando las ante-
riores conclusiones, pretendemos contrastar si en el caso espafiol se cumplen las siguientes hipétesis:

Hipdtesis 12. Las empresas que operan con las estructuras funcional, matriz-filial o division inter-
nacional tienden a presentar menores niveles de diversificacion de producto y de diversificacion
de mercado que las empresas con divisiones globales o matriciales.

Hipotesis 13. Las empresas estructuradas en divisiones por productos presentaran mayores nive-
les de diversificacion de producto que las empresas organi zadas con otro tipo de estructuras.
Hipotesis 14. Las empresas estructuradas por areas geogréaficas presentaran mayor diversifica-
cién de mercados que las empresas organizadas con otro tipo de estructuras.

Hipotesis 15. Las empresas estructuradas matricialmente tenderan a presentar valores relativa-
mente altos tanto en diversificacion de producto como en diversificacion de mercados.

El segundo enfoque, més que analizar la estructura organizativa formal, se centra sobre todo
en el examen de los procesos organizativos y en la actitud de los directivos a la hora de modelar
dichos procesos. Desde este punto de vista, se establecen dos variables fundamentales cuando se
compite enlos mercados internacionales: e grado deintegracion delasdiferentes unidadesy el grado
de adaptacién de la empresa a los mercados locales. Cualquier cambio en estos parametros no pre-
cisa necesariamente un cambio de estructura sino, més bien, de laforma en que |os procesos orga-
nizativos (toma de decisiones, comunicacién, control, etc.) fluyen através de dicha estructura. La
importanciarelativaque se atribuyaa cada unadelas dos variables anteriores en las diferentes empre-
sas genera una tipol ogia de empresas con unos procesos organizativos caracteristicos. Sin duda, la
industria en la que se compite determina en gran medida € grado de integraci on/adaptacion nece-
sario. No obstante, pueden observarse casos de empresas que compiten con enfoques multinaciona-
les en industrias globales y al contrario.

Por Ultimo, desde € punto de vista estructural podemos establ ecer ciertarelacion entre ambas
visiones, ya que determinadas estructuras formales casan mejor con alguno de los enfoques estraté-
gicos. Asi, las estructuras matriz-filial o ladivision por areas geogréficas pueden adaptarse mejor a
las caracteristicas de los mercados nacionalesy por lo tanto, resultar mas adecuadas cuando se adop-
ta un enfoque multinacional. En el primer caso, por larelativaindependencia de las filiales respec-
to alasede central y la correspondiente libertad de actuacién que tienen los directivos de las unida-
desinternacional es en cuanto alaimplementacién de las estrategias; en el segundo, porquetodaslas
decisiones relativas a una area determinada se centralizan en un departamento/division, 1o que per-
mite disponer de una mejor informacién sobre las peculiaridades y exigencias de cada mercado en
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particular. Por otraparte, las estructuras division internacional y division por productos pueden explo-
tar mejor las ventgjas de laintegracion y, consecuentemente, adaptarse mejor bajo enfoque global. La
primeraporque a corresponder con operaciones en las etapasiniciales deinversion, laempresa puede
centralizar todala dimension internacional en un departamento/division; en lasegunda, porque dicha
centralizacién tiene lugar en relacion atodas las decisiones rel ativas a una linea de productos, 1o que
permite tener una perspectivamundial del mercado potencia de cada producto. Finamente, las estruc-
turas matriciales o mixtas, dado que la configuracién dual les permite combinar el balance entre res-
ponder alas demandas de los mercados locales y conseguir una integracion a nivel mundia de las
lineas de producto, resultardn més adecuadas en empresas que persiguen un enfogue transnacional.
Consecuentemente, se pretende contrastar en el caso espafiol |as siguientes hipétesis.

Hipotesis 16. Lamayoria de las empresas que adoptan | as estructuras matriz-filial o division por
areas seguirén un enfoque estratégico multinacional.

Hipotesis 17. La mayoria de las empresas que adoptan |as estructuras division internacional o
division por productos seguirén un enfoque estratégico global.

Hipotesis 18. Lamayoriade las empresas que adoptan una estructuramatricial seguirén un enfo-
que estratégico transnacional .

EPiGRAFE 4. PROCESOS ORGANIZATIVOS

Unavez vistos | os enfoques estratégicos que pueden considerarse en €l marco de una estrate-
giade internacionalizacién, se hace necesario el estudio de |os procesos organizativos que permiten
guedichaestrategiainternacional, através delaestructuraformal establecida, seimplemente correc-
tamente. De estos procesos, la coordinacion de las actividades y/o unidades 'y € control del funcio-
namiento de la empresa son especialmente relevantes en €l caso de las compafiias internacionales,
al estar éstas configuradas por unidades geograficamente dispersas. En el presente epigrafe se revi-
san |as caracteristicas de cada uno de | 0s procesos organi zativos sefial ados anteriormente, insistien-
do, sobretodo, en su aplicacién al ambito internacional. Finalmente, se plantean las hipttesis a con-
trastar en la posterior aplicacién empirica

4.1. M ecanismos de coordinacion y control.

Laintegracion de las diferentes filiales dentro de un «todo» es uno de los principal es proble-
mas al que se enfrentan los directivos de las grandes multinacional es, dadas | as dificultades de comu-
nicacion y las distintas concepciones de los negocios en los diferentes paises (StopForD, 1985).
Dichaintegracién depende basi camente de lainteraccion de dos procesos:. la coordinacion y € con-
trol. Estos mecanismos son importantes porque permiten reducir la incertidumbre y aseguran que
los comportamientos originados en las diferentes partes de la empresa sean compatibles y persigan
objetivos organizativos comunes (EGeLHOFF, 1984). Aunque a veces son considerados indistinta
mente como mecanismos de coordinacion (MARTINEZ y JARILLO, 1989; 1991), el control hace refe-
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renciaa grado de adherencia o cumplimiento de ciertos objetivos através del gercicio del poder o
la autoridad, mientras que la coordinacion seria el proceso que provee de los adecuados vinculos 0
enlaces entre las diferentes unidades o tareas de |a organizacion.

CRraAY (1984), aplicando estos conceptos a dmbito internacional, sefialacoémo € control esuna
intervencién mas directa en las operaciones de lasfiliales, més especificay més costosadebido ala
necesidad de unacomunicacion directa. Por € contrario, la coordinacién seriaun método menos pre-
Ciso, pero més econdémico y con un horizonte temporal a mas largo plazo. Segln este autor, dichos
mecanismos de integracion de las actividades de |as filiales podrian actuar como sustitutos. El alto
coste del control implicariala sustitucion por mecanismos de coordinacion, mientras que laflexibi-
lidad limitada de estos Ultimos requeririadel control paracomplementar sus funciones integradoras.
No obstante, cuando |as filiales se enfrentan a condiciones adversas, tales como una elevada distan-
ciarespecto de la sede central o una elevada variabilidad, deberian actuar como complementarios.

L os mecanismos de coordinacion utilizados més frecuentemente son la centralizacion de la
autoridad, laformalizaciény lasocializacion delos miembros de laorganizacion (GHOSHAL Yy NOHRIA,
1989, 1993; NoHRIA Y GHOsHAL, 1994); mientras que €l control puede diferenciarse entre control
del comportamiento y control de resultados (OucH! y MAGUIRE, 1975; OucHI, 1977; EGELHOFF, 1984).
Seguidamente, analizaremos | os aspectos més significativos de estos procesos organi zativos.

4.1.1. La centralizacién de la autoridad.

El nivel en lajerarquia de autoridad en el cual una decision necesita ser aprobada antes de
implementarse establece el grado de centralizacion (niveles mas altos de lajerarquia) o descentrali-
zacion (niveles més bajos delajerarquia) que unaorgani zaci 6n esta aplicando en su proceso detoma
dedecisiones (PucH et al., 1968 21; GALBRAITH, 1973; BROOKE Yy REMMERS, 1978; MINTZBERG, 1979).
En e &mbito internacional, GARNIER (1982) define la centralizacion como la division de la autori-
dad paralatomade decisiones entre la sede central y las distintas unidades operativas, lo que impli-
caanalizar las atribuciones que tienen tanto la sede central como las filiales o unidades internacio-
nales. Si la sede central tiene la potestad para decidir lamayoria de las acciones estratégicas que se
desarrollan en la organizaci 6n, se considera que dicha empresa esta centralizada; por el contrario, si
lasfiliales pueden decidir toda una serie de aspectos importantes sin tener la necesidad de consultar
con la sede central nos encontramos frente a una organizacion cuyo proceso de toma de decisiones
esta altamente descentralizado. En las multinaci onal es consolidadas internaci onal mente, este hecho
responde a un complejo conjunto de factores.

21 | os trabgjos de PucH y sus colaboradores (el grupo de investigacion de Aston) constituyen uno de los modelos més
ampliosy comprensibles en el estudio de la estructuray |os procesos organizativos de las empresas. A partir de la defi-
nicion de una serie de variables contextual es (tamafio, historia, propiedad, tecnologia, dependencia) y de una serie de
variables estructural es (especializacion, estandarizacion, formalizacidn, centralizacion y configuracion), se analizan las
interrelaciones entre las variables pertenecientes a cada subgrupo y las interrelaciones entre |as variables contextuales
(tratadas como variables independientes) y las variables estructural es (tratadas como variables dependientes), creando
una taxonomia propia de estructuras organizativas. Asimismo, examinaron las relaciones entre dichas variables y la
«performance» de las empresas, obteniendo como resultado més significativo la relacion negativa entre las compafiias
de mayor éxito en entornos dinamicos y las dimensiones estructurales. Una interesante revision de la mayoria de los
trabajos pertenecientes a esta linea de investigacion puede verse en PucH (1981).
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Desde |la perspectivade | os tedricos de la organizacion, se consideraquelacentralizacion man-
tiene una relacién negativa con el tamafio (PucH et al., 1968; CHiLD, 1973) y con la complejidad
(HAGE y AIKEN, 1967; THOMPSON, 1967; LAWRENCE Y LORSCH, 1967). Latrasacién de estas inves-
tigaciones al ambito internacional dalugar atoda una serie de estudios (tabla 4.1) que, mediante la
adaptacién de dichas variables contingentes a las caracteristicas especificas de las empresas inter-
nacionales, miden el impacto de éstas sobre €l grado de centralizacién en latoma de decisiones. No
obstante, como puede comprobarse en latabla, parece no existir una auténtica consistenciaentre los
diferentes estudios.

TABLA 4.1. Relacion entre centralizacion y variables contingentes

GARNIER| PicARD | HEDLUND| GOEHLE | GATESY EGELHOFF

VARIABLE Blzcdl el (1982)  (1977) (1981) (1980) ' (1986)

A nivel de corporacion

Tamafio Tamafio operaciones extern. ....... + n.s. n.c. ="
Tamafio EMN ......ccooovvviiiiienns + - +. r.m.
Complejidad | Diversidad de producto ............... r.m. - - n.c. -
Diferencias en productos entre
UNIdAdEsS ....ccoveverree e - -
Participacion de otros en la pro-
piedad externa ........c.cocoevniennn. - - n.s. -
% de adquisiciones externas ....... - - -
Otras INAUSEITA <..vvvveveverereve e $ $
Nacionalidad .........cccccoerererenens $ $
Afiosen el exterior .........ccoceveeee. + n.c. -
Anivel defiliales
Tamafio Tamafio relativo de lafilid ......... n.s. n.s. - ns. r.m.
Tamafio de lafilial ...........cccoeuneee n.s. - - n.s. +
Cambiosen
el entorno Cambio de producto ..........ccceuee. - n.s. +
Cambio en el clima competitivo . n.s. +
Otras Compras entrefiliales ................. + - + -
Edad delafilia .......cccooovniennen. n.s n.s. n.s. -
Sblo para multinacional es europeas + relacion positiva/ — relacion negativa
** S6lo para multinacionales americanas r.m. resultados mixtos
*** No significativo, resultados mixtos $ diferencias significativas entre grupos
en el andlisis de subgrupos de nacionalidades n.s. no significativo / n.c. no concluyente
FUeNTE: Adaptado de HEDLUND (1981), GARNIER
(1982) y GaTES y EGELHOFF (1986).
- 146 - ESTUDIOS FINANCIEROS naims. 197-198

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA | José Pla Barber

Si anivel de corporacion analizamoslas variablesrel ativas alacompl gidad, observamoscier-
tacoincidenciaen losdiferentestrabajos, de modo que parece | 6gico pensar que lacomplgjidad favo-
rece la descentralizacion de la toma de decisiones. La mayor diversidad de producto introduce ala
empresaen nuevos entornos (clientes, sistemas de distribucion, competidoreslocales, etc.) que hacen
més dificil la coordinacion desde la sede central, de manera que se necesita una mayor descentrali-
zacion. Deigual formaocurre con la heterogeneidad en las lineas de producto que ofrece cada uni-
dad internacional, a suponer una mayor diferenciacion y especializacion de éstas. Adicionalmente,
s unaparte sustancia del crecimiento internaciona delaempresahatenido lugar através de adqui-
siciones, resultara, en principio, mas dificil parala sede central controlar una unidad con su propia
historiay estructura, de maneraque seincrementaraladescentralizacion (HEDLUND, 1981; GARNIER,
1982; GATES Yy EGELHOFF, 1986).

Aunque los trabajos anteriores no inciden en este aspecto, €l enfoque estratégico con € que
compite la empresa es otro de los posibles factores que influyen en € grado de centralizacion que
unaempresa adopta. En este sentido, las empresas con un enfoque estratégico global presentardn un
mayor grado de centralizacion en sus procesos de toma de decisiones, y por tanto, lamayoriadelas
decisiones estratégicas se adoptaran en €l ambito de la sede central. Por el contrario, las empresas
con un enfoque estratégico multinacional o transnacional descentralizaran latomade decisiones, en
mayor medida, hacia el &rea de actuacion de los directivos de lasfiliaes.

En & ambito internacional, es menos evidente la relacién de signo negativo establecida por
los tedricos de la organizacién entre el tamafio y la centralizacion. En agunos estudios se observa
unarelacién positiva entre € tamafio y la centralizacion, mientras que en otros estudios dicharela-
cion tiende a ser la contraria. Esta paradoja suele explicarse de diferentes formas. Algunas compa-
fifas sefiadlan que la creciente importancia de las filiales de mayor tamafio obliga a desarrollar una
politica de centralizacién de las decisiones por el posible efecto que podria tener sobre la totalidad
delacompafiiael mal funcionamiento de éstas (GARNIER, 1982; GATES y EGELHOFF, 1986); sin embar-
go, otras empresas operan con unamayor centralizacion cuando |as unidades internacionales son de
menor tamafio, debido a la poca capacidad de éstas para desarrollar correctamente las operaciones
(HebLunb, 1981).

Adicionamente, también se detectan ciertas divergencias dependiendo del pais de origen de
lamatriz. Asi, las multinacional es europeas tienden hacia unamayor descentralizacion amedidaque
el tamafio relativo de sus operaciones internacionales se incrementa. Sin embargo, esta evidencia
suele ser la contraria en las multinacional es americanas que muestran una tendencia hacia la cen-
tralizacion de sus poaliticas, sobre todo en las areas de mérketing y finanzas (BROOKE y REMMERS,
1978; GATES Yy EGELHOFF, 1986) 22.

22 Diferentes estudios sugieren razones culturales e histéricas tales como el alto nivel de individualismo, e inconformis-
moYy ladiversidad étnicaparajustificar estamayor centralizacion de las empresas americanas (OucHi, 1980; HOFSTEDE,
1980). Una interesante revision de esta linea de investigacion puede encontrarse en ApLER (1997).
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Doz y PRAHALAD (1981; 1984) y PraHALAD y Doz (1981) advierten que la capacidad de la
sede central parainfluir en latoma de decisiones de sus unidades internacional es disminuye a medi-
da que éstas maduran y adquieren mayor autonomia respecto a ciertos activos estratégicos (tecno-
logia, capital, management, etc.). GARNIER (1982) y GATES y EGELHOFF (1986) dan soporte a estas
hipétesis para el &rea de produccion, siendo |os resultados menos concluyentes en el &rea de mér-
keting. Doz y PRAHALAD (1981; 1984) afirman que en estos casos donde | as unidades internaciona-
les han adquirido ciertaimportancia, mantener la empresa unida dentro de una estrategia coman y
bien definidaimplica crear un «contexto organizativo» que pueda compensar laerosion de la capa-
cidad parainfluir en latoma de decisiones de la sede central. Este hecho es particularmente signifi-
cativo en las empresas que, como se ha visto anteriormente, buscan conseguir un adecuado equili-
brio entre las prioridades globales y la sensibilidad local. Paraello, estos autores proponen cambiar
de perspectiva en |latoma de decisiones hacia planteami entos mas integrados mediante:

1. Latransmision de los datos necesarios para la toma de decisiones clave a todas las partes
de la organizacion,

2. Lacreacion de las condiciones necesarias para alcanzar un consenso y

3. Ladirecciony vigilanciadel poder relativo entre los distintos directivos.

Unavisién similar alas posturas de los Ultimos autores se observa en |os trabajos de NONAKA
(1988; 1991) 23 en los cuaes la creacion y transmision del conocimiento es un aspecto fundamen-
tal. Segln NoNAKA, laaproximacion entrelos directivos de lasede central y los directivos delas uni-
dades internacional es podria ef ectuarse mediante la creacion continua de conocimientos y la difu-
sion de éstos en todala organizacion através de procesos de cooperaci on entre los diferentes directivos.
Los directivos de la sede central deberian establecer una «vision» y los directivos de las unidades
internacionales crear eimplementar conceptos concretos pararesolver las contradicciones que pudie-
ran surgir entre larealidad y lo que los directivos de la sede central esperan (NONAKA, 1988). Para
ello, propone un nuevo model o de globalizacion que implicaria:

1. El establecimiento por parte de los directivos de la central de una «vision» global amplia
gue permitiese ciertas fluctuaciones en su interpretacion, de manera que activase la crea
cion de conocimientos en las unidades internacionales;

2. Laintegracién de las operaciones internacionales y la creacion de multiples sedes centra-
les localizadas en diferentes centros mundial es 24,

23 Unainteresante revision de |as aportaciones de Ikujiro Nonaka puede consultarse en SaFon (1997).

24 | a evidencia empirica de estos aspectos puede constatarse en FORGSGREN y HoLM (1993) y FORGSGREN, HOLM y
JOHANSON (1995). Estos autores muestran cdmo en las grandes empresas consolidadas internacional mente se produce
ciertatendencia hacialalocalizacién de los directivos de la sede central fuera de |os paises de origen, creandose varias
sedes centrales. Estas oficinas regionales han sido disefiadas para coordinar las operaciones de varias filiales en un
determinado grupo de paises, de forma que exista cierta aproximacion de los directivos de la sede central hacialas ope-
raciones locales.
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3. Lapromocion dela «hibridacion global del personals, de formaque estainteraccién entre
personas de distintas culturasy niveles facilitase lainformacién cruzaday la obtencién de
sinergias cognitivas en laintegracion entre el conocimiento tacito 25 de los directivos loca-
lesy el conocimiento articulado de los directivos de la sede central, y por Gltimo,

4. Lautilizacién de mecanismos de control més sutilesy flexibles, tales como € intercambio de
personal directivo, la megora en las tecnologias de lainformacion, la transmision de una cul-
turaempresarid y e impul so de unaclase de directivos medios con carécter de «entrepreneurs.

Como se ha podido confirmar en estos Ultimos planteamientos, laintegracién de las operacio-
nes internacional es no puede sustentarse Unicamente en la delegacion de la autoridad. Se hacen nece-
sarios otros mecanismos adi cional es que aseguren la adecuadaimplementacion de la estrategiainter-
nacional. El establecimiento de una estructuray un sistema de asignacion de autoridad es el primer
«eslabon» que faltacomplementar con unas normasy politicas que ayuden ala estandarizacion delos
procesos, unos sistemas de control que eviten desviacionesrespecto alo previsto, y otraserie de meca-
nismos mas informales que permitan la transmision de los valores y proyectos de la organizacion.
Todos estos nuevos el ementos compl etan la «cadena» que sustentay movilizaalaempresa

4.1.2. Laformalizacion.

Laformalizacion seriael grado en que las normas de la organi zacién son definidas explicita-
mente. PucH et al. (1968) distinguen entre formalizacién, que hariareferenciaa hecho de que estas
normas estuviesen escritas en manuales y otros documentos, y estandarizacién, que implicaria €
establecimiento de rutinas organizativas. De cualquier modo, la consecuencia parala organizacion
de ambas variables es la misma: el uso de reglas y procesos que especifican los comportamientos
permitidos y definen criterios parala toma de decisiones, de manera que se eliminalanecesidad de
comunicacion entre las diferentes partes interdependi entes (GALBRAITH, 1973). Aunque como sefia-
lan BRooKE y REMMERS (1978), la formalizacién no implica necesariamente carencia de flexibili-
dad, yaque segun estos autores es mas facil cambiar dicho esquemaen las organizaciones con reglas
escritas que en aguellas que son guiadas basicamente por |as tradiciones o convenciones.

Laformalizacién reduce laambigiiedad al guiar los comportamientos de |as distintas relacio-
nes, lo que la hace més importante ante entornos turbulentos y en los casos donde las filiales estan
mas algjadas de la sede central o tienen mayor autonomia (GHoOsHAL Y NOHRIA, 1989; 1993). Desde
esta perspectiva, cabe esperar un mayor grado de formalizacién en las empresas de gran tamafio, ya
gue éstase convierte en €l instrumento mediante el cual los directivos de la sede central pueden gjer-
cer su poder. Deigual forma, también cabe esperar un mayor grado de formalizacion a medida que

25 Nonaka (1993) distingue entre conocimiento técito o implicito y conocimiento articulado o explicito. Mientras que €
primero hace referencia a un conocimiento de naturaleza personal asociado a las accionesy a su uso e implicacion en
un contexto especifico (know-how, creencias, percepciones,...), € segundo se considera como aquel conocimiento
transmisible mediante un lenguaje formal o un cadigo.
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la empresa incrementa su antigliedad ya que, con €l transcurrir de los afios, se aprende a resolver
problemas de coordinacion y, consecuentemente, se intentan perpetuar 1os frutos de este aprendiza-
je através de laformalizacion (THomPsoN, 1967; PuGH, 1973; MINTZBERG, 1979).

Por otra parte, el enfoque estratégico con el que compite la empresa también gercerd cierta
influencia. En aquellas empresas orientadas hacialabusgueda de eficienciaglobal, mediantelaracio-
nalizacion de los costes y la estandarizacion de las politicas, se necesitard un mayor grado de for-
malizacion que en aquéllas mas sensibles alas necesidades |ocales (MARTINEZ y JARILLO, 1989). Sin
embargo, también es cierto que bajo un enfoque multinacional pueden surgir, con més frecuencia
gue en un enfoque global, conflictos de autoridad entre los directivos de las filiales y la sede cen-
tral, de manera que la sede central, para evitar estas distorsiones, podria tender a establecer mayo-
res grados de formalizacion. En este sentido el signo de larelacion no estan claro como en € ante-
rior mecanismo de coordinacion.

Por dltimo, en relacién a pais de origen de la sede central, diferentes estudios empiricos
(HebLuND, 1981; NEGHANDI, 1983; NEGHANDI Y BALIGA, 1981) muestran coémo las multinacionales
americanasintroducen los mayores niveles de formalizaci n, mientras que las multinacional es japo-
nesas conceden mayor importancia a los mecanismos mas informales, situandose las multinaciona-
les europeas en una posicion intermedia.

4.1.3. La socializacion.

A medida que las tareas de la organizacion son més complejas van a surgir toda una serie de
«excepciones» que dificilmente pueden ser resueltas mediante laformalizacion o la gjecucién de la
autoridad. Se hace necesario algun tipo de mecanismo més informal que posibilite, sin necesidad de
recurrir alaautoridad de la sede central, la solucién de estos problemas.

Desde esta perspectiva, la socializacion de los miembros de la organizacion permite respon-
der adichas «excepciones». Lasocializacion supone el aprendizajey lainternalizacion por los miem-
bros de |a organizacion de las reglas que determinan los comportamientos, limitando, por tanto, la
necesidad de rutinas organizativas, de comunicacion entre los distintos niveles y de vigilancia de
dichos comportamientos. Frente a cualquier «anomalia», |os miembros de la organizacion actdan de
lamismaformaque la autoridad les hubiera prescrito u ordenado através de | os procesos establ eci-
dos. Este mecanismo de coordinacién permite unamayor adaptacion alas condicioneslocalesy un
mayor grado de descentralizacion, manteniendo al mismo tiempo laintegracion de la organizacion
(EpstroM y GALBRAITH, 1977; OucHl, 1980; Hennart, 1993).

En relacién alos negociosinternacionales, lasocializacion delosdirectivosdelasfilial es cobra
mayor relevancia, s cabe, yaque ladistanciarespecto delasede central implicaque tengan que adop-
tarse una gran cantidad de decisionesimportantes sin la correspondiente revision de los directivos de
lacentral. Estos directivos, a haber internalizado lafilosofiay |os objetivos de la organizacién, pue-
den deducir para cada situacion el comportamiento mas acorde con |os planteamientos de la empre-
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sa. De estaforma, se economizan los costes de vigilanciay de control y, al mismo tiempo, se dotaa
la organizacion de una mayor flexibilidad. El uso de expatriados se convierte en la forma més eco-
nomica de socidizar |os cuadros directivos de lasfiliales, a favorecer la creacion de redes de comu-
nicacion informalesy evitarse el problema de las barreras culturales (EDSTROM y GALBRAITH, 1977,
HARZING, 1998), aungue, en ocasiones, también puedan perjudicarse las relaciones con los provee-
dores, clientes o gobiernos locales (HENNART, 1993). La existencia de contactos informales y perso-
nales entre los distintos directivos, € hecho de haber trabajado durante cierto periodo de tiempo en
lacentral, o larealizacion de visitas a ésta son aspectos que también favorecen la socializacién delos
directivos de lasfiliales y, consecuentemente, la integracion de las operaciones.

Algunos autores (MARTINEZ Y JARILLO, 1989; WHITE y POYNTER, 1990; EGELHOFF, 1993;
HARzING, 1998) argumentan un mayor uso de la socializacién en las empresas que siguen un enfo-
gue estratégico transnacional o multinacional, dado que ésta preserva la necesaria flexibilidad que
dichos enfoques requieren.

4.1.4. Procesos de control.

Ademas de los mecanismos de coordinacion analizados anteriormente, se hace necesario cons-
tatar que e funcionamiento de la empresay los resultados que van obteniéndose se encuentran den-
tro de los planes establecidos, de forma que puedan adoptarse |as oportunas acciones correctoras S
esto no fuese asi (MINTZBERG, 1979). Desde esta perspectiva, € control, ademés de incrementar la
predictibilidad, favorece laintegracion de las unidades a establecer determinadas pautas a seguir en
caso de producirse desviaciones. No obstante, debemos considerar dos limitaciones en estos sistemas:
la necesidad de flexibilidad cuando una organizacién se enfrenta a un entorno dindmico, y €l coste
del control, quetiende a ser més elevado, sobre todo, en las empresas geogréficamente dispersas.

El control seria, por tanto, € proceso organizativo encargado de determinar si losobjetivosy pla-
nesfijados se cumplen de acuerdo alo previsto. En su formamés simple pueden observarse tres etapas:

1. Establecimiento de unos estéandares;
2. Comparacion delosresultados de laactuacion real con losestandares prefijados; y por Ultimo,

3. Andlisisy posibles correcciones de las desviaciones.

El esquema desarrollado por OucHi (1977, 1979) y OucHI y MAGUIRE (1975) constituye uno
de los model os més utilizados en €l andlisis organizativo del control. Dichos autores proponen dos
tipos diferentes de control: un control centrado en laevaluacion delos resultadosy un control basa-
do en la observacion directadel comportamiento. Aungue ambos tipos de control presentan lastres
etapas sefial adas anteriormente, y por tanto tienen un caracter «cibernético», lamayor diferenciaque
existe entre éstos se centra en aguello que es medido o vigilado: laconductaindividual de los miem-
bros de la organizaci6n, o bien las consecuencias derivadas de esa conducta.

ESTUDIOS FINANCIEROS nuims. 197-198 - 151 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA | José Pla Barber

OucHi (1979) relacionalas caracteristicas de las tareas arealizar con losdiferentestipos de con-
trol. Si lastareas pueden ser programadas, |os comportamientos de los miembros de la organizacion
estén definidos explicitamente y son faciles de medir o verificar y, por lo tanto, € control directo de
dichos comportamientos podria ser |a estrategiamas apropiada. A medida que las tareas resultan menos
programables, se introduce como variable significativa el grado de dificultad para medir los resulta-
dos, deformaques éste eshajo se utilizariaun mecanismo de control basado en los resultados, mien-
tras que si ladificultad fuese elevada seria més apropiado recurrir ala «socializacién».

Extendiendo los mismos conceptos a ambito de las empresas multinacionales, puede asimi-
larse el control de resultados a la frecuencia en que la sede central recibe informes de susfiliales,
mientrasque el control del comportamiento podriarelacionarse con laasignacion de expatriados alas
filiales, o también con las visitas de los directivos de la sede central alas unidades internacionales.
EGELHOFF (1984) sefiala que aunque ambos procedimientos, tal y como se ha sefialado anteriormen-
te, son mecanismos de control «cibernéticos» difieren en un nimero importante de aspectos. En pri-
mer lugar, € andlisisde losinformes de lasfilialestiende avigilar € «output» final, mientras que la
asignacion de directivos o lavisitade los directivos de la central implican la supervision delaactivi-
dad de las filiales que precede a la consecucién de dicho output. En segundo lugar, los estandares
requeridos son también algo diferentes; |os informes requieren con anterioridad unos planes y unos
presupuestos precisos, en tanto que la evaluacion directa del comportamiento precisa de una com-
prension genera de aquello que es considerado como un comportami ento adecuado y de cdmo dicho
comportamiento favorece laconsecucién delos objetivos generales delaempresa. Por Ultimo, laeva
luaciony € «feedback» tienden a ocurrir en diferentes niveles de la organizacion. El sistema basado
en el andlisisdeinformes permite que ello pueda ocurrir tanto en la sede central como en lasfilides;,
sin embargo, €l sistema basado en la observacion directa del comportamiento supone que todas las
etapas del proceso de control-vigilancia, evaluacion y «feedback»- acontezcan en € seno de lafilial.

OucHI y MAGUIRE (1975) consideran que e control delos resultados esimportante como medio
para comunicar el funcionamiento de las subunidades en las organizaciones grandes y complejas,
mientras que en organi zaciones mas peguefias dicho funcionamiento podria controlarse s mplemente
por la observacion directa de los comportamientos. Obviamente, a pesar de las diferencias estable-
cidas entre los dos tipos de control, las grandes multinacionales suelen utilizar una combinacion de
ambos métodos, de manera que las diferencias en €l uso de éstos métodos, méas que excluyentes son
tan solo de grado. El andlisis de los resultados servirg, en mayor medida, para controlar la organi-
zacién como un todo, mientras que la observacion directa del comportamiento permitiré controlar
las peculiaridades de las diferentesfiliaes.

Por dltimo, en relacion al enfoque estratégico, se esperaunos niveles de control mas bajos en
las empresas que siguen un enfoque multinacional que en aquellas que adoptan un enfoque global o
transnacional, dado que en estos Ultimos se establecen mayores relaciones de dependencia. Ahora
bien, si se gerce algln tipo de control, las empresas con enfoque multinacional tenderan a usar for-
mas de control indirectas, como el control de resultados o la socializacion, mientras que las empre-
sas con un enfoque global optarén por los mecanismos de control més directos. En las empresas
transnacional es, dada su mayor complejidad se espera un uso més extendido de ambos tipos de con-
trol (HARzING, 1998).
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4.2. Conclusiones e hipotesis.

A partir delarevision tedricade |os princi pal es procesos organi zativos utilizados por las empre-
sas multinacionales, se especifican dos hip6tesis que serén contrastadas para el caso de las empre-
sas espariolas en la correspondiente parte empirica de nuestro trabajo.

Hipdtesis 19. En las empresas multinaci onal es se establ ecen una serie de rel aciones de congruencia
entre determinadas variables contextuales y estratégicas y los distintos mecanismos de coordi-
nacion y control utilizados.

Como puede deducirse, de esta proposicién genera se desprende toda una serie de relaciones
gue podrian plantearse como hip6tesis particulares. Asi se observa como las variables contextuales,
gue centran la atencidn de la mayoria de los estudios, son € tamafio, la complejidad y la experien-
cia. A éstas, consideramos que debe afiadirse la orientaci 6n estratégica que adoptalaempresa, dada
laimportancia que en el contexto competitivo actual adquiere esta variable. En la siguiente tabla,
derivada de los argumentos esgrimidos alo largo del epigrafe, se especifican los posibles signos que
pueden existir en dichas relaciones.

TABLA 4.2. Procesos organizativos y variables contextuales

ORIENTACION ESTRATEGICA VARIABLES CONTEXTUALES
ENFOQUE ENFOQUE ENFOQUE .
TAamARNO COMPLEJIDAD | EXPERIENCIA

GLOBAL MULTINAC. TRANSNAC.
Centraliza-
cion ............ + - - +/- - -
Formaliza-
cion ............ + - + + + +
Socializa-
cion ............ - + + +/- + +
Control de
resultados . - + + + + +
Control de
comporta-
mientos ..... + — + - - -

FUeNTE: Elaboracion propia.
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El segundo aspecto que pretendemos investigar se plantea en lasiguiente disyuntiva: ¢estos
procesos organizativos actlan como sustitutos, estableciéndose relaciones excluyentes entre
ellos, o por el contrario, todos ell os intervienen de forma conjunta a medida que aumentala com-
plejidad de las operaciones internacional es? Profundizando en esta cuestion, podemos observar
gue dichos procesos organizativos pueden clasificarse dependiendo de su naturaleza en dife-
rentes grupos. Asi, la centralizacion de laautoridad, laformalizacion y el control del comporta-
miento se corresponderian con un estilo de direccion directo y explicito, mientras que la socia-
lizaciény el control de resultados reflejarian un model o organizativo indirecto e implicito. Por
otra parte, la centralizacion, el control del comportamiento y la socializacion corresponden con
un estilo de control personal basado en lainteraccion social, mientras que el control de resulta-
dosy laformalizacién corresponden con un estilo de control impersonal centrado en el uso de
instrumentos.

Algunos estudios (BLAu, 1956; BLAU y ScoTT, 1962; THOoMPSON, 1967) consideran dichas
dimensiones como dos polos opuestos. Se argumenta la sustitucion de los métodos persona-
les/explicitos por métodos impersonal es/implicitos a medida que crece lacomplejidad y el tama-
fio de las operaciones internacionales. Desde este punto de vista, la centralizacion y la obser-
vacion directa del comportamiento serén utilizados por |as organizaciones més pequefias, siendo
sustituidas éstas por laformalizacion, lasocializacion y el control de los resultados con el incre-
mento del tamafio y la complejidad. De hecho, los trabajos del grupo de Aston (PucH et al,
1968; CHILD, 1972, 1973) evidencian cierta tendencia en las grandes organizaciones hacia la
eliminacién de los mecanismos de coordinacién y control personales. Siguiendo el mismo razo-
namiento, cabria esperar una tendencia hacia la disminucion de su uso en las empresas multi-
nacionales.

No obstante, otros estudios (GALBRAITH, 1973; EDSTROM Yy GALBRAITH, 1977; HENNART,
1993) sugieren un proceso acumulativo. Las organizaciones no abandonan |os mecanismos de
coordinacion y control personales cuando se incrementa su tamarfio y la complejidad de sus ope-
raciones; més bien, afiaden a dichos mecanismos |os métodos impersonales de manera que cier-
tas decisiones tienden a «rutinizarse». Desde esta perspectiva, se espera que las multinacionales,
aungue sean grandes organizaciones dispersadas alo largo dela geografiamundial, utilicen ambos
tipos de mecanismos. En este sentido, la hipétesis que pretendemos contrastar se define en los
siguientes términos:

Hipotesis 20. Se espera un mayor uso de |os mecanismos de coordinacién impersonal es a medi-

da que seincrementa el tamafio y la complejidad de |as operaciones internacionales.
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EPiGRAFE 5.APLICACION EMPIRICA.LAINTERNACIONALIZACION DE LA EMPRE-
SA ESPANOLA

5.1. Metodologia.

5.1.1. Poblacién.

La poblacion objeto de estudio son las empresas de capital espafiol con actividad en los mer-
cados internacionales. Para determinar si una empresa es activa en |os mercados internacionales se
consideraron dos criterios basicos:

 Todas aquellas empresas que tenian inversiones directas en el extranjero y que, por tanto,
podrian definirse como multinacionales.

» Todas aguellas empresas cuya cifrade exportaciones eraigual o superior a 25% de su volu-
men de ventas en €l afio 1996.

En relacion al primer criterio, se utilizé una base de datos, confeccionada por DuN AND
BRADSTREED a partir de sus archivos internacionales. Después de eliminar alguna de estas empresas
cuya nacionalidad no estaba bien definida, obtuvimos 498 empresas que podriamos calificar como
multinacional es espafiol as. Las empresas que cumplian €l segundo criterio fueron seleccionadas par-
tiendo de la base de datos Dun AND BRADSTREET (1996) que contiene referencias sobre 250.000
empresas espariolas. Después de eliminar algunas compafiias que también aparecian en el primer
grupo, obtuvimos una cifrade 9.200 empresas. De estaforma, la poblacion total quedo estimada en
9.698 empresas, de las cuales podemos afirmar que son las compafiias espafiolas con mayor com-
promiso en los mercados internacional es.

5.1.2. Cuestionario.

El instrumento utilizado para la recogida de informacion fue la encuesta postal, mediante el
envio de cuestionarios alas empresas seleccionadas. En la elaboracion del cuestionario tuvimos en
cuenta las recomendaciones sefial adas por ORTEGA (1990) en cuanto a brevedad, sencillez, relevan-
ciay precision. Parafacilitar las respuestas, se utilizaron preferentemente preguntas cerradas o semia
biertas. Dichas preguntas surgieron a partir de larevision de laliteratura realizada en la parte tedri-
ca de este trabgjo. Fueron sometidas a un pretest con expertos académicos, resultado del cual se
subsanaron algunos errores. Posteriormente, se testaron en diez empresas perteneci entes a distintos
sectores para comprobar su idoneidad y la posible divergencia entre sectores.

El cuestionario fue dividido en tres secciones para adecuarlo mejor alas caracteristicas de las
empresas pertenecientes a las dos subpoblaciones (empresas exportadoras y empresas multinacio-
nales). Una primera parte en la que se realizan preguntas respecto a los motivos, métodos de entra-
day proceso de internacionalizacion desarrollado. Una segunda seccion, especifica paralas empre-
sas multinacionales, donde se analizan aspectos relacionados con el enfoque estratégico adoptado y
los mecanismos de coordinacién y control utilizados; y por Ultimo, unatercera seccion con cuestio-
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nes més generales de clasificacion (tamafio, antigiiedad, sector, etc.). La mayoria de las cuestiones
fueron medidas mediante el uso de escalas tipo Likert (con unavariacion de 1 a5), lo que nos per-
miti6 el uso de métodos estadisticos multivariantes.

5.1.3. Determinacioén de la muestra.

Para determinar la muestra, se utilizd, en un primer paso, un muestreo estratificado, clasifi-
candose los elementos en dos grupos con caracteristicas homogéneas. empresas multinacionalesy
empresas exportadoras. Dado que la informacién que podria obtenerse del primer grupo era mas
ampliay permitia cubrir un mayor niimero de aspectos, decidimos que todas estas empresas reci-
biesen un cuestionario, de modo que en €l primer estrato se abarcaal conjunto de |a subpoblacion.

En laseleccion delas empresas exportadoras se examind €l sector a que pertenecian las empre-
sas, ya que observamos la existencia de algunos sectores con muy pocarelevanciaen €l ambito inter-
nacional (porcentajes de participacion en el conjunto de la poblacién que oscilaban entre 0% y 1%),
los cuales decidimos no considerar. La siguiente tabla refleja los sectores que fueron introducidos
en lamuestray € porcentaje total de participacion respecto a conjunto de la poblacion, tras elimi-
nar el efecto de los sectores no considerados. Una vez determinado el nimero de empresas en cada
sector se procedio a su seleccién de forma aleatoria.

Se calcul6 € tamafio de la muestra para una poblacion de 9.698 empresas que sigue unadis-
tribucién binomial con p = q = 50%. De acuerdo a la experiencia previa en otros estudios para €l
caso espafiol (ORTEGA, 1990), consideramos que seria necesario enviar alrededor de 2.500 cuestio-
narios, que con unos porcentajes de respuestas esperadas que oscilarian entre €l 11% y el 13% nos
permitiria obtener el nimero de respuestas necesario. El nimero final de respuestas obtenido (322)
resulta significativo para un nivel de confianza del 95,5% y un error muestral de + 5,3%.

TABLA 5. Sectores de laindustria espafiola con mayor relevanciainternacional

Cop. PORCENTAJE
SIC SR PARTICIPACION
20 Industria alimentaria 8,99
22 Industria textil 4,38
23 Prendas confeccionadas 2,74
24 Industria de lamadera 2,57
25 Muebley mobiliario 3,35
27 Editorial artes gréficas 2,79
28 Productos quimicos 5,23
30 Productos de goma plastico 391
31 Cuero y derivados 6,10
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TABLA 5. Sectores de laindustria espafiola con mayor relevanciainternacional (continuacion)

Cob. PORCENTAJE
SIC SIS PARTICIPACION

32 Productos de piedra, arcilla, vidrio 5,20

34 Fabricacién de metal exc. maguinariay equipos de transporte 7,14

35 Maguinaria 10,32

36 Maquinaria eléctricay electronica 6,29

37 Equipos de transporte 3,14

51 Mayoristas de mercancias perecederas 27,80

5.1.4. Recogida de datos.

En el mes de junio de 1997 realizamos un primer envio de 2.500 cuestionarios. Intentamos
alentar la participacién mediante [lamadas telefonicas y una carta de recomendacién del Instituto
Valenciano de la Exportacion. De estos cuestionarios, 2.002 fueron dirigidos a empresas exporta-
dorasy 498 aempresas multinacionales. En el plazo de tres meses, recibimos 291 respuestas, de las
cuales 9, d estar contestadas incorrectamente, no pudieron ser aprovechadas. De esta forma, obtu-
vimos 282 respuestas validas de las que 74 correspondian a empresas multinacionales. Dado que
estas Ultimas empresas tienen un interés especia en el estudio de lainternacionalizacion, decidimos
remitir e cuestionario de nuevo atodas aquellas multinacional es que no habian contestado, envian-
dose en el mes de septiembre 424 cuestionarios. En el mes de noviembre concluimos el proceso de
recogida de datos con un total de 323 respuestas validas, incrementédndose el nimero de respuestas
de empresas multinacionales hasta la cifra de 122. Estas cifras suponen un porcentaje de respuesta
real del 13,2%, similar a otros estudios en el &mbito espafiol. Es necesario sefidlar que el porcenta-
je de empresas multinacional es resulta mayor de lo que inicialmente era previsible segiin la base de
datos DUNS porque algunas empresas exportadoras habian establ ecido filiales de comercializacion.

Lainformacion fue procesaday analizada através del uso de los paguetes informéticos SPSS
y Excdl.

5.2. Métodos de entraday proceso de inter nacionalizacion.

En el ambito de la estrategia internacional, la eleccion del método de entrada ha sido una de
las cuestiones que mayor interés ha suscitado entre los investigadores. Como indicamos en el epi-
grafe 1, la eleccion depende de diferentes factores relacionados con € sector en €l que se compite,
con €l paisde origeny destino y con aspectos especificos delaempresa. En un primer apartado, cen-
tramos el estudio en este Ultimo grupo de factores, realizando, posteriormente, un andlisis descrip-
tivo que relaciona métodos de entrada con sectores y paises. De esta forma, se obtiene una vision
amplia de los determinantes que influyen en la eleccion del método de entrada en €l caso espafiol,
lacua permite testar las hipotesis planteadas en €l epigrafe 1 derivadas de larevision tedrica.
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En lasiguiente seccidn, realizamos un andlisis de cdmo han ido cambiando, alolargo del tiem-
po, los métodos de entrada utilizados y |os paises de destino. Laintroduccién de la variable tempo-
ral facilitala contrastacion de las hipétesis planteadas en el epigrafe 2 relativas al proceso de inter-
nacionalizacion desarrollado por las empresas espariol as.

Finalmente, una Ultima seccidn de carécter exploratorio, analiza las posibles relaciones exis-
tentes entre la eleccion del método de entrada 'y la valoracion de ciertas variables que pueden ser
indicadores de la «performance» que estan a canzando las empresas.

5.2.1. Métodos de entrada. Analisis a nivel de empresa.

5.2.1.1. Andlisis estadistico.

En este primer andlisis, el método de entrada utilizado por las empresas se considera como
una variable dependiente de toda una serie de caracteristicas de la propia empresa que ejercen cier-
tainfluenciaen su eleccién. Seguidamente, se explicitacémo se han operativizado lavariable depen-
dientey lasvariablesindependientes, los andlisis estadisticos aplicadosy | os resultados que nos per-
miten contrastar las hipodtesis.

Operativizacion dela variable dependiente

Métodos de entrada. En el cuestionario se requerialaidentificacion de los métodos de entra-
da que laempresa estaba utilizando. Al mismo tiempo, se pedia el niimero de paises en los que cada
uno de los métodos estaba siendo usado para observar laimportancia relativa de cada uno de éstos.
Complementariamente, se introdujo una pregunta abierta donde el entrevistado debia expresar, de
formageneral, el model o secuencia que se habia adoptado en relacion ala adicion de nuevos méto-
dos de entrada.

Después de analizar ambas respuestas, |as empresas fueron agrupadas en tres grandes gru-
pos: empresas gue Unicamente exportan, empresas que exportan y poseen filiales de venta; y empre-
sas que exportan y disponen de filiales de venta y de produccién. En este Gltimo grupo se inclu-
yeron un pequefio nimero de empresas que invierten directamente en filiales de produccion sin
pasar por las etapas previas. Al incorporar las estrategias de cooperacion en cada grupo, se obtie-
nen diferentes subgrupos dependiendo de si la empresa en cuestion esta utilizando algin método
de cooperacion o no. Estas estrategias de cooperacion incorporan un amplio abanico de posibili-
dades que abarcan desde el uso de consorcios de exportacion o licencias (acuerdos de distribucion
alargo plazo, franquicias, acuerdos de coproduccion) hasta la utilizacién de acuerdos que supo-
nen un mayor grado de compromiso en los mercados internacional es, como son las empresas con-
juntas (tablas 5.1y 5.2).
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TABLA 5.1. Mé&odos de entrada

METODOS DE ENTRADA FRECUENCIAS %

Grupo X: exportacion 201 62
Exportacion 163 50
Exportacién + cooperacion 38 11

Grupo FV: filiales de ventas 76 23
Exportacién + filiales de venta 53 16
Exportacion + filiales de venta+ cooperacion 23 7

Grupo FP: filiales de produccion 46 15
Exportacién + filialesde venta+ filiales de produccion 19 6

Exportacién + filiaes de venta + filiales de produccién +
+ cooperacion 15

Directamente filiales de produccion 12 4

Total 323 100

FUENTE: Base de datos propia.

TABLA 5.2. NUmero de acuerdos de cooperacion

X-FV- X-FV-FP- DIREC.
NUMERO DE ACUERDOS X-Coor.

Coor. Coop. FiLIALES
Empresas conjuntas - 19 17 15
Consorcios 7 1 2 -
Franquicias 5 1 1 7
Acuerdosdistribucién al/p 82 100 7 0
Acuerdos coproduccion - - 2 3

FUENTE: Base de datos propia.
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Operativizacion de las variables independientes

Derivadas del andisistedrico del epigrafe 2, fueron seleccionadas determinadas variablesrela

cionadas con las propias caracteristicas de las empresas que, supuestamente, tenian cierta influen-
ciaen laeleccion del método de entrada:

- 160 -

1. Globalizacion. Esta variable fue operativizada siguiendo a RoTH, SCHWEIGER Y MORRISON

(1991). Los encuestados debian valorar en una escala de cinco puntos, desde «nada carac-
teristica» a «totalmente caracteristica», la influencia de los siguientes items en la estrate-
giadelaempresa:

a) Estandarizacion anivel mundia de las necesidades de los clientes,

b) Conocimiento a nivel mundial del producto / servicio,

¢) Estandarizacion de latecnologia,

d) Globalizacién de la competencia, y

€) Estandarizacién anivel mundia de las politicas de mérketing.

. Nivel de internacionalizacion de la red e importancia de la red en la estrategia de inter-

nacionalizacion de la empresa. Construimos dos indices de cuatro items derivados de la
definicion de red utilizada por D"Cruz y RuGMAN (1992). Los directivos de las respecti-
vas empresas debian valorar en unaescalade 1 a5 laparticipacién internacional y laimpor-
tancia que habian tenido en su estrategia de internacionalizacion sus principales:

a) Proveedores,
b) Clientes,
¢) Competidores, y

d) Ciertasinstituciones (tal es como asociaciones de empresarios, agencias gubernamenta-
les, etc.).

. Experiencia internacional. Las variables consideradas como indicadores de la experiencia

internacional de laempresa fueron:

a) El nimero de afios que la compafiia |l evaba exportando,
b) El nimero de paises donde estaban presentes los productos de la empresa, y

¢) El nimero de afios que la empresa llevaba funcionando.
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Esta Ultima variable se incluyd con el objeto de establecer en qué momento de la historia
de laempresa se introdujo la estrategia internacional .

4, Tamafio. El nimero de empleadosy € volumen total de ventas fueron elegidos como indi-
cadores del tamafio de la empresa.

5. Estrategia de producto. El nimero delineas de productoy el grado deintangibilidad / espe-
cificidad delos activos/ procesos implicados en e &@mbito internacional fueron considera-
dos como indicadores de |a estrategia de producto que estaba desarrollando laempresa. La
operativizacion delas variablesintangibilidad y especificidad se sustenta, con ciertas modi-
ficaciones, en el modelo de HiLL, Hwang y Kim (1990). Los encuestados debian valorar en
unaescalade 1 a5 el grado deimportancia que tenian los siguientes items rel acionados con
los activos presentes en el proceso de expansion internacional :

1) Nivel de complgjidad,

2) Nivel de novedad,

3) Disefio, calidad y estilo,

4) Reconocimiento internacional de su marca,
5) Innovacién tecnol 6gica,

6) Inversionen 1+D, y

7) Dificultades en latransmision del know-how.

Andlisis de mediasy contrastes no paramétricos

Como primera aproximacién a problema, se procede a andlisis de las diferencias de com-
portamiento de las variables independientes en | os di stintos grupos establ ecidos por lavariable depen-
diente. Obtuvimos resultados similares aplicando tanto |a pruebano paramétricade MANN-WHITNEY
como lade KoLcomorov-SMIRNOv. Latabla 5.3 muestrala diferencia de medias y la significacion
de los contrastes no paramétricos 26,

26 Aunque | os contrastes aplicados son los tests no paramétricos, hemos considerado oportuno especificar |as diferencias
de medias con el objeto de mostrar el signo.
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Analizando | os resultados de estas pruebas estadisticas en cada uno de los grupos, se derivan

las siguientes conclusiones iniciales:
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1. Grupo exportacion

Estas empresas se caracterizan por ser las que menor relacién tienen con los otros miembros
de su entorno competitivo. La presenciainternacional de los proveedoresy de los competidores, asi
como laimportancia de estos miembros del canal en la estrategia de internacionalizacién presentan
valores menores que en el resto de grupos.

La experienciainternacional de estas empresas también es menor, ya que son las firmas que
menos tiempo Ilevan exportando y las que estan presentes en un nimero menor de paises. De igual
forma ocurre con las variables que miden el tamafio. El volumen de ventasy € nimero de emplea-
dos son significativamente menores que en |os otros dos grandes grupos.

Por dltimo, las variables que miden laintangibilidad / especificidad de los activos / procesos
envueltos en la estrategia de i nternacionali zacién son consideradas en este grupo como poco impor-
tantes, de ahi queladiferenciacon |os otros dos grupos sea estadisticamente significativaen lamayo-
riade estas variables; tan solo lavariablerelativaa disefioy lacalidad no presenta diferencias apre-
ciables con €l resto de grupos, pero creemos que ello puede ser debido alatendenciaactua que existe
en la mayoria de empresas a sefialar como uno de los parametros clave en sus estrategias la incor-
poracion delos criterios referentes alas normas de calidad, y en algunos sectores, aspectos relativos
al disefio y lamoda.

2. Grupo filiales de Venta

Las empresas que han incorporado filiales de venta en su estrategia de internacionalizacion
consideran importante tanto la presencia internacional de los proveedores como la de los clientes.
Si analizamos cada subgrupo, se observa cdmo las empresas que cooperan valoran como mas sig-
nificativala presenciay laimportancia de |os proveedores en la estrategia de internacionalizacion,
dado que posiblemente dichos acuerdos se hayan establecido mayoritariamente con proveedores.
Por otra parte, las empresas que no cooperan valoran también como importante la presencia de los
competidores, de manera que la estrategia de internacionalizacién parece haberse desarrollado como
respuesta alas exigencias del entorno competitivo.

Estas empresas tienen mayor experiencia internacional que las del grupo X, ya que llevan
mayor nimero de afios exportando y estan presentes en un niimero de paises mayor. Las diferencias
de comportamiento de estas variables con el grupo P no son estadisticamente significativas. Por otra
parte, las variables relativas al tamafio sitlan a estas empresas en una posicién intermedia en rela
cién con los otros dos grupos. Estas compafiias son més grandes que |as empresas exportadoras, pero
maés pequefias que las empresas que han incorporado filiales de produccion.

Las variables relativas ala especificidad / intangibilidad presentan va ores superioresy signifi-
cativos en relacién al grupo X, sin embargo, cuando seredliza el contraste con el grupo P, aungue los
valores medios son menores, las diferencias de comportamiento no resultan significativas. Dentro del
grupo, las empresas que cooperan punttan significativamente en las variables nivel de complgjidad,
reconocimiento internaciona delamarcay grado de dificultad en latransmision del know-how. Enlas
empresas gque no cooperan lavariable més significativaes el grado de innovacion tecnol égica.
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3. Grupo filiales de Produccion

L as caracteristicas més apreciables son el tamarfio y |os afios que la empresa lleva funcionan-
do. Estas empresas tienen los valores mas altos de la muestra en volumen de ventas y ndmero de
empleados. De hecho, las medias del grupo que invierte directamente en filiales de produccion son
evidentes: 19.899 empleadosy més de 5.000 millones de pesetas de ventas. Estas empresas han esta-
do operando durante més afios que | as empresas pertenecientes alos otros dos grupos, siendo ladife-
rencia de las medias de alrededor de 20 afios.

La presenciainternacional de los proveedores es considerada como importante. Este hecho
puede ser explicado por la dispersién geografica de sus plantas de produccion y lanecesidad de, o
bien, ser abastecidos por proveedores globales que garanticen unos mismos patrones en todas las
filidles, o bien, de disponer necesariamente de proveedores local es en cada pais que son percibidos
como extranjeros. De nuevo, al igual que en el grupo filiales de venta, la presenciainternacional de
los competidores es evaluada como significativa en e grupo que no establece acuerdos de coopera-
cion. El grupo queinvierte directamente en filial es de producci én valoracomo importante lainfluen-
cia que han tenido en su estrategia de internacionalizacion sus principales clientesy proveedores.

Las variables relativas ala intangibilidad / especificidad tienen una puntuacién mas alta que
enlos grupos anteriores, aunque | as diferencias solo son estadisticamente significativas con el grupo
exportacion. El subgrupo que coopera muestra diferencias positivasy significativas en las variables
nivel de complgjidad, reconocimiento internacional de lamarca, innovacion tecnolégicaeinversion
en |1+D. Por otra parte, los otros dos subgrupos muestran valores elevados en la valoracion de las
dificultades en latransmision del know-how.

En relacion con las variables nimero de afios exportando y niimero de paises, es necesario
distinguir entre las empresas que siguen el modelo secuencial de afiadir nuevos métodos de entrada
amedida que se tiene mas experienciay aguellas que invierten directamente en filiales de produc-
cion. En € primer caso, dichas empresas son las que han estado exportando durante més afios y las
gue, ademas, estan en un nimero mayor de paises. En el segundo caso, la mayoria de estas firmas
pertenecen a sectores de prestacion de servicios, de forma que las peculiaridades de éstos influyen
en dichas variables. EI nimero de afios exportando es menor porque la exportacién no entra dentro
de su principal areade negocio. El nimero de paises donde estas empresas tienen presencia es menor
debido al mayor esfuerzo que supone tener una presencia internacional através de filiales de pro-
duccién en comparacion con el uso de exportacion o filiaes de venta.

Andlisisderegresion

En un segundo andlisis, con el objetivo de comprobar el efecto de las variables mas signifi-
cativas en cada uno de los grupos cuando éstas son consideradas conjuntamente, utilizamos el ana-
lisisde regresion. Desarrollamos un model o en el quelavariable dependiente erael método de entra-
dautilizado por cadauno delosgruposy las variablesindependientes | as especificadas en €l apartado
anterior. Para operativizar el modelo, la variable dependiente fue descompuesta en siete variables
dummy donde el valor 1 indicabala utilizacion del método de entrada en cuestiony el valor 0 cual-
quieradelas otras posibilidades. Dadala naturaleza dicotomicade lavariable, se eligio laregresion
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logistica. Con este andlisis, se obtiene una funcién lineal de las variables independientes que per-
mite clasificar alos individuos de la muestra en una de las dos subpoblaciones o grupos establ eci-
dos por los dos valores de la variable dependiente (CRAMER, 1991; Liao, 1994; FERRAN, 1996). En
cada uno de los modelos se analiz6 € signo de los coeficientes de regresion de las variables esta
disticamente significativas. Los coeficientes de regresion estiman € impacto de las variables inde-
pendientes sobre la probabilidad de utilizar € método de entrada en cuestion. Por |o tanto, un coe-
ficiente positivo significa que la variable independiente tiende a incrementar |a probabilidad de
utilizar e método que representalavariable dependiente, mientras que €l coeficiente negativo impli-
caque lavariable independiente tiende aincrementar |a probabilidad del uso de los otros métodos.
Para evitar problemas de multicolinealidad se estudio la matriz de correlaciones no encontrandose
ningunarelacion entre las variables independientes.

1. Grupo exportacién. Analizando conjuntamente ambos subgrupos podemos extraer las
siguientes conclusiones (tabla 5.4):

< Ninguno de los items relativos a la globalizacion es estadisticamente significativo.

 Son significativas la participacion internacional de los proveedores con signo negati-
vo (Sig. t: 0,05), la participacion internacional de las instituciones con signo positivo
(Sig. t: 0,03) y laimportancia de dichas instituciones en la estrategia de internaciona-
lizacion con signo negativo (Sig. t: 0,005). Las empresas de este grupo suelen abaste-
cerse de proveedores nacionales, con lo que estamos situdndonos en |os sectores mas
tradicionales espafioles, como por ejemplo la produccién y comercializacion de pro-
ductos agricolas, el sector cerdmico, el sector del cuero, etc. Estas empresas valoran
como altala participacién de ciertas instituciones en el ambito internacional, pero con-
sideran que dichas instituciones no han influido en su estrategia de internacionalizaci én.
O bien, estan demandando mas ayuda de estas instituciones, o bien, sereflgja el carac-
ter autarquico de estos pequefios empresarios que confian més en su intuicion o expe-
riencia que en la ayuda que desde otros &mbitos se les pueda proporcionar.

« Enrelacion ala experiencia internacional de estas empresas, se constata que son las
compafiias delamuestraquellevan exportando menor tiempo (Sig. t: 0,001). Sin embar-
go, lavariable afio de creacion presenta signo positivo (Sig. t: 0,1), de manera que se
establece una curiosarel acién. Estas empresas | evaban bastantes afios funcionado cuan-
do introdujeron la estrategia internacional en su desarrollo, de forma que su vocacion
internacional no ha estado presente desde sus inicios, sino mas bien ha surgido como
reaccion alas exigencias del nuevo entorno.

« Lavariablerelativaa niumero de empleados presenta signo negativo estadisticamente
significativo (Sig. t: 0,003), confirmandose el menor tamafio de estas empresas.

« En cuanto ala estrategia de producto, la innovacién tecnoldgica presenta signo negativo
(Sig. t: 0,000), de maneraque estas empresas han mantenido, bas camente, sus procesospro-
ductivosalolargo detodos sus afios de experiencia, sinintroducir innovaciones que les ase-
gurasen ventgjas competitivas futuras. La principal ventaja competitiva de estas empresas
se sustenta en la experiencia de producir o comercializar con sus métodos tradicionales.
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2. Grupo filiales de Venta. Analizando conjuntamente ambos subgrupos podemos extraer las
siguientes conclusiones (tabla 5.4):

« Ninguna de las variables relativas a la globalizacion es estadisticamente significativa,
de manera que no parece haber un comportamiento caracteristico relacionado con ellas.

» Este grupo valora como escasa la participacion de ciertas instituciones en el ambito
internacional (Sig. t: 0,01), sin embargo, considera positivalaimportancia de éstas en
el desarrollo de la estrategia internacional (Sig. t: 0,002). Existe cierto reconocimiento
alalabor de dichas instituciones, aunque también se demanda una mayor presencia.
Estas empresas parecen contar con directivos mas profesionales que buscan € inter-
cambio de conocimientosy recursos con otros organi smos, tales como centros deinves-
tigacion, agencias gubernamentales, etc. Como puede observarse, este comportamiento
comparado con el grupo exportacién es exactamente €l contrario.

« Otro hecho que viene a confirmar el aspecto sefialado anteriormente eslarelacion entre el
afio en que seiniciaron las exportaciones y € afio de creacion. Si bien estas empresas son
relativamente nuevas (Sig. t: 0,003), llevan bastante tiempo exportando (Sig. t: 0,002). Dicha
relacién nos indica que la estrategia de internacionalizacion ha estado presente cas desde
el momento de su fundacion. Desde esta perspectiva, parece ser que estas empresas tienen
una vision diferente de los mercados internacionales que implica una mayor confianzay
compromiso, probablemente influida por lamayor profesionalidad de sus directivos.

» Enrelacion alas variables que reflgjan la intangibilidad / especificidad de los activos,
lainnovacion tecnol dgica aparece como la mas importante, con signo positivo estadis-
ticamente significativo (Sig. t: 0,003). Estas empresas estan envueltas en negocios que
requieren un alto nivel de desarrollo tecnol égico.

3. Grupo filiales de Produccion 27. Analizando conjuntamente ambos subgrupos podemos
extraer las siguientes conclusiones (tabla 5.4):

« Unavez mas, ninguna de las variables relativas a la globalizacion es estadisticamente
significativa.

» La participacion internacional de los proveedores es considerada como importante
(Sig. t: 0,07). Esta valoracioén puede responder al hecho de la dispersién geogréfica de
las unidades de produccion que, previsiblemente, implica la necesidad de proveedores
internacional es que aseguren unos mismos estandares en cada una de | as plantas de pro-
duccién o de proveedores de cada mercado local que son percibidos como extranjeros.

» Lasreaciones con los competidores se han considerado importantes alahora de interna-
cionalizar las actividades (Sig. t: 0,06), sSin embargo, su presenciainternacional esvalora-
da negativamente (Sig. t: 0,1), lo cual parece indicarnos cierta concentracion en los dis-
tintos sectores. En este tipo de empresas parece que ha sido |a propia competencialaque

27 En el modelo logit tan s6lo se muestran resultados para el subgrupo que no cooperay para el total del grupo, yaque e
programa econométrico no pudo encontrar solucion en los dos grupos restantes, posiblemente, por € bajo nimero de
empresas clasificadas en ellos.
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haya forzado al establecimiento de dichas plantas de produccion, mediante estrategias de
seguimiento alos competidores, especiamente a las firmas lideres del mercado.

e Lasvariablesrelativas al tamafio presentan ambas signo positivo con niveles de signi-
ficacién del 0,04 parael nimero de empleadosy del 0,1 parael volumen de ventas. Estas
empresas en relacién atodos |os grupos anteriores son las mas grandes de la muestra.

» Ningunade las variables relativas a la estrategia de producto es estadisticamente signi-
ficativa.

TABLA 5.4. Regresion logistica

X+ TOTAL FV + ToTAL TOTAL
X Coor| X V' oo RV FP ' pp2s
COEFR. Coer. | CoEF. COEF. COEF. COEF. COEF. COEF.
Variablesindependientes
Globalizacion:
Estandarizacion necesidades 0.009 -0.24 -0.25 -0.17 -0.10 -0.13 0.42 0.83
Conocimiento global del producto 0.14 -0.19 0.12 0.01 0.67 031 -0.59 -0.79
Tecnologia global -0.13 -0.09 -0.36 *0.66 -0.32 0.30 0.26 -0.45
Competidores globales 0.01 0.15 0.30 -0.60 0.24 -0.23 -0.34 0.15
Estandarizacion politicas de mérketing -0.09 0.09 -0.08 0.28 0.08 0.18 0.17 0.30
Presencia internacional de:
Principal es proveedores -0.19 -0.10 | **-0.44 0.25 0.20 0.24 **11 | **0.78
Principales clientes 0.26 -0.07 0.35 0.01 -0.31 -0.16 -0.49 -0.08
Principal es competidores -0.16 0.05 -0.26 *0.57 -0.08 031 -0.16 | *-0.73
Ingtituciones *0.40 014 | **0.76 | **-0.85 -0.18 | **-0.74 0.01 0.35
Importancia en la estrategia inter-
nacional de:
Principales proveedores -0.12 0.15 0.08 -043 0.27 -0.21 -0.39 0.27
Principales clientes -0.16 0.04 -0.26 -0.02 0.19 0.10 -0.16 -0.39
Principal es competidores 0.06 022 031 -0.34 |**-0.56 |***-0.56 0.37 *0.77
Instituciones *-0.37 -0.19 |***-0.81 |***101 -0.03 | ***0.85 0.08 -0.30

* nivel significacion del 0,1; ** nivel de significacion del 0,05; *** nivel de significacion del 0,001

28 En el modelo logit tan s6lo se muestran resultados para el subgrupo que no cooperay para el total del grupo, yaque e
programa econométrico no pudo encontrar solucion en los dos grupos restantes, posiblemente, por € bajo nimero de
empresas clasificadas en ellos.
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TABLA 5.4. Regresion logistica (continuacion)

X+ ToTAL FV + TOTAL ToTAL
X Coor X Vo oo RV FP ' pp28
COEFR. Coer. | CoEF. COEF. COEF. COEF. COEF. COEF.
Experiencia internacional:
N.° afios exportando **.0.02 -0.02 | ***-0.06 *0.03 | **0.07 | ***0.05 0.01 0.01
N.° de paises -0.004 | -0.005 | -0.009 0.001 | -0.001 0.003 -0.01 0.009
N.° afios desde fundacion *0.021 0.008 | **0.04 | *-0.03 |**-0.05 ***-0.04 0.002 | -0.004
Tamafio:
N.° de empleados **.0.004 |*-0.005 ¥**-0007 | -0.004 | -0.001 | -0.004 0.001 |**0.001
Volumen de ventas 0.13 0.06 0.10 0.23 0.12 0.23 0.19 *0.66
Intangibilidad/especificidad:
Nivel de complgjidad -0.20 0.24 -0.24 0.18 0.42 0.28 -0.35 -0.11
Nivel de novedad 0.17 -0.36 -0.19 -0.16 *0.78 0.22 -0.64 -0.42
Disefio, calidad, estilo -0.05 -0.09 -0.13 -0.24 -0.05 -0.12 0.75 0.19
Conocimiento internacional de lamarca -0.28 041 -0.03 -0.41 0.66 -0.05 0.22 0.86
Innovacién tecnol égica *.047 | *-056 | ***-1.18 | **1.01 053 | ***0.97 0.96 0.48
Inversiénen |+D 0.05 0.12 0.12 0.37 -0.37 -0.03 -0.45 0.17
Dificultades en latransferenciadel K-H -0.17 0.24 -0.11 -0.47 0.29 0.20 0.57 0.15
Constante 4.39 -0.86 95 -5.91 -123 17 -9.03 | -11.87
-2 Log likelihood 2084 1384 147,6 126,9 81,3 161,9 46,9 59,37
Bondad del gjuste 181,1 159,1 | 17504 1749 1271 163,3 152,8 2473
Mejora 55,9 24,2 104,3 45,7 333 55,5 25,5 77,08

* nivel significacion del 0,1; ** nivel de significacion del 0,05; *** nivel de significacion del 0,001

5.2.1.2. Contraste de hipdtesis.

Las pruebas estadisticas anteriores permiten contrastar las hipétesis planteadas en el epi-
grafe 2 derivadas de la posible influencia de ciertas caracteristicas de la empresa en relacion alos
métodos de entrada utilizados.

Hip6tesis 1. Lamayor especificidad e intangibilidad de los productos/ procesos envueltos en la acti-
vidad internaciona supondrael uso de métodos de entrada queimpliquen un mayor grado de control.

L as pruebas no paramétricas han mostrado diferencias de comportamiento en las distribucio-
nesdelasvariablesrelativas alaintangibilidad / especificidad entre el grupo exportaciony los otros
dos grupos, comprobandose val ores menores en €l grupo exportacion. Adicionalmente, estas varia-
bles muestran los valores mas altos en el grupo de filiales de produccion, aunque, en este caso, las
diferencias con el grupo de filiales de venta no son estadisticamente significativas.
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Por otra parte, € andlisis de regresion muestra como la variable innovacion tecnoldgica dis-
tingue claramente al grupo exportacion (signo negativo) del grupo de filiales de venta (signo posi-
tivo). Como puede comprobarse, en aquell os grupos que utilizan filiales de ventay/o produccién, lo
gue implicaun mayor grado de control de los activos en relacion alos grupos que tan solo utilizan
exportacion, las variables relativas a la intangibilidad / especificidad de los activos y/o procesos
envueltosen laactividad internacional presentan valores mayores. Parece ser que lahipétesis se veri-
ficacuando comparamos exportacion frente ainversion directa, sin embargo, €l efecto no estan claro
entrelos grupos de inversion directa, yaque practicamente no existen diferencias significativas entre
el grupo defiliales de ventay el grupo de filiales de produccién.

Hipdtesis 2. Lamayor experienciainternacional implicarélaadicién de nuevos métodos de entra-
da que suponen un mayor grado de compromiso y riesgo.

En nuestro andlisis, la experiencia internacional se mide con las variables nimero de afios
exportando y nimero de paises en los que la empresa tiene presencia. El andlisis no paramétrico
constata cdmo las empresas que Unicamente exportan son las més inexpertas en el dmbito interna-
cional: las que llevan exportando menor tiempo y las que estan en un ndmero menor de paises. En
las empresas que utilizan tanto filiales de venta, como filiales de ventay de produccion, estas varia-
bles presentan val ores mayores. El grupo de filiales de produccion con cooperacion es el que mayor
dispersidn geogréfica presenta, mientras que €l grupo defiliales de produccién que no cooperaesel
gue mayor nimero de afios lleva exportando. Sin embargo, las diferencias en relacion a grupo de
filiales de venta no son significativas porque al agregar € grupo que invierte directamente en filia-
les, dado que en este subgrupo dichas variables presentan val ores ostensiblemente méas bajos, se pro-
duce cierta compensacion.

El andlisis de regresion muestra un coeficiente negativo paralavariable nimero de afios expor-
tando en el grupo exportacion, y un coeficiente positivo en € grupo filiales de venta. De nuevo entre
el grupo defiliales de ventay de filiales de produccion no se producen diferencias significativas.

Por lo tanto, se observa el uso de métodos mas arriesgados y comprometidos a medida que se
adquiere mayor experienciaen los mercadosinternacional es, excepto en el grupo queinvierte direc-
tamente en filiales de produccién, dadas las caracteristicas peculiares de estas empresas pertene-
cientesenlamayoriadelos casosa sector servicios, lascualess pretenden internacionalizarse nece-
sitan invertir necesariamente en €l exterior.

Es interesante resaltar que la menor experiencia internacional no implica menor experiencia
total (nimero de afios desde la creacién) como ha podido comprobarse en el caso de las empresas
exportadoras y las empresas que utilizan filiales de venta, ya que las relaciones establecidas por €l
andlisis logit mostraban direcciones opuestas: en el primer grupo, menor experiencia internacional
y mayor experienciatotal, frente ala mayor experienciainternacional y menor experienciatotal del
segundo. En cambio, en lasempresas del grupo defiliales de produccién larelacion entre estas varia
bles resultamas clarificadora, siendo en este caso |as empresas més madurasy, con laexcepcion del
subgrupo que invierte directamente en filiales, |as que mayor nimero de afios estan en laarenainter-
nacional en comparacién con los otros dos grupos.
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Hipdtesis 3. Las empresas que siguen una estrategia multidoméstica preferiran métodos que impli-
can un bajo nivel de control, mientras que las empresas que persiguen unaestrategia global opta-
ran por métodos que suponen un mayor grado de control.

En cada uno delos grupos se testo lainfluencia de una serie de variabl es que en conjunto supo-
nian ladefinicion de una estrategia global, de manera que lamayor puntuacion en cada una de éstas
implicariaunaestrategia con un caracter mas global, mientras que bajos valoresindicarian unaestra-
tegia basada en la adaptaci 6n alas caracteristicas peculiares de los mercados |ocales. Segiin la hipé-
tesis, se espera que en los grupos que utilizan métodos de entrada con menor grado de compromiso
(exportacion, exportacién-cooperacion) dichas variables tuvieran menor incidencia que en los gru-
pos que utilizan los métodos con mayor nivel de compromiso. Sin embargo, ni €l contraste no para-
meétrico, ni laregresion logistica apreciaron diferencias significativas entre los diferentes grupos a
valorar estas variables. Parece ser que, independientemente del grado de desarrollo que las empre-
sas hayan alcanzado en los mercados internacionales, no se observa ninglin patron de comporta-
miento homogéneo en cada uno de los distintos grupos en relacion alaimplementacion de estrate-
gias global es 0 multidomésticas. Consecuentemente, en nuestro caso no podemos afirmar que el tipo
de estrategia (global o multidoméstica) influya en el método de entrada que se esté utilizando.

Hipotesis 4. Se espera unarelacion en formade U entre € tamafio y la utilizacién de las empre-
sas conjuntas. Es decir, las empresas conjuntas seran utilizadas tanto por pequefias empresas como
por las grandes empresas.

En nuestramuestra, se constata estadisticamente, tanto por |os contrastes no-paramétricos como
por e andlisis logit, la diferencia que existe en relacion a tamafio (volumen de ventas y nimero de
empleados) entre las empresas que utilizan filiales de ventay aquellas que poseen filiales propias de
produccion. De hecho, las empresas que tienen filiales de produccion, en cualquiera de los tres sub-
grupos, presentan unos valores en cifra de ventas y nimero de empleados substancial mente mayores
gue en los dos subgrupos de filiales de venta (tabla 5.3). No obstante, en ambos grupos (filiales de
ventay filiales de produccion) se constata la utilizacion de empresas conjuntas (véase latabla 5.2).

Como puede observarse, € uso delas empresas conjuntas parece ser unaestrategiavalidatanto
para empresas de dimensiones reducidas como para grandes empresas. En €l primer caso, les per-
mite complementar sus recursos, facilitando el acceso anuevos mercados, mientras que en el segun-
do se configuran como un adecuado instrumento para responder a la aceleracion tecnologicay la
globalizacion delos mercados. Sin embargo, €l andlisis presentado no permite validar larelacion en
forma de U entre el tamafio y |a utilizacion de empresas conjuntas, ya que la eleccion entre empre-
saconjuntao filial propiano hasido tomadade formaaisladay para unaentrada en particular, tal y
como se realiza en los estudios que sugieren dicha relacion.

Hipotesis 5. Las licencias pueden considerarse como una aternativaalainversion directaen las
pequefias empresas que no cuentan con |os recursos necesari os (conocimiento del mercado, expe-
riencia, etc.).
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En la muestra, se observa en € grupo de empresas que utiliza la exportacion, de las cuales
estadisticamente se ha constatado que son las empresas de menor tamafio (tabla 5.3), la utilizacion
adicional en un 19% delos casos (tabla 5.1) de acuerdos de distribucién alargo plazo y franquicias
(tipos delicencias) como formade acceso alos distintos mercados (véase también latabla 5.2). Esta
estrategia les permite superar sus carencias de recursos (limitaciones financieras, conocimiento de
los mercados, etc.) y conseguir una mayor presencia en |os mercados internacional es.

Del mismo modo, dentro del grupo filiales de venta, se comprueba que las empresas que coo-
peran (el 43,3% de éstas) a través de acuerdos de distribucién alargo plazo y/o franquicias son de
tamafio més reducido que las del resto del grupo, y por supuesto, de aquellas que poseen filiales de
produccion (tabla 5.3). Por tanto, parece que lahipétesis se verificaparael caso espafiol, lasempre-
sas més pequefias de la muestra utilizan en mayor medida acuerdos de distribucién alargo plazo y
franquicias para penetrar en los mercados internacional es. Posiblemente, a medida que la empresa
crecey vaadquiriendo mas experienciaen el exterior, dichos acuerdos de distribucion son sustitui-
dos por filiales de venta, empresas conjuntas o incluso filiales de produccion. No obstante, se nece-
sitaria, a igual que en lahipétesis anterior, unamayor profundidad en el andlisis estadistico, y, posi-
blemente, la consideracion de otras variables relativas al sector de actividad o a pais de destino.

Hipotesis 6. En las empresas més diversificadas se observard unamayor propension en el uso de
empresas conjuntas.

Con lavariable lineas de producto pretendiamos medir el grado de diversificacion de la
empresa. Sin embargo, las pruebas estadisticas no encontraron diferencias significativas en nin-
guno de los grupos. Consecuentemente la hipotesis no puede ser contrastada. Parece ser que, en
las empresas de la muestra, el grado de diversificacion no influye en la adopcién de un determi-
nado método de entrada.

5.2.2. Métodos de entrada. Andlisis a nivel de sector.

5.2.2.1. Andlisis estadistico.

Si analizamos €l uso de los métodos de entrada en relacién alos sectores de actividad podemos
encontrar cierto comportamiento caracteristico (tabla 5.5), de hecho, € p-valor asociado ala prueba
chi-cuadrado es menor que 0,001 y, por lo tanto, al nivel de significacion del 0,05 serechazala hipé-
tesis nula de independencia entre los dos tipos de variables (FERRAN, 1996). De lasimple observacion
delos porcentgjes relativos, se pueden extraer las siguientes relaciones de dependencia:

1. Los sectores de la madera, mueble, cuero, cerdmico y distribucién de productos alimenti-
cios muestran el mismo modelo. Méas del 60% de las empresas en cada sector utiliza como
principal método de entrada la exportacion, algunas empresas también utilizan filiales de
ventas (entreel 11,2%y el 37%) pero ningunade ellas ha establecido filiales de produccién.
Como puede observarse, estos sectores cuentan con unagran tradicién en Espafiay, en algu-

-172 - ESTUDIOS FINANCIEROS naims. 197-198

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA | José Pla Barber

nos casos, |as fuentes de ventaja competitiva estén basadas en la calidad de las materias pri-
mas|ocales. Posiblemente, lanecesidad de abastecerse de proveedores nacionalesy, en cier-
tos sectores, ladificultad en transferir dichos métodos tradi cional es de produccién son obs-
taculos parael establecimiento defiliales de produccion en e exterior. Por lo tanto, podemos
afirmar que estos sectores descansan sobre ciertas ventajas competitivas que les ofrece el
pais de origen, de forma que la via de internacionalizacion mas apropiada, una vez se ha
superado lafaseinicia de exportacion, parece ser €l establecimiento de acuerdos de distri-
bucidn, o en algunos casos, filiales de venta con el objeto de facilitar el acceso alos nuevos
mercados. Un aspecto destacable es €l uso de la cooperacion en los sectores de lamaderay
e mueble (25%y 47,4%, respectivamente). Dichos acuerdos se materializan principal men-
te en lafirma de acuerdos de distribucion debido a la especial naturaleza de los productos
comerciaizados. Otro hecho relevante es el elevado porcentaje de exportacion (86,1%) en
el comercio de productos perecederos, dado que es un sector con unaelevada tradicion expor-
tadora, pero en € que e subsiguiente desarrollo internaciona parece, o bien estar estanca
do, o bien no ser una estrategia apropiada para €l tipo de producto comercializado.

2. Un comportamiento similar al del anterior grupo puede comprobarse en |os sectores textil,
prendas confeccionadas y plasticos, pero con dos diferencias. Por una parte, en estos sectores
se han establecido filiades de produccion (16,7%, 11,8% y 6,7%, respectivamente), posible-
mente porque la necesidad de proveedores nacionales no sea tan grande como en € anterior
grupo. Y por otraparte, lacooperacion es utilizadacomo primer paso parapenetrar enlosmer-
cados, pero unavez la empresa ha establ ecido filiales de venta decrece o0 yano es necesaria.

3. Existe una serie de sectores que presentan, seglin la clasificacion de la OCDE (1994), una
intensidad tecnol6gica media, media-alta: instrumentos de medida, quimico, metal, magui-
naria, electronicay equipos de transporte. Estos sectores se apoyan menos que 10s grupos
anteriores en la exportacién y dan una mayor importancia al uso de filiales de venta.
Adicionalmente, se puede observar también el uso de filiales de produccién en cada uno de
dlos. Consecuentemente, € porcentaje de participacion entre exportacién e inversion direc-
tase distribuye en torno al 50%. El sector quimico muestra un elevado porcentaje de filiales
de produccion (26,3%), posiblemente, debido a la blsgueda de paises con leyes menos res-
trictivas hacialaproteccion del medio ambiente. En este sector puede comprobarse unacurio-
sarelacion entreel uso delacooperaciony d tipo defilia. Mientras quelacooperacién a can-
zaun nivel del 10,5% s lafilia es de produccién, en el caso defiliales de ventaes nula. El
primer caso puede explicarse por el establecimiento de empresas conjuntas con socios delos
paises mencionados anteriormente, mientras que € segundo por lanecesidad de proteger sus
activosintangibles. El sector de equipos de transporte también presenta dos caracteristicasun
tanto diferenciadoras: laimportanciade la cooperacion (46,6%) y € uso directo defilialesde
produccién (6,7%) sin pasar por las etapas previas. Lanecesidad de acuerdos tecnol 6gicos y
laglobalizacion del sector que, en algunos casos, obliga a seguir las estrategias de localiza-
cién iniciadas por los clientes pueden explicar, en parte, dicho comportamiento.

4. Por Ultimo, puede observarse €l uso directo de filiales de produccién en las empresas per-
tenecientes a los sectores de prestacion de servicios: construccion (60%), distribucion de
energia (50%), financiero (60%) y otros servicios (25%). L as caracteristicas especificas de
sus principales actividadesy €l elevado grado de concentracion existente en estos sectores,
posiblemente, justificarian este hecho.
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Cop. SIC

15, 16, 17

20
22
23
24
25
27
28

29

30
31
32

35
36

37

38

50
51
60, 67

72,73, 89

TABLA 5.5. Métodos de entrada 'y sectores (porcentajes)

INDUSTRIAS

Construccion

Industria aimentaria
Industria textil

Prendas confeccionadas
Industria de la madera
Mueble y mobiliario
Editorial artes gréficas
Productos quimicos

Petréleo y sus derivados

Productos de goma pléstico

Cueroy derivados

Productos de piedra, arcilla, vidrio
Fabricacion de metal exc. Maquinaria
Maguinaria

Maguinaria eléctricay eectronica

Equipos de transporte
Instrumentos de medida, andlisis, control
Servicios de agua, electricidad, gas

Mayoristas de mercancias no perecederas
Mayoristas de mercancias perecederas
Servicios financieros

Servicios diversos

Chi-cuadrado: 355,639 p<0,0001

20.0

56.0
61.1
64.7
50.0
421
36.4
474

533
80.0
56.5
52.6
459
375

40.0

722

8.0
111
176
125
211
18.2

53

133
6.7
8.7

158

16.2
8.3

133

139

METODOS DE ENTRADA L 2

240
5.6
59

25.0

105

182

211

20.0
133
26.1
158
18.9

2.2
(L9

6.7

50.0

100.0
56

50.0

v v Vil
200 60.0
(5.2)
(7.4)
80 | 40
56 | 111 | 56
59 | 59
125
263
182 | o1
158 | 105
@
1000
(35
67 | 67
43 43

53 53 5.3
54 81 2.7 2.7
8.3 83 8.3

200 133 | 67
(L9) (L9)
1000
(L2)

500

(5.2)
56 28

400 60.0

(5.2)

®)

250 250

(5.2)

I: Exportacion / 11: Exportacion + cooperacion / 11: Exportacion + filiaes de venta

1V: Exportacion + filidles deventa+ cooperacion/ V: Exportacion + filiales de venta + filiales de produccion
VI: Exportacion + filiales de venta + filiales de produccién + cooperacion
VII: Directamente filiales de produccion

2 Entre paréntesis se especifican |os residuos tipificados més significativos.
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5.2.2.2. Contraste de hipdtesis.

Hipotesis 7. Las grandes empresas pertenecientes a sectores donde existe una elevada concen-
tracién utilizaran, en mayor medida, filiales propias, sin pasar por |as etapas previas.

En nuestro estudio, aungue € nimero de casos registrados es reducido (un 4% del total dela
muestra), se observa cdmo existen determinadas empresas que se han internacionalizado directa
mente a través del uso de filiales propias. Si analizamos |as caracteristicas de éstas, se comprueba
gue son las empresas espafiol as de mayor tamafio, pertenecientes, en su mayoria, a sectores de pres-
tacion de servicios. Losresiduostipificados presentan val ores grandesyy positivos, indicandonos una
asociacion entre el sector de actividad y €l uso directamente de filial es significativamente mayor que
la que cabria esperar si las dos variables fueran independientes. En nuestra opinion, el pertenecer
mayoritariamente a sector servicios, en cuanto a su principal linea de negocio, determinalaimpo-
sibilidad de utilizar alguna de las etapas previas.

Adicionamente, €l contraste no paramétrico y el andlisis logit (efectuados en la seccion ante-
rior) reflgaban laimportancia que habia tenido lainfluencia de los competidores en |a estrategia de
internacionalizacion de estas empresas, pero no asi su presenciainternaciona, lo cual indicalaposi-
ble existencia de cierto grado de concentracién en alguno de estos sectores (por gjemplo, €l sector
financiero, o e de distribucién de energia) y la necesidad de actuar de la misma forma que la com-
petencia. En este grupo, la presiéon de las grandes empresas multinacionales de otros paises parece
quefuerce abuscar cuotas de mercado en € exterior, poniéndose de manifiesto ciertasreaccionesoli-
gopdlicas. Por tanto, consideramos que €l uso directo defiliales propias en lamuestraanalizada podria
ser explicado en base aestas dos variabl es: sector de actividad y concentracién, aunque dado el peque-
fio nimero de empresas, estas proposi ciones deberian contrastarse en muestras mas grandes.

Hip6tesis 8. En los sectores mas intensivos en tecnol ogia prevalecera el uso de métodos que impli-
can un mayor grado de control.

En € andlisis anivel de sector (véase tabla 5.5), se observa como una serie de sectores, que
presentan una intensidad tecnol 6gica media, media-alta (metal, maquinaria, electronica, quimico,
etc.), utilizan aproximadamente un 50% de exportacion y un 50% de inversion directa. En e resto
de sectores (excepto |os de servicios mencionados en la hip6tesis anterior), 10s porcentgjes de inver-
sién directa son mucho menores, destacando en éstos el elevado uso de algun acuerdo de coopera-
cion paraladistribuciony el poco uso delasfiliales de produccién. En cambio, en dichos grupos de
intensidad tecnol 6gica media, media-alta, no sblo el porcentaje de inversion directa es superior,
sino ademas la cooperacion que se produce en los subgrupos 1V (filiales de venta con coopera-
cion) y VI (filiales de produccién con cooperacion) es, basicamente, a través de empresas conjun-
tas (véase la tabla 5.2) que son acuerdos que permiten una mayor capacidad de control que cual-
quier otramodalidad de cooperacion. Por tanto, parece ser que las empresas de estos sectores, en los
cuales latecnologia tiene ciertarelevancia, tienden aincorporar métodos de entrada que posibilitan
un mayor grado de control (filiales 0 empresas conjuntas) sobre sus productos y/o procesos, ya sea
en lavertiente de las ventas o en la de produccion.
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5.2.3. Métodos de entrada. Analisis a nivel de pais de destino.

5.2.3.1. Andlisis estadistico.

Como puede comprobarse en latabla 5.6, 1a primera &rea geografica donde lamayoriade las
empresas delamuestradirigen su actividad internacional esalgun pais de laUnion Europea (74,5%).
El segundo mercado inicial es Latinoamérica (10%), mientras que Norteamérica se sitlia en tercer
lugar (tan sélo 5%) 20,

En general, las empresas espafiolas prefieren como primer paso dirigirse alos paises vecinos
de la Union Europea donde las condiciones econdmicas y culturales son similares y donde la dis-
tancia geogréficano es grande. Lalenguay los nudos histéricos entre Latinoaméricay Espafia han
influido en que dicha &rea se configurase como la segunda en importancia. No obstante, lainestabi-
lidad econdmicay social de estos paises, asi como la elevada distancia geogréfica han sido barreras
gue, de alguna forma, han limitado el desarrollo de dicho proceso de internacionalizacién en esta
area, mas de lo que en principio cabria esperar.

Profundizando en este andlisis (tabla 5.7), se observa, adicionalmente, que los primeros pai-
ses de destino de la Unién Europea fueron también aquellos donde tanto la distancia psicol 6gica
como la distancia geogréfica eran menores; Francia en un 41,85% de los casos y Portugal con un
16,4%, ocurriendo lo mismo con el establecimiento de filiales de venta. Resulta interesante remar-
car dos hechos:

» Lapocaimportanciade Italia, ya que puede considerarse un pais de similares caracteristi-
casalosanteriores. De hecho, los distintos estudios clave sobre diferencias culturalesentre
paises (HorsTEDE, 1980; RONEN y SHENKAR, 1985) suelen clasificar a Espafia junto con
Francia, Portugal e Italia en un mismo grupo. Creemos que esta circunstancia se explica
porque Italiahasido €l clasico competidor paralamayoriadelos productos de nuestro pais
y, consecuentemente, las empresas han decidido, con buenaldgica, entrar primero en pai-
ses donde la competencia no era percibida como tan intensa.

* Por otra parte, destaca laimportancia de Alemania (15,4%) como primer pais de destino,
aungue se considera un pais més lejano cultural y geograficamente. Creemos que en este
caso han influido fundamental mente razones de mercado, dado el gran potencia de este
pais. Asi, por ggemplo, si analizamos €l pais actual mas importante, Alemania es sefialada
enun 26,7% de | os casos, porcentaje sdlo superado por Francia, mientras que Portugal sigue
manteniéndose en las mismas cifras (15,4%). Los siguientes mercados en importancia son
Italiay €l Reino Unido con alrededor de un 10% de los casos.

29 | arelevanciadela Unién Europeay de Latinoamérica en los procesos de internacionalizacién de la empresa espafio-
la ha sido reflejada también en otros trabajos previos (entre otros, ALoNsO, 1991; DURAN y Maza, 1995; SUAREz-
ZULOAGA, 1995; LorPez y GARCiA, 1997).
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TABLA 5.6. Paises de destino

PRIMER PAIS PRINCIPAL PAISACTUAL

N % N %
Union Europea 231 74.5 218 69.4
Resto de Europa 2 0.6 6 19
Norteamérica 17 5 35 1.1
Latinoamérica 33 10 26 8.2
Africa 10 3 6 19
Oriente Medio 10 3 10 31
Resto deAsiay Oceania 7 225 13 4.1

310 314

FUENTE: Base de datos propia.

TABLA 5.7. Paises de destino (Unién Europea)

PRIMER PAiS PRINCIPAL PAIS PRIMERA FILIAL DE VENTAS

N % N % N %
Alemania 35 154 57 26.7 1 135
Austria - - 1 0.4 - -
Bélgica 5 2.2 4 1.8 1 1.2
Dinamarca 1 04 1 0.4 - -
Francia 95 41.85 65 30.5 35 43.2
Grecia 3 13 1 0.4 - -
Holanda 9 3.9 8 3.75 1 12
Italia 16 7.04 21 9.85 3 3.7
Portugal 38 16.74 33 15.49 20 24.6
Reino Unido 21 9.2 21 9.85 10 12.3
Suecia 4 1.7 1 0.4 - -

227 213 81

FUENTE: Base de datos propia.

Por otra parte, las empresas que entraron primero en algiin mercado de Sudamérica, eligieron
basi camente tres paises: Argentina (30%), Venezuela (23,3%) y México (16,6%). En principio, pare-
ce ser gque estos tres paises son |os que presentaban un mayor grado de desarrollo econémico y esta-
bilidad, y por tanto, de mayores posibilidades de negocio. De hecho, cuando se sefiala el principal
pais actual, estos paises contintian siendo los mas valorados (tabla 5.8).
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TABLA 5.8. Paises de destino (L atinoamérica)

PRIMER PAilS PRINCIPAL PAISACTUAL

N % N %
Argentina 9 30 5 29.4
Brasil - - 1 5.8
Chile 2 6.6 -
Colombia 3 10 1 5.8
Cuba 1 33 -
Ecuador - - 1 5.8
México 5 16.6 4 235
Paraguay - - 1 5.8
Per i 1 3.3 1 5.8
Republica Dominicana 2 6.6 -
Venezuela 7 233 3 17.6

30 17

FUENTE: Base de datos propia.

Analizando los métodos de entrada en relacion al primer pais de destino y al principal pais
actual, se observan las siguientes pautas:

1

-178 -

El andlisis por filas de latabla 5.9 nosindica €l porcentaje de empresas, en cada uno de
los subgrupos establecidos por la variable dependiente (métodos de entrada), que €ligio
cada una de las éreas geogréficas como primer pais de destino. Dicho andlisis evidencia
claramente dos modelos de comportamiento. En los subgrupos comprendidos del | a VI,
dado que todos ellos empezaron exportando y progresivamente fueron afiadiendo otros
métodos de entrada, la mayoria de las empresas eligié como primer pais de destino alguno
de los paises de la Union Europea (76.1%). Del mismo modo, la segunda area geogréfica
en importancia como primer mercado de destino fue algin pais de Sudamérica, aunque ya
con un porcentaje mucho menor (9.2%). Sin embargo, en € subgrupo VII (directamente
filiales de produccién) aparece como primer pais de destino, en un 62,5% de las empresas,
algun pais de Sudamérica, mientras que otros destinos més lejanos como Oriente Medio o
€l resto de Asiatienen un porcentaje similar a de laUnién Europea (12,5%). La blsgueda
de mercados y, en algunos casos, recursos utilizables en sus procesos de produccién pare-
cen ser las causas de estas decisiones de localizacion en Sudamérica. Adicionalmente, la
mayor afinidad cultural y los vincul os politicos con Espafia permiten a esta zona diferen-
ciarse de otras areas, como por jemplo agunos paises africanos o asiéticos.

. El andlisispor columnasdelatabla5.10 nosindicadel total de empresas que sefialan un des-

tino geografico determinado como principa pais actua, € porcentaje de empresas que han
sido clasificadas actual mente dentro de cada uno de los subgrupos. En las empresas que sefia-
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lan laUnién Europea como principal pais, € 65,5% lo hacen exportando y € 34,5% através
de inversién directa. De las empresas que exportan sdlo € 10,5% utiliza alglin acuerdo de
cooperacion (basicamente acuerdos de distribucion), lo que evidencialamenor necesidad de
utilizar la cooperacion en paises cercanosy con unaculturasimilar. De las empresas que uti-
lizan inversion directa, destaca el uso de filiales de venta en un 22,7%, de manera que pare-
ce ser e método de entrada utilizado en mayor medida para penetrar en los mercados euro-
peos y sustituir ala exportacion. El uso de filiales de produccion Unicamente representa un
10,9%, mientras que el uso directo defiliales de produccion hasido tan sélo del 0,9%. En €
mercado norteamericano se observael mismo patrén de comportamiento, un 65,6% de expor-
tacion frente aun 34,4% de inversion directa. Si bien, en el caso de las empresas que expor-
tan, se observa un mayor uso de la cooperacion (14,2%), necesaria para entrar en un merce
do més dificil y lgjano que € europeo. En este caso € uso de filiaes de produccidn también
sesittaen torno a 11%, mientras que no se da ninglin caso de utilizacion de filiales de pro-
duccién de formadirecta. El model o seguido por |as empresas espafiolas en estos mercados
desarrollados parece basarse en la produccion local, y la expansién internaciona via expor-
tacién y, en una etapa més avanzada, mediante € uso de filiales de venta. Por otra parte, en
|los mercados de L atinoaméricay Resto de Europa se haseguido un patrén diferente. En estos
casos, € porcentgje de empresas que esta utilizando inversion directa (57,8% y 66,8%, res-
pectivamente) supera al de empresas que utilizan exportacion (42,2%y 32,2%). En € mer-
cado sudamericano, destaca tanto € elevado porcentgje de empresas que invierten directa
mente con filiales (19,23%) como €l uso defiliales de venta (34,6%), mientrasqueen el resto
de Europa predomina el uso defiliales de venta (50%). En estas areas, cuando setiene pre-
sencia Unicamente a través de exportacion, |os porcentajes de cooperacion para la distribu-
cién son elevados (19,2%y 16,6%). Como puede observarse, en estos mercados més distan-
tesy con ciertas dificultades se prefiere, 0 bien, controlar lasventasatravésdel establecimiento
de sucursales propias que facilitan €l acceso al mercado y permiten un mayor control de la
distribucién de los productos, o bien, establecer acuerdos de cooperacién que proporcionan
ciertas garantias. Las empresas que sefidlan Oriente Medio como principa pais receptor de
sus productos, utilizan anicamente la exportacion como via de penetracion (100%).

TABLA 5.9. Métodos de entrada 'y primer pais (filas)

PRIMER PAiS | - VI VIl

N % N %
Union Europea 230 76.1 1 125
Resto de Europa 2 0.6
Norteamérica 17 5.6
Sudamérica 28 9.2 5 62.5
Africa 10 33
Oriente Medio 9 2.9 1 125
Resto deAsiay Oceania 6 19 1 125

302 8

FUENTE: Base de datos propia.
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TABLA 5.10. Métodos de entrada y principal pais (columnas)

PRINCIPAL PAIS! | 1l 111 % ' VI VI

N N % N % N % N % N % N % N %
Unién Europea 218 120 550 23105 33 151 16 73 13 59 11 50 2 09
Resto de Europa 6 1 166 1 166 2 333 1 166 1 166
Norteamérica 3% 18 514 5 142 5 142 3 85 2 57 2 57
Latinoameérica 26 6 230 5 192 6 230 3 ub5 1 38 5 192
Africa 6 4 666 1 166 1 166
OrienteMedio 10 8 800 2 20
Resto deAsiay Oceania 13 6 461 1 76 5 2 1 76

314 163 37 52 23 17 14 8

FUENTE: Base de datos propia.

5.2.3.2. Contraste de hipdtesis.

Hipotesis 9. En los paises cuyos mercados presenten una demanda creciente o un gran potencial,
seesperael desarrollo de métodos de entrada con €l mayor grado de compromiso (inversion direc-
tafrente aotros).

A priori, la verificacion de esta hipétesis resulta dificil, ya que en la tabla 5.10 sugeriamos
gue & modelo deinternacionalizacién desarrollado por las empresas espafiol as en |os mercados més
desarrollados de la Union Europeay Norteamérica parecia descansar sobre la produccién local y la
expansion internacional via exportacion, y en una etapa mas avanzada, através del establecimiento
defiliales de venta. Consecuentemente, el método queimplicaun mayor grado de compromiso (filia-
les de produccién) estaria siendo usado en mucha menor medida. Ahora bien, teniendo en cuenta
este hecho, también es cierto que los paises de la Unién Europea sefialados como mas importantes
y en los que se han desarrollado mayor nimero defiliales de venta (tabla 5.7) son aquellos de mayor
potencial econdmico (Francia, Alemania e Inglaterra) 30. Adicionalmente, también podemos obser-
var, dado su potencial de crecimiento, la creciente importancia de los mercados norteamericano y
del resto de Asia cuando los comparamos con los porcentajes de primer pais de destino. Por otra
parte, en los mercados de Sudamérica, se observa la utilizacién mayoritaria de inversion directa, y
ademas, dicha inversion tiene lugar, sobre todo, en los paises del &rea econdmicamente méas desa-

30 Laimportancia de Portugal se explica més bien por la proximidad geogréficay cultural.
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rrollados (Argentina, México y Venezuela). Todos estos datos, de alguna forma, parecen confirmar
cierta tendencia a utilizar métodos con un mayor grado de compromiso en los mercados de mayor
potencial econdmico.

Hipotesis 10. En los paises donde | a distancia psicol égica percibida es menor se esperael uso de
métodos que implican un mayor grado de compromiso (inversion directa frente a otros) 31,

5.2.4. Andlisis del proceso.

5.2.4.1. Andlisis estadistico.

En esta seccidn, de acuerdo alos aspectos desarrollados en el epigrafe 2, adoptamos una pers-
pectiva dindmica. La eleccién del método de entrada, asi como la del mercado de destino se consi-
deran decisiones enmarcadas dentro de un proceso de progresiva expansion internacional.

(a) Métodos de entrada

Aunque alguno de los datos mostrados en la tabla 5.11 ya han sido recogidos alo largo del
epigrafe, resulta interesante, de nuevo, agregarlos en una tabla que redina inicamente a aguellas
empresas que hayan realizado alguna operacion de inversion directa.

Como puede comprobarse, del total de empresas que han realizado alguna inversion directa,
tan sdlo el 9,8% lo ha hecho directamente sin pasar por las etapas previas, el 27,8% de las empresas
ha utilizado la secuencia exportacion, filial de ventasy filia de produccion; mientras que el 62,2%
delas empresas se haquedado en laetapainicial deinversion, atravésdefilialesdeventa. Lamedia
delavariable afios exportando, reflejatambién, en ciertamedida, dicho hecho, las empresas que han
incorporado las filiales de produccién de forma secuencia son las que méstiempo estan en los mer-
cados internacionales. De igual forma ocurre con la variable nimero de paises, ya que este Ultimo
grupo de empresas es €l que ha tenido una dispersion geografica mayor, con una media de 37 pai-
ses. Por €l contrario, en € grupo que invierte directamente en filiales de produccién, la dispersion
geogréfica es menor que en el resto de empresas. Por Ultimo, las variables que hacen referencia al
tamafio, evidencian también ciertas diferencias entre los grupos, siendo las empresas que invierten
directamente en filiales de produccion, las de mayor tamafio y las que s6lo han incorporado filiales
de ventas, las mas pequefias.

31 Tal y como especificabamos en el epigrafe tedrico, esta hipdtesis se contrasta en la siguiente seccién relativaa proce-
so de internacionalizacion, ya que es una de las dos proposiciones formuladas por € modelo de Uppsala.
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TABLA 5.11. Empresas con inversion directa

NUmero empresas
Porcentaje
M edia nimer o afos exportando

Media de la diferencia entre afio
inicio exportacion y afio inicio
produccién

M edia nimer o de paises

M edia nimer o de empleados

M edia volumen factur acién 32

(b) Mercados de destino

EXPORT. — FILIAL
VENTAS

76
62,2
24

26

34

EXPORT. — FILIAL
VENTAS— FILIAL
PRODUCCION
34
27,8
33

19
37
733
44

DIRECTAMENTE
FILIAL DE
PRODUCCION
12
9,8

17
15.440
4,9

FUENTE: Base de datos propia.

En el cuestionario se requeria que los directivos sefial asen | os tres primeros paises en los que
su empresa habia empezado la aventurainternacional, asi como €l pais actualmente mas significati-
vo. Ello nos permiti6 observar las paul atinas modificaciones que se produjeron al transcurrir los afios
eincorporar nuevos mercados de destino. Latabla 5.12 muestralarelacion que existe entre el mer-
cado exterior inicia y las sucesivas entradas en otros mercados. En ésta, se especificael porcentgje
de empresas que entraron en un determinado mercado en segundo lugar, dado el pais elegido como
primer destino. El p-valor asociado al estadistico chi-cuadrado es menor que 0,001 y, consecuente-
mente, a nivel de significacién del 0,05 se rechazala hipétesis nuladeindependenciaentrelasvaria-
bles. En este sentido, laeleccion del segundo y mercado de destino depende de los mercados de des-

tino elegidos con anterioridad.

32 | os intervalos establecidos corresponden a los siguientes valores: 1 (menos de 500 millones); 2 (entre 500 y 1.000
millones); 3 (entre 1.000 y 2.000 millones); 4 (entre 2.000 y 5.000 millones) y 5 (més de 5.000 millones).
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TABLA 5.12. % segundo pais de entrada condicionado primer pais

SEGUNDO PAIS UNION Resto NORTEA-  LATINOA- | ORIENTE RESTO
) 3 AFRICA AslAY NINGUNO = ToOTAL

PRIMER PAIS EUROPEA  EUROPA MERICA MERICA MEDIO A

Union Europea 724 26 39 7.3 3 17 17 7.3 75.1

(1,9)
Resto Europa 50 50 0.6
(39)

Norteamérica 64.7 5.9 17.6 5.9 59 55
(24)

Latinoamérica 194 3.2 67.7 6.5 3.2 10

(7.7)
Africa 30 10 20 30 10 3.2
4
Oriente Medio 44.4 111 444 29
@)

RestoAsiay 28,6 14.3 28.6 28.6 23

Oceania

Total 63.1 29 49 14.2 39 29 13 6.8

Chi-cuadrado: 193,82

p < 0,001

(X) Residuos tipificados mas significativos

FUENTE: Base de datos propia.

1. Las empresas que eligieron la Unién Europea como primer mercado de destino son un

75,1% del total de lamuestra. Se observa que un 72,4% de éstas repiten en lamisma zona
como segundo mercado de destino. Tan s6lo un 7,3% entraen segundo lugar en Latinoamérica,
mientras que |os porcentajes de entrada en otros mercados son irrelevantes. Destaca un
7,3% de empresas que no entran en ningun otro mercado. Como puede observarse, lamayo-
ria de las empresas eligen aguellos mercados cultural y geograficamente méas préximos,
convirtiéndose la Unién Europea en el destino geogréfico més importante, no slo cuando
se considera e primer mercado, sino también en sucesivas entradas en otros mercados.

. Un 10% de las empresas de |la muestra (31 casos) iniciaron su actividad en algun pais de
Latinoamérica. En este caso el 67,7% de las empresas entran en segundo lugar, de nuevo,
en L atinoamérica, mientras que un 19,4% lo hace en laUnion Europeay un 6,5% en Africa.

. El resto de primeros destinos resulta un tanto irrelevante. Asi, observamos que las empre-
sas que eligieron como primer pais de destino Norteamérica son tan sdlo un 5,5% de la
muestra (17 casos). De estas empresas, € segundo pais de destino es alguno de la Unién
Europea en un 64,7% mientras que Norteamérica solo representa el 17,6%. Ello puede ser
debido, por unaparte, alos pocos paises encuadrados en estadrea (EEUU, Canada), o bien,
por la posible alta tasa de fracaso inicia en estos mercados. Las empresas que entraron en
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primer lugar en €l Resto de Europa, Africa, Oriente Medio o Resto de Asia sdlo represen-
tan en conjunto un 9% (28 casos), y en todos ellas, se observa que los mercados de desti-
no segundo son béasicamente al guin pais de laUnion Europea, con porcentajes situados entre
el 50% en el caso del Resto de Europay del 28,6% en el caso del Resto deAsia.

Como puede observarse, la mayoria de los residuos tipificados en la diagona son mayores
gue 1, lo que indica que en dichas celdas las frecuencias observadas se concentran en mayor medi-
da que laque cabriaesperar si las variables fueran independientes. En este sentido, €l haber entrado
en primer lugar en determinada area condiciona substancial mente las sucesivas entradas, de forma
gue la empresa aprovecha los conocimientos que va adquiriendo en dichos mercadosy los traslada
alos adyacentes. Si sumamos el grupo de empresas que invierte primero en la Unién Europeay el
grupo que invierte primero en Latinoamérica, obtenemos que el 85,1% de las empresas de la mues-
tra (263 casos) €ligié como primer pais de destino alguna de las areas geogréficas donde la distan-
cia psicol égica percibida era menor. Ademas, en las sucesivas incorporaciones de nuevos mercados
suelen mantenerse 1os mismos destinos y/o incluso producirse intercambios entre estos dos.

5.2.4.2. Contraste de hipétesis.

Hipotesis 11. El enfoque més apropiado para explicar €l proceso de internacionalizacion de las
empresas espafiolas seria el modelo secuencial .

En el epigrafe 2, cuando enunciamos esta hipétesis, partiamos de la premisa de que lainter-
nacionalizacion de la empresa espafiola habia sido un fendémeno tardio en comparacion con otros
paises, lo cual habiainfluido en el poco grado de desarrollo de redes internacionales. El andlisis
logit nos confirmaen parte dicha premisa. En general, las empresas de |lamuestra consideran poco
importante tanto la presenciainternacional de los principal es proveedores, clientes, competidores
einstituciones, asi como laimportancia de todos ellos en sus estrategias de internacionalizacion.
Al introducir en el cuestionario estas valoraciones, pensamos que si alguna de las empresas par-
ticipaba de estas redes internacionales val oraria como influyente, en conjunto, laimportancia de
todas estas variables. Sin embargo, esto no ha sucedido. En principio, sélo se valoradeformaposi-
tiva alguno de estos participantes tomados de forma aisladay en determinados grupos de empre-
sas, |0 que nos indica que ho existe una clara concepcion de o que implica pertenecer a unared
de relaciones internacionales. Asi, €l grupo exportacion valora positivamente la presencia inter-
nacional de ciertasinstituciones, el grupo defiliales de ventalapresenciainternacional delos prin-
cipales competidores y la importancia del apoyo recibido por las instituciones, mientras que el
grupo de filiales de produccién, la presencia internacional de los principales proveedoresy la
influencia de los competidores. Consecuentemente, dichas valoraciones de forma aislada y poco
significativasindican que el grado de desarrollo de redesinternacionales en el caso espafiol esméas
bien escaso, o que nos permite deducir, tal y como explicitamos en el epigrafe 2, lavalidez para
el caso espafiol del proceso de internacionalizacion secuencial propuesto por la escuela escandi-
nava, y consecuentemente:
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» Seespera un proceso escalonado de adicion de métodos con mayor compromiso interna-
cional a medida que incrementa la experiencia.

Esta hipétesis claramente se demuestraanalizando las tablas 5.1 y 5.11. En €ellas se obser-
va que la mayoria de las empresas de la muestra han desarrollado un proceso progresivo
de incremento de recursosy compromiso en los mercados exteriores a medida que hanido
adquiriendo experienciaen los mercados internacionales. Del total de empresas con inver-
sién directa, sdlo un 9,8% hainvertido directamente en filiales sin pasar por |as etapas pre-
vias, mientras que € resto ha utilizado un proceso escalonado. Ademés, las variables que
reflgjan laexperienciainternacional son mayores en el grupo que ha establecido filiales de
produccién, 1o que evidencia dicho proceso.

* Inicialmente, se preferiran como mercados de destino aquellos paises donde |a distancia
psicol 6gica percibida sea menor.

Esta hipo6tesi s queda suficientemente contrastada en latabla 5.12. Se observa que los mer-
cados elegidos como primer destino son aquellos donde la distancia psicol dgica percibida
esmenor. De estaforma, laUnién Europeay, en segundo lugar, L atinoaméricason los mer-
cadosde entradainicial. Ademés, en laUnion Europea destacan también aquéllos mas pré-
ximos psicoldgicamente: Franciay Portugal. Por otra parte, este patrén, tal y como hemos
explicado en la seccion anterior, se constata no sélo con e primer mercado, sino también
en sucesivas entradas a otros mercados, de forma que laempresa aprovechala experiencia
y conocimientos que vaadquiriendo en determinados mercados para penetrar en otros mer-
cados de la misma érea, donde se espera que las condiciones sean similares.

5.2.5. Andlisis de la «Performance».

Desligado del analisistedrico efectuado, dado el escaso nimero de trabajos que existen al res-
pecto (BROUTHERS €t al.; 1998), consideramos oportuno efectuar un analisis exploratorio a objeto
de comprobar s existe cierta evidencia de agin tipo de relacion entre el método de entrada que la
empresa esta utilizando y la valoracién de determinadas variables asociadas con la «performance.

Latabla 5.13 especifica, en cada uno de los grupos de empresas, clasificados segiin el méto-
do de entraday segin hayan cooperado o no, las mediasy desviacionestipicasde unaseriede varia-
bles 33 que podrian representar |a performance. En general, se observa que estas medias suelen ser
mayores en (a) los grupos que han realizado inversiones directas respecto a aquellos que tan sélo
utilizan la exportacion como método de entrada, y en (b) las empresas que cooperan frente a aque-
[las que no cooperan. Con el objetivo de compraobar si dichas diferencias son estadisticamente sig-
nificativas aplicamos €l test no paramétrico de MANN-WHITNEY 34, Latabla 5.14 muestralosresul-
tados obtenidos.

33 Lasdos primeras variables estdn medidas con los siguientes intervalos: 1. Incremento negativo; 2. Incremento entre
0y 5%; 3. Entre 5y 10%; 4. Entre 10y 20%; 5. Entre 20 y 50%; 6. Entre 50 y 100%; y 7. Mé&s del 100%.

34 Previamente se constat6 con el test de KoLGOMOROV-SMIRNOV que |as variables no seguian una distribucién normal.
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TABLA 5.13. Valoracién «performance»

X-FV-

X-FV- X-FV- DiRr. No
X X-Coop. X-FV EP- CooP.
Coop. FP FiL. Coop.
Coop.

Incr. ventas nacionales (3 afios)

Media 3,26 329 3,60 3,64 3,35 4,20 3,36 3,55 3,36

Desviacion tipica 145 1,66 171 1,36 132 1,08 1,63 1,48 151
Incr. ventas inter nacionales (3 afios)

Media 4,38 4,30 4,67 4,68 4,65 4,93 4,70 4,56 4,47

Desviacion tipica 153 1,55 1,60 1,55 111 1,14 116 1,45 151
Valoracion ventas nacionales

Media 3,09 3,15 3,62 3,62 3,58 3,75 3,29 343 3,25

Desviacion tipica 0,85 0,97 1,07 1,07 1,08 0,89 0,96 1,04 0,94
Valoracion ventas inter nacionales

Media 3,63 3,88 3,89 373 379 4 4,13 3,85 371

Desviacion tipica 0,93 0,99 1,03 0,94 1,05 121 0,83 1,01 0,96
Valoracion R. econémica

Media 3,08 331 337 363 3 333 3,550 348 314

Desviacion tipica 0,74 0,60 0,76 0,9 0,63 0,71 1,29 0,80 0,76
Valoracion R. financiera

Media 316 327 355 375 3 356 325 354 323

Desviacion tipica 0,74 0,59 0,74 0,86 0,63 0,73 0,9 0,74 0,75

FUENTE: Base de datos propia.

TABLA 5.14. Diferencia de medias val oracion «performance»

DiIF. MEDIAS DiF. MEDIAS

X-1D Coopr.-No coor.
I ncremento acumulado ventas
nacionales (3 afios) X<ID** No sig.
I ncremento acumulado ventas
internacionales (3 afios) X<ID* No sig.
Valoracion ventas nacionales X<ID*** Coop > no coop**
Valoracion ventasinternacionales X<ID* No sig.
Valoracion R. econémica No sig. Coop > no coop**
Valoracion R. financiera X<ID** Coop > no coop**

***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

FUENTE: Base de datos propia.
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Como puede observarse, excepto en la valoracion de la rentabilidad econdmica, €l resto de
variables presenta medias superiores en los grupos de inversién directa frente alos grupos que Uni-
camente utilizan la exportacién. En este sentido, parece ser que aunque lainversién directa es una
estrategia més arriesgada, en el medio plazo suele llevar amejores rendimientos.

Lamayoria de las empresas que realizan inversiones directas, de acuerdo alas medias obte-
nidas, consideran que €l incremento acumulado en | os Ultimos afios de sus ventas nacional es einter-
nacionalesy de su rentabilidad financiera ha sido por encima de la media del sector, es decir, estas
empresas, en relacién a su sector, valoran como mas acertadalaformaen laque desarrollan sus acti-
vidades y los resultados derivados de éstas. Por otro lado, en el grupo de empresas que Unicamente
exportan, € porcentaje de empresas que sefiala estar por encima de lamedia del sector en cuanto a
la valoracion de dichas variables es menor, de ahi que las medias sean menores, y las diferencias
estadisticamente significativas.

Deigual formaocurre con las medidas objetivasrel ativas al incremento acumulado de las ven-
tas nacionales e internaciona es. Mientras que en €l grupo que posee filiales, dichas medias se sitdian
cerca de los interval os que suponen entre un 10%-20% de incremento en ventas nacionalesy entre
un 20%-50% para las ventas internacionales; en los grupos que Unicamente exportan, las medias
estén en torno alosintervalosinferiores, es decir, entre un 5%-10% en las ventas nacionalesy entre
un 10%-20% en las internacionales. No obstante, se observa en las variables que miden el incre-
mento de las ventasinternacionalesy su val oracion respecto al sector, unas diferencias menores que
en el resto de variables, dado el caracter de las empresas exportadoras de lamuestra, altamente com-
prometidas con los mercados internacionales.

Por otra parte, |a tabla anterior muestra una valoracion superior de las ventas nacionalesy de
larentabilidad financieray econémicaen las empresas que utilizan paraentrar en los mercadosinter-
nacional es alguna forma de cooperacion frente a aquellas que no cooperan. De estos datos, podria
deducirse que las empresas que cooperan obtienen mejores rendimientos que aquellas que no 1o
hacen. No obstante, estarelacion, dado que no se pregunt6 directamente por laval oracion de lacoo-
peracion como método de entrada, es dificil de explicar y habria que profundizar més en su estudio.
Asi, por g emplo, deberiamos analizar en qué medidalasituacion de partidade lasempresasen rela
Cién a su consolidacion financiera y/o comercial tuvo o no influenciaen lafirmade los acuerdosyy,
|6gicamente, en la obtencidn de | os resultados posteriores.

5.3. Estructuras, enfoques estratégicosy procesos or ganizativos.

Esta seccidn contrastalas hip6tesis derivadas de larevision tedrica efectuada en los epigrafes
3y 4. En un primer blogue, se analizan las estructuras adoptadas por |as empresas espafiolas y la
posible existencia de algun patron de comportamiento asociado ala estrategia de crecimiento. En un
segundo apartado, se clasifican las empresas de acuerdo al enfoque estratégico que han adoptado y
se establece cierta asociacion entre dichos enfoques y las estructuras. Por Gltimo, se desarrolla una
descripcidn de los procesos organizativos utilizados por las empresas espafiolas y de las relaciones
de estos procesos con determinadas variables contextuales y estratégicas.
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5.3.1. Andlisis de las estructuras organizativas.

El propésito ddl andlisisde lasformas estructural esfue enunciado en € epigrafe 5. Basicamente,
pretendemos contrastar, en el caso espafiol 35, el modelo establecido por SropForD y WELLS (1972),
y refinado posteriormente por EGELHOFF (1988), que sugeria cierto ajuste entre las estrategias de
diversificacién producto / mercado y la correspondiente estructura organizativa. El entendimiento
de estas relaciones estrategia-estructura es de vital importancia para los directivos de las actuales
multinacional es porque les permite anticipar cambios y evitar largos periodos de desajuste entre
ambas variables, ya que dichos desgjustes pueden provocar distorsiones en el comportamiento de la
organizacion; baja calidad en los procesos de toma de decisiones, problemas de comunicacion y
coordinacion, desmotivacion, etc., lo que finalmente implicaria una pérdida de eficiencia.

5.3.1.1 Andlisis estadistico.

En € cuestionario se establecieron determinadas frases que reflgjaban las formas estructura-
les méas cominmente utilizadas. Adicionalmente, introduciamos la posibilidad de que si alguna de
las frases no describia correctamente |a estructura de laempresa, € directivo explicase con sus pro-
pias palabras como estaba estructurada ésta. Dicho andlisis permitié enmarcar alas empresas de la
muestra dentro de las siguientes categorias.

TABLA 5.15. Formas estructurales

ESTRUCTURA N %
Estructurafuncional 165 51,1
Division inter nacional 55 17
Matriz-filial 26 8
Divisiones por producto 15 47
Divisiones por areas 36 11,2
Matricial 26 8

323

FUENTE: Base de datos propia.

35  GALAN y SUAREZ (1997) redlizaron este andlisis para una muestra de 42 grandes empresas espafiolas. Nuestro trabajo
pretende ampliar el campo a aquellas empresas espafiolas con mayor compromiso en los mercados internacional es.
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Lamayoriade las empresas (51,1%), dado que estén en | as etapasinicial es de internacionali-
zacion, utilizan unaestructura funcional en laque las operaciones foraneas normal mente estan coor-
dinadas por un departamento de exportacion o un director delaactividad internacional, aunqueinclu-
so algunas posean filiales comerciales o de produccion. En segundo lugar, aparece la estructura
division internacional (17%), seglin lacual las operaciones de exportacion y lasfiliales que ha cre-
ado laempresa dependen directamente de una division, separada de | as operaciones domeésticas, que
centralizatodas las decisiones relativas ala actividad internacional. La division por areas geogr &fi-
cas presenta un porcentgje del 11,2%; en este caso, las unidades geogréficas son las encargadas de
coordinar y controlar las actividades desarrolladas en el exterior. La estructura matriz-filial y la
estructura matricial aparecen con los mismos porcentajes (8%). En el primer caso, |as operaciones
internacionales descansan sobre ciertas filiales comerciales o de produccion que cuentan con bas-
tante autonomia respecto ala casa matriz dado que son operaciones iniciales de inversién de esca-
so volumen; en el segundo, se establece un doble flujo de autoridad que, combinando diferentes
dimensi ones (funciones/areas; funciones/productos), permitelacoordinacion de las operacionesfora-
neas. Por Ultimo, la estructura utilizada en menor proporcion esladivisional por productos; en este
caso son las unidades de producto las encargadas de coordinar las actividades internacional es.

Derivadas del andlisis tedrico del epigrafe 3, las variables seleccionadas que pueden repre-
sentar ladiversificacion de mercado o de producto fueron las siguientes:

1. Diversificacion de mercado. StorrorD y WELLS (1972) consideraron en su estudio € porcen-
taje de ventas en e exterior, sSin embargo, dado que en nuestra muestra esta variable presenta
en todas las empresas valores relativamente altos, consideramos conveniente introducir tam-
bién la variable nimero de mercados donde los productos/servicios de la empresa estan pre-
sentes. Adicionalmente, al igual que en e estudio de EGeLHoFF (1988), acorde con las cir-
cunstancias actuaes, seintrodujo lavariable porcentaje defabricacion en € exterior. Estadltima
variable nosindicara s la empresa estd siguiendo una estrategia de servir los mercados exte-
riores, mas que através de exportaciones desde € pais de origen, mediante produccion local.

2. Diversificacion de producto. Esta variable, a igual que EGeLHoFF (1988), fue medida por
& nimero de lineas de producto que la compafia estaba ofreciendo. Para evitar distorsio-
nes se establecieron ocho categorias, siendo la Ultima «ocho o més lineas de productos».

En un primer examen, aplicamos la prueba de KoLcomorov-SmIRNOV para comprobar si las
variables consideradas seguian ladistribucion Normal. Dado que este test resultd negativo en todas
ellas, utilizamos €l andlisis de la varianza de KruskaL-WALLIS que permite, para aquellas distribu-
ciones que no siguen laNormal, testar si existen diferencias de comportamiento en la distribucién
de cada una de las variabl es dependientes en funcion de la variabl e independiente, que en este caso,
como hemos sefialado anteriormente, son las distintas formas estructurales. Adicionalmente, para
comprobar las diferencias mas significativas entre cada par de relaciones, aplicamos también laprue-
ba no paramétrica de MANN-WHITNEY (MANZANO, 1995; FERRAN, 1996).

(a) Andlisisde la varianza de KRUKAL-WALLIS Y test de MANN-WHITNEY

Latabla 5.16 refleja los resultados obtenidos en la aplicacion de las pruebas de KRUSKAL-
WAaLLIsy de MANN-WHITNEY. Paracomprobar si ladistribucién delas variables dependientes es dife-
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rente en los distintos grupos, se ordenan los valores de cada una de las variables sobre la muestra
conjunta (sin distinguir grupos), de menor a mayor valor, y se les asigna rangos enteros consecuti-
vos desde 1 hasta € nimero total de casos. La prueba de KRuskAL-WALLIS consistira en comparar
las medias de los rangos en los cinco grupos. Si las cinco distribuciones fueran iguales, las cinco
medias de rangos serian aproximadamente iguales entre si (hipétesis nula). Como puede observar-
seen latabla, el p-valor asociado al estadistico de contraste en las variables porcentaje de fabrica-
cion externa, nimero de lineas y nimero de paises es menor que 0,05 y por lo tanto, serechazala
hipotesis nula al nivel de significacion 0,05. En este sentido, la distribucidn de dichas variables es
diferente dependiendo de la estructura que se esté utilizando. El test de MANN-WHITNEY operadela
mismaforma, pero en este caso el contraste se realiza Unicamente entre pares de subgrupos.

Porcentaje de ventas externas

En lavariable porcentaje de ventas externas el p-valor esmayor que 0,05 y consecuentemente
no puede rechazarse la hipétesis nula. En este caso, independientemente de la estructura que se esta
utilizando, ladistribucion de lavariable es similar en todos |os grupos. Este hecho puede estar influi-
do por laseleccion de lamuestra, ya que en lamayoria de las empresas, tal y como se especifico en
la seccién correspondiente, se exigié un nivel minimo de exportacion del 25% sobrelacifrade ven-
tas. No obstante, la prueba de MANN-WHITNEY detecta diferencias con un nivel de significacion del
0,1 entre, por unaparte, las divisiones por areasy, por otra, las estructuras funcional, matriz-filial y
division internacional. En este sentido, podemos sefidlar cdmo son las divisiones por &realas que,
en principio, parecen tener el mayor porcentgje de ventas externas, mientras las estructuras funcio-
nal, matriz-filial y division internacional las que presentan |os menores valores.

Porcentaje de fabricacién externa

En este caso, la media de los rangos de las empresas que utilizan las estructuras matriz-filial
o matricial son claramente mayores que las medias correspondientes alos restantes grupos. Bajo la
misma 6ptica, puede comprobarse cdmo la estructura funcional es la que presenta menor valor, ya
gue dichaforma estructural, amedidaque incrementael volumen de produccion en €l exterior, resul-
ta menos apropiada. De hecho, el test MANN-WHITNEY refleja como estas empresas presentan los
valores més bajos en relacion al resto de estructuras organizativas. Dicho test también establece dife-
rencias significativas entre la estructura matriz-filial y el resto de estructuras.

NUmero delineas de productos y/o servicios

Esta variable presenta el rango més elevado en las empresas organizadas por divisiones de
producto, y en segundo lugar en las matriciales. Por otra parte, se observan los valores menores en
lasestructurasfuncionalesy en lasdivisiones por areas. No obstante, €l test de MANN-WHITNEY Uni-
camente detectadiferencias significativas entre, por unaparte, las estructuras funcionalesy, por otra,
las estructuras matriz-filial, divisiones por producto y matriciales.

NUmer o de paises en los cuales estén presentes|os productos de la empresa

En este caso, las empresas estructuradas por areas geograficas son las que presentan el mayor
rango promedio, mientras que las empresas organizadas por funciones o mediante la estructuramatriz-
filial son las que obtienen un rango promedio menor. El test MANN-WHITNEY detectadiferenciassig-
nificativas entre la estructurafuncional y las estructuras divisional por productos, por areasy matri-
cial. Del mismo modo, establece diferencias estadisticamente significativas entre la divisiéon por
areasy el resto de estructuras.
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TABLA5.16. Andlisis de lavarianza de KRuskAL-WALLIS Y test de MANN-WHITNEY

% FABRICACION N.° LiNEAS DE
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA % EXPORTACION EXTERNA PRODUCTOS/SERVICIOS N.? paiseS
(RANGO PROMEDIO) (RANGO PROMEDIO) (RANGO PROMEDIO) (RANGO PROMEDIO)

Funcional 156,67 141,00 124,18 138,22
Division Internacional 141,48 173,55 143,23 159,02
Matriz-filial 138,22 228,96 159,17 144,27
Divisién producto 150,42 172,23 176,54 184,14
Division area 184,09 163,82 143,21 230,90
Matricial 169,40 195,44 168,43 176,37
Chi-cuadrado 6,23 76,42 12,72 33,46

Sig. p=0,284 p<0,001 p<0,05 p<0,001

TEST DE MANN-WHITNEY

Funcional (F) F<DA F<DI; MF; DP;, DA; M F<MF; DP; M F<DP; DA; M
Division Internacional (DI) DI<DA DI<MF DI<DA
Matriz-filial (MF) MF<DA MF<DA
Division producto (DP) DP<MF DP<DA
Division érea (DA) DA<MF; M

Matricial (M) M<MF M<DA
Sig. p<0,1 p<0,05 p<0,05 p<0,05

FUENTE: Base de datos propia.

5.3.1.2. Contraste de hipdtesis.

Las pruebas estadisticas anteriores permiten contrastar las hipétesis planteadas en el epi-
grafe 3 relativas a gjuste entre la estrategia de diversificacion producto/mercado y las estructuras
organizativas utilizadas.

Hipdtesis 12. Las empresas que operan con las estructuras funcional, matriz-filial o division inter-
nacional tienden a presentar menores niveles de diversificacion de producto y de diversificacion
de mercado que las empresas con divisiones globales o matriciales.

En el caso delas estructurasfuncionales, el andlisis delavarianza muestracomo estas empre-
sas, enrelacion aladiversificacion de producto, presentan un rango promedio menor que el resto de
empresas. Adicionalmente, € test MANN-WHITNEY también ha constatado este hecho. Por otra parte,
en cuanto aladiversificacion de mercados, medida por las variables porcentaje de fabricacion exter-
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nay ndmero de paises, €l andlisis de lavarianza sefial a unos val ores menores en estas empresas. Por
tanto, en este tipo de estructura la hip6tesis queda contrastada totalmente. En el caso de las estruc-
turasmatriz-filial y division internacional, los rangos promedio que miden ladiversificacion de pro-
ducto y €l nimero de paises presentan valores rel ativamente bajos, confirmandose también dichos
resultados en la prueba de MANN-WHITNEY. No obstante, el porcentaje de fabricacion externa pre-
sentaen laestructuramatriz-filial 1osvalores més elevados en los dos andlisis practicados. Por tanto,
la hip6tesis queda contrastada para el caso de ladivisién internacional, mientras que en la estructu-
ramatriz-filial se observa un comportamiento diferente a esperado.

Hip6tesis 13. Las empresas estructuradas en divisiones por productos presentaran mayores nive-
les de diversificacion de producto que las empresas organizadas con otro tipo de estructuras.

Esta hipétesis se confirma parcialmente con el andlisis de lavarianza, a comprobarse en las
divisiones de producto el mayor rango promedio en relacion ala variable nimero de lineas de pro-
ducto. Sin embargo, la pruebaMANN-WHITNEY sOl0 detecta diferencias significativas entre laestruc-
tura funcional y las estructuras matriz-filial, divisional por productos, y matricial, no encontrando-
se diferencias significativas entre divisional por productosy matriz-filial, y entre divisional por
productosy matricial.

Hipotesis 14. Las empresas estructuradas por areas geogréficas presentaran mayor diversifica-
cién de mercados que las empresas organizadas con otro tipo de estructuras.

El andlisisdelavarianzay € test de MANN-WHITNEY evidencian en estas empresas |a mayor
dispersién geografica en relacion con € resto de estructuras. No obstante, la variable porcentaje de
fabricacion externa, si exceptuamos el caso de las estructuras funcional es, presentalos val ores meno-
res. En esta variable se produce una desviacién respecto alo esperado por lateoria.

Hipdtesis 15. Las empresas estructuradas matricialmente tenderan a presentar valores relativa-
mente altos tanto en diversificacion de producto, como en diversificacion de mercados.

Esta hipétesis se confirmaen ambasvariables. El andlisisdelavarianzay la pruebade MANN-
WHITNEY muestran cdmo las empresas que utilizan la estructura matricial tienen unaelevadadiver-
sificacion de producto (solo superada por las divisiones de producto), un elevado porcentaje de fabri-
cacién externa (solo superado por la estructura matriz-filial) y un relativo alto nimero de paises
(superado por ladivision por &reasy, en menor medida, por la division por productos).

En el caso de las empresas espafiol as internacional es parecen cumplirse, aungue con algunas
matizaciones, |os model os que se pretendian contrastar. De hecho, cuando no se consideralavaria-
ble porcentaje de fabricacion externa, el modelo de StopForp y WELLS (1972) se confirma total-
mente.
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Las estructuras funciona, matriz-filia y division internacional se utilizan cuando la diversifi-
cacion de producto y de mercados son relativamente bajas. En estos casos, |a necesidad de procesar
informaci6n esmenor que en € resto de opciones, dado que € relativo menor nimero delineas de pro-
ductoy € acancelimitado de las operaci ones externas permiten que dichas estructuras tengan lacapa
cidad suficiente para procesar la informacion exigida sin necesidad de recurrir al uso de estructuras
mas sofisticadas y costosas. En cambio, cuando ambas variables presentan va ores rel ativamente altos
se utilizan las estructuras matriciales, ya que la necesidad de procesar informacién relacionada tanto
con los productos como con | os paises incrementa substancialmente, de forma que € modelo de auto-
ridad dual permite procesar ambos tipos de informacién mas €ficientemente que otro tipo de estructu-
ras. Si dominaladiversificacion de producto se adoptan estructuras divisionales por producto. En este
caso, el incremento del nimero de productos evidencia una mayor necesidad de procesar informacién
relacionada con los productos, siendo la estructura divisiona por productos la que facilita, en mejor
medida, el intercambio de dichosflujos de informacion entre laaltadireccidn y los responsables delas
operaciones internacionales. Por Ultimo, €l incremento del nimero de mercados crea una mayor nece-
sidad de procesar informacion procedente de los diferentes paises 0 areas geogréaficas. Bgjo estas con-
diciones, laestructura por areas geogréficas es laque meor responde a dichos requerimientos.

Diversif. A Divisiéon de Matriz % fabrica- A Matriz-filial Matriz
de producto cion externa
producto
. Division Internacional
Matriz-filia Division de producto
Division S S
. Division Division
Internacional p : .
Funcional de érea Funcional dearea
% ventas externas % ventas externas
numero de paises numero de paises

FIGURA 5.1. Ajuste estrategia-estructura en las empresas espafiolas

No obstante, cuando se introduce la variable porcentaje de fabricaci én externa, los resultados
obtenidos para el caso espafiol son distintos alos establecidos por EGELHOFF (1988). En la muestra
estudiada, se observa que, partiendo de la estructurafuncional, si laempresa sigue una estrategia de
incrementar al volumen de ventas externas ampliando el nimero de mercados, pero sirviéndolos
basicamente con produccion desde la casa matriz, se tiende a adoptar estructuras divisionales por
areas geogréficas. Y por €l contrario, si la estrategia internacional consiste en incrementar la pro-
duccion en el exterior, de formaque el relativo bajo nimero de mercados en los que esta presente la
empresa sea servido con produccion local, setiende autilizar la estructuramatriz-filial. Por o tanto,
opuestamente al modelo de EGeLHOFF (1988), las empresas espafiolas organizadas por areas geo-
gréficas presentan bajos niveles de fabricacion en el exterior.
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5.3.2. Andlisis de | os enfoques estratégicos.

5.3.2.1. Andlisis estadistico.

Desde otra perspectiva, en el epigrafe 3 se esbozaban las caracteristicas de los model os orga-
ni zativos propuestos por BARTLETT Y GHosHAL (1989). Dada la complgjidad que supone en un estu-
dio estadistico lacorrectaclasificacion de las empresas seguin dichas propuestas, procedimos aintro-
ducir directamente una serie de frases que resumian muy escuetamente la naturaleza de cadauno de
los estilos, de forma que induciamos a las empresas a clasificarse en alguno de ellos. En este senti-
do, introducimos dos blogues de frases, de forma que los directivos, segin la percepcidn que tienen
de como actliasu empresaen relacidn alas unidades internacional es, eligiesen unafrase en cadauno
de los dos bloques. En principio, esperdbamos cierta coherencia entre las empresas que elegian una
opcién en un blogue y la correspondiente opcidn en el segundo bloque. Las frases propuestas fue-
ron las siguientes:

Bloque 1
» Enmi empresa, las actividades desarrolladas en | as unidades internacional es dependen, en
gran medida, de la sede central.

« Enmi empresa, |as unidadesinternacional es pueden funcionar en sus mercados|ocales con
bastante i ndependencia respecto de la sede central.

» Enmi empresa, las unidadesinternacionalesy la sede central son interdependientes, tenien-
do el mismo grado de importancia.

Bloque 2
» Lasinnovaciones se originan en la sede central, siendo escasa latransmision de éstas alas
unidades internacionales.

 Lasunidades internacionales desarrollan innovaciones, las cualestienden autilizarse en el
ambito delaunidad que lahadesarrollado sin transferirse a otras partes de la organizacion.

» Existe un intercambio continuo de innovaciones entre la sede central y las unidades inter-
nacionales, y entre estas unidades entre si.

La siguiente tabla de contingencia reflejalas frecuencias obtenidas en cada uno de los casos,
los residuos tipificadosy el valor de la chi-cuadrado.
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TABLA 5.17. Relacion dependencia/innovacion

Relaciones de: Innovaciones en:
SEDE CENTRAL UNIDADES TODASLASPARTES | TOTAL
INTERNACIONALES (INTERCAMBIO)
Dependencia
N 45 3 20 68
Residuos 1,9 -06 -18
Independencia
N 8 4 18 30
Residuos -1,8 1,6 1,3
Inter dependencia
N 4 0 12 16
Residuos -14 -1 1,9
Total 57 7 50 114

Chi-cuadrado: 21,22
p< 0,001
FUENTE: Base de datos propia.

La prueba chi-cuadrado de PEARSON se construye a partir de las diferencias entre las frecuen-
cias observadas y |as frecuencias esperadas bajo |a hipétesis nula de independencia entre ambas
variables. En este caso, €l p-valor asociado al estadistico es menor que 0,05 y por tanto, al nivel de
significacion del 0,05 se rechaza la hipétesis nula (MANzANO, 1995; FERRAN, 1996). Dado que las
diferencias entre lo observado y |o esperado bajo la hipétesis nula son estadisticamente significati-
vas, no se puede aceptar que las relaciones de dependencia que se establezcan entre la sede central
y las unidades internacionales y lalocalizacion de los centros donde se producen las innovaciones
sean dos variables independientes. En particular, si analizamos |os residuos estandarizados obser-
vamos que en las celdas (1,1), (2,2), (2,3) y (3,3) presentan valores positivos y mayores que 1, lo
gue implica que la probabilidad de encontrar empresas clasificadas en estas celdas es significativa-
mente mayor que la que cabria esperar i las variables fuesen independientes.

En este sentido, observamos que la mayoria de las empresas que establecen una relacion de
dependencia de las unidades internacional es respecto de la sede central, tienden a centralizar el uso
y la creacion de innovaciones en la sede central (66% de los casos), mientras que en un 29% de los
casos se producen intercambios de innovaciones entre la sede central y la unidades internacionales.

El otro extremo lo constituyen aquellas empresas en las cuales las unidades internacionales y
la sede central tienen el mismo grado de importancia. En este caso la mayoria de las innovaciones
(75%) tienen lugar tanto en la casa central como en las unidades internacionales, produciéndose un
continuo intercambio de innovaciones en todos |os ambitos de la organizacion.

En el grupo que sefia aindependencia de las uni dades internacional es respecto de la sede cen-
tral es donde se produce unamayor dispersién respecto alo que cabria esperar por lateoria. En este
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caso, el modelo tedrico propone la explotacién de las innovaciones en las unidades internacional es,
sin embargo, en nuestramuestra, €l 60% de estas empresas consideré que dichas innovaciones tam-
bién tienden a intercambiarse con |la sede central, mientras que tan sdlo € 13% sefiala que Unica
mente son utilizadas en €l ambito donde se desarrolld lainnovacion.

Como puede constatarse, existe cierta asociacion entre ambos grupos de variables aunque,
como era de esperar, es muy dificil que larealidad se gjuste completamente al modelo. Para corre-
gir alguna de estas distorsiones procedemos a clasificar las empresas utilizando el andlisis de con-
glomerados. Estatécnicanos permite agrupar alas empresas de la muestrarespecto aladistribucion
de los valores de las variables, de manera que cada grupo sea lo méas homogéneo y o més distinto
posible del resto de grupos. En nuestro caso, hemos utilizado €l método de las k-medias, introdu-
ciendo como solucion laobtencion de tres conglomerados. L os resultados obtenidos se presentan en
lasiguiente tabla (FERRAN, 1996; MIQUEL et. al, 1996).

TABLA 5.18. Andlisis de conglomerados

CoONGLOMERADO 1 | CONGLOMERADO 2 | CONGLOMERADO 3

N a2 60 12
Centros de los conglomer ados:

Dependencia 2 1 3
Innovacién 3 1 3
Medias de lasvariables:

Dependencia 1,52 1,27 3
Innovacion 2,90 1,05 3

FUENTE: Base de datos propia.

El andlisis establece tres grupos de empresas. En € primer grupo, formado por 42 empresas, €
centro del conglomerado en relacion alavariable dependencia se sittaen € valor 2, lo queindicaun
funcionamiento de las unidades internacional es con bastante independencia, mientras que en relacion
alavariableinnovacién se sittaen e vaor 3, lo que implicala creacion e intercambio de innovacio-
nes en todas las unidades de la empresa. Aunque no tenga sentido analizar medias de variables nomi-
nales, podemaos comprobar cdmo las empresas pertenecientes a este grupo son las que se posicionan
més cercadd valor intermedio 2, cuyas caracteristicas (independencia de | as unidades internacional es
y explotacion de las innovaciones por las unidades que las habian creado) definian € enfoque organi-
zativo multinacional que consideraba las unidades internaci onal es como «ciudades-estado».

El segundo grupo presenta como centro en ambas variables el valor 1 que indicaba una total
dependenciadelamatriz y lacreacidn y uso de lasinnovaciones en la sede central. Las mediasde las
dosvariablessesittan entorno a valor 1, deformaque este grupo de empresas podriaclasificarse den-
tro del enfoque global, en el que se produce una centralizacion en lamatriz de activos y responsabili-
dades, considerédndose las unidades internacionales como simples «satélites» de la sede central.
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Por Gltimo, existe un pequefio nimero de empresas (12) en € que tanto los centros del con-
glomerado como las medias de |as variables se posicionan en €l valor 3; o queindica, por unaparte,
gue las unidades internacional es son consideradas con la mismaimportancia estratégica que la sede
central; y por otra, que lasinnovaciones tienen lugar en todos los centros de la empresa, producién-
dose intercambios continuos de éstas entre las distintas unidades de la organizacion. De acuerdo a
estas caracteristicas, este grupo de empresas podrian encuadrarse dentro del enfoque organizativo
transnacional, visto en €l epigrafe 3.

5.3.2.2. Contraste de hipdtesis.

En el epigrafe 3 se establecian una serie de hip6tesis rel acionando |os enfoques organi zativos
adoptados con el posible uso de ciertas formas estructurales. Latabla 5.19 refleja las relaciones
encontradas en las empresas de la muestra.

TABLA 5.19. Relacién enfoques-estructura

CONGLOMERADO
MULTINACIONAL ELEEAL TRANSNACIONAL ToTAL
Divisién inter nacional
N 14 35 3 52
% 26,9 67,3 58 100
Residuos tipificados -11 15 -13
Matriz-filial
N 11 10 4 25
% 44 40 16 100
Residuos tipificados 0,7 -0,8 0,6
Divisién por productos
N 3 7 0 10
% 30 70 0 100
Residuostipificados -0,3 0,8 -1,1
Division por areas
N 7 5 0 12
% 58,3 41,7 0 100
Residuos tipificados 1,3 -05 -1.2
Matricial
N 7 4 7 18
% 38,9 22,2 38,9 100
Residuostipificados 0,2 -1,8 3,3
Chi-cuadrado: 25,94
p<0,001
FUENTE: Base de datos propia.
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El p-vaor asociado al estadistico chi-cuadrado es menor que 0,05, de maneraque al nivel de
significacion del 0,05 se rechaza la hip6tesis nula de independencia entre las dos variables catego-
ricas. Consecuentemente, podemos afirmar que existe cierta relacion entre el enfoque organizativo
adoptado y la estructura formal utilizada. Analizando los valores de latabla, se procede al contras-
te de las hipdtesis establecidas en €l epigrafe 3.

Hipotesis 16. Lamayoria de las empresas que adoptan | as estructuras matriz-filial o division por
areas seguiran un enfoque estratégico multinacional.

Enlatabla, se observaen las estructuras matriz-filial y division por &reas|os porcentajes mayo-
resde utilizacion del enfoque estratégico multinacional (44%y 58,3%, respectivamente). Ahorabien,
dichas estructuras, aunque en menor medida, también son utilizadas cuando laempresa adopta otros
enfoques. En el caso de ladivision por éreas, €l residuo tipificado es mayor que 1 en sentido positi-
vo, lo que indica que la probabilidad de utilizar divisiones por areas cuando se adopta un enfoque
multinacional es significativamente mayor que la que cabria esperar si las variables fuesen inde-
pendientes. En este tipo de estructura, el residuo tipificado en relacion a enfoque transnacional es
negativo y mayor que 1 en valor absoluto, consecuentemente, la probabilidad de la utilizacion de
esta estructura bajo un enfoque transnacional es significativamente menor quelo que se esperariasi
las variables fueran independientes.

Hipotesis 17. La mayoria de las empresas que adoptan |as estructuras division internacional o
division por productos seguiran un enfoque estratégico global.

Del total de empresas que adoptan la division internacional, un 67,3% persigue un enfoque
estratégico global. De igual forma ocurre con el 70% de las empresas que utilizan una divisién por
productos. En € primer caso, los residuos tipificados presentan el valor 1,5; mientras que en rela-
cién con los otros dos enfoques, éstos son negativos (-1,1y -1,3). Estos datos confirman unafuerte
asociacion entre la estructura division internaciona y €l enfoque global.

Hip6tesis 18. Lamayoria de las empresas que adoptan una estructuramatricial seguiran un enfo-
gue estratégico transnacional .

En lamuestraanalizada, las empresas que utilizan estructuras matriciales siguen en un 38,9%
de los casos un enfoque transnacional y en la misma proporcion un enfoque multinacional, siendo
menor el porcentaje de uso de esta estructura bagjo un enfoque global (22,2%). Ahora bien, si anali-
zamos los residuos tipificados, existe, por una parte, una clara asociacién positiva entre el enfoque
transnacional y laestructuramatricial (3,3), y por otra, una clara asociacién negativa entre el enfo-
gue global y laestructuramatricial (-1,8). Lasituacién intermedia del enfoque multinacional puede
ser explicada porque en nuestra muestra estas empresas también puntuaban con unos valores rel ati-
vamente atos en cuanto a intercambio de las innovaciones.
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5.3.3. Andlisis de los procesos organizativos.

En e epigrafe 4 revisdbamos los distintos mecanismos de coordinacion y control que lalite-
ratura habitual sobre internacionalizacién de la empresa reconoce. Nuestra aplicacion empirica al
caso espafiol, trata de establecer concretamente qué mecanismos son usados mayoritariamente por
las empresas espafiolasy s existen determinadas caracteristicas que definan comportamientos par-
ticulares.

5.3.3.1. Andlisis estadistico.

Derivadas de larevision de laliteratura, se introdujeron en el cuestionario una serie de varia-
bles que, medidas en una escala Likert de 5 puntos, reflejaban un amplio escenario en cuanto ala
utilizacion de dichos procesos organizativos. Para evitar distorsiones en la apreciacion de las varia
bles se utilizaron distintos constructos seménti cos adaptados del trabajo de GHosHAL y NoHRIA (1989).
Asi lasvariables 1, 2 y 3 se midieron con la siguiente escala:

1. Losdirectivos de las unidades internacional es deciden por si solos,

2. Deciden los directivos de las unidades internacionales, pero los directivos de la sede cen-
tral opinan,

3. Ambos tipos de directivos tienen la mismainfluencia,

4. Deciden los directivos de la sede central pero los directivos de las unidades internaciona-
les emiten sugerencias,

5. Losdirectivos de la sede central deciden por si solos.

Lafrecuencia sefialada en las variables 9y 10 se midi6 con:

1. Cadaafio o més,

2. Entre 6y 12 meses,
3. Entre 3y 6 meses,
4. Entre1ly 3 meses, y

5. Cadames o menos.

Lavariable 11 se hamedido directamente con el porcentaje de expatriados en los puestos direc-
tivos de las unidades internacionales.
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Latabla 5.20 especificalamediay ladesviacion tipicade dichas variables. Como puede obser-
varse, todas las variables presentan puntuaciones elevadas, 10 que a priori parece indicar un uso
extendido de todos los métodos en la mayoria de las empresas.

TABLA 5.20. Mecanismos de coordinacién y control

VARIABLES

. Grado de centralizacion de las decisiones estratégicas en €l dreade

marketing

. Grado de centralizacion de las decisiones estratégicas en €l dreade

financiacion

. Grado de centralizacion de las decisiones estratégicas en €l dreade

produccién

. Los responsables de las unidades internacional es han trabajado du-

rante un periodo de tiempo en la sede central

. Los responsables de las unidades internacionales visitan la sede

central cada cierto periodo de tiempo

. Existen contactos informalesy personales entre los distintos direc-

tivos de | as diferentes unidades internacional es (conferencias, vi-
sitas, vigjes, etc.)

. Importancia de las politicas, reglas y normas que la sede central

proporcionaalas unidades internacionales

. Confianza personal depositada en los directivos de |as unidades

internacionales

. Frecuencia de recepcion de informes en la sede central sobre el

funcionamiento y |os resultados obtenidos por cada unade las
unidades internacionales

Frecuencia de visita de los directivos de la central alas unidades
internacionales

% de directivos espafioles al cargo de las unidades internacionales

MEDIA

3,65

4,16

4,24

3,38

4,33

3,78

4,14

4,50

3,63
73,8

DEesv. TiP.

1,05

1,09

1,14

1,34

0,82

1,07

0,97

0,80

0,77

0,95
34,67

FUENTE: Base de datos propia.

Dado que las variables estéan en mayor o menor grado correlacionadas entre si, creemos con-
veniente aplicar € andlisis de componentes principales, que permite pasar a un nuevo conjunto de
variables que gozan de la ventgja de estar incorrelacionadas y que, ademés, pueden ordenarse de
acuerdo alainformacién que llevan incorporada (FERRAN, 1996, URIEL, 1995).
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(a) Analisis de componentes principales

Existen distintas técnicas para determinar €l nimero de factores a analizar. En nuestro caso se
ha optado por no considerar un factor cuyo valor propio fuerainferior alaunidad. Latabla5.21 mues-
trael nimero de factores consideradosy lavarianza explicada. Con € objetivo defacilitar lainterpre-
tacion de los factores, se harealizado una rotacion ortogonal VARIMAX. Este hecho no afectaalos
andlisis desarrollados ni ala bondad del gjuste de la solucion factorial. Latabla 5.22 recoge las con-
tribuciones de cadavariable alosrespectivosfactores, sirviendo de base paralainterpretacion de éstos.

TABLA5.21. Factores retenidos y porcentaje de varianza explicada

FacTtor AUTOVALOR % VARIANZA EXPLICADA % VARIANZA ACUMULADA
1 2,209 20,07 20,07
2 1,687 15,34 35,41
3 1,487 13,51 48,93
4 1,378 12,52 61,45
5 1,242 11,29 72,75

FUENTE: Base de datos propia.

TABLA 5.22. Matriz de componentes rotados

VARIABLE FacTtor 1 FAcTOR 2 FacTtor 3 FacTOR 4 FAcTOR 5
1 0,866
2 0,894
3 0,739
4 0,773
5 0,522
6 0,839
7 0,821
8 0,793
9 0,849
10 —0,855
1 0,679

FUENTE: Base de datos propia.
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L os cinco factores obtenidos explican un 72,75% de la varianza. Estos pueden interpretarse

delasiguiente forma:

-202 -

El primer factor representa un 20,07% del total de la varianza. Esta formado por las tres
variables que hacen referenciaalalocalizacion delatomade decisiones en cadaunadelas
areas funcionales especificadas: mérketing, financiacion y produccion. Claramente, este
factor representa el grado de centralizacion que una empresa esta aplicando en sus proce-
sos de toma de decisiones.

El segundo factor queda explicado por las variables:

a) Losresponsablesdelasunidadesinternacionalesvisitan lasede central cadacierto perio-
do de tiempo,

b) Enlaempresaexisten contactosinformalesy personal es entre los distintos directivos de
las diferentes unidades internacional es (conferencias, visitas, vigjes, etc.), y

¢) Laconfianza personal depositada en los directivos de las unidades internacionales.

Consideramos que este factor, que explica un 15,34% de varianza total, recoge toda una
serie de aspectos que facilitan o promueven la socializacién de los miembros de la orga
nizacion.

El tercer factor con un porcentgje de varianza explicadadel 13,51% agrupa las variables:

a) Experienciade los directivos de las unidades internacionales en la sede central, y

b) La importancia de las politicas, reglas y normas que la sede central proporciona alas
unidades internacionales.

Aungue su explicacion no estan inmediata como en |os casos anteriores, este factor podria
representar €l grado de estandarizacion/formalizacion que la empresa ha alcanzado deri-
vado del aprendizaje de sus directivos de la forma de operar en la casa central y de todas
las reglas que se han establecido a nivel de corporacion.

El cuarto factor se explica mediante dos variables que presentan signo opuesto:

a) El uso de expatriados y la frecuencia de las visitas de los directivos de la matriz a las
unidades internacionales.

El signo es totalmente congruente con lo que labuenalégica parece indicar, cuanto mayor
esel nimero de expatriados menor eslanecesidad de realizar un control personal por parte
delosdirectivosdelacentral. Estefactor que explicaun 12,52% delavarianza podriarepre-
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sentar perfectamente el control directo del comportamiento, definido en el epigrafe tedri-
co. Dicho control se g erce directamente por | os responsables de la sede central, o bien, por
la asignacion de personal de confianza alos puestos clave de lasfiliales.

 El dltimo factor representa un 11,29% del total de la varianza. Queda explicado funda-
mental mente por |a variable frecuencia de recepcion de informes en la sede central sobre
funcionamiento y resultados obtenidos por cada una de las unidades inter nacionales. Este
factor claramente representa el control a través de |os resultados obtenidos.

Como puede observarse, con e andlisis de componentes principal es, sin perder excesivainfor-
macién, se han reducido las once variables iniciales a cinco factores que son total mente congruen-
tes con los planteami entos tedricos establecidos en €l epigrafe 4. Por una parte, obtenemos los tres
mecani smos de coordinacion bésicos: la centralizacion, laestandarizacion / formalizacion y lasocia
lizacion; y por otra, los dos sistemas de control definidos de forma amplia: control directo de los
comportamientos y control de resultados. Una vez perfilado estas dimensiones resulta interesante
comprobar si existen variables contextual es que expliquen el mayor o menor uso de estos métodos:

5.3.3.2. Contraste de hipétesis.

En e epigrafe 4 plantedbamos las siguientes hipdtesis:

Hipodtesis 19. En las empresas multinacional es se establ ecen una serie de rel aciones de congruencia
entre ciertas variables contextuales y estratégicas y os distintos mecanismos de coordinacién y
control utilizados.

TABLA 5.23. Procesos organizativos y variables contextuales

ORIENTACION ESTRATEGICA VARIABLES CONTEXTUALES
ENFOQUE | ENFOQUE ENFOQUE COMPLE- EXPE-
TAMARNO

GLOBAL MULTIN. TRANSN. JIDAD RIENCIA
Centralizacion + - - +/— - —
Formalizacion + — + + + +
Socializacion - + + +— + +
Control deresultados - + + + + +
Control de comportamientos + - + - - —

FuenTEe: Elaboracion propia.
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Hipotesis 20. Se espera un mayor uso de |os mecanismos de coordinacion impersonal es a medi-
daqueincrementa el tamafio y la complejidad de |as operaciones internacional es.

Con €l objetivo de proceder a su contrastacion, dadala distinta naturaleza de las variables, se
harealizado un doble andlisis estadistico.

a) Enun primer andlisis, hemostratado de comprobar |as rel aciones posibles que pueden esta-
blecerse entre el enfoque estratégico adoptado y 1os mecanismos de coordinacién y control utiliza-
dos. Paraello, se harealizado un andlisis de varianza entre | os tres conglomerados de empresas que
habiamos clasificado como enfoque global, enfoque multinacional y enfoque transnacional y las
medias de los factores extraidos como representativos de los mecanismos de coordinacion y control.
Se haaplicado €l test de KoLGoMOROV-SMIRNOV para comprobar si 1as variables representativas de
los mecanismos de coordinacion y control seguian una distribucién normal (hip6tesis nula). El
p-vaor asociado al estadistico de contraste es mayor que 0,05 en todas las variables, luego, a nivel
de significacion 0,05, no puede rechazarse la hip6tesis nula, y por tanto, ladistribucion de lasvaria
bles es normal. De acuerdo a estos resultados, se ha aplicado €l andlisis de varianza paraun factor y
la prueba post-hoc de ScHEFFE que concreta, cuando |a diferencia de medias es significativa, entre
gué par de medias se producen dichas diferencias (FERRAN, 1996). La siguiente tabla muestra los
resultados obtenidos en €l andlisis.

TABLA 5.24. Anova entre mecanismos de coordinacion y enfoque estratégico

CONTROL CONTROL

CENTRALIZACION SOCIALIZACION FORMALIZACION
COMPORTAMIENTOS | RESULTADOS

Test F 13,4134+ 0,485 0,295 0,324 0,918
Test Sheffe | (2,1); (2.3)

*+%p<0,001

FUENTE: Base de datos propia.

Como puede observarse, Unicamente resulta significativa la diferencia de medias en relacion
al factor centralizacion. En este sentido, las relaciones se muestran totalmente congruentes con el
signo esperado. Aquellas empresas que adoptan un enfoque global, segin el cual, lasfilia es depen-
den de lasede central y lasinnovaciones se originan en ésta, desarrollan unos procesos de decisién
altamente centralizados con escasa participacion delos directivos de lasfiliales. Por € contrario, las
empresas que adoptan un enfogque multidoméstico o transnacional introducen unamayor descentra-
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lizacion en sus procesos de toma de decisiones, consiguiendo de esta forma la flexibilidad necesa-
ria para adaptarse alos mercados locales.

En el resto de relaciones establecidas en €l analisistedrico, no se constata ningun tipo de aso-
ciacion. De acuerdo anuestros resultados, no se aprecian diferencias significativas en relacion al uso
del resto de mecanismos de coordinacion y control en funcion del enfoque estratégico adoptado.

b) En un segundo andlisis, tratamos de establecer |as rel aciones existentes entre los distintos
mecanismos de coordinacion y control y las variables contextual es especificadas como tamafio, com-
plejidad y experiencia. El tamafio se ha operativizado mediante |as variables nimero de empleados
y volumen de ventas, la experiencia queda representada por el nimero de afios transcurridos desde
lacreacién delaempresa; por Ultimo, lacomplejidad se hadefinido através del porcentaje de fabri-
cacion en el exterior y el niUmero de lineas de producto. Lasiguiente tablareflejalos coeficientes de
correlacion de PEARSON entre ambos grupos de variables.

TABLA 5.25. Mecanismos de coordinacién y control y variables contextuales

CONTROL DE CONTROL DE

CENTRALIZACION | SOCIALIZACION | FORMALIZACION
COMPORTAMIENTOS | RESULTADOS

NUmero de

empleados -0,43 0,045 0,305*** -0,028 0,157
Volumen de

ventas -0,70 0,045 0,276*** 0,019 0,169*
% fabricacion

exterior -0,135 —0,040 0,059 —0,321*** 0,126
NuUmero delineasde

producto -0,072 —0,241** 0,085 —-0,061 0,264***
Afos desde

creacion -0,027 0,174* 0,276*** 0,018 —0,019

**% n<0,001; ** p<0,05; * p<0,1

FUENTE: Base de datos propia.

En este andlisis, a contrario que ocurriaen el anterior, la centralizacion no presenta ninguna
relacion significativacon las variables contextual es, mientras que en € resto de procesos si que surge
algun tipo de asociacion.
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Lasvariablesrelativas a tamafio, estan correl acionadas positivamente con laformalizacion y
con el control de resultados. En estas empresasinternacionales, al aumentar el tamafio, resultamucho
mas dificil paralos directivos de la sede central controlar personalmente el funcionamiento de las
filidlesy por lo tanto, laformalizacion, a establecer unas pautas concretas a seguir, eliminalanece-
sidad de un flujo de comunicacion directo entre ambas partes. Deigua forma ocurre con €l control
através de larecepcion de informes, ya que en estas organi zaciones de gran tamafio resulta mucho
mas dificil paralos directivos de la central desplazarse con asiduidad a cada una de las unidades de
laempresa. Ademas, en estas grandes empresas, normalmente, se dispone de personal técnico més
capacitado, de manera que suelen desarrollarse toda una serie de planesy programas que facilitan la
adopcién de sistemas de control basados en la evaluacién de |os resultados.

Las variables relacionadas con la complejidad presentan unas pautas similares. El porcentaje
de fabricacion en €l exterior esté correl acionado negativamente con €l factor que representa el con-
trol personal del comportamiento (explicado por dos variables con signo contrario), consecuente-
mente, amedida que incrementa el volumen de produccion en el exterior, incrementan lasvisitas de
los directivos de lamatriz alasfilialesy los expatriados, como mecanismo de control directo, tien-
den a utilizarse en menor medida; por otra parte, la diversidad de producto presenta una relacion
positiva con € control de resultados y una relacion negativa con la socializacion. A mayor nimero
de lineas de producto, mayor uso del control de resultados, de forma que através del uso de infor-
mes por lineas de producto se pueda mejorar la gestion de éstos. Sin embargo, contrariamente alo
esperado, lamayor complejidad que supone el haber desarrollado numerosas |l ineas de productos no
implica que los directivos de las filiales presenten un mayor grado de socializacion para hacer fren-
te a las excepciones como, en principio, cabria esperar. Tal y como se constata en estas dos varia-
bles relativas ala complejidad, parece ser que los métodos indirectos adquieren una mayor impor-
tancia.

Por ultimo, la variable relativa a la experiencia presenta una relacion positiva tanto con la
socializacion como con laformalizacion. Estas rel aciones presentan el signo esperado. Con el trans-
currir de los afios, la empresa intenta transmitir los frutos del aprendizaje através de laformaliza-
cion y de lasocializacion de los miembros de su organizacion.

Como conclusiones podemos sefialar, por una parte, la existencia de una clararelacion entre
el grado de centralizacion en latoma de decisiones y € enfoque organizativo adoptado, y por otra
parte, un mayor uso de los métodos impersonal es a medida que incrementa el tamafio y la comple-
jidad de las operaciones internacionales. Sin embargo, no puede afirmarse que los métodos perso-
nales no sigan utilizandose. La matriz de correlaciones extrae |as asociaciones mas significativas,
de forma que si esta sustitucion hubiese sido completa |as relaciones hubieran presentado signos
contrarios y estadisticamente significativos.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo ha permitido reflgjar |os model os de comportamiento de las empresas espa-
fiol as frente a determinados aspectos clave de laimplementacion de la estrategiainternacional . Dada
la gran cantidad de cuestiones que podian incorporarse en su estudio y las diferentes perspectivas
tedricas con las que e fendmeno ha sido abordado, planteamos la necesidad de elaborar un marco
general que diese cabida alamayor cantidad posible de elementos.

El estudio se centra en constatar laidoneidad de la tesis planteada en €l marco introductorio
del trabgjo, que perseguia validar si los modelos de comportamiento desarrollados por las empre-
sas espariolas en la implementacion de la estrategia internacional se ajustan a los distintos mode-
los tedricos que han surgido para explicar este fenémeno. En este sentido se establecieron un con-
junto de hipétesis derivadas de los model os tedricos revisadosy se contrastaron en larealidad delas
empresas internacional es espafiol as.

En principio, y como conclusion general, se observa un grado el evado de gjuste entrelos mode-
los tedricos y lainternacionalizacion de las empresas espariolas. Ahora bien, debemos intentar par-
ticularizar para cada una de | as teorias expuestas e hipétesis planteadas. En este sentido, las conclu-
siones extraidas han sido clasificadas de acuerdo a dos grandes conjuntos.

a) Un primer conjunto esta formado por aquellas proposiciones derivadas de | os epigrafes
1y 2. Este bloque afecta alatotalidad de las empresas de la muestra y, fundamental men-
te, analiza como entran las empresas espafiolas en |os mercados internacional es.

b) El otro gran bloque, formado por los epigrafes 3 y 4, concierne Unicamente alas empresas
delamuestra que poseen unidades internacionales en €l extranjeroy que, por tanto, se con-
sideran multinacionales. En esta parte, sereflgjafundamentalmente como se organizatodo
el entramado de relaciones entre las distintas partes de la empresa localizadas en diferen-
tes paises.

Conclusiones generales. M étodos de entrada y proceso de inter nacionalizacion

Laeleccion del método de entrada es una decision muy complejaen la que intervienen facto-
resde muy diversaindole, asi, alas caracteristicas dela propiaempresa, como son €l tamafio, la par-
ticipacion en redes internacionales, la experiencia o la estrategia de producto, hay que afiadir toda
una serie de consideraciones en relacion al sector de actividad en el que se compitey alas caracte-
risticas de los paises (mercados) de destino. No obstante, el trabajo establece alguna generalizacién:

« Seaventurague en las empresas cuyaventajacompetitivareside basicamente en laposesion
de cierto know-how, laposibilidad de que éste se disipe, si se utilizan métodos queimplican
un bajo nivel de control, hace que se prefieralainversion directaen filiales propias.
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* Por otra parte, se establece otra clararecomendacion para aquellas empresas que compiten

en industrias altamente concentradas. En éstas |la capacidad de respuesta ante |os movi-
mientos de la competencia es un factor tan fundamental que las empresas deben utilizar
métodos donde la toma de decisiones no tenga que compartirse con otras empresas.

Por Ultimo, en relacién alas pequefias empresas que se plantean extender sus operaciones
a ambito internacional, se recomienda la posibilidad de apoyarse en los acuerdos de coo-
peracion yaqueles permiten superar ladeficienciade recursos (financieros, humanaos, cono-
cimientos, etc.) alaque se enfrentan. Estas pequefias empresas pueden plantearse dos alter-
nativas de cooperacion: conceder licencias o establecer empresas conjuntas.

Si los anteriores métodos de entrada |os consideramos desde una perspectiva temporal, ana

lizando como haido cambiando su utilizacién alo largo de la existencia de la empresa, se puede
establecer un modelo general que, basado en dos variables (el grado de internacionalizacién de la
red de relaciones en la que esta inmersa la empresay el grado de internacionalizacion de la propia
empresa), explicaadecuadamente el proceso de internacionalizacion que han seguido distintos colec-
tivos de empresas, perteneci entes a distintos paisesy sometidos a diferentes condiciones. El estudio
de estos diferentes procesos permite establecer ciertas recomendaciones:

- 208 -

Si laempresa esta en las etapasiniciales de internacionalizacion y lared de relaciones que
tiene establecida presenta también un bajo grado de internacionalizacién, es mas reco-
mendable utilizar una estrategia de internacionalizacion secuencial que implica incre-
mentar € nivel de recursos comprometidos de forma gradual, a medida que se va adqui-
riendo mayor experiencia en los mercados internacionales.

Por otraparte, si laempresayatiene cierta experienciainternacional aunque sured derela-
ciones no presente un elevado grado de internacionalizacion, se aconseja, dadas las carac-
teristicas del entorno actual, la adopcién de una estrategia simultanea mediante la cual
aprovechar, de laforma mas rapida posible, las oportunidades de mercado detectadas.

Deigua forma ocurre cuando ambas variables, la empresay la red de relaciones creada,
presentan un grado de internacionalizacion elevado. En este caso, la empresa, ademas de
desarrollar una estrategia simultanea, debe intentar aprovechar las oportunidades que le
brindan ese conjunto de relaciones con el objeto de introducirse en &reas 0 sectores que le
serian muy dificiles de abarcar por si misma. Para que ello tenga éxito, es necesario reali-
zar un esfuerzo encaminado hacia la transparencia de las actuaciones y la transmisién de
confianza entre todos | os participantes de ese entramado de relaciones.

Por ultimo, puede darse lasituacion en que laempresa presente un grado muy bajo deinter-
nacionalizacion, pero € conjunto de relaciones que tiene establecidas con otras entidades
lefacilite suimplantacion en los mercados. En las empresas que se encuentren en esta situa
¢ion se recomienda un seguimiento exhaustivo de las estrategias que siguen las empresas
lideres de su red, ya sean proveedores, clientes, o incluso competidores, de maneraque pue-
dan detectarse oportunidades derivadas de las posibles soluciones que la empresa pueda
aportar a alguno de los problemas alos que dichas empresas lideres se enfrentan.
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Conclusiones particulares. M étodos de entrada y proceso de inter nacionalizacion

L as anteriores conclusiones quedaron reflejadas y particularizadas para el caso espafiol atra-
vésde un conjunto de hipétesis. Latabla 6.1 reflgjalas hipétesis que fueron validadas, al gunas obser-
vaciones derivadas de su contrastacion y las principales teorias que originaron su formulacion.

TABLA 6.1. Conclusiones. Métodos de entrada y proceso de internacionalizacion

HiPOTESIS VALIDACION OBSERVACIONES TEORIAS

H.1. Lamayor especificidad e intangibilidad de los productos / proce- X-Inversion Directa

sos envueltos en laactividad internacional supondra el uso de métodos Parcial Internaizacion

Activosintangiblesfacilitan lacoopera

de entrada que impliquen un mayor grado de control. (i6n en empresas conjuntas Cooperacion

H.2. La mayor experiencia internacional implicaré la adicion de nue- o

vos métodos de entrada que suponen un mayor grado de compromisoy Total Excepto en empresas que inviertenen| o dinavo

riesgo. filidles direct. (prestacion de servicios).

H.3. Lasempresas que siguen una estrategia multidoméstica preferiran

métodos queimplican un bajo nivel de control, mientras que las empre- ' . o ) N
quetmp 307 . ] g P No se confirma | No existe relacion método-estrategia Globalizacion

Sas (ue persiguen una estrategia global optarén por métodos que supo-

nen un mayor grado de control.

H.4. Se esperaunarelacion en formade U entre el tamafio y lautiliza- " ) c .

ci6n de las empresas conjuntas. Es decir, lasempresss conjuntes serdn | pyygig | 0@ nteresante unamayor profundi- - ~00peracion

utilizadastanto por pequefias empresas como por las grandes empresas. dad en el andlisis estadistico. Internalizacion

H.5. Laslicencias pueden considerarse como unaaternativaalainver- » )

si6n directa en |2 pequefias empresas que no cuentan conlosTecursos|  parcial Seria interesante una mayor - profundi- Cooperacion

necesarios (conocimiento del mercado, experiencia, etc.). dad en el andlisis estadistico.

H.6. En las empresas més diversificadas se observard una mayor pro- : »

pension en el uso de empresas conjuntas. No se confirma Cooperacion

H.7. Las grandes empresas pertenecientes a sectores donde existe una Seiai il n P

elevadaconcentracion utilizaran, en mayor medida, filiales propias, sin Total 1al nter&fante ampiiar & numero ge Globaizacion

pasar por |as etapas previas empresas (610 4% de lamuestra).

H.8. Enlos sectores masintensivos en tecnologia prevalecerael uso de L

métodos que implican un mayor grado de control. Totd Internalizacién

H.9. En los pai'ses cuyos mercados presenten una demanda creciente o o ) Globalizis

un gran potencid, seesperael desarrollo demétodosdeentradaconel | pygig | oni@ interesante unamayor profundi- obaizacion

mayor grado de compromiso (inversion directa frente a otros). dad en el andlisis estadistico. Internalizacion

H.10. En los palses donde la distancia psicol 6gica percibida es menor
se esperael uso de métodos que implican un mayor grado de compro- Total Modelo escandinavo
miso (inversion directa frente a otros).

H.11. El enfoque més apropiado para explicar €l proceso de interna-
cionalizacion de |as empresas espariolas serfa el modelo secuencial, y

consecuentemente: Serfainteresante contrastar 1aship6tes's 1ol escandinavo
* Se espera un proceso escalonado de adicion de métodos con mayor Totd alternativas del modelo en empresas
compromiso internacional a medida que incrementa la experiencia. sometidas a otras condiciones. Redes
+ Inicialmente, se preferiran como mercados de destino aquellos paises
donde la distancia psicol égica percibida sea menor.
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* Internalizacion. Las hipétesis 2 y 8 se sustentan bésicamente en lateoriade lainternaiza

cion. En el caso de las empresas i nternacional es espafiol as, se ha comprobado que aquellas
gue utilizan como método de entrada alguna modalidad de inversion directa consideran
mas elevada, en relacion a las empresas exportadoras, la participacion de variables que
reflejan la intangibilidad/especificidad de sus activos. Al mismo tiempo, se comprueba la
pertenencia de estas empresas a sectores que podriamos clasificar como intensivos en tec-
nologia (metal, maquinaria, maquinaria electrénica, etc.) deformaque lavariable innova-
¢ion tecnol dgica es la que mejor discierne ambos grupos. No obstante, entre las empresas
que utilizan filiales de ventay filiales de produccién no se observan diferencias significa-
tivas. En €l primer caso, lainversion directa les permite tener un mayor control sobre los
canales de distribucion, el uso de los productos y 1os servicios posventa, mientras que el
segundo supone una etapa méas avanzada al acercar incluso la produccién a los mercados
de consumo (téngase en cuenta que lamayoria de estas empresas sefialaron como motivos
parainternacionalizar la produccién las oportunidades de mercado detectadas y la adapta-
cion alasnecesidadesdelasfilialesde venta). Enlosgrupos deinversion directa, las empre-
sas que cooperan, fundamentalmente lo hacen através de empresas conjuntas que, en rela
¢ion aotras modali dades de cooperacion, les permiten retener dentro de un gobierno coman
la propiedad de esos activos.

Globalizacion. Las hipétesis 3, 7 y 10 se enmarcan, basicamente, dentro de los postul a-
dos de la teoria de la globalizacion. En este caso, no se observan diferencias entre las
empresas que utilizan métodos de entrada con mayor o menor nivel de compromiso y
control y lavaloracion de una serie de cuestiones referidas a uso de estrategias globales
o multidomésticasy, por tanto, parece que el enfoque estratégico adoptado no tengarela-
cion con el método de entrada que las empresas estan utilizando. Sin embargo, si que se
ha validado totalmente la relacion entre el uso directo de filiales y la concentracién del
sector. En este caso, totalmente congruente con la teoria, se observa el uso directo de
filiales en grandes empresas pertenecientes a sectores en |0s que existe una el evada con-
centracion. En el caso de las empresas espafiol as, algunos de estos sectores de actividad
son de prestacién de servicios (financiero, telecomunicaciones, etc.) por lo que la deci-
sion de entrar directamente mediante filiales puede haber sido influida, no sdlo por la
elevada concentracién, sino ademés por las caracteristicas peculiares del sector de acti-
vidad. Por otra parte, se observa también un mayor compromiso de las empresas espa-
fiol as en aquellos mercados de mayor potencial econémico, Francia, Alemaniae Inglaterra
cuando nos referimos ala Unién Europea, y Argentina, México y Venezuela en el caso
de Latinoamérica.

Cooperacion. Lashipétesis4y 5 establecian ciertasrelaciones entre la utilizacién de alguin
método que implicaba la cooperacién con otras empresas y €l tamafio. En este sentido, se
observa €l uso extendido en empresas de reducida dimension de acuerdos de distribucion
y franquicias, tanto en aquellas clasificadas dentro del grupo exportacién como en las per-
tenecientes al grupo defiliales de venta. Esta estrategia les permite conseguir una presen-
ciamayor en el exterior delaque hubieran podido alcanzar apoyandose Uinicamente en sus
recursos. Unavez |laempresa crece, estos acuerdos de cooperacion son sustituidos por filia-
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les de venta, empresas conjuntas o incluso filiales de produccion. Otra de las conclusiones
que puede extraerse es €l uso de las empresas conjuntas tanto en el grupo defilialesde pro-
duccién, donde el tamario de las empresas es substancialmente méas grande, como en el
grupo defiliales de venta, en el cual las empresas tienen una dimensién mucho menor. En
este sentido, parece validarse larelacion en formade U entre el tamafio y la utilizacion de
las empresas conjuntas. En € primer caso, éstas se configuran como un adecuado método
para responder a la aceleracién tecnolégicay la globalizacion de los mercados, mientras
gue en el segundo se utilizan como un mecanismo para facilitar €l acceso a ciertos merca-
dos. No obstante, insistimos en que estos aspectos deberian constatarse con unamayor pro-
fundidad estadistica, y ademas, particularizarse parala eleccién entre empresa conjunta o
filial propia

» Redesy modelo escandinavo. Las hipétesis 2 y 10, relativas alos métodos de entrada, son
extensiones de la hipétesis 11 correspondiente a proceso de internacionalizacion, por ello
se analizan conjuntamente. En general las empresas espafiol as consideran poco importan-
tetanto lapresenciainternacional de los principales proveedores, clientes, competidores e
instituciones, asi como laimportancia de todos ellos en sus estrategias de internacionali-
zacion. De estaforma, podemos afirmar que el grado de internacionalizacion de las redes
derelaciones en las que participan las empresas de lamuestraes escaso, y por tanto lamayo-
ria de éstas se sitlian bajo las condiciones del modelo escandinavo, que sugiere un proce-
so escalonado de adicion de nuevos métodos que implican mayor compromiso a medida
gue se adquiere mayor experienciay disminuye el riesgo percibido. Sin duda, éste hasido
e modelo de comportamiento de la mayoria de las empresas de la muestra. Del total de
empresas con inversion directa, solo un 9,8% hainvertido directamente enfilialessin pasar
por las etapas previas, mientras que el resto ha utilizado un proceso escalonado: partiendo
de laexportacidn, se sigue con laadicidn de algin método de cooperacién con un nivel de
compromiso menor (licencias) y se continGa con la incorporacion de filiales de venta y
empresas conjuntas, hasta finalmente decantarse, en algunos casos, también por lainter-
nacionalizacion de las plantas productivas. Adicional mente, puede observarse quelos mer-
cados de destino en los que se entra primero son aquellos donde la distancia psicol 6gica
percibida es menor. Ademés, este hecho se constata en sucesivas entradas, de forma que
las empresas una vez se posicionan en determinada area geogréfica tienden a utilizar los
conocimientos adquiridos para entrar en mercados adyacentes o similares.

Final mente, se ha constatado que |as empresas que tenian inversiones propias frente aaque-
[las que sblo exportaban, y las empresas que establecian algiin acuerdo de cooperacion frente a
las que no cooperaban, val oraban mejor toda una serie de cuestiones relacionadas con la «perfor-
mance». Aungue insistiamos en que deberia profundizarse en este andlisis, la conclusién que pare-
ce derivarse es que lainversion directa y las estrategias de cooperacion se posicionan como los
métodos que, en principio, conducen a mejores resultados, y por |o tanto, la recomendacion para
las empresas que se planteen incrementar su presencia en los mercados internacionales pasa por
la necesidad de considerar este hecho. De igual modo ocurre cuando desde la Administracion se
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introducen medidas para el fomento de la internacionalizacion. Dichas medidas deberian enca-
minarse, por una parte, a que las empresas, desde las etapas iniciales de su actividad internacio-
nal considerasen la posibilidad de incorporar métodos de entrada que implicaran un mayor com-
promiso y, por otra, a que se fomentasen las relaciones entre los participantes en la hilera de
produccion y otras instituciones, de manera que se eliminaran las reticencias a la colaboracion y
se construyese un auténtico espiritu de confianza que permitiera el incremento de la cooperacion.
Esta tltima circunstancia pensamos que podria tener incluso un efecto apalancamiento sobre la
posibilidad deinvertir en el exterior sin que transcurriesen | os periodos de tiempo que se han veni-
do constatando hasta la fecha

Conclusiones generales. Estructuras, enfoquesy procesos or ganizativos.

Cuando la empresa exportadora incrementa su presencia en los mercados internacionales a
través delacreacion de algunafilial, surgen toda una serie de nuevas rel aciones que obligan a adap-
tar la estructura organizativa a dicho proceso de crecimiento. En principio, aunque no existe una
Unica forma correcta de organizar |as actividades internacionales, se observa, en muchos casos, un
patron de comportamiento relacionado con la estrategia de crecimiento que la empresa haya adop-
tado. En este sentido, se describe un proceso evolutivo que suele comenzar por la creacién de un
departamento propio de exportacion, a que le sigue una etapa donde las filiales cuentan con bas-
tante independenciarespecto alasede central. Lamayor experienciainternacional hace quelaempre-
sayano tiendaadistinguir entre el mercado local y el internacional, de forma que surgen estructu-
ras que integran ambos tipos de operaciones. La division internacional, la division por &reas, la
division por productosy la estructuramatricial permiten responder a dichas exigencias.

Sin embargo, no basta con definir la estructura organi zativa adecuada, es necesario conside-
rar un conjunto de variables estratégicas que seran |las encargadas de modelar |os procesos organi-
zativos que fluyen alo largo de esas estructuras. En este sentido, deben tenerse en cuentatres gran-
des consideraciones:

a) El grado de integracion de lasfiliales con la sede central,

b) El grado de adaptacion de la empresa alas condiciones locales, y

¢) Lalocalizacion y transmision de las innovaciones.

Laimportanciarelativa que se atribuye a cada una de | as anteriores variables genera unartipo-
logia de enfoques estratégicos, siendo el marco de referenciaideal aquel que trata de combinar por

igual la eficiencia global, la adaptacién a las condiciones locales y la generacion y transmision de
conocimientos en y desde todas | as partes de |a organizacion.
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Profundizando en el estudio delas estructuras organizativas y |os enfoques estratégi cos, puede
establecerse ciertarelacion entre ellos, ya que las distintas caracteristicas de cada una de las estruc-
turas facilitan la adopcion de determinados enfoques estratégicos. Asi, las estructuras matriz-filial y
division por éreas geogréficas posibilitan, en mayor medida, |a adaptacion alas condiciones loca-
les, la division internacional y ladivision por productos facilitan la integracion de todas las unida-
des delaempresa, mientras que las estructuras matriciales o mixtas permiten combinar el equilibrio
entre ambos requisitos.

Unavez definidas las estructuras y 10s enfoques estratégicos, la empresa debe establecer los
procesos organi zativos que circularan a través de las estructuras adoptadas. Estos tres conjuntos de
variables completarian | os aspectos mas rel evantes que deben considerarse en la organizacién delas
unidades internacionales.

En relacion a los procesos organizativos, la empresa tiene que decidir en qué partes de la
organizacién se tomaran las decisiones estratégicas (centralizacion/descentralizacion), determi-
nar las reglas, normasy procedimientos que deben seguirse (formalizacién) y, por ultimo, consi-
derar toda una serie de mecanismos que permitan laidentificacién del personal con losvaloresy
objetivos de la empresa (socializacién). Adicionalmente, debe preguntarse si la gjecucion de las
actividades de las filiales se controlara de forma personal y directa por parte de los directivos de
la sede central (control del comportamiento) o, por el contrario, si se establecerd algun procedi-
miento que permita constatar |os resultados derivados de esas actuaciones (control de resultados).
Esevidente, que en dicho proceso de andlisisy decision influyen muchos aspectos, no solo €l enfo-
que estratégico adoptado, sino también toda una serie de variables contextual es como el tamafio,
laexperienciao lacomplejidad del entorno. Asimismo, cabe plantearse ladisyuntivadesi se esta-
blecen relaciones de sustitucion entre estos procesos, o por €l contrario, si se necesita la inter-
vencién conjunta de todos €ellos en aras a conseguir una mejor coordinacion de las actividades
internacional es. En este sentido, se recomienda un proceso acumulativo segiin el cual ciertas deci-
siones que podrian «rutinizarse» fueran coordinadas por 10s mecanismos més impersonales (for-
malizacién, control de resultados), mientras que en las «excepciones» 0 | 0s «aconteci mientos nue-
vos» operasen |os mecanismos mas personales (centralizacion, control del comportamiento, e
incluso la socializacion).

Conclusiones particulares. Estructuras, enfoquesy procesos or ganizativos.

L as cuestiones anteriores quedaron plasmadas en una serie de hipétesis que se contrastaron
en las empresas de la muestra. La siguiente tabla refleja los aspectos més significativos derivados
del andlisis efectuado.
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TABLA 6.2. Conclusiones. Estructuras, enfoques y procesos organizativos

HIPOTESIS

H.12. Las empresas que operan con las estructuras funcional, matriz-
filia o division internacional tienden a presentar menores niveles de
diversificacion de producto y de diversificacion de mercado que las
empresas con divisiones globales o matriciales.

H.13. Las empresas estructuradas en divisiones por productos presen-
tarén mayores niveles de diversificacion de producto que las empresas
organizadas con otro tipo de estructuras.

H.14. Las empresas estructuradas por reas geogréficas presentaran
mayor diversificacion de mercados que las empresas organizadas con
otro tipo de estructuras.

H.15. L as empresas estructuradas matricial mente tenderén a presentar
valoresrelativamente altos tanto en diversificacion de producto, como
en diversificacion de mercados.

H.16. Lamayoria de las empresas que adoptan las estructuras matriz-
filia o division por &reas seguiran un enfoque estratégico multinacio-
na.

H.17. Lamayorfa de las empresas que adoptan las estructuras division
internacional o division por productos seguirdn un enfoque estratégico
global.

H.18. Lamayoria de las empresas que adoptan una estructuramatricial
seguirén un enfoque estratégico transnacional.

H.19. En las empresas multinacionales se establecen una serie de refa-
ciones de congruencia entre ciertas variables contextuales y estratégi-
cas'y los distintos mecanismos de coordinacion y control utilizados.

H.20. Se esperaun mayor uso delos mecanismos de coordinacion imper-
sondesamedidaqueincrementael tamafio y lacomplejidad delas ope-
raciones internacionales.

VALIDACION

Total en funcio-
na y div. inter-
nacional

Parcia

Tota

Totd

Parcia en matriz-
filid
Total endiv. &reas

Tota

Totd

Parcial

Total

OBSERVACIONES

Lavariable % fabricacion externadis-
tingue ala estructura matriz-filial.

No hay distincion entre div. por pro-
ductos-matriz filial-matricial.

Escasaimportancia del % fabricacion
externa

Fuerte asociacion enfoque multina-
ciona-division por reas.

Fuerte asociacion enfoque global-
division internacional.

Ciertarelevanciatambién del enfoque
multinacional.

Asociacion entre;

+ Centralizacion-enfoque global (+)

+ Formaizacion fcontrol derdos-tamar
fio (+)

+ Control comportamiento/ socidlizac.-
complejidad (-)

+ Control rdo.-complejidad (+)

+ Socializacion/formal -experiencia (+)

TEORIAS

Organizacion clésica

Organizacion clésica

Organizacion clésica

Organizacion clésica

Organizacion clésica

Enfoque estratégico

Organizacion clésica
Enfoque estratégico

Organizacion clésica
Enfoque estratégico

Organizacion clésica

Organizacion clésica

» Organizacion clasica. En € presente estudio se ha demostrado una alta congruencia con los
model os tedricos que proponen un gjuste entre la estrategia de crecimiento producto/merca-
doy las estructuras organizativas adoptadas (hipétesis 12, 13, 14, 15). De hecho, cuando
no se considera la variable porcentaje de fabricacion externa, las estructuras funcional,
matriz-filial y division internacional se asocian a bajos niveles de diversificacion de pro-
ductoy de mercado; laestructuramatricial avalores altos en ambas variables, mientras que
ladivision por productosy ladivision por areas alos niveles mas elevados de diversifica-
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cién de producto y diversificacion de mercados, respectivamente. En este sentido, de acuer-
do alateoria, se recomiendalabusquedade dicho gjuste, yaque puede conducir alaobten-
cion de mejores resultados.

Ahorabien, s se introduce la variable porcentaje de fabricacion externa, la estructura divi-
sion por &reas queda ligada a valores altos de ventas externas y nUmero de paisesy avalores
baj os en porcentaje de fabricacion en € exterior, mientras que en laestructuramatriz-filial se
adopta la pauta contraria. De esta forma, la estrategia internacional en e primer grupo de
empresas se caracterizapor servir un gran nimero de mercados con produccion desdelacasa
matriz, mientras que en & segundo consiste en localizar las plantas en €l exterior para servir
con produccion local € bajo nimero de mercados en los que se esta presente.

Desde otra perspectiva, pero enmarcada también dentro de la teoria de la Organizacion (hipé-
tesis 19, 20), se hademostrado unaasociacion tota entre, por unaparte, lacentraizacion delas
decisiones estratégicas en la sede central y laadopcion de un enfoque estratégico global, y por
otra, entrelos nivelesmayores de descentralizacion y las empresas que adoptan un enfoque mul -
tinacional o transnaciona . Adicional mente, severificalano existenciaderel acion entrelosenfo-
ques estratégicos adoptados y € resto de mecanismos de coordinacion y control. Desde otra
perspectiva, se ha constatado e mayor uso delaformalizacidny € control de resultadosen las
organizaciones de mayor tamafio; € uso menor delasocializaciony unamayor importanciadel

control de resultados cuando incrementalacomplgidad; y, por Gltimo, un mayor uso delasocia

lizacion y laformalizacion a medida que incrementa la experiencia de la empresa. Sin embar-
go, pese a estas rel aciones significativas, se observaun proceso acumulativo, segin  cud las
empresas de lamuestra no abandonan |os mecanismos de coordinacién y control mas persona

les cuando incrementael tamafio, lacomplejidad y laexperiencia, sino que afiaden € uso delos
mecanismos més impersonales en aguellas decisiones que pueden rutinizarse.

« Organizacion clasica y enfogque estratégico. Las hipbtesis 16, 17 y 18 validan totalmente
e gjuste entre € tipo de estructura utilizado y el enfoque estratégico adoptado. Ladivision
por areas se asocia a enfoque multinacional, la divisién internacional y por productos al
enfoque global y la estructura matricial al enfoque transnacional. Este gjuste facilita la
implementacion de la estrategiainternacional, y por tanto, seria deseable que las empresas
que pretenden incrementar su presencia en los mercados internacional es tuvieran en cuen-
tael estudio de estos aspectos.

Finalmente, sefialar como Ultima reflexion, que si bien los model os tedricos se gjustan a la
realidad de |la estrategia internacional implementada por las empresas espariolas, también es cierto
gue se hecesita unamayor preocupacién por el estudio y andlisis de este fendmeno, no sélo por parte
delos académicos, sino también por |as empresas einstituciones, de maneraque se posibilitelasupe-
racion de las barreras que todavia parecen existir ante los retos que ofrece esta estrategia. En este
sentido, el trabajo, ofrece una serie de resultados adaptados a la realidad de |as empresas espafiol as
gue, desde su generalidad, pueden resultar validos parareducir laincertidumbre en latoma de deci-
siones de otras empresas que se estén planteando la posibilidad de extender sus operacionesa ambi-
to internacional. De igual modo, creemos que los resultados obtenidos pueden servir de referencia
alas administraciones publicas para ajustar |as medidas de fomento de lainternacionalizacion alas
necesidades actuales de las empresas. Por todo ello, esperamos con el presente estudio haber con-
tribuido modestamente a continuo proceso de aprendizaje de la estrategia internacional.
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