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EL objetivo de la presente investigación consiste en validar si los
modelos de comportamiento desarrollados por las empresas espa-
ñolas en la implementación de la estrategia internacional se ajus-
tan a los distintos modelos teóricos que han surgido para explicar
este fenómeno. El trabajo se estructura en dos partes. La primera,
de carácter teórico, consta de cuatro epígrafes en los que se revi-
san las aportaciones básicas. La segunda parte presenta los resul-
tados del estudio empírico aplicado a una muestra de 323 empre-
sas internacionales españolas.Las formas de entrada en los mercados
internacionales, el proceso de internacionalización, las estructuras
organizativas y los procesos y enfoques estratégicos han sido los
aspectos básicos analizados. El trabajo ofrece una serie de resul-
tados adaptados a la realidad de las empresas españolas que, desde
su generalidad, pueden resultar válidos para reducir la incerti-
dumbre en la toma de decisiones de otras empresas que se estén
planteando la posibilidad de extender sus operaciones al ámbito
internacional. De igual modo, creemos que los resultados obteni-
dos pueden servir de referencia a las Administraciones Públicas
para ajustar las medidas de fomento de la internacionalización a
las necesidades actuales de las empresas.
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INTRODUCCIÓN

En el actual entorno competitivo, la estrategia internacional se configura como una de las estra-
tegias clave para competir con éxito. Las condiciones a las que se enfrentan las empresas han cam-
biado y, consecuentemente, sus estrategias deben adaptarse a dichos cambios. Aspectos como la glo-
balización de los mercados, la creación de áreas de libre comercio, la mejora de los sistemas de
información, la estabilidad de los tipos de cambio, la homogeneización de las preferencias y estilos
de vida, la reducción de los costes de transporte y comunicación, el incremento en muchas indus-
trias del tamaño mínimo eficiente, entre otros, son factores que han impulsado el desarrollo de la
actividad de las empresas a nivel internacional. Hoy en día, ninguna empresa puede creer que, por-
que sea pequeña o porque esté centrada en un mercado local poco atractivo para las grandes multi-
nacionales, no se verá sometida a la competencia internacional. Actualmente, todas las empresas, no
importa el tamaño ni el sector, se ven influidas por la doble presión de dos fuerzas gemelas: la cre-
ciente liberalización del comercio y el creciente incremento de la competencia internacional. Ambas
realidades han afectado y afectarán a las empresas españolas. Más aún, si tenemos en cuenta que,
por una parte, el fenómeno de la internacionalización en nuestro país tiene un carácter tardío y un
tanto pasivo y, por otra parte, que el tamaño de las empresas españolas, la mayoría de ellas de redu-
cida dimensión, puede limitar las oportunas reacciones ante estas nuevas exigencias. Desde esta pers-
pectiva, cualquier iniciativa para clarificar los aspectos esenciales en la implantación de esta estra-
tegia debe ser bien acogida. Por todo ello, consideramos de especial relevancia el estudio de la
estrategia internacional aplicado al caso de la empresa española.

Los investigadores no han sido ajenos a esta necesidad. En los últimos años ha surgido un
renovado interés por el estudio de la estrategia internacional desarrollada por las empresas españo-
las. Así, podemos encontrar trabajos desde una perspectiva agregada (MATÉ, 1996) o, bien, median-
te el análisis de datos secundarios publicados en trabajos empíricos previos (CAMPA y GUILLEM,
1996a) o en prensa económica (SUÁREZ-ZULOAGA, 1995; RIALP y RIALP, 1996; LÓPEZ y GARCÍA,
1997). Sin embargo, la obtención de datos directamente de las empresas ha sido utilizada en menor
proporción y, en ocasiones, con un alcance limitado a determinadas áreas geográficas (CAZORLA,
1997; DURÁN y ÚBEDA, 1997), a ciertos sectores de actividad (MAZA, 1991; DURÁN y LAMOTHE,
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1991; DURÁN y MAZA, 1995; CAMISÓN, GIL y MARTÍNEZ, 1997), o a aspectos muy concretos de la
implementación de la estrategia (RIALP y SCHMIDT, 1994). No obstante, las investigaciones de ALONSO

y DONOSO (1989; 1994) a partir del análisis de las encuestas promovidas por el ICEX, y los traba-
jos de DURÁN (1996; 1997) y MARTÍNEZ (1997) mediante el estudio de casos, proporcionan una visión
más amplia, completa y actual sobre la realidad internacional de las empresas españolas. Nuestra
investigación se enmarca dentro de esta última línea de trabajos, aunque matizada por las caracte-
rísticas específicas de la muestra que fue seleccionada y, por supuesto, por los aspectos concretos
que se pretendían abordar derivados de la revisión teórica.

En este sentido, el objetivo de este trabajo consiste en validar si los modelos de comporta-
miento desarrollados por las empresas españolas en la implementación de la estrategia internacio-
nal se ajustan a los distintos modelos teóricos que han surgido para explicar este fenómeno. De los
resultados obtenidos, presentaremos una serie de conclusiones con repercusiones tanto en el plano
teórico como en el práctico. 

Cuando la empresa se plantea adoptar la estrategia internacional, debe realizar un proceso de
reflexión 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 cómo llevar a cabo este reto. Esta simple observación permite reflejar las eta-
pas básicas que todo proceso sistemático de adopción de decisiones debe considerar: la formulación
del problema y su resolución mediante la implementación y control de ciertas actuaciones. Conceptos
pertenecientes al ámbito de la Dirección Estratégica que, como veremos a continuación, son útiles
para elaborar el marco teórico a partir del cual se ha desarrollado nuestro trabajo.

Las distintas teorías responden a cuestiones tales como: ¿por qué una empresa se convierte en
multinacional? ¿cuándo resultará más adecuado? ¿dónde localizará las actividades de su cadena de
valor? ¿cómo llevará a cabo este proceso? ¿qué posibilidades contractuales puede considerar? y
¿cómo organizará la nueva configuración de actividades y recursos resultante? Nuestro trabajo se ha
desarrollado tratando de responder a estas preguntas, profundizando, sobre todo, dado el contenido
empírico que el trabajo aporta, en el ámbito de la implementación.

El trabajo se estructura en dos partes claramente diferenciadas. La primera, de carácter teóri-
co, consta de cuatro epígrafes en los que se revisan las aportaciones básicas relativas al fenómeno
de la internacionalización. La segunda parte presenta los resultados del estudio empírico aplicado a
la realidad de las empresas españolas. Ambas partes se complementan y quedan ligadas mediante
una serie de hipótesis.

Una vez aceptada la validez de la estrategia internacional, nos situamos en el ámbito de su
implementación. Una de las primeras cuestiones a tener en cuenta consiste en establecer el (los)
método(s) de entrada que la empresa utilizará. El epígrafe 1, métodos de entrada en los mercados
internacionales, analiza estos aspectos. En una primera parte se especifican las características, sub-
tipos y las ventajas e inconvenientes de cada uno de los métodos de entrada considerados como más
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relevantes (exportación, licencias e inversión directa). A continuación se analizan una serie de tra-
bajos empíricos que tratan de aportar evidencia en tres ámbitos de análisis: a nivel de empresa, de
sector y de país de destino. Finalmente, se propone un marco general que refleja la posible relación
entre los métodos de entrada y las características derivadas de los tres ámbitos anteriores, estable-
ciéndose toda una serie de hipótesis a contrastar en el caso español.

Si en el epígrafe 1 se analizaban los métodos de entrada de forma separada, en el epígrafe 2,
el proceso de internacionalización, se introduce la dimensión temporal. Aquí los métodos de entra-
da son considerados como etapas dentro de un proceso de progresiva expansión internacional. Ahora
bien, dependiendo de la corriente teórica que se considere, dicho proceso puede adoptar pautas dife-
rentes. El enfoque escandinavo, la teoría de la internalización, la teoría de la globalización y el mode-
lo de redes nos sirven para construir un modelo general, cuya particularización para el caso español
se propone como hipótesis de contraste en la parte final del epígrafe.

Mientras los dos epígrafes anteriores reflejaban cómo abordar los mercados exteriores, la pers-
pectiva adoptada en los epígrafes 3 y 4 es diferente. En éstos, partiendo de la premisa de que la empre-
sa ya ha desarrollado cierta presencia en los mercados internacionales, se trata de responder a la pre-
gunta de cómo se organizarán las nuevas actividades que traspasan las fronteras nacionales. En este
sentido, el epígrafe 3, estructuras y enfoques organizativos, analiza, en una primera parte, las carac-
terísticas de las formas estructurales utilizadas normalmente para organizar las actividades interna-
cionales, lo que permite, en una segunda sección, aventurar toda una serie de posibles relaciones
entre dichas estructuras y la estrategia de crecimiento producto/mercado de la empresa. Desde otra
perspectiva, apartándose del enfoque normativo anterior, el siguiente apartado recoge aquellas apor-
taciones centradas en los procesos que fluyen a través de estas estructuras, siendo en este caso esen-
cial el enfoque estratégico que la empresa adopte. De los tres enfoques considerados: multinacional,
global y transnacional, el último se convierte en un reto a alcanzar por parte de las multinacionales
consolidadas internacionalmente. Las características de éste y sus implicaciones en la organización
de las actividades son analizadas en la siguiente sección. El epígrafe concluye estableciendo una
serie de hipótesis, derivadas de los 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 último epígrafe de revisión teórica, procesos organizativos, se centra en el análisis de los
mecanismos de coordinación y control que permiten la implementación de la estrategia internacio-
nal. En un primer apartado, se definen las características más relevantes de la centralización, la for-
malización y la socialización, considerados como los mecanismos de coordinación más relevantes
a nivel internacional. La siguiente sección, diferenciando entre control de resultados y control direc-
to del comportamiento, particulariza su estudio al caso de las empresas multinacionales. En un últi-
mo apartado, se establecen las hipótesis de contraste orientadas hacia la constatación de dos hechos.
Por una parte, la existencia o no de ciertas relaciones de congruencia entre una serie de variables
contextuales y estratégicas y los mecanismos de coordinación y  control utilizados; y, por otra parte,
la existencia o no de un proceso de sustitución entre los distintos mecanismos de coordinación y con-
trol a medida que incrementa la complejidad de las operaciones internacionales.
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Una vez revisadas las distintas teorías y establecidas las hipótesis de contraste, nos situamos en
la segunda parte del trabajo elaborada a partir del análisis de los datos obtenidos mediante una encues-
ta postal a una muestra de 323 empresas españolas con actividad en los mercados internacionales. Al
respecto, en una primera parte se describe la metodología utilizada en el análisis empírico: la pobla-
ción objeto de estudio, el cuestionario utilizado, la determinación de la muestra, y la recogida de los
datos. Posteriormente, se contrastan las hipótesis planteadas en los epígrafes 1 y 2. En un primer apar-
tado, mediante la utilización del modelo de regresión logit, se analiza la influencia en la elección del
método de entrada de ciertas características a nivel de empresa. Los dos apartados siguientes estudian
la influencia en dicha elección de las variables relativas a los sectores de pertenencia y a los países de
destino, mientras que la siguiente sección, mediante el uso de tablas de contingencia, especifica cómo
ha sido la secuencia en la adición de nuevos métodos de entrada. Un último apartado, de carácter explo-
ratorio, trata de establecer cierta relación entre los métodos de entrada y la valoración de algunas varia-
bles que son indicadores de la performance que están alcanzando las empresas.

En una siguiente sección derivada del análisis realizado en los epígrafes 3 y 4  se contrastan,
mediante el análisis de varianza, las hipótesis relacionadas con el ajuste 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 mide la relación entre dichas estructuras y los enfoques estratégicos. En una última sec-
ción se aplica el análisis factorial para establecer los distintos mecanismos de coordinación y control
que las empresas españolas están utilizando y las relaciones existentes entre éstos.

Por último, se especifican las conclusiones en relación con la validación de los modelos teó-
ricos, se reflejan algunas limitaciones de la investigación y se proponen alternativas de continuidad
para posteriores trabajos.

EPÍGRAFE 1. MÉTODOS DE ENTRADA EN LOS MERCADOS INTERNACIONALES

Aceptada la validez de la estrategia internacional, una de las cuestiones clave será determinar
el método para entrar en los mercados internacionales más apropiado. En principio, existen tres formas
genéricas de servir los mercados exteriores: exportar, conceder licencias o realizar directamente inver-
siones propias. En la práctica, las alternativas anteriores presentan diferentes subtipos siendo difícil deli-
mitar, en ocasiones, dónde acaba un método y empieza otro. Éstas pueden ser analizadas de dos formas:
como etapas adoptadas secuencialmente por las empresas que encuentran difícil seguir penetrando en
sus mercados locales, o bien, tomadas individualmente, como diferentes formas de explotar ventajas
comparativas en los mercados externos (HOOD y YOUNG, 1979). En el presente epígrafe adoptamos este
último enfoque, mientras que en el siguiente estudiamos los métodos de manera más integrada. De esta
forma, se revisan las características generales de cada uno de éstos, así como sus ventajas e inconve-
nientes. Posteriormente, en un análisis más detallado, analizamos una serie de trabajos empíricos cen-
trados en el estudio de los factores más importantes que influyen en la elección de un método u otro y
en las interrelaciones existentes entre ellos. El último apartado esboza unas conclusiones generales y
establece una serie de proposiciones para su posterior contraste en la parte empírica.
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1.1. La exportación.

La exportación es el método que menor riesgo y esfuerzo comporta, ya que permite evitar
muchos de los costes fijos de hacer negocios en el exterior, en contrapartida, los beneficios espera-
dos también suelen ser menores que los obtenidos con los otros dos métodos. Esta opción implica
producir bienes en el mercado local y venderlos en los mercados exteriores. Detrás de esta simple
propuesta, se han realizado numerosos análisis que tratan de:

a) Especificar los factores que influyen de manera determinante en la adopción de dicha deci-
sión; y

b) Establecer las distintas etapas por las que una empresa puede atravesar cuando se opta por
esta modalidad, las cuales oscilan desde la absoluta ignorancia de los mercados exteriores
hasta la total convicción de que sin éstos no está garantizado el futuro de la empresa.

La decisión inicial de exportar va a estar influida tanto por aspectos internos a la empresa, sobre
todo las actitudes positivas de los directivos, como por factores externos a ella, tales como el papel
desempeñado por los gobiernos y sus agencias, las cámaras de comercio, las asociaciones industria-
les e, incluso, la influencia de otras empresas (BILKEY, 1978). Dichos factores, en cierta medida, tien-
den a reducir los obstáculos percibidos por las firmas no exportadoras cuando afrontan tal decisión.

Respecto a las etapas por las que puede atravesar una firma cuando elige la opción de expor-
tar, éstas han sido clasificadas de diferente modo (BILKEY y TESAR, 1977; REID, 1981; CAVUSGIL,
1984), aunque dichas diferencias, más que de contenido, son tan sólo formales.

En dichos modelos, el paso de una etapa a otra es explicado como un proceso de aprendiza-
je, donde a medida que el riesgo percibido disminuye, el nivel de compromiso asumido en los mer-
cados externos es mayor 1. Inicialmente, un estímulo induce a una empresa a desplazarse hacia una
nueva etapa donde los compromisos asumidos son mayores. La experiencia (aprendizaje) ganada en
esta etapa cambia las percepciones de los directivos, sus expectativas, etc., con lo que nuevos estí-
mulos son introducidos para que la firma se desplace hacia otra etapa (BILKEY, 1978).

Cuando desde la Administración se adoptan determinadas políticas de fomento de la exporta-
ción, debe tenerse en cuenta esta distinción entre las distintas etapas (BILKEY y TESAR, 1977). Para
empresas situadas en los estadios iniciales, es más apropiado proponer programas de consulta y asis-
tencia directiva, formación internacional, promoción de congresos, etc., que de alguna manera, redu-
cen la incertidumbre y ayudan a cambiar la apatía inicial de los directivos más conservadores, mien-
tras que para empresas situadas en las últimas etapas, resulta más interesante actuar contra las barreras
clásicas a la exportación (moneda sobrevaluada, existencia de aranceles, desconexión entre los mer-
cados externos, etc.).
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En las etapas iniciales, el equipo directivo no está interesado en exportar y, por tanto, la empre-
sa sólo vende sus productos en el mercado local. En ocasiones, pueden servirse pedidos esporádi-
cos, pero no se hace ningún esfuerzo adicional en considerarla como una actividad cotidiana. Puede
llegar un momento en el cual se supere esta apatía inicial del equipo directivo y alguien empiece a
cuestionarse la validez de adoptar dicha estrategia. Este proceso empieza por la búsqueda de infor-
mación y continúa con compromisos experimentales en países psicológicamente más cercanos. En
esta etapa, las exportaciones representan un bajo porcentaje sobre el total de ventas de la empresa y
el marketing-mix utilizado en los mercados externos es básicamente el mismo que el utilizado en los
mercados locales. En la mayoría de los casos, es una exportación pasiva o indirecta donde la empre-
sa vende a través de intermediarios independientes.

Esta exportación indirecta puede realizarse mediante la utilización de tres vías distintas (GILLIGAN

y HIRD, 1986; ROOT, 1987; WALSH, 1992):

a) La simple venta al departamento de compras de una empresa extranjera. En este caso, la
empresa no está desarrollando propiamente una actividad internacional, ya que las opera-
ciones son prácticamente similares a las operaciones domésticas.

b) El uso de compañías especializadas que actúan como departamentos de exportación para
distintas empresas conjuntamente.

c) La utilización de la red de ventas de otra compañía (operaciones de piggy-back) mediante
el pago, normalmente, de una comisión.

El siguiente eslabón 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 atención de los decisores, realizándose las oportu-
nas adaptaciones en el marketing-mix de la empresa, al objeto de atender las necesidades específi-
cas de los clientes foráneos. En esta etapa activa, la empresa se ha establecido en un gran número
de mercados clave, considerándose la actividad exportadora como una actividad regular más que
como un negocio marginal; de forma que ésta se integra en la estructura de la empresa mediante
departamentos de exportación propios. En este sentido, la búsqueda de contactos, la investigación
de mercados, la gestión de la documentación, la distribución física, así como el establecimiento de
las políticas de precios y marcas se realizan dentro de la propia empresa. 

Por último, se puede llegar a una situación donde el exportador experimentado busca opor-
tunidades de forma sistemática a lo largo del mercado mundial y no sólo en los mercados más tra-
dicionales, siendo artificial la distinción entre ventas foráneas y domésticas. Esta última 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 inversión directa en filiales de venta o producción,
acuerdos contractuales con otras empresas, etc. Seguidamente, reflejamos las ventajas e inconve-
nientes asociados a las distintas formas de exportación:
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VENTAJAS INCONVENIENTES

• Forma más simple y económica de
abordar los mercados exteriores.

• No se requiere experiencia interna-
cional.
Es una extensión de la venta local.

Exportación 
indirecta (ventas
empresa extran-
jera)

• Ausencia de control sobre las estra-
tegias de márketing utilizadas en el
producto y sobre la elección de los
mercados de destino.

• La empresa se beneficia del conoci-
miento del mercado de la empresa
especializada, pudiendo hacer uso de
contactos establecidos por ella.

• Los costes están compartidos entre
distintas empresas, en lugar de ser
soportados por una única organiza-
ción.

• Beneficios en costes de transporte y
distribución al operar las economías
de escala.

• El pago a la compañía normalmente
se hace sobre la base de los resulta-
dos.

Exportación indi-
recta (compañías
especializadas)

• La compañía puede que no cubra la
totalidad de mercados donde el pro-
ducto podría tener éxito.

• Si la empresa especializada opera en
áreas o productos poco relacionados
puede que el grado de atención  sea
insuficiente.

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

Para el «usuario»:

• Método simple y con muy bajo ries-
go para empezar sus operaciones de
exportación (sobre todo para las
pequeñas empresas).

• Pueden beneficiarse de la imagen de
notoriedad del portador, de su expe-
riencia y de su información.

Para el «portador»:

• Amplía el número de productos ofre-
cidos con lo que hace más atractiva
su oferta.

• Posibilidad de economías de escala
en distribución y transporte.

• Para ventas estacionales, es una
forma de poder mantener con los pro-
ductos añadidos los canales de dis-
tribución. 

Exportación indi-
recta (piggy-back)

• Problemas relacionados con las polí-
ticas de promoción y marcas si éstas
no son fijadas antes del desarrollo de
las operaciones (el «usuario» puede
acabar regido por el «portador»).

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

TABLA 1.1. Ventajas e inconvenientes en las distintas modalidades de exportación



FUENTE: Elaboración propia, a partir de GILLIGAN y
HIRD (1986), ROOT (1987) y WALSH (1992).

1.2. Las licencias.

Un acuerdo de licencia consiste en la firma de un contrato entre el poseedor de un derecho
transferible y otra empresa, por medio del cual se autoriza a esta última, bajo determinadas circuns-
tancias, a hacer uso de dicho derecho a cambio de un pago fijo inicial y/o un pago periódico rela-
cionado con la cifra de ventas (UNCTC, 1988). Normalmente, estos derechos se materializan en acti-
vos intangibles, tales como una marca registrada, una patente, un know-how específico, o aspectos
relativos al proceso tecnológico. En el ámbito internacional, este método trata de combinar las ven-
tajas competitivas de la empresa multinacional licenciadora (tecnología, habilidades de márketing y
management, etc.) con el mejor conocimiento de los mercados que poseen las empresas locales; sin
embargo, tales contratos son difíciles de diseñar y de mantener, lo que implica que su uso no se haya
extendido tanto como en un principio cabría esperar (BUCKLEY y GHAURI, 1993; BUCKLEY, 1995).
Dichas dificultades se materializan en aspectos que implican un incremento de los costes de
transacción: la identificación de la ventaja a licenciar, el 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) identifica dos funciones básicas que pueden desempeñar las licencias. Por una
parte, la posibilidad de erigirse como una alternativa a la inversión directa en el exterior, cuando una
empresa desea tener presencia en algunos mercados internacionales, pero no cuenta con los recur-
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VENTAJAS INCONVENIENTES

• Mayor número de actividades de
márketing (en relación a los métodos
anteriores), lo que previsiblemente
genere mayor volumen de ventas.

• Mayor control sobre las exportaciones.
• Se incrementa el feed-back con la

consiguiente adquisición de expe-
riencia y know-how».

• Mayor libertad en la elección de mer-
cados.

Exportación
directa

• Mayor coste que en los métodos ante-
riores.

TABLA 1.1. Ventajas e inconvenientes en las distintas modalidades de exportación (continuación)

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



sos necesarios (conocimiento del mercado, capital, experiencia, etc.) o la inversión no se considera
lo suficientemente rentable, dados los recursos que se necesitan invertir. En este caso, el principal
objetivo que persigue el licenciador es conseguir unas ventas adicionales en un mercado específico,
de modo que las licencias estarán fuertemente relacionadas con la política de inversión externa de
la empresa, pudiendo considerarse como un paso previo para la adopción 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, considerándose como una potencial fase creativa para el
desarrollo de otras alternativas internacionales posibles y no como un punto final (BUCKLEY y DAVIES,
1979; WELCH, 1981). Acorde a estas consideraciones, se observa cómo las empresas que licencian,
respecto a las que no lo hacen, suelen ser relativamente más pequeñas en sus industrias y contar con
un grado de diversificación 3 mayor.

La segunda función desarrollada por las licencias sería el hecho de constituirse como un vehícu-
lo válido para la transmisión y desarrollo de nuevas tecnologías entre las empresas líderes en una
industria (TELESIO, 1979). En esta circunstancia, las licencias formarán parte de la política de I+D
de la empresa, con lo que la innovación tecnológica será un elemento fundamental en este tipo de
acuerdos, permitiendo a las empresas participantes diversificar sus actividades a un menor coste.

A nivel práctico, 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, el control
de los procesos y la influencia en las operaciones del licenciatario. De acuerdo a las anteriores carac-
terísticas, UNCTC (1988) distingue las siguientes alternativas:

• Acuerdos de distribución en el ámbito internacional. Una empresa puede decidir distri-
buir sus productos en otros países a través de otras empresas mediante la firma de contra-
tos de distribución. El licenciatario, normalmente, vende el producto en el mercado domés-
tico con las mismas características que éste tenía cuando lo recibió de la empresa fabricante.
En este sentido, existe poca diferencia entre el distribuidor y cualquier agente de ventas de
la propia compañía, ya que ésta ejerce una gran influencia sobre el distribuidor, condicio-
nando los términos del acuerdo bajo determinados requisitos (área de mercado, publicidad,
proceso de venta, etc.).

• Franquicias. Una franquicia es un tipo especial de acuerdo para la distribución al detalle,
donde además de autorizarse el derecho a usar un producto o un sistema de ventas, la firma
franquiciadora provee al franquiciado de toda una serie de servicios accesorios -publici-
dad, formación, asesoramiento- con el fin de estandarizar los procesos operativos y asegu-
rar unos adecuados niveles de calidad.
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3 Si el grado de diversificación es alto resulta difícil la entrada en los mercados externos con todas sus líneas de pro-
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• Contratos de fabricación. En este tipo de acuerdos, el licenciador autoriza al licen-
ciatario a fabricar el producto con la marca comercial del primero siempre que se cum-
plan determinados requisitos de calidad. En este caso, el control ejercido es menor por-
que el licenciatario, si cumple dichos requisitos, puede actuar con su propio know-how
de fabricación. En ocasiones, esta modalidad es utilizada para probar el potencial del
mercado de destino y la aceptación de los productos de la empresa en él (JARILLO y
MARTÍNEZ, 1991).

• Cesión de patentes. Esta modalidad es la que mayor libertad ofrece al licenciatario, ya que
implica la posibilidad de hacer uso del derecho patentado sin necesidad de una interferen-
cia directa por parte del licenciador. Ello es debido a la nula o escasa asociación entre ambas
empresas, con lo que el desempeño de las actividades por parte del licenciatario no supo-
ne una amenaza real a la reputación o marca del licenciador.

TABLA 1.2. Ventajas e inconvenientes de las licencias

LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA ESPAÑOLA José Pla Barber

- 106 - ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 197-198

VENTAJAS INCONVENIENTES

• Rápida expansión.

• Bajo coste para el licenciador.

• Pueden servirse mercados margina-
les o de difícil acceso.

• Posibilidad de utilizar conocimien-
tos, directivos y políticas de márke-
ting locales.

• No es necesaria una gran inversión
en recursos directivos propios.

• Requiere poca inversión de capital y
suele proveer un alto retorno sobre
la inversión inicial.

• Amplia gama de formas contractua-
les.

Licencias

• Posibles complejidades en los requi-
sitos legales.

• Posibles problemas en encontrar ade-
cuados licenciatarios.

• Posibles dificultades en controlar efi-
cazmente las licencias foráneas.

• Si la relación es insatisfactoria puede
resultar difícil rescindirla.

• El licenciatario puede convertirse en
un competidor cuando expira la licen-
cia.

• Mantener los estándares entre las uni-
dades puede resultar complejo (sobre
todo en el caso de las franquicias).

FUENTE: Elaboración propia a partir de GILLIGAN y
HIRD (1986), ROOT (1987) TREADGOLD (1991) WALSH

(1992),y DAWSON (1994).



1.3. La inversión directa.

La inversión directa en el exterior es el método más importante de afrontar los mercados exte-
riores ya que, bajo esta modalidad, la empresa está comprometiendo en el exterior sus propios recur-
sos. Es la opción más arriesgada, pero la que suele ser más rentable a largo plazo y por ello, las
empresas con mayor experiencia internacional suelen preferirla. De hecho, es considerada, a menu-
do, como sinónimo de los términos internacionalización o empresa multinacional. Existen muchas
formas de inversión directa que reflejan no sólo las diferencias económicas y legales de cada país,
sino también la creciente tendencia a utilizar aquella forma que mejor se adapte a las peculiaridades
y objetivos de cada operación particular de inversión. Sin embargo, en la mayoría de los casos no
existe una clara línea de corte entre una forma y otra, siendo común encontrar combinaciones de
éstas. De forma general, vamos a centrarnos en las dos modalidades más importantes: filiales pro-
pias, bien sean éstas adquiridas o de nueva creación, y empresas conjuntas.

La empresa inversora asume, mediante la utilización de filiales propias, la totalidad del con-
trol de la operación exterior, del riesgo y de los beneficios potenciales. Esta opción implica interna-
lizar los activos de la operación externa dentro de una propiedad y control común, adquiriendo una
empresa en el mercado local, o bien, creando una nueva unidad en dicho mercado. La elección de
una forma u otra dependerá de los beneficios y costes asociados a cada alternativa reflejados en la
siguiente tabla:

TABLA 1.3. Ventajas e inconvenientes de las adquisiciones y filiales de nueva creación
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VENTAJAS INCONVENIENTES

• Evita los costes de entrada iniciales
en un nuevo mercado.

• Método de entrada bastante rápido.

• Cash-flow casi inmediato.

• Oportunidad para utilizar know-how
establecido y relaciones existentes
con otras empresas.

• Oportunidad para entrar en nuevos
sectores. 

Adquisición

• Barreras culturales e institucionales
hacia las adquisiciones.

• Problemas derivados de la integra-
ción de la adquisición.

• Las sinergias que, en principio, pare-
cen preverse pueden no existir o ser
muy difíciles de llevar a cabo.

• Problemas derivados de la rigidez de
las operaciones y directivos ya esta-
blecidos.

• Barreras de salida si cometemos un
error.

• La evaluación de la posible firma a adqui-
rir es difícil y conlleva cierto tiempo.

• En el caso de adquisiciones, las ayu-
das públicas ofrecidas a inversores
externos son mucho más difíciles de
conseguir.



TABLA 1.3. Ventajas e inconvenientes de las adquisiciones y
filiales de nueva creación (continuación)
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VENTAJAS INCONVENIENTES

• Crear la empresa desde el principio
sin tener que estar sujetos a restric-
ciones.

• Permite crear una nueva imagen.

• Alto nivel de control financiero y
directivo, así como de las operacio-
nes y de la estrategia.

• Posibilidad de obtener economías de
escala y de alcance.

• Es la opción más rentable a largo
plazo.

Nueva filial

• Alto coste y alto riesgo.

• Pueden surgir problemas cuando el
mercado externo está muy distante.

• Se necesita tiempo para poder empe-
zar a obtener retornos sobre la inver-
sión.

FUENTE: Elaboración propia a partir de GILLIGAN y
HIRD (1986), ROOT (1987), TREADGOLD (1991), WALSH

(1992) y DAWSON (1994).

1.3.1. Las empresas conjuntas.

Una empresa conjunta puede definirse como una asociación entre dos o más entidades eco-
nómicas para desarrollar un negocio, normalmente de larga duración, en el cual se comparte el con-
trol y la toma de decisiones, los beneficios y el riesgo en función de la aportación proporcional de
cada una de las partes. Una empresa conjunta posee, por tanto, personalidad jurídica propia y reali-
za operaciones por sí misma (HARRIGAN, 1985). Las ventajas e inconvenientes más importantes de
esta modalidad se reflejan en la siguiente tabla:

TABLA 1.4. Ventajas e inconvenientes de las empresas conjuntas

VENTAJAS INCONVENIENTES

• Compartir costes y riesgos de entrada.

• Puede ser un primer paso en el que se
comprueba la realidad del mercado.

• Oportunidad para el intercambio de
recursos: información, tecnología,
experiencia, etc.

Empresas
conjuntas

• Dificultades en encontrar un ade-
cuado partenaire.

• Posibilidad de fricciones entre las
partes debido a diferencias cultura-
les, estilos de dirección, prácticas de
negocio, etc.



FUENTE: Elaboración propia a partir de GILLIGAN y HIRD

(1986), ROOT (1987), CONTRACTOR y LORANGE (1988),

TREADGOLD (1991), WALSH (1992) y DAWSON (1994).

1.4. Elección del método de entrada: evidencia empírica.

La elección del método de entrada es resultado del balance entre fuerzas distintas, a menudo,
conflictivas. La variedad de factores, la dificultad para medir su influencia relativa y la necesidad
de anticipar su evolución en un período futuro de planificación convierte dicha decisión en un com-
plejo proceso, analizado desde distintas perspectivas y a lo largo de numerosos estudios, de los cua-
les, seguidamente, hacemos referencia a aquellos que consideramos más relevantes.

Dada la gran cantidad de trabajos existentes y las diferencias respecto a los métodos de entra-
da considerados, clasificamos las distintas aportaciones en tres grandes grupos: trabajos que anali-
zan la elección de licencias frente a la inversión directa, estudios que determinan los factores prin-
cipales en la utilización de empresas conjuntas o filiales propias y, por último, trabajos que clarifican
la elección entre una filial de nueva creación o una adquisición.

1.4.1. Licencias versus inversión directa.

Los fundamentos de la teoría de los costes de transacción son utilizados mayoritariamente
como argumento básico para justificar la elección entre comercializar determinada ventaja que posee
la empresa en los mercados externos mediante el uso de licencias, o explotarla internamente en la
propia compañía a través de la inversión directa en el exterior. En definitiva, la elección vendría dada
por la comparación entre los costes de transacción en los que se incurre al acudir al mercado y los
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VENTAJAS INCONVENIENTES

• Forma rápida de entrar en los mer-
cados externos.

• Puede servir para evitar restricciones
de los gobiernos foráneos sobre pro-
piedad y control de las empresas.

• Pueden aprovecharse las relaciones
que tiene el socio con otras empre-
sas, gobiernos, etc.

Empresas
conjuntas

• Problemas de asignación en las fun-
ciones relacionadas con el control.

• Posibilidad de comportamiento opor-
tunista por parte de algún socio.

• En las grandes empresas, integrar las
distintas empresas conjuntas entre
los diferentes países puede resultar
complejo.

• Pérdida de independencia.

TABLA 1.4. Ventajas e inconvenientes de las empresas conjuntas (continuación)



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 elección del
método elegido:

1. A nivel de empresa, las licencias se consideran como la segunda mejor opción de entrada,
una vez se comprueba que ésta no posee los recursos necesarios (personal, capital, cono-
cimiento de los mercados, etc.) para realizar inversiones directas (CLEGG, 1990). De hecho,
CONTRACTOR (1984) demuestra cómo el nivel de licencias en un país determinado, para
cada una de las empresas que considera, está negativamente correlacionado con el nivel de
inversión directa, lo que nos induce a pensar que estamos considerando, más que opciones
complementarias, métodos sustitutos. Los trabajos de NEWBOULD et al. (1978), BUCKLEY

y DAVIES (1979), TELESIO (1979) y WELCH (1981), mediante estudios de casos, muestran
cómo este hecho es especialmente significativo en las empresas más pequeñas de cada
industria, que tienden a utilizar las licencias como primer paso para superar tales carencias
y, al mismo tiempo, conseguir una presencia más o menos uniforme en los mercados inter-
nacionales.

En relación a la 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 esta ventaja se basa en un know-how específico con un alto componente de conocimiento
tácito, como puede ser el caso de capacidades tecnológicas o directivas, el método de entra-
da utilizado será la propia inversión directa, ya que dichos conocimientos son muy difíci-
les de transferir, en ocasiones, sin la transferencia del equipo humano o de la propia orga-
nización (BUCKLEY y DAVIES, 1979; TEECE, 1981; CONTRACTOR, 1984; KOGUT y ZANDER,
1992). Por tanto, en este argumento se estaría justificando la eficiencia de la propia empre-
sa para transmitir dichos conocimientos a sus propias subsidiarias a un menor coste que a
una organización ajena; y por otra parte, que dichos conocimientos se convierten en plata-
formas que facilitan el crecimiento y la expansión futura de la empresa, dada su novedad
y dificultad en poder ser imitados (KOGUT y ZANDER, 1992).

2. A nivel de sector, la elección entre licencias o inversión directa está influida por el nivel de
gasto en I+D y por la estructura de la competencia. En relación al primer factor, se encuen-
tra una mayor propensión a utilizar las licencias en sectores donde existen mayor número
de innovaciones y mayor complejidad en la configuración de los productos, debido a los
rápidos cambios tecnológicos (TELESIO, 1979; CLEGG, 1990). Respecto al segundo factor,
existe cierta controversia según se considere la estructura del sector en el país de destino o
en el país de origen. En el primer caso, la existencia de oligopolios con fuertes producto-
res locales, que incluso pueden tener poder para influir en las políticas gubernamentales
sobre restricciones a la inversión directa, favorecerá el uso de las licencias (BUCKLEY y
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DAVIES, 1979). En el segundo caso, la existencia de oligopolios en los países de origen hace
que, una vez alguno de los competidores realiza determinado movimiento hacia los mer-
cados exteriores, los demás tiendan a seguirle, con lo que se necesitan métodos de entrada
con un elevado grado de control que permitan responder rápidamente a dichos movimien-
tos (filial 100%), comprobándose, por tanto, el menor uso de las licencias (KIM y HWANG,
1992).

3. A nivel del país de destino, DAVIDSON y MCFETRIDGE (1984; 1985) comprueban cómo la
probabilidad de utilizar licencias en la transmisión de tecnología, frente al uso de inversión
directa, disminuye conforme incrementa:

a) La experiencia en un país,

b) El tamaño del mercado en cuestión, y

c) La similitud de las características demográficas y culturales respecto al país de origen.

Asimismo, CONTRACTOR (1984) demuestra cómo el número de licencias disminuye y el de
inversiones directas aumenta a medida que incrementa el nivel de desarrollo económico
del país de destino (medido en términos de industrialización y PIB per cápita); mientras
que, por el contrario, el uso de licencias se ve favorecido por el incremento de las capaci-
dades tecnológicas en el país de destino y por la existencia de políticas gubernamentales
regulando las inversiones directas del exterior.

1.4.2. Empresas conjuntas versus filiales propias.

La elección entre filiales propias o empresas conjuntas ha sido ampliamente tratada en los
modelos teóricos revisados anteriormente. Las conclusiones que se extraen de su estudio quedan
validadas empíricamente 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, el tamaño de la firma inversora, su grado de diversificación y expe-
riencia, y el tipo de conocimiento transmitido son los factores señalados en la literatura con
mayor frecuencia.

Respecto al tamaño de la empresa, existe cierta disparidad en el resultado de los diferentes
estudios. Generalmente, se acepta la importancia de las empresas conjuntas en la estrate-
gia de internacionalización de las pequeñas empresas, dadas sus limitaciones de recursos
y la diferente actitud frente al riesgo en relación a las grandes empresas. Los trabajos de
STOPFORD y WELLS (1972), GÓMEZ CASSERES (1985), KOGUT y SINGH (1988a, 1988b) y
AGARWAL y RAMASWAMI (1992) dan soporte a esta hipótesis. No obstante, LARIMO (1992)
muestra cómo la probabilidad de utilizar empresas conjuntas es mayor en las inversiones
realizadas por grandes empresas que en aquellas realizadas por pequeñas y medianas empre-
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sas, mientras que ERRAMILLI (1991) no encontró ningún efecto del tamaño de la firma en
la elección del método de entrada. Asimismo, NEWBOULD et al. (1978), en su estudio sobre
la inversión externa realizada por pequeñas empresas, comprueban cómo la mayoría de las
empresas de la muestra (72%) se decantan por la utilización de filiales propias. Esta con-
troversia parece quedar explicada en los trabajos de SANNA RANDACCIO (1991) y MUTINELLI

y PISCITELLO (1996) al encontrarse una relación entre el tamaño de la firma inversora y la
estructura de propiedad en forma de U, es decir, la probabilidad de utilizar una filial pro-
pia incrementa con el tamaño de la empresa hasta cierto punto donde la probabilidad de
formar una empresa conjunta empieza a incrementar de nuevo. De esta forma, queda jus-
tificada la utilización de las empresas conjuntas por las pequeñas firmas en términos de
limitaciones financieras y directivas y por las firmas de mayor tamaño en términos de su
mejor disposición para negociar buenas condiciones, sobre todo, en industrias oligopólicas
donde la cooperación se convierte en un buen vehículo para la coordinación de la conduc-
ta de las empresas y la transmisión de información, de forma que puedan obtenerse ciertos
beneficios derivados de la colusión.

En relación al grado de diversificación de la empresa inversora, se comprueba cómo, a medi-
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 las industrias donde se entra por primera vez, quedan-
do validado, entre otros, en los trabajos de STOPFORD y WELLS (1972); STOPFORD y HABERICH

(1978); KOGUT y SINGH (1988a, 1988b), GÓMEZ CASSERES (1989a) y HENNART (1991b).

Por otra parte, en la mayoría de estudios, se encuentra una preferencia por las filiales pro-
pias frente a las empresas conjuntas a medida que incrementa la experiencia internacional
de la empresa inversora (DAVIDSON, 1980; GÓMEZ CASSERES, 1985; GATIGNON y ANDERSON,
1988; KOGUT y SINGH, 1988; HENNART, 1991a; ARGAWAL y RAMASWANI, 1992). El argu-
mento básico subyacente es que la internacionalización implica la entrada en un entorno
complejo donde la empresa tiene que hacer frente a distintos factores, algunos diferentes a
los del país de origen. Desde esta óptica, la entrada inicial mediante filiales propias impli-
caría incurrir en determinados riesgos debido a la falta de conocimientos sobre las condi-
ciones locales, surgiendo las empresas conjuntas como una posible solución transitoria que
permite acumular información sobre el entorno local, minimizando los riesgos de entrada.
Una vez disminuye la incertidumbre inicial, la empresa adquiere mayor confianza en sus
propias posibilidades decantándose en sucesivas operaciones, en el mismo país o en países
culturalmente similares, por la inversión en filiales propias. 

Por último, en los casos donde resulta muy difícil establecer un adecuado contrato con un
socio, dado que el tipo de conocimiento transmitido desde la matriz a las filiales es tácito
o no está lo suficientemente protegido, como puede ser una marca comercial o una deter-
minada tecnología, las empresas preferirán como método de expansión internacional sus
propias filiales. STOPFORD y WELLS (1972); FAGRE y WELLS (1982), GATIGNON y ANDERSON

(1988), GÓMEZ CASSERES (1989b) confirman una relación positiva entre el uso de filiales
en la expansión internacional y el gasto en I+D y márketing de la empresa matriz.
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2. A nivel de sector, se observa una mayor propensión a utilizar empresas conjuntas en el caso
de aquellos sectores intensivos en recursos naturales controlados por firmas locales, nor-
malmente sujetos a políticas gubernamentales que desincentivan e incluso prohíben la pro-
piedad total a las empresas extranjeras, y en los que generalmente el tamaño mínimo efi-
ciente necesario es elevado (STOPFORD y WELLS, 1972; CAVES, 1982; ROOT, 1987; GÓMEZ

CASSERES, 1989a; HENNART, 1991b; LARIMO, 1992). De igual forma ocurre en el caso de
las industrias intensivas en I+D. El incesante ritmo de innovaciones tecnológicas y la mayor
necesidad de adaptar los procesos y productos a las necesidades cambiantes de los clientes
hacen que el éxito competitivo de las empresas dependa, más que en el pasado, de su capa-
cidad para acceder a recursos complementarios (KOGUT y SINGH, 1988a; 1988b; GÓMEZ

CASSERES, 1989a, 1989b).

Por último, es interesante señalar el impacto del grado y naturaleza de la competencia, aun-
que estos factores no hayan sido considerados en la literatura con tanta frecuencia como
los anteriores. GÓMEZ CASSERES (1985) y KOGUT y SINGH (1988b) sugieren un incremen-
to en el uso de empresas conjuntas conforme aumenta el número de competidores dado que
su coste disminuye 5. En relación a la naturaleza de la competencia (local versus global)
podemos intuir una mayor propensión a utilizar empresas conjuntas en el caso de compe-
tencia local, debido al menor tamaño requerido y a la mayor necesidad de adaptación a los
gustos locales, mientras que, la necesidad de coordinación entre las distintas unidades a
nivel mundial y el mayor tamaño requerido implicará un mayor uso de las filiales en el caso
de competencia global (LARIMO, 1992; KIM y HWANG, 1992).

1.4.3. Filiales propias: adquisiciones versus nuevas sucursales.

Una vez asumida la elección de internacionalizarse mediante el 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 análisis puede encontrarse en CAVES (1982).
Según este autor, las adquisiciones ofrecen un beneficio más bajo pero menos incierto. El riesgo es
menor porque la empresa adquirida está establecida en el mercado con el consiguiente conocimien-
to de éste y la correspondiente cartera de clientes, sin embargo, el beneficio también es menor debi-
do a la competencia en el mercado de empresas, que tiende a incrementar el precio justo que debe-
ría pagarse en la operación de compra para satisfacer a los accionistas.

A partir de esta base, podemos señalar una serie de variables que tienen una influencia deci-
siva sobre el riesgo de la operación. Generalmente, se asume que el riesgo asociado a las operacio-
nes internacionales 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
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capacidad para tratar con los diferentes entornos locales, prefieran invertir creando sus propias uni-
dades, dada la mayor rentabilidad de esta opción. Por otra parte, las empresas más diversificadas
tienden a entrar en los mercados externos vía adquisición, consecuencia de la mayor incertidumbre
asociada a las nuevas actividades (WILSON, 1980; CAVES, 1982; CAVES y MEHRA, 1986; ZEJAN, 1990).

Desde otra perspectiva, a nivel de sector, las condiciones en el mercado de inversión y la natu-
raleza de la demanda también serán determinantes en la elección del tipo de filial (KOGUT y SINGH,
1988b). Concretamente, se espera que la probabilidad de entrar mediante adquisiciones sea mayor
cuanto más bajo sea el grado de concentración del mercado (mejores condiciones en el precio a pagar
dada la mayor oferta y mayor probabilidad de encontrar un adecuado candidato) y más bajo sea el
crecimiento y la elasticidad de la demanda, ya que una demanda creciente diluiría los efectos de
interdependencia entre las empresas ocasionando mayor margen de maniobra para las empresas de
nueva creación (WILSON, 1980; ROOT, 1987; ZEJAN, 1990; HENNART, 1991b).

1.5. Conclusiones e hipótesis.

En el presente epígrafe se han analizado las principales características de los métodos de entra-
da en los mercados exteriores, señalando las ventajas e inconvenientes de cada uno de ellos, así como
los trabajos empíricos que tratan de verificar los factores determinantes en dicha elección.

De forma general, puede afirmarse que es una decisión muy compleja, influida por gran can-
tidad de factores relativos a los sectores y los países en los que se compite y a las propias caracte-
rísticas de la empresa. No obstante, podemos, a modo de conclusión, establecer ciertas generaliza-
ciones:

• En primer lugar, en el caso de empresas cuya ventaja competitiva se basa fundamental-
mente en su propio know-how (especialmente conocimientos tácitos, tecnología específi-
ca, etc.) resulta determinante la protección de éste y, por lo tanto, si no está totalmente garan-
tizada la no diseminación de su ventaja competitiva, se preferirá, de forma general, el uso
de filiales propias, aunque el resto de condiciones desincentive dicha opción.

• En segundo lugar, en aquellas empresas que compiten en industrias altamente concentra-
das, caracterizadas por una interdependencia oligopólica y cuyo tamaño suele ser grande,
la necesidad de adaptarse continuamente a los movimientos de los competidores, implica-
rá el uso de métodos de entrada donde la capacidad para poder tomar decisiones sea ele-
vada (filiales 100%), de forma que se agilice la toma de decisiones y puedan adoptarse en
algunas unidades internacionales posibles sacrificios en favor del conjunto de la empresa.

• En tercer lugar, las grandes empresas diversificadas, normalmente pertenecientes a secto-
res intensivos en I+D, preferirán las empresas conjuntas como forma de complementar sus
ventajas competitivas, compartir costes y hacer frente a los rápidos cambios tecnológicos.
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• Por último, las pequeñas empresas con limitada experiencia internacional, una vez supera-
da la etapa inicial de exportación, si entran en mercados cuya demanda es creciente, y en
los que existe un gran número de competidores, se decantarán por las empresas conjuntas,
si el conocimiento transmitido es específico y con un alto componente tácito, o por las licen-
cias, si dicho conocimiento puede codificarse fácilmente.

Dada la gran cantidad de proposiciones que podrían derivarse de la anterior revisión, tratare-
mos de verificar aquellas hipótesis que creemos de mayor relevancia y que pueden ser operativiza-
das sin excesiva complejidad. Nuestra propuesta quedaría especificada en los siguientes términos y
su contraste se realizará en la parte empírica.

A) A NIVEL DE EMPRESA

Hipótesis 1. La mayor especificidad e intangibilidad de los productos / procesos envueltos en la
actividad internacional supondrá el uso de métodos de entrada que impliquen un  mayor grado
de control.
Hipótesis 2. La mayor experiencia internacional implicará la adición de nuevos métodos de entra-
da que suponen un mayor grado de compromiso y riesgo.
Hipótesis 3. Las empresas que siguen una estrategia multidoméstica preferirán métodos que impli-
can un bajo nivel de control, mientras que las empresas que persiguen una estrategia global opta-
rán por métodos que suponen un mayor grado de control.
Hipótesis 4. Se espera una relación en forma de U entre el tamaño y la utilización de las empre-
sas conjuntas. Es decir, las empresas conjuntas serán utilizadas tanto por pequeñas empresas como
por las grandes empresas.
Hipótesis 5. Las licencias pueden considerarse como una alternativa a la inversión directa en las
pequeñas empresas que no cuentan con los recursos necesarios (conocimiento del mercado, expe-
riencia, etc.).
Hipótesis 6. En las empresas más diversificadas se observará una mayor propensión en el uso de
empresas conjuntas.

B) A NIVEL DE SECTOR

Hipótesis 7. Las grandes empresas pertenecientes a sectores donde existe una elevada concen-
tración utilizarán, en mayor medida, filiales propias, sin pasar por las etapas previas.
Hipótesis 8. En los sectores más intensivos en tecnología prevalecerá el uso de métodos que impli-
can un mayor grado de control.

C) A NIVEL DE PAÍS DE DESTINO

Hipótesis 9. En los países cuyos mercados presenten una demanda creciente o un gran potencial,
se espera el desarrollo de métodos de entrada con el mayor grado de compromiso (inversión direc-
ta frente a otros).
Hipótesis 10. En los países donde la distancia psicológica percibida es menor se espera el uso de
métodos que implican un mayor grado de compromiso (inversión directa frente a otros) 6.
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EPÍGRAFE 2. EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACIÓN

En el epígrafe anterior analizábamos los métodos de entrada de manera separada. En el pre-
sente epígrafe, ya vistas las características básicas de dichos métodos, se adopta una perspectiva
dinámica. En este caso, los métodos de entrada son considerados como etapas dentro de un proceso
de progresiva expansión internacional. Ahora bien, dicho proceso dependiendo de qué corriente teó-
rica estemos considerando puede adoptar diferentes pautas. Seguidamente, revisamos las caracte-
rísticas más importantes de las teorías establecidas al respecto. En un primer apartado, se analiza el
modelo secuencial de Uppsala, toda una serie de trabajos empíricos que lo avalan, así como las crí-
ticas vertidas en su contra. En un segundo apartado, enlazando con las críticas al modelo secuencial,
se explicita una perspectiva más acorde con el entorno global, a través del desarrollo de las pro-
puestas establecidas por la teoría de la internalización, la teoría de la globalización y el enfoque de
redes. Finalmente, tratamos de reflejar la complementariedad entre las diferentes teorías formulan-
do un modelo general que abarcaría al conjunto de éstas. Derivadas del modelo planteado, se esta-
blecen las hipótesis de contraste específicas para el caso español.

2.1. El enfoque escandinavo.

Según la literatura escandinava (JOHANSON y VALHNE, 1977; JOHANSON y WIEDERSHEIN-PAUL,
1975), la internacionalización de las empresas sigue un proceso secuencial que depende de la acu-
mulación gradual de conocimientos sobre los mercados externos. Desde este punto de vista, en pri-
mer lugar, la inversión 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, las empresas pre-
fieren adquirir conocimientos sobre los mercados externos antes de competir en éstos y por ello, en
un principio, son preferidos los mercados similares al de origen.

2.1.1. La estrategia secuencial.

JOHANSON y WIEDERSHEIN-PAUL (1975) realizaron un doble análisis en el estudio del proceso
de internacionalización llevado a cabo por cuatro empresas suecas envueltas ampliamente en el entor-
no internacional. Por una parte, identificaron cómo se desarrolla este proceso en un país en concre-
to y, por otra parte, las pautas seguidas en sucesivas entradas en otros países.

1. Respecto al primer análisis, reflejaron la regularidad de las empresas suecas al seguir un
modelo de entrada en un determinado país mediante la adopción escalonada de las siguien-
tes etapas:

• Exportación irregular.
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• Exportación vía agentes independientes.

• Filiales de ventas.

• Filiales de producción.

Conforme se adoptan nuevas etapas y se adquiere más experiencia, los recursos compro-
metidos y los niveles de información, hacia y desde el mercado, son mayores.

2. Para explicar la extensión de estas operaciones a nuevos mercados, utilizaron el concepto
de distancia psicológica, que incluye aquellos factores tales como las diferencias de len-
guaje, culturales, políticas, educacionales, etc., que dificultan los flujos de información
entre las empresas y los mercados. De forma general, el estudio confirmó una correlación
negativa entre la distancia psicológica y el establecimiento de filiales, es decir, se espera
que las filiales se desarrollen primero en países vecinos o similares donde la percepción de
dicha distancia es menor. En dos firmas también se produjo una correlación positiva entre
las etapas con mayor grado de compromiso y el tamaño del mercado.

El anterior trabajo ha sido depurado por JOHANSON y VALHNE (1977, 1990) mediante la for-
mulación de un modelo teórico, el cual explica el carácter incremental del proceso de inter-
nacionalización de una forma dinámica. El modelo asume como hipótesis básica que la
falta de conocimientos sobre los mercados exteriores es un importante obstáculo para el
desarrollo de operaciones internacionales y, consecuentemente, a medida que estos cono-
cimientos incrementan, el nivel de recursos comprometidos en la arena internacional es
mayor 7. En esta formulación teórica, los resultados de un ciclo de acontecimientos cons-
tituyen el input de los siguientes, siendo la base la distinción entre los aspectos estáticos
(conocimientos y compromisos en los mercados exteriores) y los dinámicos (decisiones
sobre comprometer recursos y el desarrollo de las actividades).

El conocimiento del mercado y los compromisos en éste afectan a las decisiones sobre com-
prometer nuevos recursos y a la forma en que las actividades se desarrollan. Al mismo tiem-
po, el resultado de estas actuaciones cambia el conocimiento del mercado y el nivel de
recursos comprometidos, y así sucesivamente, en nuevos ciclos de acontecimientos.

Los compromisos en los mercados externos incluyen no sólo la cantidad de recursos com-
prometidos, sino también el grado de compromiso adoptado, es decir, la dificultad o no para
encontrar un uso alternativo a dichos recursos, de forma que este nivel será mayor, cuanto
mayor sea la integración entre las diferentes partes de la empresa. Las decisiones sobre
incrementar el nivel de recursos están basadas en el conocimiento del mercado que se adquie-
re sucesivamente a través de la experiencia en las operaciones desarrolladas.
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JOHANSON y VAHLNE (1977) afirman que este tipo de decisiones son una respuesta a opor-
tunidades y amenazas percibidas en el mercado, consecuencia de la experiencia y del desa-
rrollo de operaciones en dicho mercado. Esto explica por qué el proceso de internaciona-
lización, a menudo, se desarrolla lentamente a través de distintas etapas incrementales.

Investigaciones posteriores, en el contexto escandinavo, han revelado un alto grado de con-
sistencia, al menos durante la década de los setenta, con el modelo de internacionalización
a través del proceso secuencial.

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

SWDENBORG (1982) describe la distribución regional de las inversiones exteriores sueca,
americana y británica, como función de los nudos políticos y culturales y de la proximidad
geográfica; mientras que HORNELL y VALHNE (1982), en el caso de las multinacionales de
ingeniería suecas, señalan la existencia de tres etapas incrementales en el proceso de inter-
nacionalización, desde las inversiones iniciales en redes de márketing y distribución, hasta
finalmente el establecimiento de un completo sistema enfocado hacia la satisfacción de los
clientes. De igual forma, GANDEMO y MATTSON (1984) 8 destacan la importancia de los fac-
tores culturales y el modelo escalonado de internacionalización seguido por algunas firmas
suecas.

La investigación de LUOSTARINEN (1979) muestra un proceso de internacionalización por
etapas, no sólo en términos de los modos de penetración utilizados, sino también en la clase
de productos ofrecidos y el tipo de mercado abordado. Así, por ejemplo, los productos ofre-
cidos son divididos en cuatro categorías: bienes, servicios, sistemas y know-how. El pro-
ceso empieza con la introducción en los mercados externos de bienes, mientras que la pres-
tación de servicios y la venta de sistemas y de know-how aparecen más tarde y
aproximadamente en dicho orden.

JUUL y WALTERS (1987) en un estudio sobre el proceso de internacionalización de las empre-
sas noruegas en el Reino Unido, validan las hipótesis formuladas en el modelo escandina-
vo relativas a la distancia psicológica y al proceso escalonado de internacionalización, sin
embargo, el estudio es menos concluyente en cuanto a la política de producto enunciada
por LUOSTARINEN (1979).
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2.1.2. Críticas al modelo escandinavo.

Actualmente, la mayor complejidad y dinamismo del entorno internacional obliga a las empre-
sas a competir de distinta forma. Se ha desarrollado toda una serie de trabajos empíricos que anali-
zan esta nueva forma de competir en los mercados internacionales, demostrándose, bajo estas nue-
vas circunstancias y en algunos casos, la pérdida de poder explicativo del modelo escandinavo.

TURNBULL (1987) muestra, en la mayoría de los casos que analiza, la dificultad de observar
una secuencia ordenada y progresiva del proceso de internacionalización. Según este autor, es más
apropiado considerar un proceso contingente, influido por el entorno donde se opera, la estructura
de la industria y la propia estrategia de márketing de la empresa. En la misma línea empírica, el estu-
dio realizado por SULLIVAN y BAUERSCHMIDT (1990) no encuentra diferencias significativas en la
apreciación de los directivos de empresas, situadas en distintas etapas del proceso, sobre los incen-
tivos y barreras para la internacionalización, lo que implica, al contrario de lo postulado por el mode-
lo secuencial, la poca influencia del distinto grado de conocimiento sobre los mercados externos.
Finalmente, cabe destacar la investigación realizada por HEDLUND y KVERNELAND (1983), quienes
intentan validar el enfoque secuencial con la experiencia de las firmas suecas en el mercado japo-
nés, ya que con una estructura similar al estudio de JOHANSON y WIEDERSHEIN-PAUL (1975), mues-
tran cómo el proceso de internacionalización está cambiando hacia un enfoque más directo y rápi-
do, posiblemente influido por cambios en el entorno, tales como la creciente disminución de las
diferencias entre los países industrializados y los cambios en las compañías al incrementarse su habi-
lidad en manejar la complejidad de los negocios internacionales.

2.2. Enfoques actuales.

La realidad actual de las empresas, inmersas en una economía globalizada, apunta hacia un
proceso de internacionalización distinto, donde como hemos visto anteriormente, jugarán un papel
primordial las variables relativas al entorno, la propia estrategia de la empresa, influida por su capi-
tal humano idiosincrásico, y la estructura de la industria en la que se compite. Mientras que el enfo-
que secuencial tiene un considerable mérito, particularmente describiendo las etapas iniciales de
entrada en los mercados foráneos; desde la perspectiva de las multinacionales ya establecidas, se
necesita un enfoque más plural e integrador. Las teorías que se examinan a continuación, de alguna
manera, tratan de incorporar dichas variables.

2.2.1. La estrategia simultánea.

Existen otras corrientes teóricas que describen el proceso de internacionalización de forma
totalmente opuesta al modelo escandinavo. Las empresas se internacionalizan adoptando en con-
creto una etapa del proceso pero simultáneamente en un gran número de mercados, ya que, o bien
éstos se consideran iguales, o bien cada uno de ellos difiere del resto y, por lo tanto, no tiene senti-
do la acumulación de experiencia y conocimientos sobre las condiciones en dichos mercados.
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Por una parte, la teoría de la globalización (PORTER, 1980, 1986) considera los mercados de
los países industrializados básicamente similares y, por tanto, según CASSON (1993a), implícitamente,
se está asumiendo la poca utilidad en retrasar la entrada en los mercados exteriores, esperando que
la experiencia de las primeras inversiones reduzca la incertidumbre. Desde la década de los setenta,
un número creciente de industrias se están convirtiendo en «globales» 9, lo que implica importantes
cambios en las estrategias de las empresas. Éstas se han visto obligadas a rediseñar la totalidad de
sus formas de operar en el exterior para conseguir ventajas en dichos mercados globales, de modo
que intentan cubrir una amplia parte de los mercados y de la forma más rápida posible.

En este tipo de industrias, alguno de los competidores detecta una oportunidad de crecimien-
to de mercado y, en consecuencia, adopta una estrategia global con el objeto de situarse en una posi-
ción ventajosa. Dicha estrategia, normalmente, implica diseñar el producto/servicio de forma que
pueda ser ofrecido a los mayores segmentos del mercado, en alguno o todos los mercados naciona-
les de mayor demanda; así como, mecanizar el proceso operativo, establecer los precios de acuerdo
con la expectativa de un rápido crecimiento de las ventas y expandir su oferta de forma agresiva
(BUZZELL, QUELCH y BARTLETT, 1992).

Por otra parte, la teoría de la internalización (BUCKLEY y CASSON, 1976), tal y como se ha visto
en el epígrafe primero, más que explicar procesos, intenta justificar la existencia de una específica
institución económica, la empresa multinacional, mediante el balance entre los costes de transacción
que existen cuando determinadas actividades son realizadas en el mercado, y los costes internos de
llevar a cabo dichas actividades en el seno de la empresa. Ahora bien, CASSON (1993a) especifica la
asunción por la teoría de dos condiciones que, de alguna forma, modelan el proceso de entrada en
los diferentes mercados. Por una parte, la presunción de que todos los mercados son diferentes entre
sí, de manera que hay siempre un coste de entrada y, por ello, las economías de alcance relativas a
la experiencia en otros mercados no son relevantes; por otra parte, que la mayoría de estas empre-
sas poseen determinado conocimiento específico, normalmente asociado a una patente, lo que les
confiere una momentánea ventaja monopolística, la cual debe ser explotada en el mayor número de
mercados posibles antes de que ésta expire.

Desde ambas perspectivas (globalización e internalización), resulta más interesante para la
empresa desarrollar un modelo de entrada simultáneo. Ello implica adoptar una etapa específica del
proceso, de la forma más rápida posible, en todos aquellos mercados donde se considere que exis-
ten oportunidades de negocio. Bajo este punto de vista, las ventajas derivadas de ser los primeros y
dificultar la entrada a los competidores son consideradas más importantes que el posible riesgo aso-
ciado a dichas inversiones dada la incertidumbre de los mercados foráneos.
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Aunque ambas corrientes teóricas recomiendan un proceso de internacionalización simultá-
neo, la teoría de la internalización reconoce reticencias psicológicas de entrada que el enfoque glo-
bal no tiene en cuenta y, por lo tanto, en ocasiones, se considera como más válida la estrategia «nula»,
consistente en permanecer en el mercado doméstico y conceder licencias sobre su know-how para
que sea explotado por otras firmas que posean mejores conocimientos sobre las condiciones de los
mercados foráneos (CASSON, 1993a).

Cierta evidencia empírica 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 el momento de su fundación, compiten en los
mercados internacionales con las formas más avanzadas de internacionalización. Se observa que la
mayoría de estas empresas pertenecen a sectores intensivos en tecnología tales como el informáti-
co, el de equipamientos médicos, el óptico o el de telefonía móvil. Según los directivos de estas
empresas, la globalización de estos sectores exige, como requisito esencial para poder hacer frente
a la competencia y 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) considera la interna-
cionalización de las empresas como un proceso interactivo entre las ventajas competitivas de la
empresa y aquellas pertenecientes al resto de los miembros de la red en la que la empresa está inmer-
sa y, también, entre el conjunto de estas ventajas y las ventajas de localización de los países. Para
comprender este enfoque, en un primer apartado definimos qué entendemos por «red» y, posterior-
mente, establecemos las características más relevantes del modelo.

2.2.2.1. El concepto de red.

Durante los últimos años ha crecido el interés por demostrar que la simple dicotomía entre el
mercado y las empresas, como mecanismos alternativos de coordinación de actividades económi-
cas, son, tan sólo, dos de las numerosas posibilidades que existen. Las actuales multinacionales están
envueltas en un amplio conjunto de relaciones, no sólo con sus proveedores y clientes, sino también
con la competencia y con toda una serie de instituciones, tales como los gobiernos, las universida-
des o las instituciones financieras, las cuales van a condicionar sus estrategias. En ocasiones, dichas
relaciones también se extienden indirectamente a los proveedores de sus proveedores, los clientes
de sus clientes, etc. En general, todo este entramado de relaciones comerciales, informativas y socia-
les que bien, directa o indirectamente, conectan los diferentes miembros pertenecientes a un siste-
ma industrial, definen lo que entendemos por una red o «network» (JOHANSON y VAHLNE, 1990;
D'CRUZ y RUGMAN, 1992, 1993; DUNNING, 1992).

CASSON y COX (1993) y CASSON (1996) especifican las dos características fundamentales que
toda red debe presentar. Por una parte, la confianza de cada uno de los miembros de la red en el
correcto comportamiento de los demás, ya que ello significa asegurar la calidad de los flujos de infor-
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mación dentro de la red a un bajo coste y, por otra parte, la independencia de los distintos miembros,
en el sentido de que cada integrante posee y controla sus propios recursos. Los participantes de una
red son mutuamente interdependientes y, consecuentemente, sus actividades necesitan ser coordi-
nadas, sin embargo, en lugar de realizarse dicha coordinación por el mercado o por jerarquías indi-
viduales, ésta ocurre a través de la propia urdimbre de transacciones desarrollada por las empresas,
donde lejos de buscarse el beneficio inmediato, se intenta preservar la eficiencia de la red como un
todo y, en definitiva, la eficiencia de la empresa en el largo plazo (DUNNING, 1992).

La coordinación de estas actividades económicas a través de las redes, evita una gran parte de
los costes de transacción que frecuentemente surgen con los mecanismos de mercado pero, al mismo
tiempo, también los potenciales altos costes burocráticos resultantes de la internalización de dichas
actividades en el seno de la empresa. Para ello, es necesario que los agentes implicados tengan con-
fianza en que todos los miembros de la red actuarán respetando los acuerdos previamente pactados.
No obstante, lo que resulta más interesante para nuestros propósitos, está 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 la coordinación resultaría compleja (por ejemplo,
los negocios internacionales), ésta pueda llevarse a cabo con una relativa poca internalización for-
mal de la toma de 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 el proceso de internacionali-
zación de las empresas a partir de la interacción de las ventajas competitivas de la empresa y aque-
llas correspondientes a las redes. De acuerdo con el modelo, la empresa establece y desarrolla posi-
ciones en los mercados foráneos dependiendo de sus características, ya que éstas son diferentes si la
empresa está altamente internacionalizada o no, y del grado de internacionalización de la red a la
que pertenece.

• Determinada empresa puede considerar ventajoso explotar en el exterior alguno de sus acti-
vos y, por lo tanto, la posibilidad de internacionalizar sus actividades, aunque, ni ésta, ni
las demás firmas de la red a la que pertenece, tengan establecidas relaciones con otras empre-
sas en el exterior. Esta empresa «iniciadora» tiene un escaso nivel de conocimientos sobre
las condiciones de los mercados exteriores y, además, tampoco puede utilizar sus relacio-
nes con los otros miembros de la red para adquirirlo, ya que éstos no se han internaciona-
lizado. Ello implica la asunción de determinado riesgo que la empresa intenta minimizar
utilizando una estrategia de penetración consistente en cubrir los mercados cercanos median-
te métodos de entrada que implican un bajo nivel de compromiso.

• Dicho proceso puede conducir a una situación donde la firma esté altamente internaciona-
lizada pero la red continúa teniendo bajos niveles de internacionalización. En tal situación,
esta empresa «solitaria» ha adquirido conocimientos sobre nuevos entornos, en ocasiones
muy diferentes al local, con lo que el riesgo de entrar en nuevos mercados es percibido
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como menor y, por ello, la entrada en mercados similares no es tan necesaria como en el
caso anterior. La experiencia y los recursos permiten a esta empresa efectuar inversiones
que implican mayor nivel de compromiso, actuando, al mismo tiempo, como promotora de
la internacionalización de los demás miembros de la red (proveedores, clientes e incluso
competidores) mediante las relaciones establecidas con otras redes nacionales.

• En la situación contraria, cuando los proveedores, clientes y competidores de una red están
altamente internacionalizados, incluso la firma doméstica pura está inmersa en un conjun-
to de relaciones indirectas con redes foráneas que, de alguna forma, pueden actuar como
impulsoras de su propia internacionalización. En tales circunstancias, dichas «empresas
rezagadas» no necesitan acudir primero a los mercados más cercanos, ya que el modelo de
internacionalización está más guiado por las relaciones internacionales ya establecidas y la
existencia de oportunidades de entrada. Como característica general, nos podemos encon-
trar con pequeñas firmas, altamente especializadas, que contribuyen a la solución de pro-
blemas específicos de alguna parte de la red.

• Finalmente, cuando la empresa y el entorno están altamente internacionalizados, la posi-
ción internacional de las empresas está profundamente condicionada por los demás miem-
bros de la red. En esta situación, predomina el uso de filiales de venta y fabricación, sien-
do fundamental la coordinación de todas las unidades dado que la empresa considera los
mercados como un «todo», transfiriendo recursos de unas unidades a otras. Otro aspecto
importante sería el incremento de las posibilidades de «externalización», dado que las rela-
ciones entre las diferentes firmas ya han sido ampliamente consolidadas.

2.3. Conclusiones e hipótesis.

En los enfoques analizados parece existir cierto conflicto al establecer una respuesta adecuada
al desarrollo del proceso de internacionalización, sin embargo, más que explicaciones alternativas,
pueden considerarse puntos de vista complementarios, ya que cada uno de ellos asume distintas carac-
terísticas de las empresas, de sus estrategias, de los mercados, y de los diferentes entornos en los que
se va a desarrollar la actividad empresarial. La suma de las distintas configuraciones nos daría una
perspectiva más general del proceso, aunque, cabe señalar cómo el enfoque de «red» parece apuntar
en esta dirección. Desde esta perspectiva, si analizamos la tipología propuesta por JOHANSON y MATTSON

(1988), encontramos determinadas características en cada uno de los tipos de multinacional especifi-
cado (iniciadora, solitaria,...) que, de alguna forma, se ajustan a los modelos más simples. 

Seguidamente, establecemos una serie de proposiciones que configuran un modelo general
que engloba las distintas corrientes (figura 2.1). Dichas proposiciones podrían contrastarse en un
estudio amplio que incorporase empresas de distintas nacionalidades sometidas a condiciones dife-
rentes en relación a las redes internacionales; sin embargo, en nuestro estudio, dado que se limita al
caso español, sería difícil contrastar la totalidad de éstas. Es por ello que al final del epígrafe se pro-
ponen unas hipótesis de contraste, derivadas de las anteriores reflexiones, acordes con las caracte-
rísticas específicas de la empresa española. 
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1. El enfoque escandinavo presenta los estados iniciales de una empresa al plantearse la deci-
sión de internacionalizar sus actividades. Desde este punto de vista, las empresas cuentan
con poca experiencia internacional, recursos limitados y cierta aversión al riesgo. Dichas
características coinciden con las de la «empresa iniciadora» del enfoque de red, con la sal-
vedad de que este último también considera las relaciones que la empresa, desde sus eta-
pas iniciales de internacionalización, tiene con los demás miembros de la red en la que se
encuentra inmersa, y la posible influencia que puedan tener, aunque éstas, en principio,
sean nulas. Este estadio requerirá la adopción de un modelo de desarrollo secuencial, mini-
mizando el riesgo a través de la adquisición de experiencia y la acumulación de know-how.

La proposición a contrastar en un estudio general vendría definida en los siguientes térmi-
nos: cuando las empresas tienen poca o ninguna experiencia en la arena internacional, y
la red de relaciones empresariales en las que se encuentran inmersas presenta bajos índi-
ces de internacionalización, éstas intentan minimizar el riesgo mediante un proceso de
internacionalización secuencial, incrementándose gradualmente el nivel de recursos com-
prometidos.

A partir del momento inicial, nuestro análisis considera (con las limitaciones que supone
la modelización de la realidad) dos posibilidades, bien que la empresa incremente signifi-
cativamente su presencia en los mercados internacionales, pero no así su red; o bien, que
la red se internacionalice quedándose la empresa estancada en los estados de internacio-
nalización iniciales.

2. Cuando la empresa tiene una elevada presencia internacional, pero la red de relaciones que
tiene establecidas básicamente se apoya en el país de origen, nos encontraríamos ante un
tipo de organización definido por distintos autores como la empresa solitaria (JOHANSON y
MATTSON, 1988), la empresa líder (KNICKERBOCKER, 1973) o la empresa flagship ( D'CRUZ

y RUGMAN, 1992).

El modelo de internacionalización más adecuado para explicar las pautas seguidas por este
tipo de empresas, creemos que sería el propuesto por la teoría de la internalización. Según
esta teoría, la expansión internacional es vista como un proceso de explotación del know-
how generado a través de las actividades de investigación y desarrollo en el mercado local.
Este know-how le 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 simultáneo. A partir de estas reflexiones podríamos validar la siguiente proposi-
ción: cuando el grado de internacionalización de la red es escaso, pero la empresa está
altamente internacionalizada se adopta un proceso de internacionalización simultáneo.

3. En la situación donde la red presenta un elevado grado de internacionalización, pero la
empresa en cuestión ha visto retrasado su desarrollo internacional, nos encontramos fren-
te a la «empresa rezagada» del enfoque de red. En este caso, más que un modelo de entra-
da secuencial o simultáneo, consideramos que la empresa va a estar fuertemente influida
por la empresa líder de la red (cliente o competidor) y, por tanto, su modelo de desarrollo
internacional vendrá definido en función de ésta, mediante la adopción de una estrategia
consistente en «seguir a la competencia» o «seguir al cliente».
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4. Es evidente que el enfoque simultáneo, visto desde la teoría de la globalización, tiene lugar
en aquella situación donde, tanto el mercado como las empresas están altamente interna-
cionalizados, siendo éstas las mismas condiciones especificadas por el modelo de red en
«la Internacional junto con otras». Mientras el primero incide más en analizar el proceso
desde el punto de vista de la empresa individual, el segundo hace énfasis en la importan-
cia de la interacción de ésta con el conjunto de organizaciones con las que tiene estableci-
das relaciones que, de alguna manera, condicionan su proceso de internacionalización.
Ambos modelos determinan un proceso de internacionalización fuertemente influido por
la complejidad, dinamismo del entorno e interdependencia entre los distintos mercados
nacionales. Desde este punto de vista, podemos plantear la siguiente proposición general:
cuando el grado de internacionalización, tanto de la red como de la empresa en cuestión,
es elevado, se adopta un proceso de internacionalización simultáneo, influido en gran medi-
da por los miembros de la red a la que se pertenece.

En la figura 2.1 ilustramos a partir de una modificación del enfoque de red, las proposicio-
nes planteadas:
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FIGURA 2.1. El enfoque de red como modelo contingente

FUENTE: Elaboración propia, a partir de CASSON

(1993) y JOHANSON y MATTSON (1988).
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Tal y como reflejábamos anteriormente, las propias características de nuestro estudio, limita-
do al caso español, nos impiden testar la  totalidad de las anteriores proposiciones. No obstante, par-
tiendo de las premisas:

a) que la internacionalización de la economía española ha sido un fenómeno tardío en com-
paración con otros países 10, lo cual ha influido en el poco grado de desarrollo de redes
internacionales, y

b) que las empresas españolas se encuentran en los estados iniciales de internacionalización;

la hipótesis a contrastar sería:

Hipótesis 11. El enfoque más apropiado para explicar el proceso de internacionalización de las

empresas españolas sería el modelo secuencial, y consecuentemente:

• Se espera un proceso escalonado de adición de métodos con mayor compromiso internacio-

nal a medida que incrementa la experiencia.

• Inicialmente, se preferirán como mercados de destino aquellos países donde la distancia psi-

cológica percibida sea menor 11.

EPÍGRAFE 3. ESTRUCTURAS Y ENFOQUES ORGANIZATIVOS

Cuando una empresa realiza sus primeras inversiones en el exterior, o bien, incrementa su pre-
sencia internacional 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, dificultarían la implementación
de la nueva estrategia.

Una estructura organizativa que ha sido diseñada para atender unas condiciones determina-
das de un país no será, posiblemente, la más apropiada cuando se establecen operaciones interna-
cionales. Teniendo en cuenta este hecho, resulta interesante examinar las distintas formas estructu-
rales que las empresas multinacionales suelen utilizar y los procesos organizativos que ayudan a que
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dichas estructuras funcionen eficientemente. En el presente epígrafe analizamos los aspectos estruc-
turales, mientras que en el siguiente se estudiarán los procesos organizativos. Con el estudio de las
estructuras reflejamos qué actividades se desarrollarán en cada parte de la organización y cómo han
evolucionado dichas estructuras conforme ha cambiado la orientación estratégica  de la empresa,
mientras que con el análisis de los procesos observamos quién tomará las decisiones, de qué forma
se controlará su ejecución y cómo se transmitirá la información a lo largo de la organización. 

En un primer apartado, describimos las características de las estructuras utilizadas con más
frecuencia por las empresas. En la segunda sección, se revisan algunos modelos que prescriben cier-
to ajuste entre la estrategia de crecimiento y las estructuras utilizadas. En el siguiente punto cam-
biamos de enfoque, es ahora cuando se analizan los nuevos modelos organizativos que se centran
sobre todo en el análisis del flujo de procesos que circula a través de las estructuras. Estos dos últi-
mos apartados permiten, en un último epígrafe, plantear las correspondientes hipótesis para con-
trastar en el caso español.

3.1. Formas estructurales.

Seguidamente, exponemos las estructuras organizativas comúnmente utilizadas por las empre-
sas multinacionales e identificadas en numerosos trabajos (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; MARTÍNEZ y JARILLO, 1991;
DUNNING, 1992; RUGMAN y HODGETTS, 1995; STRATEGOR, 1995). No obstante, en la práctica, la mayo-
ría de las estructuras de las empresas multinacionales no se ajustan exactamente a ninguna de estas
tipologías. Cada empresa, en cierto sentido, es única y, por tanto, capaz de adaptar la estructura a sus
características peculiares, más aún, teniendo en cuenta la necesidad de introducir cambios a lo largo
del tiempo conforme se desarrollan los negocios internacionales.

3.1.1. Las formas estructurales clásicas: funcional y multidivisional 12.

3.1.1.1. La estructura funcional o «u-form».

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.
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En el ámbito internacional, cuando la empresa se encuentra en las etapas iniciales de expan-
sión externa, suele adoptarse una estructura funcional en la que las operaciones foráneas son una
simple extensión de las operaciones domésticas. En principio, a medida que crecen las exportacio-
nes suele crearse un departamento de exportación o asignar dicha responsabilidad a algún directivo.
Conforme aumenta la importancia de estas actividades, pueden formarse filiales comerciales inde-
pendientes cuyos presidentes tienen una gran autonomía respecto a la matriz, dependiendo directa-
mente del presidente de la compañía localizado en el país de origen (STOPFORD y WELLS, 1972;
STRATEGOR, 1995).

Algunos autores (FRANKO, 1974; 1978; HEDLUND, 1984), denominan este último tipo especial
de relación, característico de las multinacionales europeas en la década de los setenta, como la estruc-
tura «madre-hija» o «matriz-filial», construida sobre la base de la utilización de expatriados como
presidentes de las filiales. Dichos ejecutivos han pasado por un proceso de socialización (EDSTROM

y GALBRAITH, 1977) que legitima sus tareas directivas y la transmisión de información mediante
canales informales, más que a través de reglas escritas o procesos estandarizados. De esta manera,
se  obtiene un alto grado de descentralización en la toma de decisiones, manteniéndose la integra-
ción a nivel de compañía.

En este tipo de estructuras, la información relativa a varias funciones sólo se encuentra en el
nivel más alto de la organización y, por lo tanto, las filiales no tendrán la información necesaria para
ser capaces de intervenir en la toma de decisiones estratégicas. Sin embargo, el nivel de intercam-
bio de información táctica entre la matriz y las filiales y/o departamentos funcionales es elevado,
aunque entre las distintas filiales o departamentos es bajo, con lo que sólo resultan válidas en situa-
ciones estables (EGELHOFF, 1982; HEDLUND, 1984; 1986).

ROBOCK y SIMMONDS (1973) opinan que este tipo de estructura se establece normalmente
como respuesta a alguna oportunidad o amenaza del entorno internacional, pero no responde a
ningún tipo de planificación. En estos casos, estas primeras operaciones de inversión en el exte-
rior suelen ser de escaso volumen y su éxito no amenaza la supervivencia de la empresa. Además,
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 para la toma de
decisiones.

A medida que las empresas crecen y se introduce más variedad y complejidad en sus opera-
ciones, comienzan a surgir problemas en sus estructuras. CHANDLER (1962) argumenta que el aumen-
to de la carga administrativa en los directivos principales de las organizaciones supuso la disminu-
ción de la eficiencia en sus responsabilidades empresariales. La capacidad de los responsables de la
empresa se ve saturada dada la mayor complejidad derivada de la coordinación, evaluación y for-
mulación de políticas para organizaciones de gran tamaño. Se alcanzaron los límites de la raciona-
lidad limitada cuando la estructura funcional padecía una sobrecarga de comunicación, mientras que,
por otra parte, la búsqueda de objetivos particulares por los departamentos funcionales ponía de
manifiesto ciertos comportamientos oportunistas. Estas tensiones llevaron a la aparición de la estruc-
tura multidivisional (CHANDLER, 1962; WILLIAMSON, 1981; 1985).
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3.1.1.2. La estructura multidivisional o «m-form».

Esta estructura implica la creación de divisiones operativas semiautónomas organizadas por
líneas de producto, de marca o por áreas geográficas, junto con una oficina general integrada por
directivos y asesores (staff corporativo) que se encargan de la planificación estratégica, la vigilan-
cia y evaluación de las divisiones y la asignación de los recursos entre ellas (WILLIAMSON, 1981;
1985). De esta forma se libera a los altos directivos, responsables de la empresa, de las actividades
operativas más rutinarias, orientándose sus esfuerzos hacia la planificación y la evaluación a largo
plazo (CHANDLER, 1962). Además, pueden evitarse los posibles comportamientos oportunistas en las
empresas que habían descentralizado su estructura en filiales independientes (ejemplo, madre-hija),
dadas las funciones claramente definidas de la oficina general y la alteración de la estructura de obje-
tivos e incentivos hacia consideraciones aplicables a toda la empresa, con la consiguiente reasigna-
ción de recursos de los usos menos productivos a los usos más productivos, de modo que se mejo-
ra tanto el control interno como la toma de decisiones estratégicas. Surge así 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 ámbito internacional, el desarrollo de la estructura multidivisional queda reflejado en
las siguientes alternativas.

3.1.1.2.1. La división internacional.

Al producirse la divisionalización de las operaciones domésticas, las empresas que tenían ope-
raciones externas (sobre todo en Estados Unidos) reagruparon también las actividades internacio-
nales en una división (STOPFORD, 1972; STOPFORD y WELLS, 1972).

En esta estructura, todas las filiales foráneas dependen directamente de una división interna-
cional, separada de las operaciones domésticas, la cual centraliza todas las decisiones relativas a la
actividad internacional. Con esta estructura se facilita la comunicación entre la matriz y las filiales,
pero, al mismo tiempo, se limita la comunicación entre la división internacional y las operaciones
domésticas. El conocimiento sobre los productos se sitúa en las divisiones domésticas, mientras que
el conocimiento y la experiencia sobre la estrategia internacional a seguir y las condiciones de los
mercados se ubica en la división internacional, permitiéndose cierta flexibilidad para la adaptación
de las operaciones a las condiciones particulares de cada país (EGELHOFF, 1982; 1988).

La división internacional, además de ser un vehículo para la transmisión de experiencia a las
filiales, puede posibilitar el incremento de los resultados obtenidos en las operaciones internaciona-
les. Por una parte, mejora la coordinación de todas las posibles formas de implantación que la empre-
sa haya desarrollado en el exterior, y por otra parte, permite el aprovechamiento de ciertas ventajas
en los mercados de capitales, así como el desarrollo de políticas de transferencias de precios que
reducen la fiscalidad (ROBOCK y SIMMONDS, 1973).
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La división internacional se sitúa al mismo nivel organizativo que las divisiones domésticas
pero no tiene su misma autonomía, ya que depende de la cooperación y asistencia de las divisiones
domésticas. Dicha dependencia no origina problemas cuando la dimensión de las operaciones inter-
nacionales es una pequeña proporción de los negocios; sin embargo, cuando se incrementa su impor-
tancia, los directivos de las divisiones domésticas, que son evaluados por los resultados obtenidos
en las operaciones locales, tienden a entrar en conflicto con la división internacional y a producirse
tensiones en la provisión de los productos y servicios necesarios (STOPFORD, 1972; STOPFORD y
WELLS, 1972; ROBOCK y SIMMONDS, 1973; RUGMAN y HODGETTS, 1995). La resolución de este con-
flicto requiere una mejora en la comunicación entre la división internacional y las divisiones domés-
ticas, y el establecimiento de prácticas y procesos capaces de inculcar en los directivos locales una
perspectiva global en la dirección de las responsabilidades de la empresa, de manera que los nego-
cios internacionales se consideren de la misma importancia estratégica que las operaciones efectua-
das en el país de origen (STOPFORD, 1972; DAVIDSON y HASPELAIGH, 1982; STRATEGOR, 1995).

Las siguientes estructuras intentan paliar el problema anterior reemplazando la división inter-
nacional por divisiones globales de producto, de área o mixtas, según cual haya sido la estrategia de
crecimiento de la empresa (CHANDLER, 1962).

3.1.1.2.2. Divisiones globales de producto.

Una división global de producto extiende a nivel mundial las responsabilidades de las divi-
siones de producto domésticas. El crecimiento de los negocios internacionales y la diversidad de
productos hace recomendable que cada línea de productos se encargue también de sus operaciones
internacionales, sin tener que delegar en una división internacional. Se tiende a centralizar e integrar
la toma de decisiones estratégicas y tácticas relativas a los aspectos de cada una de las líneas de pro-
ducto en una unidad (división de producto) que tiene un alcance global y a descentralizar hacia las
filiales foráneas las decisiones no relacionadas con las políticas de producto (ROBOCK y SIMMONDS,
1973; Egelhoff, 1982; 1988). Como resultado, observamos dos cambios estructurales básicos: la
autoridad pasa de los directivos de las filiales a los directivos de las divisiones y la responsabilidad
sobre las operaciones internacionales cambia de una única línea de autoridad a múltiples líneas
(DAVIDSON y HASPELAIGH, 1982).

Esta estructura permite una especialización global y el alcance de economías de escala en I+D,
producción e incluso márketing; sin embargo, es poco sensible a las políticas y condiciones locales.
Para poder adoptar este tipo de estructura, HEDLUND (1984) señala la necesidad de contar con una
serie de factores, tales como:

a) Alcanzar determinado tamaño en términos de ventas mundiales,

b) Poder separar las distintas poblaciones de clientes,

c) Contar con directivos con cierta experiencia internacional, y

d) Existir una débil interdependencia entre los procesos de producción de cada línea.
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La división global de producto se basa en el concepto de «centro de beneficio». Se espera que
cada línea de producto sea capaz de generar un determinado retorno sobre la inversión (ROI), sien-
do medido el desempeño de cada división por esta base. Siempre que la línea de producto continúe
generando el deseado ROI, la división operará con una gran autonomía, sin ser interferida por los
directivos locales, excepto por las restricciones presupuestarias a las que está sometida (RUGMAN y
HODGETTS, 1995).

Las ventajas más importantes en relación a la actividad internacional asociadas a este tipo de
estructura pueden resumirse en los siguientes aspectos:

a) Mejora la eficiencia en costes, a través de una racionalización de las plantas de producción
y la centralización de la capacidad de los directivos,

b) Permite el desarrollo de un enfoque global como respuesta a la nueva competencia global,

c) Facilita la adaptación a las necesidades específicas de los clientes de cada línea de pro-
ducto, y

d) Mejora la comunicación y la transferencia de recursos entre las operaciones domésticas e
internacionales.

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

a) La duplicación de personal y funciones entre las distintas divisiones con lo que se erosio-
na la habilidad de la compañía en los mercados internacionales,

b) La necesidad de encontrar directivos que conozcan la demanda global de los productos ya
que, en muchos casos, los directivos de las divisiones de producto suelen proceder de las
divisiones domésticas, con el consiguiente desconocimiento y aversión hacia los negocios
internacionales, y

c) La dificultad para coordinar las 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 áreas geográficas.

Cuando la expansión internacional de la empresa tiene lugar en un gran número de mercados
externos, suele adoptarse una estructura divisional por áreas geográficas, sobre todo si dichos mer-
cados son culturalmente diferentes entre sí y están situados en varios continentes (MARTÍNEZ y JARILLO,
1991). Desde esta perspectiva, los directivos de cada división son responsables de todos los pro-
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ductos y negocios de la compañía en una área geográfica determinada. Dado que las condiciones
políticas y económicas en los diferentes mercados de una área son más similares que las existentes
entre los mercados pertenecientes a varias áreas, estas estructuras serán más sensibles a las condi-
ciones locales que las divisiones globales de producto (STOPFORD, 1972; STOPFORD y WELLS, 1972;
EGELHOFF, 1988).

En esta estructura la comunicación entre las filiales foráneas y los responsables de la división
se ve facilitada tanto en lo relativo a los productos como en las decisiones estratégicas concernien-
tes al área en cuestión, facilitándose, de esta forma, la adopción de rápidas acciones como respues-
ta a los gustos y regulaciones locales. Sin embargo, la comunicación entre unidades pertenecientes
a distintas áreas geográficas tiende a ser menor (EGELHOFF, 1982).

Algunos autores señalan como condición para poder adoptar esta forma estructural que las
operaciones en una área sean lo suficientemente numerosas, complejas y diferentes a las operacio-
nes de otras áreas, de forma que surjan oportunidades para la especialización y la obtención de eco-
nomías de escala. 

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

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

b) La dificultad para coordinar las divisiones geográficamente dispersas en el plan estra-
tégico de la corporación, lo cual implica que, a menudo, no se aprovechen las posibles
sinergias y

c) La aversión que tienen muchos directivos de divisiones geográficas hacia la introduc-
ción de nuevos productos que requieran modificaciones en el estándar 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 tecnología en las
que la vida de los productos tiene una corta duración (EGELHOFF, 1982; RUGMAN y
HODGETTS, 1995).

3.1.1.2.4. Estructuras matriciales.

En las estructuras anteriores se ha visto como la diversidad de productos conducía a la divi-
sionalización por productos, mientras que la diversidad de mercados llevaba a la divisionalización
por áreas geográficas. Sin embargo, se observa que estos planteamientos organizativos unidimen-
sionales no pueden hacer frente a toda una serie de problemas de coordinación que surgen a medi-
da que se incrementa la importancia de las operaciones internacionales y la complejidad, dinamis-
mo y globalización del entorno. 
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La estructura matricial, combinando distintas dimensiones (ejemplo, funciones y productos,
productos y áreas, etc.) trata de dar respuesta a estas nuevas necesidades estratégicas de las empre-
sas. La característica más destacable es la existencia de un doble flujo de autoridad, al mismo nivel,
que posibilita el equilibrio entre la centralización, la sensibilidad local y la creación e impulso de las
competencias funcionales (GALBRAITH, 1973; GALBRAITH y NATHANSON, 1978). 

Con esta estructura, se consigue una mayor flexibilidad en la organización de recursos, al
poder asignarse éstos en cada momento a aquellos productos/áreas de mayor importancia estratégi-
ca para la empresa, dados los frecuentes contactos entre los miembros de los diferentes departa-
mentos funcionales implicados en cada línea de producto o área. Este último hecho también se tra-
duce en un flujo de información que permite actuaciones más rápidas y la posibilidad de mitigar el
conflicto entre objetivos generado por las distintas funciones y los distintos productos o áreas
(MENGUZZATO y RENAU, 1991; RUGMAN y HODGETTS, 1995; STRATEGOR, 1995).

En la práctica, la complejidad en el diseño de esta estructura y 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 búsqueda del ajuste estructural a la estrategia de crecimiento.

En la exposición anterior se observa implícitamente cómo las estructuras de las empresas han
ido modificándose a medida que la importancia y complejidad de las operaciones se incrementaba.
Este razonamiento («la estructura sigue a la estrategia y la divisionalización es consecuencia de
una diversificación estratégica»), originario de CHANDLER 13 (1962, 1977) y seguido entre otros por
GREINER (1972), SALTER (1971) y SCOTT (1973), ha dado lugar a numerosos estudios que, a partir de
investigaciones empíricas, tratan de modelizar, de una forma dinámica, la relación entre la estrate-
gia de crecimiento producto/mercado de la empresa y la estructura organizativa 14. En el ámbito 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), y
STOPFORD y WELLS (1972) son algunas de las más significativas.
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STOPFORD y WELLS (1972), a partir de una muestra de empresas norteamericanas, construyen
un modelo en el que al modificar éstas sus estrategias de crecimiento, bien incrementando la diversi-
dad de productos en el extranjero o bien incrementando la importancia de las ventas exteriores sobre
el total de las ventas, se observan ajustes en las estructuras organizativas. Así, si la diversidad de pro-
ductos es baja y la mayoría de las ventas son domésticas, la empresa coordinará sus actividades inter-
nacionales por medio de una división internacional. A partir de esta etapa inicial, si la empresa man-
tiene cierta homogeneidad en sus productos, pero se incrementa la importancia de sus ventas
internacionales debido al desarrollo de nuevos mercados, se tiende a utilizar una estructura global por
áreas geográficas; mientras que si el crecimiento es el contrario, es decir, la diversidad de productos
que se vende en el exterior es elevada y el número de mercados es limitado, parece probable que se
utilice una estructura global por productos. Por último, cuando el crecimiento se produce en ambas
dimensiones pueden utilizarse formas mixtas entre las que se encontraría la estructura matricial.
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En un estudio más reciente, HABIB y VICTOR (1991) parecen llegar a las mismas conclusiones
sobre el ajuste 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 al productivo, utilizan la estructura organizativa consistente con el
ajuste teórico prescrito por STOPFORD y WELLS (1972) en relación a la estrategia de crecimiento
desarrollada. Cuando la diversidad de producto y las ventas externas son bajas, las estructuras mayo-
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la diversidad de producto, estas empresas cambian hacia estructuras globales de producto, mientras
que con el incremento del porcentaje de ventas externas, dicho cambio se orienta hacia divisiones
globales por áreas. Cuando ambas variables son relativamente altas, se utilizan estructuras mixtas o
matriciales.

EGELHOFF (1982, 1988), siguiendo a GALBRAITH (1977), considera que las organizaciones son
sistemas de procesamiento de información operando en condiciones de incertidumbre, de manera
que cuanto más elevada es la incertidumbre, mayor es la necesidad de procesar información. Los
cambios en la estrategia crean incertidumbre en las tareas, lo que provoca a su vez una mayor nece-
sidad de información. Una forma de incrementar la capacidad para procesar información es a través
de cambios en las estructuras. El adecuado ajuste entre ambas variables se consigue cuando los requi-
sitos de procesamiento de información de una determinada estrategia son satisfechos por las capa-
cidades de procesar información de una determinada estructura. Partiendo de estas premisas, valida
totalmente la hipótesis de que la diversificación de producto en el exterior es mayor en las empre-
sas organizadas por divisiones globales de producto que en aquéllas organizadas por divisiones inter-
nacionales o divisiones por áreas, y valida parcialmente la hipótesis de que el porcentaje de ventas
externas en las empresas organizadas por áreas geográficas es mayor que en las otras estructuras, ya
que en su muestra las divisiones globales de producto también presentaban altos porcentajes de ven-
tas foráneas. Para justificar esta discrepancia, acorde con las circunstancias actuales, considera la
producción foránea como una nueva variable de la estrategia internacional, con lo que consigue mejo-
rar el modelo de STOPFORD y WELLS (1972). De esta forma, cuando la estrategia internacional supo-
ne altos porcentajes de ventas foráneas serán válidas tanto la estructura global por productos como
la estructura global por áreas, ya que ambas proveen a la empresa de una elevada capacidad para
coordinar y procesar la información necesaria en este tipo de situaciones, produciéndose el ajuste
especificado anteriormente. La diferencia vendrá dada por el porcentaje de producción en el exte-
rior. Cuando la estrategia se basa en una alta diversificación de producto y substanciales exporta-
ciones desde la matriz a las filiales, se requiere menor potencial de adaptación a las condiciones loca-
les y mayor interdependencia entre la matriz y las filiales, siendo la división global por productos la
estructura capaz de proveer a la empresa de dichos requerimientos.

Sin embargo, cuando la estrategia implica fabricar un alto porcentaje de bienes en las filiales,
la división global por áreas parece ser la estructura más apropiada al facilitar la coordinación y el
proceso de información necesario para sostener la interdependencia entre estas unidades dentro de
una misma región y dar respuesta a los intereses nacionales. Finalmente, cuando la estrategia inter-
nacional implica altos niveles de diversidad de producto y producción foránea, las filiales son alta-
mente dependientes de la matriz en lo relativo al conocimiento del producto, y altamente interde-
pendientes de las filiales vecinas en los aspectos operativos relacionados con las economías de escala
y las sinergias, con lo que se requiere una coordinación dual que será facilitada por las estructuras
matriciales.

En un estudio similar al de STOPFORD y WELLS (1972) pero en el ámbito europeo, FRANKO

(1974; 1976) encontró ciertas divergencias en el comportamiento de las empresas europeas. Las con-
diciones que se daban en los mercados europeos (ausencia de regulaciones antitrust; cercanía de los
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competidores, clientes y fuentes de aprovisionamiento, barreras al comercio, etc.) habían configura-
do un entorno negociable que no hacía necesarios los cambios estructurales, aunque la empresa intro-
dujese modificaciones en su estrategia de crecimiento. Sólo cuando dichas condiciones se rompieron
en determinados sectores y se incrementó la competencia global, se produjeron reestructuraciones
hacia formas estructurales más evolucionadas. Desde la perspectiva europea, la estrategia de diversi-
ficación fue condición necesaria, pero no parece haber sido una condición suficiente para adoptar
estructuras multidivisionales. Para entender dicho fenómeno, fue necesario considerar también el
entorno competitivo. Este hecho provocó que las empresas europeas, en mucha mayor proporción que
las empresas norteamericanas, saltasen directamente desde la estructura madre-hija a las divisiones
globales, sin la fase intermedia de la división internacional (FRANKO, 1974; HEDLUND, 1980).

3.2. El enfoque estratégico.

Desde otra perspectiva, los trabajos de BARTLETT (1981, 1986), BARTLETT y GHOSHAL (1987A,
1987B, 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 el estudio de las multinacio-
nales y sus aspectos organizativos basado, más que en el análisis «arquitectónico» de las estructu-
ras, en los procesos que permiten que la estructura funcione correctamente 15. Por tanto, apartándo-
se del enfoque normativo descrito anteriormente, según el cual parecía existir cierta tendencia a que
la estructura formal siguiese a la estrategia de crecimiento, se adopta una nueva forma más descrip-
tiva de entender los cambios organizativos de las multinacionales. En este sentido, la adaptación a
los requisitos estratégicos del entorno internacional no se produce necesariamente a través de la
modificación de los organigramas. De hecho, es notable el número de empresas que han desarrolla-
do grandes y complejas operaciones externas manteniendo la división internacional, previamente
considerada como una supuesta estructura embrionaria. BARTLETT (1981; 1986) sugiere una metá-
fora biológica que nos ayuda a comprender fácilmente este enfoque: las organizaciones tienen una
«anatomía» que sería la estructura formal, pero también tienen una «fisiología» (los procesos direc-
tivos) y una «psicología» (la cultura de la empresa y la visión de sus directivos). Para analizar las
capacidades organizativas de una compañía, se necesita no sólo estudiar su «anatomía», sino tam-
bién su «fisiología» y su «psicología». La modificación de las características «fisiológicas» median-
te un proceso evolutivo, más que los cambios de «anatomía» parece ser la clave de su éxito. Dada
la complejidad y volatilidad de las exigencias del entorno, el ajuste estructural se vuelve menos rele-
vante y más difícil de alcanzar. El éxito, según estos autores, depende de la capacidad para desarro-
llar una flexibilidad estratégica y organizativa, derivada de la remodelación del sistema de toma de
decisiones y de los procesos de gestión de la compañía. Los sistemas administrativos, los canales de
comunicación y las relaciones interpersonales proporcionan instrumentos para sostener el cambio,
más sutiles, pero también más eficaces que la estructura formal (BARTLETT y GHOSHAL, 1989; 1992) 16. 
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16 En el mismo sentido, se manifiestan algunos teóricos del enfoque estrategia-estructura visto anteriormente. GALBRAITH

(1987) afirma que, hoy en día, el diseño organizativo, más que centrarse en las estructuras organizativas, debe buscar
un alineamiento o ajuste entre, por una parte, estructuras, procesos directivos, sistemas de comunicación y recompen-



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 internacionalización, ya que serán éstas las que modelen la posterior implantación
de los procesos y conduzcan a distintas configuraciones de activos. Por una parte, la creciente glo-
balización de los mercados 17 exige como requisito estratégico integrar las actividades desarrolladas
por las diferentes unidades que constituyen una multinacional, de forma que a través de la coordi-
nación y el control centralizado se racionalicen las operaciones internacionales y se consiga una
mayor eficiencia. Sin embargo, al mismo tiempo, la sensibilidad hacia las características especiales
de los mercados locales en los que se opera parece ser también un requisito estratégico que permite
responder a las demandas crecientes de los gobiernos y de los clientes. Esta doble dimensión estra-
tégica ha dado lugar a numerosas clasificaciones de las multinacionales (figura 3.2) según su pre-
disposición a buscar alguno de los dos requisitos o ambos a la vez (BARTLETT, 1986; BARTLETT y
GHOSAL, 1989; 1992; PORTER, 1986; PRAHALAD y DOZ; 1987).
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sa,  etc., y por otra, la estrategia de la empresa. Las organizaciones se entienden como sistemas de procesamiento de
información 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 la informa-
ción. Una de las formas para incrementar la capacidad de procesar información es mediante el cambio en la estructura
organizativa.

17 LEVITT (1983) señala que este fenómeno es debido a la homogeneización de los gustos de los consumidores entre los
diferentes mercados, que junto con el incremento de las economías de escala en muchas industrias y las mejoras en
transporte y tecnologías, determinan que si una empresa abordara el mercado mundial como si fuese único podría ser-
virlo más económicamente que si lo tratara como varios mercados distintos. 

FIGURA 3.2. Tipos de multinacionales según la estrategia. Integración / adaptación

FUENTE: Adaptado de PELMUTTER (1969), BARTLETT

(1986), PORTER (1986), PRAHALAD y DOZ (1987) y

WHITE y POYNTER (1990).
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Así, una empresa con un enfoque estratégico «global» está basada en la centralización en la
casa central de los activos, recursos y responsabilidades, siendo consideradas las operaciones inter-
nacionales como canales de distribución hacia un mercado global unificado, de manera que se con-
sigue una elevada integración de las diferentes unidades 18. En ocasiones, las presiones económicas
pueden llevar al establecimiento de plantas de montaje locales, aunque los planes y directrices con-
tinúen emanando de la sede central que mantiene un estricto control. Estas características fueron
consideradas por PELMUTTER (1969) como propias de una mentalidad «etnocéntrica» que suponía
adicionalmente:

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

b) La transmisión de información y conocimientos desde la central a las filiales en forma de
órdenes, advertencias o requisitos, y

c) El mantenimiento de la identidad nacional, al ocupar las posiciones directivas de las ope-
raciones externas personas del país de origen de la matriz. 

Por otra parte, una empresa con un enfoque estratégico «multinacional» sería aquélla que res-
ponde a las sensibilidades nacionales mediante la descentralización de los activos y de las respon-
sabilidades, con un proceso de gestión definido por sistemas simples de control financiero super-
puestos a la coordinación personal informal y con una mentalidad estratégica dominante que considera
las operaciones internacionales de la empresa como un conjunto de negocios independientes. En este
caso, PELMUTTER (1969) identificó la actitud de los directivos de estas empresas con una mentalidad
«policéntrica» que implicaba la determinación local de los métodos de evaluación y control, y la
escasez de  comunicación entre la matriz y las filiales y entre las propias filiales. La empresa será
reconocida como oriunda de cada uno de los mercados locales y los directivos de las filiales serán
personas del país foráneo.

Dichos modelos de organización se desarrollaron sin problemas hasta la década de los ochen-
ta, a partir de la cual se pone de manifiesto la vulnerabilidad de los mismos. Por una parte, la vola-
tilidad del sistema de cambios que provocaba variaciones impredecibles en costes y el incremento
de las presiones gubernamentales para invertir localmente, crear empleo y transferir tecnología supu-
sieron para muchas compañías «globales» la necesidad de reconocer ciertas sensibilidades naciona-
les. Por otra parte, en el ámbito de las organizaciones «multinacionales», la continua disminución
del proteccionismo y de los costes de transporte y comunicación, la necesidad de reducir costes y
alcanzar economías de escala y la creciente homogeneización de los gustos de los clientes ocasio-
naron también determinadas presiones hacia una mayor integración y coordinación de las distintas
actividades (STOPFORD, 1985; BARTLETT y GHOSHAL, 1992; GHOSHAL y WESTNEY, 1993; MARTÍNEZ

y JARILLO, 1989).
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De acuerdo a las consideraciones precedentes, la empresa con un enfoque estratégico «trans-
nacional» sería aquella que simultáneamente trata de buscar:

1. La eficiencia global a través de la integración global y una escala mundial,

2. La sensibilidad nacional mediante la diferenciación local, además de

3. Un alto nivel de innovación mundial gracias a la transmisión de los conocimientos y la
experiencia a todas las partes de la empresa.

Esta actitud «geocéntrica» (PELMUTTER, 1969) supone la colaboración entre los directivos de
la matriz y los directivos de las filiales, unos flujos de comunicación elevados en ambos sentidos, y
la identificación de la empresa como una auténtica compañía global pero preocupada también por
los intereses locales. De esta forma, se inculca en la organización un enfoque mundial que conside-
ra a las filiales como partes de un todo con unos objetivos comunes, más que como «satélites» de la
matriz o «ciudades estado» independientes. 

TABLA 3.1. Características de los distintos enfoques estratégicos
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GLOBAL MULTINACIONAL TRANSNACIONAL

Búsqueda de venta-
jas en costes

Ventaja com-
petitiva

Búsqueda de flexibili-
dad para responder a las
diferencias nacionales

Desarrollar simultáneamente efi-
ciencia global, flexibilidad y trans-
misión de conocimientos a nivel
mundial

Escala global y cen-
tralización de las
operaciones

Configuración
de activos y
capacidades

Descentralización de las
operaciones y autosufi-
ciencia nacional

Dispersos, interdependientes y espe-
cializados

Instrumentar estra-
tegias de la compa-
ñía matriz

Papel de las
unidades inter-
nacionales

Percepción y explota-
ción de las oportunida-
des locales

Contribuciones diferenciadas en las
unidades nacionales para operacio-
nes integradas mundialmente

Desarrollo y reten-
ción de conoci-
mientos en el centro

Desarrollo y
difusión de las
innovaciones

Desarrollo y retención
de conocimientos en
cada unidad

Desarrollo común de conocimien-
tos, compartidos mundialmente

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

Los procesos organizativos que van a implantarse en las empresas dependerán, en cierta medi-
da, del enfoque estratégico que se adopte. El siguiente epígrafe se centra en estos aspectos. Seguidamente,
incidimos en las características organizativas que diferentes estudios atribuyen al modelo transna-
cional, dada la clara tendencia actual de cambio por parte de las empresas consolidadas internacio-
nalmente hacia este planteamiento más integrado.



3.2.1. La organización transnacional: un cambio en el concepto clásico de la jerarquía.

A lo largo de la última década, son numerosos los autores que tratan de reflejar los cambios
que están ocurriendo en la forma de organizar y dirigir aquellas empresas que han conseguido y con-
solidado un elevado desarrollo internacional. A pesar de la diferente terminología utilizada a la hora
de identificar este tipo de empresas multinacionales, la organización transnacional (BARTLETT y
GHOSHAL, 1989), la organización multifocal (PRAHALAD y DOZ, 1987), la heterarquía (HEDLUND,
1986), o la organización horizontal (WHITE y POYNTER, 1990), de su análisis se desprende la atribu-
ción de las siguientes características comunes:

1. La existencia de muchos tipos de centros diferentes en una gran variedad de países, cada
uno de ellos aportando nuevas ideas y productos para poder ser explotados en una escala
global (GHOSHAL y WESTNEY, 1993). Las funciones de la dirección general son diseminadas
geográficamente. En la situación más extrema, cada filial podría ser, al mismo tiempo, un
«centro coordinador» de actividades a nivel global en un campo determinado y un «agente
periférico» para la distribución global en otro (HEDLUND, 1986). En este sentido, la capaci-
dad para innovar así como la capacidad para explotar dichas innovaciones van a estar dis-
persas, no siendo exclusivas de un determinado centro (BARTLETT y GHOSHAL, 1989). Esta
característica nos lleva a considerar a estas empresas como redes integradas de operaciones.

2. Como consecuencia de los aspectos anteriores, se atribuye a las filiales un papel estratégi-
co que permite el desarrollo de la compañía como una unidad. La estrategia a nivel corpo-
rativo debe formularse e implementarse en una red geográficamente dispersa (HEDLUND,
1986); sin embargo, lejos de suponer un papel idéntico para cada una de las filiales, se va
a desarrollar una concepción de empresa que atribuye responsabilidades y roles diferen-
ciados a cada filial, de forma que se favorecerá la obtención de la flexibilidad necesaria
para operar mundialmente. A las filiales se les asignarán distintos grados de influencia en
los procesos de decisión, y su gestión se evaluará y premiará de forma distinta para refle-
jar sus roles y responsabilidades diferentes (BARTLETT y GHOSHAL, 1989). 

3. A diferencia de las relaciones de dependencia que se establecían en la empresa global, o de
las de fuerte independencia de la empresa multinacional, en este tipo de organizaciones se
desarrollan profundas relaciones de interdependencia entre las unidades de producto, geo-
gráficas y funcionales; y entre estas unidades y la dirección general. Estas relaciones se
materializan en flujos de personas, productos y tecnología, siendo posibilitadas por la fuer-
te convicción de que la colaboración es necesaria para que cada unidad alcance sus propios
intereses (BARTLETT y GHOSHAL, 1989; GHOSHAL y WESTNEY, 1993).

4. Adicionalmente, son también dos aspectos fundamentales en el desarrollo de estas multi-
nacionales, la flexibilidad estructural, de forma que los procesos organizativos son más
importantes que cualquier organigrama formal, y la multidimensionalidad de los principios
organizativos (funciones, productos, áreas geográficas, tipos de clientes, etc.) que implica
que ninguna dimensión predomine sobre las otras (HEDLUND, 1986). Dichas características
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suponen ir más allá del concepto de estructura matricial. Mientras que en una matriz todas
las unidades están coordinadas a lo largo de sus dos dimensiones (ejemplo, productos y
funciones) y los conflictos entre éstas son resueltos por la dirección general, en la organi-
zación transnacional el enfoque es más flexible y variado, posibilitándose la existencia de
más dimensiones y centros que no informen directamente a la unidad responsable. La toma
de decisiones y la resolución de los conflictos, más que por la ejecución de la autoridad
jerárquica, se realiza mediante procesos de negociación laterales entre las partes afectadas.
Dichos procesos pueden requerir la participación ad hoc de contactos directos, roles de
enlace (tales como directores de proyecto) o de equipos de trabajo (WHITE y POYNTER,
1990).

5. La coordinación de las actividades y de las diferentes unidades es alcanzada principalmente
a través de la integración normativa, frente a los mecanismos coercitivos o financieros. La
cultura de la empresa, las relaciones interpersonales, la filosofía directiva o la socialización
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). La infusión de estos valores supone la trans-
formación de las personas agrupadas en unidades técnicas neutrales en participantes que
tienen una particular visión, sensibilidad y compromiso con los mercados mundiales (WHITE

y POYNTER, 1990).

6. La información es compartida y difundida en todas las partes de la organización, de forma
que todos los miembros son conscientes de las estrategias y objetivos primordiales de ésta.
Esta característica permite responder rápidamente ante las oportunidades locales pero en
busca del interés global. En las jerarquías se distinguían claramente dos partes de la empre-
sa: la encargada de pensar la estrategia y la responsable de implementarla (Egelhoff, 1993).
Ahora, la capacidad para pensar no está restringida a un centro en exclusiva, sino que se
expande por toda la empresa; metafóricamente, en lugar de hablar de «un cerebro de la
empresa»  podemos hablar de «la empresa como un cerebro» (HEDLUND, 1986; HEDLUND

y ROLANDER, 1990; WHITE y POYNTER, 1990).

El énfasis en las características de este tipo de empresas hace que HEDLUND (1993), HEDLUND

y ROLANDER (1990) y WHITE y POYNTER (1990) cuestionen la validez del paradigma estrategia-estruc-
tura enunciado por CHANDLER (1962). La visión que tienen estos autores de dichos conceptos va a
ser distinta. La estructura, en sentido amplio (sistemas de comunicación y dirección, cultura, etc.),
será concebida como la parte más importante de la organización, y su relación con el entorno y la
estrategia tan estrechamente considerada que resultará muy difícil discernir los patrones de com-
portamiento 19. Según éstos, dicha relación no es determinista, en el sentido de que determinada
estrategia conduzca hacia determinado tipo de estructura, sino más bien debe interpretarse en tér-
minos de aprendizaje, siendo lo más importante el plantearse qué estrategia es más apropiada para

ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 197-198 - 141 -

LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA ESPAÑOLA José Pla Barber

19 Antecedentes y contribuciones importantes en esta visión de la organización son PETERS y WATERMAN (1982) y PETERS

(1984).



el aprendizaje rápido y el cambio de acciones, ya que «lo que se tiene que hacer» (estrategia) depen-
de de la estructura dada. En este sentido, se desarrolla una visión de la estrategia incremental, en la
que no existe un «gran director» a nivel mundial que la diseña, sino más bien ésta se configura por
medio de la descentralización, participación y colaboración de todas las unidades dispersas geográ-
ficamente, con lo que, al mismo tiempo, se consigue una mayor flexibilidad y capacitación para
extraer el máximo provecho de las oportunidades disponibles del entorno internacional. De acuer-
do a ello, HAMERMESH (1986) 20 distingue entre la estrategia del negocio (¿cómo debe competir una
compañía en un negocio determinado?), la estrategia de la corporación (¿en qué negocios debe com-
petir una compañía?), y la estrategia institucional (¿cuál es el carácter y la visión básica de la com-
pañía?), recomendando la elaboración, por parte de los directivos de la sede central, de la estrategia
institucional a través de la cual se formarán 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», los cuales argumen-
tan que la estrategia fluye de la estructura: aquello que diferencia a unas empresas de otras es su
capacidad organizativa basada en los conocimientos tácitos y las rutinas organizativas. Dichas carac-
terísticas no pueden ser transmitidas a otras empresas, de hecho, sólo pueden existir y crear valor
añadido en las empresas donde se han desarrollado. Desde este punto de vista, incluso las estrate-
gias de inversión se convierten en rutinas organizativas que derivan del conocimiento tácito de los
directivos que toman tales decisiones estratégicas.

3.3. Conclusiones e hipótesis.

En el presente capítulo se han analizado dos perspectivas diferentes en relación a la organi-
zación de las actividades internacionales. La primera visión, centrada sobre todo en el examen de
las estructuras formales, tiene como razonamiento básico subyacente el siguiente: aunque no existe
una única forma correcta de organizar las actividades internacionales, se observa cierto patrón de
comportamiento relacionado con la diversificación de producto y con la importancia de las ventas
externas, de manera que cambios en las anteriores variables provocarán ajustes en las estructuras
adoptadas. Desde este punto de vista, la estructura sigue a la estrategia y la elección de la correcta
estructura es vital para la implementación con éxito de la estrategia.

La evolución más general suele comenzar por un departamento de exportación, al que le sigue
el desarrollo de filiales comerciales y/o de producción bastante independientes entre ellas y contro-
ladas por directivos con relación directa con los máximos cargos de la sede central. A medida que la
empresa incrementa sus compromisos en los mercados internacionales, puede crearse una división
internacional, de forma que se agrupen todas las operaciones externas bajo un mismo control. Los
conflictos que surgen entre las divisiones o departamentos domésticos y la división internacional, y
sobre todo la necesidad de integrar todas las operaciones dentro de un plan estratégico común, supo-
ne la aparición de las estructuras globales. La naturaleza del negocio, la estrategia de producto de la
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empresa y la extensión geográfica con la que se compite determinan el tipo de estructura global que
se adopta. En principio, la diversificación de producto conduce a estructuras globales de producto,
mientras que con la diversificación de mercados se tiende a divisionalizar por áreas geográficas. En
los casos donde ocurriese una diversificación de ambos tipos sería conveniente el uso de estructuras
matriciales o mixtas. Por tanto, se espera el uso de estructuras más complejas a medida que se incre-
menta la experiencia en los mercados internacionales, medida por una serie de variables contingen-
tes tales como el incremento de las ventas externas, el incremento de la fabricación en el exterior, el
aumento del número de mercados, el aumento de las líneas de producto, etc. Concretando las ante-
riores conclusiones, pretendemos contrastar si en el caso español se cumplen las siguientes hipótesis:

Hipótesis 12. Las empresas que operan con las estructuras funcional, matriz-filial o división inter-
nacional tienden a presentar menores niveles de diversificación de producto y de diversificación
de mercado que las empresas con divisiones globales o matriciales.
Hipótesis 13. Las empresas estructuradas en divisiones por productos presentarán mayores nive-
les de diversificación de producto que las empresas organizadas con otro tipo de estructuras. 
Hipótesis 14. Las empresas estructuradas por áreas geográficas presentarán mayor diversifica-
ción de mercados que las empresas organizadas con otro tipo de estructuras.
Hipótesis 15. Las empresas estructuradas matricialmente tenderán a presentar valores relativa-
mente altos tanto en diversificación de producto como en diversificación de mercados.

El segundo enfoque, más 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 en los mercados internacionales: el grado de integración de las diferentes unidades y el grado
de adaptación de la empresa a los mercados locales. Cualquier cambio en estos parámetros no pre-
cisa necesariamente un cambio de estructura sino, más bien, de la forma en que los procesos orga-
nizativos (toma de decisiones, comunicación, control, etc.) fluyen a través de dicha estructura. La
importancia relativa que se atribuya a cada una de las dos variables anteriores en las diferentes empre-
sas genera una tipología de empresas con unos procesos organizativos característicos. Sin duda, la
industria en la que se compite determina en gran medida el grado de integración/adaptación nece-
sario. No obstante, pueden observarse casos de empresas que compiten con enfoques multinaciona-
les en industrias globales y al contrario.

Por último, desde el punto de vista estructural podemos establecer cierta relación entre ambas
visiones, ya que determinadas estructuras formales casan mejor con alguno de los enfoques estraté-
gicos. Así, las estructuras matriz-filial o la división por áreas geográficas pueden adaptarse mejor a
las características de los mercados nacionales y por lo tanto, resultar más adecuadas cuando se adop-
ta un enfoque multinacional. En el primer caso, por la relativa independencia de las filiales respec-
to a la sede central y la correspondiente libertad de actuación que tienen los directivos de las unida-
des internacionales en cuanto a la implementación de las estrategias; en el segundo, porque todas las
decisiones relativas a una área determinada se centralizan en un departamento/división, lo que per-
mite disponer de una mejor información sobre las peculiaridades y exigencias de cada mercado en
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particular. Por otra parte, las estructuras división internacional y división por productos pueden explo-
tar mejor las ventajas de la integración y, consecuentemente, adaptarse mejor bajo enfoque global. La
primera porque al corresponder con operaciones en las etapas iniciales de inversión, la empresa puede
centralizar toda la dimensión internacional en un departamento/división; en la segunda, porque dicha
centralización tiene lugar en relación a todas las decisiones relativas a una línea de productos, lo que
permite tener una perspectiva mundial del mercado potencial de cada producto. Finalmente, las estruc-
turas matriciales o mixtas, dado que la configuración dual les permite combinar el balance entre res-
ponder a las demandas de los mercados locales y conseguir una integración a nivel mundial de las
líneas de producto, resultarán más adecuadas en empresas que persiguen un enfoque transnacional.
Consecuentemente, se pretende contrastar en el caso español las siguientes hipótesis:

Hipótesis 16. La mayoría de las empresas que adoptan las estructuras matriz-filial o división por
áreas seguirán un enfoque estratégico multinacional.
Hipótesis 17. La mayoría de las empresas que adoptan las estructuras división internacional o
división por productos seguirán un enfoque estratégico global.
Hipótesis 18. La mayoría de las empresas que adoptan una estructura matricial seguirán un enfo-
que estratégico transnacional.

EPÍGRAFE 4. PROCESOS ORGANIZATIVOS

Una vez vistos los enfoques estratégicos que pueden considerarse en el marco de una estrate-
gia de internacionalización, se hace necesario el estudio de los procesos organizativos que permiten
que dicha estrategia internacional, a través de la estructura formal establecida, se implemente correc-
tamente. De estos procesos, la coordinación de las actividades y/o unidades y el control del funcio-
namiento de la empresa son especialmente relevantes en el caso de las compañías internacionales,
al estar éstas configuradas por unidades geográficamente dispersas. En el presente epígrafe se revi-
san las características de cada uno de los procesos organizativos señalados anteriormente, insistien-
do, sobre todo, en su aplicación al ámbito internacional. Finalmente, se plantean las hipótesis a con-
trastar en la posterior aplicación empírica.

4.1. Mecanismos de coordinación y control.

La integración de las diferentes filiales dentro de un «todo» es uno de los principales proble-
mas al que se enfrentan los directivos de las grandes multinacionales, dadas las dificultades de comu-
nicación y las distintas concepciones de los negocios en los diferentes países (STOPFORD, 1985).
Dicha integración depende básicamente de la interacción de dos procesos: la coordinación y el 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 coordinación (MARTÍNEZ y JARILLO, 1989; 1991), el control hace refe-
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rencia al grado de adherencia o cumplimiento de ciertos objetivos a través del ejercicio del poder o
la autoridad, mientras que la coordinación sería el proceso que provee de los adecuados vínculos o
enlaces entre las diferentes unidades o tareas de la organización.

CRAY (1984), aplicando estos conceptos al ámbito internacional, señala cómo el control es una
intervención más directa en las operaciones de las filiales, más específica y más costosa debido a la
necesidad de una comunicación directa. Por el contrario, la coordinación sería un método menos pre-
ciso, pero más económico y con un horizonte temporal a más largo plazo. Según este autor, dichos
mecanismos de integración de las actividades de las filiales podrían actuar como sustitutos. El alto
coste del control implicaría la sustitución por mecanismos de coordinación, mientras que la flexibi-
lidad limitada de estos últimos requeriría del control para complementar sus funciones integradoras.
No obstante, cuando las filiales se enfrentan a condiciones adversas, tales como una elevada distan-
cia respecto de la sede central o una elevada variabilidad, deberían actuar como complementarios. 

Los mecanismos de coordinación utilizados más frecuentemente son la centralización de la
autoridad, la formalización y la socialización de los miembros de la organización (GHOSHAL y NOHRIA,
1989, 1993; NOHRIA y GHOSHAL, 1994); mientras que el control puede diferenciarse entre control
del comportamiento y control de resultados (OUCHI y MAGUIRE, 1975; OUCHI, 1977; EGELHOFF, 1984).
Seguidamente, analizaremos los aspectos más significativos de estos procesos organizativos.

4.1.1. La centralización de la autoridad.

El nivel en la jerarquía de autoridad en el cual una decisión necesita ser aprobada antes de
implementarse establece el grado de centralización (niveles más altos de la jerarquía) o descentrali-
zación (niveles más bajos de la jerarquía) que una organización está aplicando en su proceso de toma
de decisiones (PUGH et al., 1968 21; GALBRAITH, 1973; BROOKE y REMMERS, 1978; MINTZBERG, 1979).
En el ámbito internacional, GARNIER (1982) define la centralización como la división de la autori-
dad para la toma de decisiones entre la sede central y las distintas unidades operativas, lo que impli-
ca analizar las atribuciones que tienen tanto la sede central como las filiales o unidades internacio-
nales. Si la sede central tiene la potestad para decidir la mayoría de las acciones estratégicas que se
desarrollan en la organización, se considera que dicha empresa está centralizada; por el contrario, si
las filiales pueden decidir toda una serie de aspectos importantes sin tener la necesidad de consultar
con la sede central nos encontramos frente a una organización cuyo proceso de toma de decisiones
está altamente descentralizado. En las multinacionales consolidadas internacionalmente, este hecho
responde a un complejo conjunto de factores. 
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21 Los trabajos de PUGH y sus colaboradores (el grupo de investigación de Aston) constituyen uno de los modelos más
amplios y comprensibles en el estudio de la estructura y los procesos organizativos de las empresas. A partir de la defi-
nición de una serie de variables contextuales (tamaño, historia, propiedad, tecnología, dependencia) y de una serie de
variables estructurales (especialización, estandarización, formalización, centralización y configuración), se analizan las
interrelaciones entre las variables pertenecientes a cada subgrupo y las interrelaciones entre las variables contextuales
(tratadas como variables independientes) y las variables estructurales (tratadas como variables dependientes), creando
una taxonomía propia de estructuras organizativas. Asimismo, examinaron las relaciones entre dichas variables y la
«performance» de las empresas, obteniendo como resultado más significativo la relación negativa entre las compañías
de mayor éxito en entornos dinámicos y las dimensiones estructurales. Una interesante revisión de la mayoría de los
trabajos pertenecientes a esta línea de investigación puede verse en PUGH (1981).



Desde la perspectiva de los teóricos de la organización, se considera que la centralización man-
tiene una relación negativa con el tamaño (PUGH et al., 1968; CHILD, 1973) y con la complejidad
(HAGE y AIKEN, 1967; THOMPSON, 1967; LAWRENCE y LORSCH, 1967). La traslación de estas inves-
tigaciones al ámbito internacional da lugar a toda una serie de estudios (tabla 4.1) que, mediante la
adaptación de dichas variables contingentes a las características específicas de las empresas inter-
nacionales, miden el impacto de éstas sobre el grado de centralización en la toma de decisiones. No
obstante, como puede comprobarse en la tabla, parece no existir una auténtica consistencia entre los
diferentes estudios.

TABLA 4.1. Relación entre centralización y variables contingentes

VARIABLE DESCRIPCIÓN
GARNIER PICARD HEDLUND GOEHLE GATES Y EGELHOFF

(1982) (1977) (1981) (1980) (1986)

A nivel de corporación

Tamaño Tamaño operaciones extern. ....... + n.s. n.c. – *

Tamaño EMN ............................. + – +. r.m.
Complejidad Diversidad de producto ............... r.m. – – n.c. –

Diferencias en productos entre 
unidades ...................................... – –
Participación de otros en la pro-
piedad externa ............................ – – n.s. –
% de adquisiciones externas ....... – – –

Otras Industria ..................................... $ $
Nacionalidad ............................... $ $
Años en el exterior ..................... + n.c. –

A nivel de filiales 

Tamaño Tamaño relativo de la filial ......... n.s. n.s. – n.s. r.m.
Tamaño de la filial ...................... n.s. – – n.s. + **

Cambios en
el entorno Cambio de producto ................... – n.s. +

Cambio en el clima competitivo . n.s. +
Otras Compras entre filiales ................. + – + – ***

Edad de la filial .......................... n.s n.s. n.s. –

* Sólo para multinacionales europeas + relación positiva / – relación negativa
** Sólo para multinacionales americanas r.m. resultados mixtos
*** No significativo, resultados mixtos $ diferencias significativas entre grupos

en el análisis de subgrupos de nacionalidades n.s. no significativo / n.c. no concluyente

FUENTE: Adaptado de HEDLUND (1981), GARNIER

(1982) y GATES y EGELHOFF (1986).
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Si a nivel de corporación analizamos las variables relativas a la complejidad, observamos cier-
ta coincidencia en los diferentes trabajos, de modo que parece lógico pensar que la complejidad favo-
rece la descentralización de la toma de decisiones. La mayor diversidad de producto introduce a la
empresa en nuevos entornos (clientes, sistemas de distribución, competidores locales, etc.) que hacen
más difícil la coordinación desde la sede central, de manera que se necesita una mayor descentrali-
zación. De igual forma ocurre con la heterogeneidad en las líneas de producto que ofrece cada uni-
dad internacional, al suponer una mayor diferenciación y especialización de éstas. Adicionalmente,
si una parte sustancial del crecimiento internacional de la empresa ha tenido lugar a través de adqui-
siciones, resultará, en principio, más difícil para la sede central controlar una unidad con su propia
historia y estructura, de manera que se incrementará la descentralización (HEDLUND, 1981; GARNIER,
1982; GATES y EGELHOFF, 1986).

Aunque los trabajos anteriores no inciden en este aspecto, el enfoque estratégico con el que
compite la empresa es otro de los posibles factores que influyen en el grado de centralización que
una empresa adopta. En este sentido, las empresas con un enfoque estratégico global presentarán un
mayor grado de centralización en sus procesos de toma de decisiones, y por tanto, la mayoría de las
decisiones estratégicas se adoptarán en el ámbito de la sede central. Por el contrario, las empresas
con un enfoque estratégico multinacional o transnacional descentralizarán la toma de decisiones, en
mayor medida, hacia el área de actuación de los directivos de las filiales.

En el ámbito internacional, es menos evidente la relación de signo negativo establecida por
los teóricos de la organización entre el tamaño y la centralización. En algunos estudios se observa
una relación positiva entre el tamaño y la centralización, mientras que en otros estudios dicha rela-
ción tiende a ser la contraria. Esta paradoja suele explicarse de diferentes formas. Algunas compa-
ñías señalan que la creciente importancia de las filiales de mayor tamaño obliga a desarrollar una
política de centralización de las decisiones por el posible efecto que podría tener sobre la totalidad
de la compañía el mal funcionamiento de éstas (GARNIER, 1982; GATES y EGELHOFF, 1986); sin embar-
go, otras empresas operan con una mayor centralización cuando las unidades internacionales son de
menor tamaño, debido a la poca capacidad de éstas para desarrollar correctamente las operaciones
(HEDLUND, 1981).

Adicionalmente, también se detectan ciertas divergencias dependiendo del país de origen de
la matriz. Así, las multinacionales europeas tienden hacia una mayor descentralización a medida que
el tamaño relativo de sus operaciones internacionales se incrementa. Sin embargo, esta evidencia
suele ser la contraria en las multinacionales americanas que muestran una tendencia hacia la cen-
tralización de sus políticas, sobre todo en las áreas de márketing y finanzas (BROOKE y REMMERS,
1978; GATES y EGELHOFF, 1986) 22.
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DOZ y PRAHALAD (1981; 1984) y PRAHALAD y DOZ (1981) advierten que la capacidad de la
sede central para influir en la toma de decisiones de sus unidades internacionales disminuye a medi-
da que éstas maduran y adquieren mayor autonomía respecto a ciertos activos estratégicos (tecno-
logía, capital, management, etc.). GARNIER (1982) y GATES y EGELHOFF (1986) dan soporte a estas
hipótesis para el área de producción, siendo los resultados menos concluyentes en el área de már-
keting. DOZ y PRAHALAD (1981; 1984) afirman que en estos casos donde las unidades internaciona-
les han adquirido cierta importancia, mantener la empresa unida dentro de una estrategia común y
bien definida implica crear un «contexto organizativo» que pueda compensar la erosión de la capa-
cidad para influir en la toma 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. Para ello, estos autores proponen cambiar
de perspectiva en la toma de decisiones hacia planteamientos más integrados mediante:

1. La transmisión de los datos necesarios para la toma de decisiones clave a todas las partes
de la organización,

2. La creación de las condiciones necesarias para alcanzar un consenso y

3. La dirección y vigilancia del poder relativo entre los distintos directivos.

Una visión similar a las posturas de los últimos autores se observa en los trabajos de NONAKA

(1988; 1991) 23 en los cuales la creación y transmisión del conocimiento es un aspecto fundamen-
tal. Según NONAKA, la aproximación entre los directivos de la sede central y los directivos de las uni-
dades internacionales podría efectuarse mediante la creación continua de conocimientos y la difu-
sión de éstos en toda la organización a través de procesos de cooperación entre los diferentes directivos.
Los directivos de la sede central deberían establecer una «visión» y los directivos de las unidades
internacionales crear e implementar conceptos concretos para resolver las contradicciones que pudie-
ran surgir entre la realidad y lo que los directivos de la sede central esperan (NONAKA, 1988). Para
ello, propone un nuevo modelo de globalización que implicaría:

1. El establecimiento por parte de los directivos de la central de una «visión» global amplia
que permitiese ciertas fluctuaciones en su interpretación, de manera que activase la crea-
ción de conocimientos en las unidades internacionales;

2. La integración de las operaciones internacionales y la creación de múltiples sedes centra-
les localizadas en diferentes centros mundiales 24,
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24 La evidencia empírica de estos aspectos puede constatarse en FORGSGREN y HOLM (1993) y FORGSGREN, HOLM y
JOHANSON (1995). Estos autores muestran cómo en las grandes empresas consolidadas internacionalmente se produce
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sedes centrales. Estas oficinas regionales han sido diseñadas para coordinar las operaciones de varias filiales en un
determinado grupo de países, de forma que exista cierta aproximación de los directivos de la sede central hacia las ope-
raciones locales.



3. La promoción de la «hibridación global del personal», de forma que esta interacción entre
personas de distintas culturas y niveles facilitase la información cruzada y la obtención de
sinergias cognitivas en la integración entre el conocimiento tácito 25 de los directivos loca-
les y el conocimiento articulado de los directivos de la sede central, y por último,

4. La utilización de mecanismos de control más sutiles y flexibles, tales como el intercambio de
personal directivo, la mejora en las tecnologías de la información, la transmisión de una cul-
tura empresarial y el impulso de una clase de directivos medios con carácter de «entrepreneur».

Como se ha podido confirmar en estos últimos planteamientos, la integración de las operacio-
nes internacionales no puede sustentarse únicamente en la delegación de la autoridad. Se hacen nece-
sarios otros mecanismos adicionales que aseguren la adecuada implementación de la estrategia inter-
nacional. El establecimiento de una estructura y un sistema de asignación de autoridad es el primer
«eslabón» que falta complementar con unas normas y políticas que ayuden a la estandarización de los
procesos, unos sistemas de control que eviten desviaciones respecto a lo previsto, y otra serie de meca-
nismos más informales que permitan la transmisión de los valores y proyectos de la organización.
Todos estos nuevos elementos completan la «cadena» que sustenta y moviliza a la empresa.

4.1.2. La formalización.

La formalización sería el grado en que las normas de la organización son definidas explícita-
mente. PUGH et al. (1968) distinguen entre formalización, que haría referencia al hecho de que estas
normas estuviesen escritas en manuales y otros documentos, y estandarización, que implicaría el
establecimiento de rutinas organizativas. De cualquier modo, la consecuencia para la organización
de ambas variables es la misma: el uso de reglas y procesos que especifican los comportamientos
permitidos y definen criterios para la toma de decisiones, de manera que se elimina la necesidad de
comunicación entre las diferentes partes interdependientes (GALBRAITH, 1973). Aunque como seña-
lan BROOKE y REMMERS (1978), la formalización no implica necesariamente carencia de flexibili-
dad, ya que según estos autores es más fácil cambiar dicho esquema en las organizaciones con reglas
escritas que en aquellas que son guiadas básicamente por las tradiciones o convenciones.

La formalización reduce la ambigüedad al guiar los comportamientos de las distintas relacio-
nes, lo que la hace más importante ante entornos turbulentos y en los casos donde las filiales están
más alejadas de la sede central o tienen mayor autonomía (GHOSHAL y NOHRIA, 1989; 1993). Desde
esta perspectiva, cabe esperar un mayor grado de formalización en las empresas de gran tamaño, ya
que ésta se convierte en el instrumento mediante el cual los directivos de la sede central pueden ejer-
cer su poder. De igual forma, también cabe esperar un mayor grado de formalización a medida que
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un contexto específico (know-how, creencias, percepciones,…), el segundo se considera como aquel conocimiento
transmisible mediante un lenguaje formal o un código.



la empresa incrementa su antigüedad ya que, con el transcurrir de los años, se aprende a resolver
problemas de coordinación y, consecuentemente, se intentan perpetuar los frutos de este aprendiza-
je a través de la formalización (THOMPSON, 1967; PUGH, 1973; MINTZBERG, 1979).

Por otra parte, el enfoque estratégico con el que compite la empresa también ejercerá cierta
influencia. En aquellas empresas orientadas hacia la búsqueda de eficiencia global, mediante la racio-
nalización de los costes y la estandarización de las políticas, se necesitará un mayor grado de for-
malización que en aquéllas más sensibles a las necesidades locales (MARTÍNEZ y JARILLO, 1989). Sin
embargo, también es cierto que bajo un enfoque multinacional pueden surgir, con más frecuencia
que 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, podría tender a establecer mayo-
res grados de formalización. En este sentido el signo de la relación no es tan claro como en el ante-
rior mecanismo de coordinación.

Por último, en relación al país de origen de la sede central, diferentes estudios empíricos
(HEDLUND, 1981; NEGHANDI, 1983; NEGHANDI y BALIGA, 1981) muestran cómo las multinacionales
americanas introducen los mayores niveles de formalización, mientras que las multinacionales japo-
nesas conceden mayor importancia a los mecanismos más informales, situándose las multinaciona-
les europeas en una posición intermedia.

4.1.3. La socialización.

A medida que las tareas de la organización son más complejas van a surgir toda una serie de
«excepciones» que difícilmente pueden ser resueltas mediante la formalización o la ejecución de la
autoridad. Se hace necesario algún tipo de mecanismo más informal que posibilite, sin necesidad de
recurrir a la autoridad de la sede central, la solución de estos problemas.

Desde esta perspectiva, la socialización de los miembros de la organización permite respon-
der a dichas «excepciones». La socialización supone el aprendizaje y la internalización por los miem-
bros de la organización de las reglas que determinan los comportamientos, limitando, por tanto, la
necesidad de rutinas organizativas, de comunicación entre los distintos niveles y de vigilancia de
dichos comportamientos. Frente a cualquier «anomalía», los miembros de la organización actúan de
la misma forma que la autoridad les hubiera prescrito u ordenado a través de los procesos estableci-
dos. Este mecanismo de coordinación permite una mayor adaptación a las condiciones locales y un
mayor grado de descentralización, manteniendo al mismo tiempo la integración de la organización
(EDSTROM y GALBRAITH, 1977; OUCHI, 1980; Hennart, 1993).

En relación a los negocios internacionales, la socialización de los directivos de las filiales cobra
mayor relevancia, si cabe, ya que la distancia respecto de la sede central implica que tengan que adop-
tarse una gran cantidad de decisiones importantes sin la correspondiente revisión de los directivos de
la central. Estos directivos, al haber internalizado la filosofía y los objetivos de la organización, pue-
den deducir para cada situación el comportamiento más acorde con los planteamientos de la empre-
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sa. De esta forma, se economizan los costes de vigilancia y de control y, al mismo tiempo, se dota a
la organización de una mayor flexibilidad. El uso de expatriados se convierte en la forma más eco-
nómica de socializar los cuadros directivos de las filiales, al favorecer la creación de redes de comu-
nicación informales y evitarse el problema de las barreras culturales (EDSTROM y GALBRAITH, 1977;
HARZING, 1998), aunque, 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, el hecho de haber trabajado durante cierto período de tiempo en
la central, o la realización de visitas a ésta son aspectos que también favorecen la socialización de los
directivos de las filiales y, consecuentemente, la integración de las operaciones.

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

4.1.4. Procesos de control.

Además de los mecanismos de coordinación analizados anteriormente, se hace necesario cons-
tatar que el funcionamiento de la empresa y los resultados que van obteniéndose se encuentran den-
tro de los planes establecidos, de forma que puedan adoptarse las oportunas acciones correctoras si
esto no fuese así (MINTZBERG, 1979). Desde esta perspectiva, el control, además de incrementar la
predictibilidad, favorece la integración de las unidades al 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 organización se enfrenta a un entorno dinámico, y el coste
del control, que tiende  a ser más elevado, sobre todo, en las empresas geográficamente dispersas.

El control sería, por tanto, el proceso organizativo encargado de determinar si los objetivos y pla-
nes fijados se cumplen de acuerdo a lo previsto. En su forma más simple pueden observarse tres etapas:

1. Establecimiento de unos estándares;

2. Comparación de los resultados de la actuación real con los estándares prefijados; y por último,

3. Análisis y posibles correcciones de las desviaciones.

El esquema desarrollado por OUCHI (1977, 1979) y OUCHI y MAGUIRE (1975) constituye uno
de los modelos más utilizados en el análisis organizativo del control. Dichos autores proponen dos
tipos diferentes de control: un control centrado en la evaluación de los resultados y un control basa-
do en la observación directa del comportamiento. Aunque ambos tipos de control presentan las tres
etapas señaladas anteriormente, y por tanto tienen un carácter «cibernético», la mayor diferencia que
existe entre éstos se centra en aquello que es medido o vigilado: la conducta individual de los miem-
bros de la organización, o bien las consecuencias derivadas de esa conducta.
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OUCHI (1979) relaciona las características de las tareas a realizar con los diferentes tipos de con-
trol. Si las tareas pueden ser programadas, los comportamientos de los miembros de la organización
están definidos explícitamente y son fáciles de medir o verificar y, por lo tanto, el control directo de
dichos comportamientos podría ser la estrategia más apropiada. A medida que las tareas resultan menos
programables, se introduce como variable significativa el grado de dificultad para medir los resulta-
dos, de forma que si éste es bajo se utilizaría un mecanismo de control basado en los resultados, mien-
tras que si la dificultad fuese elevada sería más apropiado recurrir a la «socialización».

Extendiendo los mismos conceptos al ámbito de las empresas multinacionales, puede asimi-
larse el control de resultados a la frecuencia en que la sede central recibe informes de sus filiales,
mientras que el control del comportamiento podría relacionarse con la asignación de expatriados a las
filiales, o también con las visitas de los directivos de la sede central a las unidades internacionales.
EGELHOFF (1984) señala que aunque ambos procedimientos, tal y como se ha señalado anteriormen-
te, son mecanismos de control «cibernéticos» difieren en un número importante de aspectos. En pri-
mer lugar, el análisis de los informes de las filiales tiende a vigilar el «output» final, mientras que la
asignación de directivos o la visita de los directivos de la central implican la supervisión de la activi-
dad de las filiales que precede a la consecución de dicho output. En segundo lugar, los estándares
requeridos son también algo diferentes; los informes requieren con anterioridad unos planes y unos
presupuestos precisos, en tanto que la evaluación directa del comportamiento precisa de una com-
prensión general de aquello que es considerado como un comportamiento adecuado y de cómo dicho
comportamiento favorece la consecución de los objetivos generales de la empresa. Por último, la eva-
luación y el «feedback» tienden a ocurrir en diferentes niveles de la organización. El sistema basado
en el análisis de informes permite que ello pueda ocurrir tanto en la sede central como en las filiales;,
sin embargo, el sistema basado en la observación directa del comportamiento supone que todas las
etapas del proceso de control-vigilancia, evaluación y «feedback»- acontezcan en el seno de la filial.

OUCHI y MAGUIRE (1975) consideran que el control de los resultados es importante como medio
para comunicar el funcionamiento de las subunidades en las organizaciones grandes y complejas,
mientras que en organizaciones más pequeñas dicho funcionamiento podría controlarse simplemente
por la observación directa de los comportamientos. Obviamente, a pesar de las diferencias estable-
cidas entre los dos tipos de control, las grandes multinacionales suelen utilizar una combinación de
ambos métodos, de manera que las diferencias en el uso de éstos métodos, más que excluyentes son
tan sólo de grado. El análisis de los resultados servirá, en mayor medida, para controlar la organi-
zación como un todo, mientras que la observación directa del comportamiento permitirá controlar
las peculiaridades de las diferentes filiales.

Por último, en relación al enfoque estratégico, se espera unos niveles de control más bajos en
las empresas que siguen un enfoque multinacional que en aquellas que adoptan un enfoque global o
transnacional, dado que en estos últimos se establecen mayores relaciones de dependencia. Ahora
bien, si se ejerce algún tipo de control, las empresas con enfoque multinacional tenderán a usar for-
mas de control indirectas, como el control de resultados o la socialización, mientras que las empre-
sas con un enfoque global optarán por los mecanismos de control más directos. En las empresas
transnacionales, dada su mayor complejidad se espera un uso más extendido de ambos tipos de con-
trol (HARZING, 1998).
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4.2. Conclusiones e hipótesis.

A partir de la revisión teórica de los principales procesos organizativos utilizados por las empre-
sas multinacionales, se especifican dos hipótesis que serán contrastadas para el caso de las empre-
sas españolas en la correspondiente parte empírica de nuestro trabajo.

Hipótesis 19. En las empresas multinacionales se establecen una serie de relaciones de congruencia
entre determinadas variables contextuales y estratégicas y los distintos mecanismos de coordi-
nación y control utilizados.

Como puede deducirse, de esta proposición general se desprende toda una serie de relaciones
que podrían plantearse como hipótesis particulares. Así se observa cómo las variables contextuales,
que centran la atención de la mayoría de los estudios, son el tamaño, la complejidad y la experien-
cia. A éstas, consideramos que debe añadirse la orientación estratégica que adopta la empresa, dada
la importancia que en el contexto competitivo actual adquiere esta variable. En la siguiente tabla,
derivada de los argumentos esgrimidos a lo largo del epígrafe, se especifican los posibles signos que
pueden existir en dichas relaciones. 

TABLA 4.2. Procesos organizativos y variables contextuales

ORIENTACIÓN ESTRATÉGICA VARIABLES CONTEXTUALES

ENFOQUE ENFOQUE ENFOQUE
TAMAÑO COMPLEJIDAD EXPERIENCIA

GLOBAL MULTINAC. TRANSNAC.

Centraliza-
ción ............ + – – +/- – –
Formaliza-
ción ............ + – + + + +
Socializa-
ción ............ – + + +/- + +
Control de
resultados . – + + + + +
Control de
comporta-
mientos ..... + – + – – –

FUENTE: Elaboración propia.
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El segundo aspecto que pretendemos investigar se plantea en la siguiente disyuntiva: ¿estos
procesos organizativos actúan como sustitutos, estableciéndose relaciones excluyentes entre
ellos, o por el contrario, todos ellos intervienen de forma conjunta a medida que aumenta la com-
plejidad de las operaciones internacionales? Profundizando en esta cuestión, podemos observar
que dichos procesos organizativos pueden clasificarse dependiendo de su naturaleza en dife-
rentes grupos. Así, la centralización de la autoridad, la formalización y el control del comporta-
miento se corresponderían con un estilo de dirección directo y explícito, mientras que la socia-
lización y el control de resultados reflejarían un modelo organizativo indirecto e implícito. Por
otra parte, la centralización, el control del comportamiento y la socialización corresponden con
un estilo de control personal basado en la interacción social, mientras que el control de resulta-
dos y la formalización corresponden con un estilo de control impersonal centrado en el uso de
instrumentos. 

Algunos estudios (BLAU, 1956; BLAU y SCOTT, 1962; THOMPSON, 1967) consideran dichas
dimensiones como dos polos opuestos. Se argumenta la sustitución de los métodos persona-
les/explícitos por métodos impersonales/implícitos a medida que crece la complejidad y el tama-
ño de las operaciones internacionales. Desde este punto de vista, la centralización y la obser-
vación directa del comportamiento serán utilizados por las organizaciones más pequeñas, siendo
sustituidas éstas por la formalización, la socialización y el control de los resultados con el incre-
mento del tamaño y la complejidad. De hecho, los trabajos del grupo de Aston (PUGH et al,
1968; CHILD, 1972, 1973) evidencian cierta tendencia en las grandes organizaciones hacia la
eliminación de los mecanismos de coordinación y control personales. Siguiendo el mismo razo-
namiento, cabría esperar una tendencia hacia la disminución de su uso en las empresas multi-
nacionales.

No obstante, otros estudios (GALBRAITH, 1973; EDSTROM y GALBRAITH, 1977; HENNART,
1993) sugieren un proceso acumulativo. Las organizaciones no abandonan los mecanismos de
coordinación y control personales cuando se incrementa su tamaño y la complejidad de sus ope-
raciones; más bien, añaden a dichos mecanismos los métodos impersonales de manera que cier-
tas decisiones tienden a «rutinizarse». Desde esta perspectiva, se espera que las multinacionales,
aunque sean grandes organizaciones dispersadas a lo largo de la geografía mundial, utilicen ambos
tipos de mecanismos. En este sentido, la hipótesis que pretendemos contrastar se define en los
siguientes términos:

Hipótesis 20. Se espera un mayor uso de los mecanismos de coordinación impersonales a medi-

da que se incrementa el tamaño y la complejidad de las operaciones internacionales.
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EPÍGRAFE 5. APLICACIÓN EMPÍRICA. LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRE-
SA ESPAÑOLA

5.1. Metodología.

5.1.1. Población.

La población objeto de estudio son las empresas de capital español con actividad en los mer-
cados internacionales. Para determinar si una empresa es activa en los mercados internacionales se
consideraron dos criterios básicos:

• Todas aquellas empresas que tenían inversiones directas en el extranjero y que, por tanto,
podrían definirse como multinacionales.

• Todas aquellas empresas cuya cifra de exportaciones era igual o superior al 25% de su volu-
men de ventas en el año 1996.

En relación al primer criterio, se utilizó 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 podríamos calificar como
multinacionales españolas. Las empresas que cumplían el segundo criterio fueron seleccionadas par-
tiendo de la base de datos DUN AND BRADSTREET (1996) que contiene referencias sobre 250.000
empresas españolas. Después de eliminar algunas compañías que también aparecían en el primer
grupo, obtuvimos una cifra de 9.200 empresas. De esta forma, la población total quedó estimada en
9.698 empresas, de las cuales podemos afirmar que son las compañías españolas con mayor com-
promiso en los mercados internacionales.

5.1.2. Cuestionario.

El instrumento utilizado para la recogida de información fue la encuesta postal, mediante el
envío de cuestionarios a las empresas seleccionadas. En la elaboración del cuestionario tuvimos en
cuenta las recomendaciones señaladas por ORTEGA (1990) en cuanto a brevedad, sencillez, relevan-
cia y precisión. Para facilitar las respuestas, se utilizaron preferentemente preguntas cerradas o semia-
biertas. Dichas preguntas surgieron a partir de la revisión de la literatura realizada en la parte teóri-
ca de este trabajo. Fueron sometidas a un pretest con expertos académicos, resultado del cual se
subsanaron algunos errores. Posteriormente, se testaron en diez empresas pertenecientes a distintos
sectores para comprobar su idoneidad y la posible divergencia entre sectores.

El cuestionario fue dividido en tres secciones para adecuarlo mejor a las características 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-
da y proceso de internacionalización desarrollado. Una segunda sección, específica para las empre-
sas multinacionales, donde se analizan aspectos relacionados con el enfoque estratégico adoptado y
los mecanismos de coordinación y control utilizados; y por último, una tercera sección con cuestio-
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nes más generales de clasificación (tamaño, antigüedad, sector, etc.). La mayoría de las cuestiones
fueron medidas mediante el uso de escalas tipo Likert (con una variación de 1 a 5), lo que nos per-
mitió el uso de métodos estadísticos multivariantes.

5.1.3. Determinación de la muestra.

Para determinar la muestra, se utilizó, en un primer paso, un muestreo estratificado, clasifi-
cándose los elementos en dos grupos con características homogéneas: empresas multinacionales y
empresas exportadoras. Dado que la información que podría obtenerse del primer grupo era más
amplia y permitía cubrir un mayor número de aspectos, decidimos que todas estas empresas reci-
biesen un cuestionario, de modo que en el primer estrato se abarca al conjunto de la subpoblación.

En la selección de las empresas exportadoras se examinó el sector al que pertenecían las empre-
sas, ya que observamos la existencia de algunos sectores con muy poca relevancia en el ámbito inter-
nacional (porcentajes de participación en el conjunto de la población que oscilaban entre 0% y 1%),
los cuales decidimos no considerar. La siguiente tabla refleja los sectores que fueron introducidos
en la muestra y el porcentaje total de participación respecto al conjunto de la población, tras elimi-
nar el efecto de los sectores no considerados. Una vez determinado el número de empresas en cada
sector se procedió a su selección de forma aleatoria.

Se calculó el tamaño de la muestra para una población de 9.698 empresas que sigue una dis-
tribución binomial con p = q = 50%. De acuerdo a la experiencia previa en otros estudios para el
caso español (ORTEGA, 1990), consideramos que sería necesario enviar alrededor de 2.500 cuestio-
narios, que con unos porcentajes de respuestas esperadas que oscilarían entre el 11% y el 13% nos
permitiría obtener el número de respuestas necesario. El número 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 la industria española con mayor relevancia internacional

COD.
SECTORES

PORCENTAJE

SIC PARTICIPACIÓN

20 Industria alimentaria 8,99

22 Industria textil 4,38

23 Prendas confeccionadas 2,74

24 Industria de la madera 2,57

25 Mueble y mobiliario 3,35

27 Editorial artes gráficas 2,79

28 Productos químicos 5,23

30 Productos de goma plástico 3,91

31 Cuero y derivados 6,10
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TABLA 5. Sectores de la industria española con mayor relevancia internacional (continuación)

COD.
SECTORES

PORCENTAJE

SIC PARTICIPACIÓN

32 Productos de piedra, arcilla, vidrio 5,20

34 Fabricación de metal exc. maquinaria y equipos de transporte 7,14

35 Maquinaria 10,32

36 Maquinaria eléctrica y electrónica 6,29

37 Equipos de transporte 3,14

51 Mayoristas de mercancías perecederas 27,80

5.1.4. Recogida de datos.

En el mes de junio de 1997 realizamos un primer envío de 2.500 cuestionarios. Intentamos
alentar la participación mediante llamadas telefónicas y una carta de recomendación del Instituto
Valenciano de la Exportación. De estos cuestionarios, 2.002 fueron dirigidos a empresas exporta-
doras y 498 a empresas multinacionales. En el plazo de tres meses, recibimos 291 respuestas, de las
cuales 9, al estar contestadas incorrectamente, no pudieron ser aprovechadas. De esta forma, obtu-
vimos 282 respuestas válidas de las que 74 correspondían a empresas multinacionales. Dado que
estas últimas empresas tienen un interés especial en el estudio de la internacionalización, decidimos
remitir el cuestionario de nuevo a todas aquellas multinacionales que no habían contestado, envián-
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 válidas, incrementándose el número 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 ámbito español. Es necesario señalar que el porcenta-
je de empresas multinacionales resulta mayor de lo que inicialmente era previsible según la base de
datos DUNS porque algunas empresas exportadoras habían establecido filiales de comercialización.

La información fue procesada y analizada a través del uso de los paquetes informáticos SPSS
y Excel.

5.2. Métodos de entrada y proceso de internacionalización.

En el ámbito de la estrategia internacional, la elección del método de entrada ha sido una de
las cuestiones que mayor interés ha suscitado entre los investigadores. Como indicamos en el epí-
grafe 1, la elección depende de diferentes factores relacionados con el sector en el que se compite,
con el país de origen y destino y con aspectos específicos de la empresa. En un primer apartado, cen-
tramos el estudio en este último grupo de factores, realizando, posteriormente, un análisis descrip-
tivo que relaciona métodos de entrada con sectores y países. De esta forma, se obtiene una visión
amplia de los determinantes que influyen en la elección del método de entrada en el caso español,
la cual permite testar las hipótesis planteadas en el epígrafe 1 derivadas de la revisión teórica.
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En la siguiente sección, realizamos un análisis de cómo han ido cambiando, a lo largo del tiem-
po, los métodos de entrada utilizados y los países de destino. La introducción de la variable tempo-
ral facilita la contrastación de las hipótesis planteadas en el epígrafe 2 relativas al proceso de inter-
nacionalización desarrollado por las empresas españolas.

Finalmente, una última sección de carácter exploratorio, analiza las posibles relaciones exis-
tentes entre la elección del método de entrada y la valoración de ciertas variables que pueden ser
indicadores de la «performance» que están alcanzando las empresas.

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

5.2.1.1. Análisis estadístico.

En este primer análisis, el método de entrada utilizado por las empresas se considera como
una variable dependiente de toda una serie de características de la propia empresa que ejercen cier-
ta influencia en su elección. Seguidamente, se explicita cómo se han operativizado la variable depen-
diente y las variables independientes, los análisis estadísticos aplicados y los resultados que nos per-
miten contrastar las hipótesis.

Operativización  de la variable dependiente

Métodos de entrada. En el cuestionario se requería la identificación de los métodos de entra-
da que la empresa estaba utilizando. Al mismo tiempo, se pedía el número de países en los que cada
uno de los métodos estaba siendo usado para observar la importancia relativa de cada uno de éstos.
Complementariamente, se introdujo una pregunta abierta donde el entrevistado debía expresar, de
forma general, el modelo secuencial que se había adoptado en relación a la adición de nuevos méto-
dos de entrada.

Después de analizar ambas respuestas, las empresas fueron agrupadas en tres grandes gru-
pos: empresas que únicamente exportan, empresas que exportan y poseen filiales de venta; y empre-
sas que exportan y disponen de filiales de venta y de producción. En este último grupo se inclu-
yeron un pequeño número de empresas que invierten directamente en filiales de producción sin
pasar por las etapas previas. Al incorporar las estrategias de cooperación en cada grupo, se obtie-
nen diferentes subgrupos dependiendo de si la empresa en cuestión está utilizando algún método
de cooperación o no. Estas estrategias de cooperación incorporan un amplio abanico de posibili-
dades que abarcan desde el uso de consorcios de exportación o licencias (acuerdos de distribución
a largo plazo, franquicias, acuerdos de coproducción) hasta la utilización de acuerdos que supo-
nen un mayor grado de compromiso en los mercados internacionales, como son las empresas con-
juntas (tablas 5.1 y 5.2).

LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA ESPAÑOLA José Pla Barber

- 158 - ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 197-198



TABLA 5.1. Métodos de entrada

MÉTODOS DE ENTRADA FRECUENCIAS %

Grupo X: exportación 201 62

Exportación 163 50

Exportación + cooperación 38 11

Grupo FV: filiales de ventas 76 23

Exportación + filiales de venta 53 16

Exportación + filiales de venta+ cooperación 23 7

Grupo FP: filiales de producción 46 15

Exportación +  filiales de venta +  filiales de producción 19 6

Exportación + filiales de venta + filiales de producción + 

+ cooperación 15 5

Directamente filiales de producción 12 4

Total 323 100

FUENTE: Base de datos propia.

TABLA 5.2. Número de acuerdos de cooperación

NÚMERO DE ACUERDOS X-COOP.
X-FV- X-FV-FP- DIREC. 
COOP. COOP. FILIALES

Empresas conjuntas – 19 17 15

Consorcios 7 1 2 –

Franquicias 5 1 1 7

Acuerdos distribución a l/p 82 100 7 ó

Acuerdos coproducción – – 2 3

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

Derivadas del análisis teórico del epígrafe 2, fueron seleccionadas determinadas variables rela-
cionadas con las propias características de las empresas que, supuestamente, tenían cierta influen-
cia en la elección del método de entrada: 

1. Globalización. Esta variable fue operativizada siguiendo a ROTH, SCHWEIGER y MORRISON

(1991). Los encuestados debían valorar en una escala de cinco puntos, desde «nada carac-
terística» a «totalmente característica», la influencia de los siguientes items en la estrate-
gia de la empresa:

a) Estandarización a nivel mundial de las necesidades de los clientes,

b) Conocimiento a nivel mundial del producto / servicio,

c) Estandarización de la tecnología, 

d) Globalización de la competencia, y

e) Estandarización a nivel mundial de las políticas de márketing.

2. Nivel de internacionalización de la red e importancia de la red en la estrategia de inter-
nacionalización de la empresa. Construimos dos índices de cuatro items derivados de la
definición de red utilizada por D´CRUZ y RUGMAN (1992). Los directivos de las respecti-
vas empresas debían valorar en una escala de 1 a 5 la participación internacional y la impor-
tancia que habían tenido en su estrategia de internacionalización sus principales:

a) Proveedores,

b) Clientes,

c) Competidores, y

d) Ciertas instituciones (tales como asociaciones de empresarios, agencias gubernamenta-
les, etc.).

3. Experiencia internacional. Las variables consideradas como indicadores de la experiencia
internacional de la empresa fueron:

a) El número de años que la compañía llevaba exportando,

b) El número de países donde estaban presentes los productos de la empresa, y

c) El número de años que la empresa llevaba funcionando.
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Esta última variable se incluyó con el objeto de establecer en qué momento de la historia
de la empresa se introdujo la estrategia internacional.

4. Tamaño. El número de empleados y el volumen total de ventas fueron elegidos como indi-
cadores del tamaño de la empresa.

5. Estrategia de producto. El número de líneas de producto y el grado de intangibilidad / espe-
cificidad de los activos / procesos implicados en el ámbito internacional fueron considera-
dos como indicadores de la estrategia de producto que estaba desarrollando la empresa. La
operativización de las variables intangibilidad y especificidad se sustenta, con ciertas modi-
ficaciones, en el modelo de HILL, HWANG y KIM (1990). Los encuestados debían valorar en
una escala de 1 a 5 el grado de importancia que tenían los siguientes items relacionados con
los activos presentes en el proceso de expansión internacional:

1) Nivel de complejidad,

2) Nivel de novedad,

3) Diseño, calidad y estilo,

4) Reconocimiento internacional de su marca,

5) Innovación tecnológica,

6) Inversión en I+D, y

7) Dificultades en la transmisión del know-how.

Análisis de medias y contrastes no paramétricos

Como primera aproximación al problema, se procede al análisis de las diferencias de com-
portamiento de las variables independientes en los distintos grupos establecidos por la variable depen-
diente. Obtuvimos resultados similares aplicando tanto la prueba no paramétrica de MANN-WHITNEY

como la de KOLGOMOROV-SMIRNOV. La tabla 5.3 muestra la diferencia de medias y la significación
de los contrastes no paramétricos 26.
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Analizando los resultados de estas pruebas estadísticas en cada uno de los grupos, se derivan
las siguientes conclusiones iniciales:
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1. Grupo exportación

Estas empresas se caracterizan por ser las que menor relación tienen con los otros miembros
de su entorno competitivo. La presencia internacional de los proveedores y de los competidores, así
como la importancia de estos miembros del canal en la estrategia de internacionalización presentan
valores menores que en el resto de grupos.

La experiencia internacional de estas empresas también es menor, ya que son las firmas que
menos tiempo llevan exportando y las que están presentes en un número menor de países. De igual
forma ocurre con las variables que miden el tamaño. El volumen de ventas y el número de emplea-
dos son significativamente menores que en los otros dos grandes grupos.

Por último, las variables que miden la intangibilidad / especificidad de los activos / procesos
envueltos en la estrategia de internacionalización son consideradas en este grupo como poco impor-
tantes, de ahí que la diferencia con los otros dos grupos sea estadísticamente significativa en la mayo-
ría de estas variables; tan sólo la variable relativa al diseño y la calidad no presenta diferencias apre-
ciables con el resto de grupos, pero creemos que ello puede ser debido a la tendencia actual que existe
en la mayoría de empresas a señalar como uno de los parámetros clave en sus estrategias la incor-
poración de los criterios referentes a las normas de calidad, y en algunos sectores, aspectos relativos
al diseño y la moda.

2. Grupo filiales de Venta

Las empresas que han incorporado filiales de venta en su estrategia de internacionalización
consideran importante tanto la presencia internacional de los proveedores como la de los clientes.
Si analizamos cada subgrupo, se observa cómo las empresas que cooperan valoran como más sig-
nificativa la presencia y la importancia de los proveedores en la estrategia de internacionalización,
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 internacionalización parece haberse desarrollado como
respuesta a las exigencias del entorno competitivo.

Estas empresas tienen mayor experiencia internacional que las del grupo X, ya que llevan
mayor número de años exportando y están presentes en un número de países mayor. Las diferencias
de comportamiento de estas variables con el grupo P no son estadísticamente significativas. Por otra
parte, las variables relativas al tamaño sitúan a estas empresas en una posición intermedia en rela-
ción con los otros dos grupos. Estas compañías son más grandes que las empresas exportadoras, pero
más pequeñas que las empresas que han incorporado filiales de producción.

Las variables relativas a la especificidad / intangibilidad presentan valores superiores y signifi-
cativos en relación al grupo X, sin embargo, cuando se realiza el contraste con el grupo P, aunque los
valores medios son menores, las diferencias de comportamiento no resultan significativas. Dentro del
grupo, las empresas que cooperan puntúan significativamente en las variables nivel de complejidad,
reconocimiento internacional de la marca y grado de dificultad en la transmisión del know-how. En las
empresas que no cooperan la variable más significativa es el grado de innovación tecnológica.
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3. Grupo filiales de Producción

Las características más apreciables son el tamaño y los años que la empresa lleva funcionan-
do. Estas empresas tienen los valores más altos de la muestra en volumen de ventas y número de
empleados. De hecho, las medias del grupo que invierte directamente en filiales de producción son
evidentes: 19.899 empleados y más de 5.000 millones de pesetas de ventas. Estas empresas han esta-
do operando durante más años que las empresas pertenecientes a los otros dos grupos, siendo la dife-
rencia de las medias de alrededor de 20 años.

La presencia internacional de los proveedores es considerada como importante. Este hecho
puede ser explicado por la dispersión geográfica de sus plantas de producción y la necesidad de, o
bien, ser abastecidos por proveedores globales que garanticen unos mismos patrones en todas las
filiales, o bien, de disponer necesariamente de proveedores locales en cada país que son percibidos
como extranjeros. De nuevo, al igual que en el grupo filiales de venta, la presencia internacional de
los competidores es evaluada como significativa en el grupo que no establece acuerdos de coopera-
ción. El grupo que invierte directamente en filiales de producción valora como importante la influen-
cia que han tenido en su estrategia de internacionalización sus principales clientes y proveedores.

Las variables relativas a la intangibilidad / especificidad tienen una puntuación más alta que
en los grupos anteriores, aunque las diferencias sólo son estadísticamente significativas con el grupo
exportación. El subgrupo que coopera muestra diferencias positivas y significativas en las variables
nivel de complejidad, reconocimiento internacional de la marca, innovación tecnológica e inversión
en I+D. Por otra parte, los otros dos subgrupos muestran valores elevados en la valoración de las
dificultades en la transmisión del know-how.

En relación con las variables número de años exportando y número de países, es necesario
distinguir entre las empresas que siguen el modelo secuencial de añadir nuevos métodos de entrada
a medida que se tiene más experiencia y aquellas que invierten directamente en filiales de produc-
ción. En el primer caso, dichas empresas son las que han estado exportando durante más años y las
que, además, están en un número mayor de países. En el segundo caso, la mayoría de estas firmas
pertenecen a sectores de prestación de servicios, de forma que las peculiaridades de éstos influyen
en dichas variables. El número de años exportando es menor porque la exportación no entra dentro
de su principal área de negocio. El número de países donde estas empresas tienen presencia es menor
debido al mayor esfuerzo que supone tener una presencia internacional a través de filiales de pro-
ducción en comparación con el uso de exportación o filiales de venta.

Análisis de regresión

En un segundo análisis, con el objetivo de comprobar el efecto de las variables más signifi-
cativas en cada uno de los grupos cuando éstas son consideradas conjuntamente, utilizamos el aná-
lisis de regresión. Desarrollamos un modelo en el que la variable dependiente era el método de entra-
da utilizado por cada uno de los grupos y las variables independientes las especificadas en el apartado
anterior. Para operativizar el modelo, la variable dependiente fue descompuesta en siete variables
dummy donde el valor 1 indicaba la utilización del método de entrada en cuestión y el valor 0 cual-
quiera de las otras posibilidades. Dada la naturaleza dicotómica de la variable, se eligió la regresión
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logística. Con este análisis, se obtiene una función lineal de las variables independientes que per-
mite clasificar a los individuos de la muestra en una de las dos subpoblaciones o grupos estableci-
dos por los dos valores de la variable dependiente (CRAMER, 1991; LIAO, 1994; FERRÁN, 1996). En
cada uno de los modelos se analizó el signo de los coeficientes de regresión de las variables esta-
dísticamente significativas. Los coeficientes de regresión estiman el impacto de las variables inde-
pendientes sobre la probabilidad de utilizar el método de entrada en cuestión. Por lo tanto, un coe-
ficiente positivo significa que la variable independiente tiende a incrementar la probabilidad de
utilizar el método que representa la variable dependiente, mientras que el coeficiente negativo impli-
ca que la variable independiente tiende a incrementar la probabilidad del uso de los otros métodos.
Para evitar problemas de multicolinealidad se estudió la matriz de correlaciones no encontrándose
ninguna relación entre las variables independientes.

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

• Ninguno de los items relativos a la globalización es estadísticamente significativo.

• Son significativas la participación internacional de los proveedores con signo negati-
vo (Sig. t: 0,05), la participación internacional de las instituciones con signo positivo
(Sig. t: 0,03) y la importancia de dichas instituciones en la estrategia de internaciona-
lización con signo negativo (Sig. t: 0,005). Las empresas de este grupo suelen abaste-
cerse de proveedores nacionales, con lo que estamos situándonos en los sectores más
tradicionales españoles, como por ejemplo la producción y comercialización de pro-
ductos agrícolas, el sector cerámico, el sector del cuero, etc. Estas empresas valoran
como alta la participación de ciertas instituciones en el ámbito internacional, pero con-
sideran que dichas instituciones no han influido en su estrategia de internacionalización.
O bien, están demandando más ayuda de estas instituciones, o bien, se refleja el carác-
ter autárquico de estos pequeños empresarios que confían más en su intuición o expe-
riencia que en la ayuda que desde otros ámbitos se les pueda proporcionar.

• En relación a la experiencia internacional de estas empresas, se constata que son las
compañías de la muestra que llevan exportando menor tiempo (Sig. t: 0,001). Sin embar-
go, la variable año de creación presenta signo positivo (Sig. t: 0,1), de manera que se
establece una curiosa relación. Estas empresas llevaban bastantes años funcionado cuan-
do introdujeron la estrategia internacional en su desarrollo, de forma que su vocación
internacional no ha estado presente desde sus inicios, sino más bien ha surgido como
reacción a las exigencias del nuevo entorno.

• La variable relativa al número de empleados presenta signo negativo estadísticamente
significativo (Sig. t: 0,003), confirmándose el menor tamaño de estas empresas. 

• En cuanto a la estrategia de producto, la innovación tecnológica presenta signo negativo
(Sig. t: 0,000), de manera que estas empresas han mantenido, básicamente, sus procesos pro-
ductivos a lo largo de todos sus años de experiencia, sin introducir innovaciones que les ase-
gurasen ventajas 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 globalización es estadísticamente significativa,
de manera que no parece haber un comportamiento característico relacionado con ellas.

• Este grupo valora como escasa la participación de ciertas instituciones en el ámbito
internacional (Sig. t: 0,01),  sin embargo, considera positiva la importancia de éstas en
el desarrollo de la estrategia internacional (Sig. t: 0,002). Existe cierto reconocimiento
a la labor de dichas instituciones, aunque también se demanda una mayor presencia.
Estas empresas parecen contar con directivos más profesionales que buscan el inter-
cambio de conocimientos y recursos con otros organismos, tales como centros de inves-
tigación, agencias gubernamentales, etc. Como puede observarse, este comportamiento
comparado con el grupo exportación es exactamente el contrario.

• Otro hecho que viene a confirmar el aspecto señalado anteriormente es la relación entre el
año en que se iniciaron las exportaciones y el año de creación. Si bien estas empresas son
relativamente nuevas (Sig. t: 0,003), llevan bastante tiempo exportando (Sig. t: 0,002). Dicha
relación nos indica que la estrategia de internacionalización ha estado presente casi desde
el momento de su fundación. Desde esta perspectiva, parece ser que estas empresas tienen
una visión diferente de los mercados internacionales que implica una mayor confianza y
compromiso, probablemente influida por la mayor profesionalidad de sus directivos.

• En relación a las variables que reflejan la intangibilidad / especificidad de los activos,
la innovación tecnológica aparece como la más importante, con signo positivo estadís-
ticamente significativo (Sig. t: 0,003). Estas empresas están envueltas en negocios que
requieren un alto nivel de desarrollo tecnológico.

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

• Una vez más, ninguna de las variables relativas a la globalización es estadísticamente
significativa.

• La participación internacional de los proveedores es considerada como importante
(Sig. t: 0,07). Esta valoración puede responder al hecho de la dispersión geográfica de
las unidades de producción que, previsiblemente, implica la necesidad de proveedores
internacionales que aseguren unos mismos estándares en cada una de las plantas de pro-
ducción o de proveedores de cada mercado local que son percibidos como extranjeros.

• Las relaciones con los competidores se han considerado importantes a la hora de interna-
cionalizar las actividades (Sig. t: 0,06), sin embargo, su presencia internacional es valora-
da negativamente (Sig. t: 0,1), lo cual parece indicarnos cierta concentración en los dis-
tintos sectores. En este tipo de empresas parece que ha sido la propia competencia la que
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haya forzado al establecimiento de dichas plantas de producción, mediante estrategias de
seguimiento a los competidores, especialmente a las firmas líderes del mercado.

• Las variables relativas al tamaño presentan ambas signo positivo con niveles de signi-
ficación del 0,04 para el número de empleados y del 0,1 para el volumen de ventas. Estas
empresas en relación a todos los grupos anteriores son las más grandes de la muestra.

• Ninguna de las variables relativas a la estrategia de producto es estadísticamente signi-
ficativa. 

TABLA 5.4. Regresión logística

X
X + TOTAL

FV
FV + TOTAL

FP
TOTAL

COOP. X COOP. FV FP 28

COEF. COEF. COEF. COEF. COEF. COEF. COEF. COEF.

Variables independientes

Globalización:

Estandarización 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 0.31 -0.59 -0.79

Tecnología 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

Estandarización políticas de márketing -0.09 0.09 -0.08 0.28 0.08 0.18 0.17 0.30

Presencia internacional de:

Principales proveedores -0.19 -0.10 **-0.44 0.25 0.20 0.24 **1.1 **0.78

Principales clientes 0.26 -0.07 0.35 0.01 -0.31 -0.16 -0.49 -0.08

Principales competidores -0.16 0.05 -0.26 *0.57 -0.08 0.31 -0.16 *-0.73

Instituciones *0.40 0.14 **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 -0.43 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

Principales competidores 0.06 0.22 0.31 -0.34 **-0.56 ***-0.56 0.37 *0.77

Instituciones *-0.37 -0.19 ***-0.81 ***1.01 -0.03 ***0.85 0.08 -0.30

* nivel significación  del 0,1; ** nivel de significación del 0,05; *** nivel de significación del 0,001
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TABLA 5.4. Regresión logística (continuación)

X
X + TOTAL

FV
FV + TOTAL

FP
TOTAL

COOP. X COOP. FV FP 28

COEF. COEF. COEF. COEF. COEF. COEF. COEF. COEF.

Experiencia internacional:

N.º años exportando **-0.02 -0.02 ***-0.06 *0.03 **0.07 ***0.05 0.01 0.01

N.º de países -0.004 -0.005 -0.009 0.001 -0.001 0.003 -0.01 0.009

N.º años desde fundación *0.021 0.008 **0.04 *-0.03 **-0.05 ***-0.04 0.002 -0.004

Tamaño:

N.º de empleados **-0.004 *-0.005 ***-0.007 -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 complejidad -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

Diseño, calidad, estilo -0.05 -0.09 -0.13 -0.24 -0.05 -0.12 0.75 0.19

Conocimiento internacional de la marca -0.28 0.41 -0.03 -0.41 0.66 -0.05 0.22 0.86

Innovación tecnológica *-0.47 *-0.56 ***-1.18 **1.01 0.53 ***0.97 0.96 0.48

Inversión en I+D 0.05 0.12 0.12 0.37 -0.37 -0.03 -0.45 0.17

Dificultades en la transferencia del K-H -0.17 0.24 -0.11 -0.47 0.29 0.20 0.57 0.15

Constante 4.39 -0.86 9.5 -5.91 -12.3 -7.7 -9.03 -11.87

-2 Log likelihood 208,4 138,4 147,6 126,9 81,3 161,9 46,9 59,37

Bondad del ajuste 181,1 159,1 175,04 174,9 127,1 163,3 152,8 247,3

Mejora 55,9 24,2 104,3 45,7 33,3 55,5 25,5 77,08

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

5.2.1.2. Contraste de hipótesis.

Las pruebas estadísticas anteriores permiten contrastar las hipótesis planteadas en el epí-
grafe 2 derivadas de la posible influencia de ciertas características de la empresa en relación a los
métodos de entrada utilizados.

Hipótesis 1. La mayor especificidad e intangibilidad de los productos / procesos envueltos en la acti-
vidad internacional supondrá el uso de métodos de entrada que impliquen un  mayor grado de control.

Las pruebas no paramétricas han mostrado diferencias de comportamiento en las distribucio-
nes de las variables relativas a la intangibilidad / especificidad entre el grupo exportación y los otros
dos grupos, comprobándose valores menores en el grupo exportación. Adicionalmente, estas varia-
bles muestran los valores más altos en el grupo de filiales de producción, aunque, en este caso, las
diferencias con el grupo de filiales de venta no son estadísticamente significativas. 



Por otra parte, el análisis de regresión muestra como la variable innovación tecnológica dis-
tingue claramente al grupo exportación (signo negativo) del grupo de filiales de venta (signo posi-
tivo). Como puede comprobarse, en aquellos grupos que utilizan filiales de venta y/o producción, lo
que implica un mayor grado de control de los activos en relación a los grupos que tan sólo utilizan
exportación, las variables relativas a la intangibilidad / especificidad de los activos y/o procesos
envueltos en la actividad internacional presentan valores mayores. Parece ser que la hipótesis se veri-
fica cuando comparamos exportación frente a inversión directa, sin embargo, el efecto no es tan claro
entre los grupos de inversión directa, ya que prácticamente no existen diferencias significativas entre
el grupo de filiales de venta y el grupo de filiales de producción.

Hipótesis 2. La mayor experiencia internacional implicará la adición de nuevos métodos de entra-
da que suponen un mayor grado de compromiso y riesgo.

En nuestro análisis, la experiencia internacional se mide con las variables número de años
exportando y número de países en los que la empresa tiene presencia. El análisis no paramétrico
constata cómo las empresas que únicamente exportan son las más inexpertas en el ámbito interna-
cional: las que llevan exportando menor tiempo y las que están en un número menor de países. En
las empresas que utilizan tanto filiales de venta, como filiales de venta y de producción, estas varia-
bles presentan valores mayores. El grupo de filiales de producción con cooperación es el que mayor
dispersión geográfica presenta, mientras que el grupo de filiales de producción que no coopera es el
que mayor número de años lleva exportando. Sin embargo, las diferencias en relación al grupo de
filiales de venta no son significativas porque al agregar el grupo que invierte directamente en filia-
les, dado que en este subgrupo dichas variables presentan valores ostensiblemente más bajos, se pro-
duce cierta compensación.

El análisis de regresión muestra un coeficiente negativo para la variable número de años expor-
tando en el grupo exportación, y un coeficiente positivo en el grupo filiales de venta. De nuevo entre
el grupo de filiales de venta y de filiales de producción no se producen diferencias significativas. 

Por lo tanto, se observa el uso de métodos más arriesgados y comprometidos a medida que se
adquiere mayor experiencia en los mercados internacionales, excepto en el grupo que invierte direc-
tamente en filiales de producción, dadas las características peculiares de estas empresas pertene-
cientes en la mayoría de los casos al sector servicios, las cuales si pretenden internacionalizarse nece-
sitan invertir necesariamente en el exterior.

Es interesante resaltar que la menor experiencia internacional no implica menor experiencia
total (número de años desde la creación) 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 el
análisis logit mostraban direcciones opuestas: en el primer grupo, menor experiencia internacional
y mayor experiencia total, frente a la mayor experiencia internacional y menor experiencia total del
segundo. En cambio, en las empresas del grupo de filiales de producción la relación entre estas varia-
bles resulta más clarificadora, siendo en este caso las empresas más maduras y, con la excepción del
subgrupo que invierte directamente en filiales, las que mayor número de años están en la arena inter-
nacional en comparación con los otros dos grupos. 
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Hipótesis 3. Las empresas que siguen una estrategia multidoméstica preferirán métodos que impli-
can un bajo nivel de control, mientras que las empresas que persiguen una estrategia global opta-
rán por métodos que suponen un mayor grado de control.

En cada uno de los grupos se testó la influencia de una serie de variables que en conjunto supo-
nían la definición de una estrategia global, de manera que la mayor puntuación en cada una de éstas
implicaría una estrategia con un carácter más global, mientras que bajos valores indicarían una estra-
tegia basada en la adaptación a las características peculiares de los mercados locales. Según la hipó-
tesis, se espera que en los grupos que utilizan métodos de entrada con menor grado de compromiso
(exportación, exportación-cooperación) dichas variables tuvieran menor incidencia que en los gru-
pos que utilizan los métodos con mayor nivel de compromiso. Sin embargo, ni el contraste no para-
métrico, ni la regresión logística apreciaron diferencias significativas entre los diferentes grupos al
valorar estas variables. Parece ser que, independientemente del grado de desarrollo que las empre-
sas hayan alcanzado en los mercados internacionales, no se observa ningún patrón de comporta-
miento homogéneo en cada uno de los distintos grupos en relación a la implementación de estrate-
gias globales o 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. 

Hipótesis 4. Se espera una relación en forma de U entre el tamaño y la utilización de las empre-
sas conjuntas. Es decir, las empresas conjuntas serán utilizadas tanto por pequeñas empresas como
por las grandes empresas.

En nuestra muestra, se constata estadísticamente, tanto por los contrastes no-paramétricos como
por el análisis logit, la diferencia que existe en relación al tamaño (volumen de ventas y número de
empleados) entre las empresas que utilizan filiales de venta y aquellas que poseen filiales propias de
producción. De hecho, las empresas que tienen filiales de producción, en cualquiera de los tres sub-
grupos, presentan unos valores en cifra de ventas y número de empleados substancialmente mayores
que en los dos subgrupos de filiales de venta (tabla 5.3). No obstante, en ambos grupos (filiales de
venta y filiales de producción) se constata la utilización de empresas conjuntas (véase la tabla 5.2). 

Como puede observarse, el uso de las empresas conjuntas parece ser una estrategia válida tanto
para empresas de dimensiones reducidas como para grandes empresas. En el primer caso, les per-
mite complementar sus recursos, facilitando el acceso a nuevos mercados, mientras que en el segun-
do se configuran como un adecuado instrumento para responder a la aceleración tecnológica y la
globalización de los mercados. Sin embargo, el análisis presentado no permite validar la relación en
forma de U entre el tamaño y la utilización de empresas conjuntas, ya que la elección entre empre-
sa conjunta o filial propia no ha sido tomada de forma aislada y para una entrada en particular, tal y
como se realiza en los estudios que sugieren dicha relación.

Hipótesis 5. Las licencias pueden considerarse como una alternativa a la inversión directa en las
pequeñas empresas que no cuentan con los recursos necesarios (conocimiento del mercado, expe-
riencia, etc.).
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En la muestra, se observa en el grupo de empresas que utiliza la exportación, de las cuales
estadísticamente se ha constatado que son las empresas de menor tamaño (tabla 5.3), la utilización
adicional en un 19% de los casos (tabla 5.1) de acuerdos de distribución a largo plazo y franquicias
(tipos de licencias) como forma de acceso a los distintos mercados (véase también la tabla 5.2). Esta
estrategia les permite superar sus carencias de recursos (limitaciones financieras, conocimiento de
los mercados, etc.) y conseguir una mayor presencia en los mercados internacionales.

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 distribución a largo plazo y/o franquicias son de
tamaño más reducido que las del resto del grupo, y por supuesto, de aquellas que poseen filiales de
producción (tabla 5.3). Por tanto, parece que la hipótesis se verifica para el caso español, las empre-
sas más pequeñas de la muestra utilizan en mayor medida acuerdos de distribución a largo plazo y
franquicias para penetrar en los mercados internacionales. Posiblemente, a medida que la empresa
crece y va adquiriendo más experiencia en el exterior, dichos acuerdos de distribución son sustitui-
dos por filiales de venta, empresas conjuntas o incluso filiales de producción. No obstante, se nece-
sitaría, al igual que en la hipótesis anterior, una mayor profundidad en el análisis estadístico, y, posi-
blemente, la consideración de otras variables relativas al sector de actividad o al país de destino.

Hipótesis 6. En las empresas más diversificadas se observará una mayor propensión en el uso de
empresas conjuntas. 

Con la variable líneas de producto pretendíamos medir el grado de diversificación de la
empresa. Sin embargo, las pruebas estadísticas no encontraron diferencias significativas en nin-
guno de los grupos. Consecuentemente la hipótesis no puede ser contrastada. Parece ser que, en
las empresas de la muestra, el grado de diversificación no influye en la adopción de un determi-
nado método de entrada.

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

5.2.2.1. Análisis estadístico.

Si analizamos el uso de los métodos de entrada en relación a los sectores de actividad podemos
encontrar cierto comportamiento característico (tabla 5.5), de hecho, el p-valor asociado a la prueba
chi-cuadrado es menor que 0,001 y, por lo tanto, al nivel de significación del 0,05 se rechaza la hipó-
tesis nula de independencia entre los dos tipos de variables (FERRÁN, 1996). De la simple observación
de los porcentajes relativos, se pueden extraer las siguientes relaciones de dependencia:

1. Los sectores de la madera, mueble, cuero, cerámico y distribución de productos alimenti-
cios muestran el mismo modelo. Más del 60% de las empresas en cada sector utiliza como
principal método de entrada la exportación, algunas empresas también utilizan filiales de
ventas (entre el 11,2% y el 37%) pero ninguna de ellas ha establecido filiales de producción.
Como puede observarse, estos sectores cuentan con una gran tradición en España y, en algu-
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nos casos, las fuentes de ventaja competitiva están basadas en la calidad de las materias pri-
mas locales. Posiblemente, la necesidad de abastecerse de proveedores nacionales y, en cier-
tos sectores, la dificultad en transferir dichos métodos tradicionales de producción son obs-
táculos para el establecimiento de filiales de producción en el exterior. Por lo tanto, podemos
afirmar que estos sectores descansan sobre ciertas ventajas competitivas que les ofrece el
país de origen, de forma que la vía de internacionalización más apropiada, una vez se ha
superado la fase inicial de exportación, parece ser el establecimiento de acuerdos de distri-
bución, o en algunos casos, filiales de venta con el objeto de facilitar el acceso a los nuevos
mercados. Un aspecto destacable es el uso de la cooperación en los sectores de la madera y
el mueble (25% y 47,4%, respectivamente). Dichos acuerdos se materializan principalmen-
te en la firma de acuerdos de distribución debido a la especial naturaleza de los productos
comercializados. Otro hecho relevante es el elevado porcentaje de exportación (86,1%) en
el comercio de productos perecederos, dado que es un sector con una elevada tradición expor-
tadora, pero en el que el subsiguiente desarrollo internacional parece, o bien estar estanca-
do, o bien no ser una estrategia apropiada para el tipo de producto comercializado.

2. Un comportamiento similar al del anterior grupo puede comprobarse en los sectores textil,
prendas confeccionadas y plásticos, pero con dos diferencias. Por una parte, en estos sectores
se han establecido filiales de producción (16,7%, 11,8% y 6,7%, respectivamente), posible-
mente porque la necesidad de proveedores nacionales no sea tan grande como en el anterior
grupo. Y por otra parte, la cooperación es utilizada como primer paso para penetrar en los mer-
cados, pero una vez la empresa ha establecido filiales de venta decrece o ya no es necesaria.

3. Existe una serie de sectores que presentan, según la clasificación de la OCDE (1994), una
intensidad tecnológica media, media-alta: instrumentos de medida, químico, metal, maqui-
naria, electrónica y equipos de transporte. Estos sectores se apoyan menos que los grupos
anteriores en la exportación y dan una mayor importancia al uso de filiales de venta.
Adicionalmente, se puede observar también el uso de filiales de producción en cada uno de
ellos. Consecuentemente, el porcentaje de participación entre exportación e inversión direc-
ta se distribuye en torno al 50%. El sector químico muestra un elevado porcentaje de filiales
de producción (26,3%), posiblemente, debido a la búsqueda de países con leyes menos res-
trictivas hacia la protección del medio ambiente. En este sector puede comprobarse una curio-
sa relación entre el uso de la cooperación y el tipo de filial. Mientras que la cooperación alcan-
za un nivel del 10,5% si la filial es de producción, en el caso de filiales de venta es nula. El
primer caso puede explicarse por el establecimiento de empresas conjuntas con socios de los
países mencionados anteriormente, mientras que el segundo por la necesidad de proteger sus
activos intangibles. El sector de equipos de transporte también presenta dos características un
tanto diferenciadoras: la importancia de la cooperación (46,6%) y el uso directo de filiales de
producción (6,7%) sin pasar por las etapas previas. La necesidad de acuerdos tecnológicos y
la globalización del sector que, en algunos casos, obliga a seguir las estrategias de localiza-
ción iniciadas por los clientes pueden explicar, en parte, dicho comportamiento.

4. Por último, puede observarse el uso directo de filiales de producción en las empresas per-
tenecientes a los sectores de prestación de servicios: construcción (60%), distribución de
energía (50%), financiero (60%) y otros servicios (25%). Las características específicas de
sus principales actividades y el elevado grado de concentración existente en estos sectores,
posiblemente, justificarían este hecho.
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TABLA 5.5. Métodos de entrada y sectores (porcentajes)

MÉTODOS DE ENTRADA 1, 2

COD. SIC INDUSTRIAS
I II III IV V VI VII

15, 16, 17 Construcción 20.0 20.0 60.0
(5,2)
(7,4)

20 Industria alimentaria 56.0 8.0 24.0 8.0 4.0

22 Industria textil 61.1 11.1 5.6 5.6 11.1 5.6

23 Prendas confeccionadas 64.7 17.6 5.9 5.9 5.9

24 Industria de la madera 50.0 12.5 25.0 12.5

25 Mueble y mobiliario 42.1 21.1 10.5 26.3

27 Editorial artes gráficas 36.4 18.2 18.2 18.2 9.1

28 Productos químicos 47.4 5.3 21.1 15.8 10.5
(2)

29 Petróleo y sus derivados 100.0
(3,5)

30 Productos de goma plástico 53.3 13.3 20.0 6.7 6.7

31 Cuero y derivados 80.0 6.7 13.3

32 Productos de piedra, arcilla, vidrio 56.5 8.7 26.1 4.3 4.3

34 Fabricación de metal exc. Maquinaria 52.6 15.8 15.8 5.3 5.3 5.3

35 Maquinaria 45.9 16.2 18.9 5.4 8.1 2.7 2.7

36 Maquinaria eléctrica y electrónica 37.5 8.3 29.2 8.3 8.3 8.3
(1,5)

37 Equipos de transporte 40.0 13.3 6.7 20.0 13.3 6.7
(1,9) (1,5)

38 Instrumentos de medida, análisis, control 100.0
(1,2)

40, 49 Servicios de agua, electricidad, gas 50.0 50.0
(5,2)

50 Mayoristas de mercancías no perecederas 100.0

51 Mayoristas de mercancías perecederas 72.2 13.9 5.6 5.6 2.8

60, 67 Servicios financieros 40.0 60.0
(5,2)

(5)

72, 73, 89 Servicios diversos 50.0 25.0 25.0
(5,2)

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

1

I: Exportación / II: Exportación +  cooperación / III: Exportación +  filiales de venta

IV: Exportación +  filiales de venta +  cooperación / V: Exportación + filiales de venta + filiales de producción

VI: Exportación + filiales de venta + filiales de producción + cooperación

VII: Directamente filiales de producción
2 Entre paréntesis se especifican los residuos tipificados más significativos.
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5.2.2.2. Contraste de hipótesis.

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

En nuestro estudio, aunque el número de casos registrados es reducido (un 4% del total de la
muestra), se observa cómo existen determinadas empresas que se han internacionalizado directa-
mente a través del uso de filiales propias. Si analizamos las características de éstas, se comprueba
que son las empresas españolas de mayor tamaño, pertenecientes, en su mayoría, a sectores de pres-
tación de servicios. Los residuos tipificados presentan valores grandes y positivos, indicándonos una
asociación entre el sector de actividad y el uso directamente de filiales significativamente mayor que
la que cabría esperar si las dos variables fueran independientes. En nuestra opinión, el pertenecer
mayoritariamente al sector servicios, en cuanto a su principal línea de negocio, determina la impo-
sibilidad de utilizar alguna de las etapas previas.

Adicionalmente, el contraste no paramétrico y el análisis logit (efectuados en la sección ante-
rior) reflejaban la importancia que había tenido la influencia de los competidores en la estrategia de
internacionalización de estas empresas, pero no así su presencia internacional, lo cual indica la posi-
ble existencia de cierto grado de concentración en alguno de estos sectores (por ejemplo, el sector
financiero, o el de distribución de energía) y la necesidad de actuar de la misma forma que la com-
petencia. En este grupo, la presión de las grandes empresas multinacionales de otros países parece
que fuerce a buscar cuotas de mercado en el exterior, poniéndose de manifiesto ciertas reacciones oli-
gopólicas. Por tanto, consideramos que el uso directo de filiales propias en la muestra analizada podría
ser explicado en base a estas dos variables: sector de actividad y concentración, aunque dado el peque-
ño número de empresas, estas proposiciones deberían contrastarse en muestras más grandes.

Hipótesis 8. En los sectores más intensivos en tecnología prevalecerá el uso de métodos que impli-
can un mayor grado de control.

En el análisis a nivel de sector (véase tabla 5.5), se observa cómo una serie de sectores, que
presentan una intensidad tecnológica media, media-alta (metal, maquinaria, electrónica, químico,
etc.), utilizan aproximadamente un 50% de exportación y un 50% de inversión directa. En el resto
de sectores (excepto los de servicios mencionados en la hipótesis anterior), los porcentajes de inver-
sión directa son mucho menores, destacando en éstos el elevado uso de algún acuerdo de coopera-
ción para la distribución y el poco uso de las filiales de producción. En cambio, en dichos grupos de
intensidad tecnológica media, media-alta, no sólo el porcentaje de inversión directa es superior,
sino además la cooperación que se produce en los subgrupos IV (filiales de venta con coopera-
ción) y VI (filiales de producción con cooperación) es, básicamente, a través de empresas conjun-
tas (véase la tabla 5.2) que son acuerdos que permiten una mayor capacidad de control que cual-
quier otra modalidad de cooperación. Por tanto, parece ser que las empresas de estos sectores, en los
cuales la tecnología tiene cierta relevancia, tienden a incorporar métodos de entrada que posibilitan
un mayor grado de control (filiales o empresas conjuntas) sobre sus productos y/o procesos, ya sea
en la vertiente de las ventas o en la de producción.
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5.2.3. Métodos de entrada. Análisis a nivel de país de destino.

5.2.3.1. Análisis estadístico.

Como puede comprobarse en la tabla 5.6, la primera área geográfica donde la mayoría de las
empresas de la muestra dirigen su actividad internacional es algún país de la Unión Europea (74,5%).
El segundo mercado inicial es Latinoamérica (10%), mientras que Norteamérica se sitúa en tercer
lugar (tan sólo 5%) 29. 

En general, las empresas españolas prefieren como primer paso dirigirse a los países vecinos
de la Unión Europea donde las condiciones económicas y culturales son similares y donde la dis-
tancia geográfica no es grande. La lengua y los nudos históricos entre Latinoamérica y España han
influido en que dicha área se configurase como la segunda en importancia. No obstante, la inestabi-
lidad económica y social de estos países, así como la elevada distancia geográfica han sido barreras
que, de alguna forma, han limitado el desarrollo de dicho proceso de internacionalización en esta
área, más de lo que en principio cabría esperar.

Profundizando en este análisis (tabla 5.7), se observa, adicionalmente, que los primeros paí-
ses de destino de la Unión Europea fueron también aquellos donde tanto la distancia psicológica
como la distancia geográfica 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:

• La poca importancia de Italia, ya que puede considerarse un país de similares característi-
cas a los anteriores. De hecho, los distintos estudios clave sobre diferencias culturales entre
países (HOFSTEDE, 1980; RONEN y SHENKAR, 1985) suelen clasificar a España junto con
Francia, Portugal e Italia en un mismo grupo. Creemos que esta circunstancia se explica
porque Italia ha sido el clásico competidor para la mayoría de los productos de nuestro país
y, consecuentemente, las empresas han decidido, con buena lógica, entrar primero en paí-
ses donde la competencia no era percibida como tan intensa. 

• Por otra parte, destaca la importancia de Alemania (15,4%) como primer país de destino,
aunque se considera un país más lejano cultural y geográficamente. Creemos que en este
caso han influido fundamentalmente razones de mercado, dado el gran potencial de este
país. Así, por ejemplo, si analizamos el país actual más importante, Alemania es señalada
en un 26,7% de los casos, porcentaje sólo superado por Francia, mientras que Portugal sigue
manteniéndose en las mismas cifras (15,4%). Los siguientes  mercados en importancia son
Italia y el Reino Unido con alrededor de un 10% de los casos.

29 La relevancia de la Unión Europea y de Latinoamérica en los procesos de internacionalización de la empresa españo-
la ha sido reflejada también en otros trabajos previos (entre otros, ALONSO, 1991; DURÁN y MAZA, 1995; SUÁREZ-
ZULOAGA, 1995; LÓPEZ y GARCÍA, 1997).



TABLA 5.6. Países de destino

PRIMER PAÍS PRINCIPAL PAÍS ACTUAL

N % N %

Unión Europea 231 74.5 218 69.4

Resto de Europa 2 0.6 6 1.9

Norteamérica 17 5 35 11.1

Latinoamérica 33 10 26 8.2

África 10 3 6 1.9

Oriente Medio 10 3 10 3.1

Resto de Asia y Oceanía 7 2.25 13 4.1

310 314

FUENTE: Base de datos propia.

TABLA 5.7. Países de destino (Unión Europea)

PRIMER PAÍS PRINCIPAL PAÍS PRIMERA FILIAL DE VENTAS

N % N % N %

Alemania 35 15.4 57 26.7 11 13.5

Austria – – 1 0.4 – –

Bélgica 5 2.2 4 1.8 1 1.2

Dinamarca 1 0.4 1 0.4 – –

Francia 95 41.85 65 30.5 35 43.2

Grecia 3 1.3 1 0.4 – –

Holanda 9 3.9 8 3.75 1 1.2

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 algún mercado de Sudamérica, eligieron
básicamente tres países: Argentina (30%), Venezuela (23,3%) y México (16,6%). En principio, pare-
ce ser que estos tres países son los que presentaban un mayor grado de desarrollo económico y esta-
bilidad, y por tanto, de mayores posibilidades de negocio. De hecho, cuando se señala el principal
país actual, estos países continúan siendo los más valorados (tabla 5.8).
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TABLA 5.8. Países de destino (Latinoamérica)

PRIMER PAÍS PRINCIPAL PAÍS ACTUAL

N % N %

Argentina 9 30 5 29.4

Brasil – – 1 5.8

Chile 2 6.6 –

Colombia 3 10 1 5.8

Cuba 1 3.3 –

Ecuador – – 1 5.8

México 5 16.6 4 23.5

Paraguay – – 1 5.8

Perú 1 3.3 1 5.8

República Dominicana 2 6.6 –

Venezuela 7 23.3 3 17.6

30 17

FUENTE: Base de datos propia.

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

1. El análisis por filas de la tabla 5.9 nos indica el porcentaje de empresas, en cada uno de
los subgrupos establecidos por la variable dependiente (métodos de entrada), que eligió
cada una de las áreas geográficas como primer país de destino. Dicho análisis evidencia
claramente dos modelos de comportamiento. En los subgrupos comprendidos del I al VI,
dado que todos ellos empezaron exportando y progresivamente fueron añadiendo otros
métodos de entrada, la mayoría de las empresas eligió como primer país de destino alguno
de los países de la Unión Europea (76.1%). Del mismo modo, la segunda área geográfica
en importancia como primer mercado de destino fue algún país de Sudamérica, aunque ya
con un porcentaje mucho menor (9.2%). Sin embargo, en el subgrupo VII (directamente
filiales de producción) aparece como primer país de destino, en un 62,5% de las empresas,
algún país de Sudamérica, mientras que otros destinos más lejanos como Oriente Medio o
el resto de Asia tienen un porcentaje similar al de la Unión Europea (12,5%). La búsqueda
de mercados y, en algunos casos, recursos utilizables en sus procesos de producción pare-
cen ser las causas de estas decisiones de localización en Sudamérica. Adicionalmente, la
mayor afinidad cultural y los vínculos políticos con España permiten a esta zona diferen-
ciarse de otras áreas, como por ejemplo algunos países africanos o asiáticos.

2. El análisis por columnas de la tabla 5.10 nos indica del total de empresas que señalan un des-
tino geográfico determinado como principal país actual, el porcentaje de empresas que han
sido clasificadas actualmente dentro de cada uno de los subgrupos. En las empresas que seña-
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lan la Unión Europea como principal país, el 65,5% lo hacen exportando y el 34,5% a través
de inversión directa. De las empresas que exportan sólo el 10,5% utiliza algún acuerdo de
cooperación (básicamente acuerdos de distribución), lo que evidencia la menor necesidad de
utilizar la cooperación en países cercanos y con una cultura similar. De las empresas que uti-
lizan inversión directa, destaca el uso de filiales de venta en un 22,7%, de manera que pare-
ce ser el método de entrada utilizado en mayor medida para penetrar en los mercados euro-
peos y sustituir a la exportación. El uso de filiales de producción únicamente representa un
10,9%, mientras que el uso directo de filiales de producción ha sido tan sólo del 0,9%. En el
mercado norteamericano se observa el mismo patrón de comportamiento, un 65,6% de expor-
tación frente a un 34,4% de inversión directa. Si bien, en el caso de las empresas que expor-
tan, se observa un mayor uso de la cooperación (14,2%), necesaria para entrar en un merca-
do más difícil y lejano que el europeo. En este caso el uso de filiales de producción también
se sitúa en torno al 11%, mientras que no se da ningún caso de utilización de filiales de pro-
ducción de forma directa. El modelo seguido por las empresas españolas en estos mercados
desarrollados parece basarse en la producción local, y la expansión internacional vía expor-
tación y, en una etapa más avanzada, mediante el uso de filiales de venta. Por otra parte, en
los mercados de Latinoamérica y Resto de Europa se ha seguido un patrón diferente. En estos
casos, el porcentaje de empresas que está utilizando inversión directa (57,8% y 66,8%, res-
pectivamente) supera al de empresas que utilizan exportación (42,2% y 32,2%). En el mer-
cado sudamericano, destaca tanto el elevado porcentaje de empresas que invierten directa-
mente con filiales (19,23%) como el uso de filiales de venta (34,6%), mientras que en el resto
de Europa predomina el uso de filiales de venta  (50%). En estas áreas, cuando se tiene pre-
sencia únicamente a través de exportación, los porcentajes de cooperación para la distribu-
ción son elevados (19,2% y 16,6%). Como puede observarse, en estos mercados más distan-
tes y con ciertas dificultades se prefiere, o bien, controlar las ventas a través del establecimiento
de sucursales propias que facilitan el acceso al mercado y permiten un mayor control de la
distribución de los productos, o bien, establecer acuerdos de cooperación que proporcionan
ciertas garantías. Las empresas que señalan Oriente Medio como principal país receptor de
sus productos, utilizan únicamente la exportación como vía de penetración (100%).

TABLA 5.9. Métodos de entrada y primer país (filas)

PRIMER PAÍS I → VI VII

N % N %

Unión Europea 230 76.1 1 12.5

Resto de Europa 2 0.6

Norteamérica 17 5.6

Sudamérica 28 9.2 5 62.5

África 10 3.3

Oriente Medio 9 2.9 1 12.5

Resto de Asia y Oceanía 6 1.9 1 12.5

302 8

FUENTE: Base de datos propia.
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FUENTE: Base de datos propia.

5.2.3.2. Contraste de hipótesis.

Hipótesis 9. En los países cuyos mercados presenten una demanda creciente o un gran potencial,

se espera el desarrollo de métodos de entrada con el mayor grado de compromiso (inversión direc-

ta frente a otros).

A priori, la verificación de esta hipótesis resulta difícil, ya que en la tabla 5.10 sugeríamos
que el modelo de internacionalización desarrollado por las empresas españolas en los mercados más
desarrollados de la Unión Europea y Norteamérica parecía descansar sobre la producción local y la
expansión internacional vía exportación, y en una etapa más avanzada, a través del establecimiento
de filiales de venta. Consecuentemente, el método que implica un mayor grado de compromiso (filia-
les de producción) estaría siendo usado en mucha menor medida. Ahora bien, teniendo en cuenta
este hecho, también es cierto que los países de la Unión Europea señalados como más importantes
y en los que se han desarrollado mayor número de filiales de venta (tabla 5.7) son aquellos de mayor
potencial económico (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 país de destino. Por otra
parte, en los mercados de Sudamérica, se observa la utilización mayoritaria de inversión directa, y
además, dicha inversión tiene lugar, sobre todo, en los países del área económicamente más desa-

PRINCIPAL PAÍS I II III IV V VI VII

N N % N % N % N % N % N % N %

Unión Europea 218 120 55.0 23 10.5 33 15.1 16 7.3 13 5.9 11 5.0 2 0.9

Resto de Europa 6 1 16.6 1 16.6 2 33.3 1 16.6 1 16.6

Norteamérica 35 18 51.4 5 14.2 5 14.2 3 8.5 2 5.7 2 5.7

Latinoamérica 26 6 23.0 5 19.2 6 23.0 3 11.5 1 3.8 5 19.2

África 6 4 66.6 1 16.6 1 16.6

Oriente Medio 10 8 80.0 2 20.0

Resto de Asia y Oceanía 13 6 46.1 1 7.6 5 23 1 7.6

314 163 37 52 23 17 14 8

TABLA 5.10. Métodos de entrada y principal país (columnas)

30 La importancia de Portugal se explica más bien por la proximidad geográfica y 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 económico.

Hipótesis 10. En los países donde la distancia psicológica percibida es menor se espera el uso de

métodos que implican un mayor grado de compromiso (inversión directa frente a otros) 31.

5.2.4. Análisis del proceso.

5.2.4.1. Análisis estadístico.

En esta sección, de acuerdo a los aspectos desarrollados en el epígrafe 2, adoptamos una pers-
pectiva dinámica. La elección del método de entrada, así como la del mercado de destino se consi-
deran decisiones enmarcadas dentro de un proceso de progresiva expansión internacional.

(a) Métodos de entrada

Aunque alguno de los datos mostrados en la tabla 5.11 ya han sido recogidos a lo largo del
epígrafe, resulta interesante, de nuevo, agregarlos en una tabla que reúna únicamente a aquellas
empresas que hayan realizado alguna operación de inversión directa.

Como puede comprobarse, del total de empresas que han realizado alguna inversión directa,
tan sólo el 9,8% lo ha hecho directamente sin pasar por las etapas previas, el 27,8% de las empresas
ha utilizado la secuencia exportación, filial de ventas y filial de producción; mientras que el 62,2%
de las empresas se ha quedado en la etapa inicial de inversión, a través de filiales de venta. La media
de la variable años exportando, refleja también, en cierta medida, dicho hecho, las empresas que han
incorporado las filiales de producción de forma secuencial son las que más tiempo están en los mer-
cados internacionales. De igual forma ocurre con la variable número de países, ya que este último
grupo de empresas es el que ha tenido una dispersión geográfica mayor, con una media de 37 paí-
ses. Por el contrario, en el grupo que invierte directamente en filiales de producción, la dispersión
geográfica es menor que en el resto de empresas. Por último, las variables que hacen referencia al
tamaño, evidencian también ciertas diferencias entre los grupos, siendo las empresas que invierten
directamente en filiales de producción, las de mayor tamaño y las que sólo han incorporado filiales
de ventas, las más pequeñas.

31 Tal y como especificábamos en el epígrafe teórico, esta hipótesis se contrasta en la siguiente sección relativa al proce-
so de internacionalización, ya que es una de las dos proposiciones formuladas por el modelo de Uppsala.
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TABLA 5.11. Empresas con inversión directa

EXPORT. → FILIAL
EXPORT. → FILIAL DIRECTAMENTE

VENTAS
VENTAS→ FILIAL FILIAL DE

PRODUCCIÓN PRODUCCIÓN

Número empresas 76 34 12

Porcentaje 62,2 27,8 9,8

Media número años exportando 24 33 –

Media de la diferencia entre año

inicio exportación y año inicio

producción – 19 –

Media número de países 26 37 17

Media número de empleados 454 733 15.440

Media volumen facturación 32 3,4 4,4 4,9

FUENTE: Base de datos propia.

(b)  Mercados de destino

En el cuestionario se requería que los directivos señalasen los tres primeros países en los que
su empresa había empezado la aventura internacional, así como el país actualmente más significati-
vo. Ello nos permitió observar las paulatinas modificaciones que se produjeron al transcurrir los años
e incorporar nuevos mercados de destino. La tabla 5.12 muestra la relación que existe entre el mer-
cado exterior inicial y las sucesivas entradas en otros mercados. En ésta, se especifica el porcentaje
de empresas que entraron en un determinado mercado en segundo lugar, dado el país elegido como
primer destino. El p-valor asociado al estadístico chi-cuadrado es menor que 0,001 y, consecuente-
mente, al nivel de significación del 0,05 se rechaza la hipótesis nula de independencia entre las varia-
bles. En este sentido, la elección del segundo y mercado de destino depende de los mercados de des-
tino elegidos con anterioridad.

32 Los 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 (más de 5.000 millones).



TABLA 5.12. % segundo país de entrada condicionado primer país

Chi-cuadrado: 193,82

p < 0,001

(X) Residuos tipificados más significativos

FUENTE: Base de datos propia.

1. Las empresas que eligieron la Unión Europea como primer mercado de destino son un
75,1% del total de la muestra. Se observa que un 72,4% de éstas repiten en la misma zona
como segundo mercado de destino. Tan sólo un 7,3% entra en segundo lugar en Latinoamérica,
mientras que los porcentajes de entrada en otros mercados son irrelevantes. Destaca un
7,3% de empresas que no entran en ningún otro mercado. Como puede observarse, la mayo-
ría de las empresas eligen aquellos mercados cultural y geográficamente más próximos,
convirtiéndose la Unión Europea en el destino geográfico más importante, no sólo cuando
se considera el primer mercado, sino también en sucesivas entradas en otros mercados. 

2. Un 10% de las empresas de la muestra (31 casos) iniciaron su actividad en algún país de
Latinoamérica. En este caso el 67,7% de las empresas entran en segundo lugar, de nuevo,
en Latinoamérica, mientras que un 19,4% lo hace en la Unión Europea y un 6,5% en África.

3. El resto de primeros destinos resulta un tanto irrelevante. Así, observamos que las empre-
sas que eligieron como primer país de destino Norteamérica son tan sólo un 5,5% de la
muestra (17 casos). De estas empresas, el segundo país de destino es alguno de la Unión
Europea en un 64,7% mientras que Norteamérica sólo representa el 17,6%. Ello puede ser
debido, por una parte, a los pocos países encuadrados en esta área (EEUU, Canadá ), o bien,
por la posible alta tasa de fracaso inicial en estos mercados. Las empresas que entraron en

ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 197-198 - 183 -

LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA ESPAÑOLA José Pla Barber

SEGUNDO PAÍS

PRIMER PAÍS

Unión Europea

Resto Europa

Norteamérica

Latinoamérica

África

Oriente Medio

Resto Asia y 
Oceanía

Total

UNIÓN

EUROPEA

72.4

(1,9)

50

64.7

19.4

30

44.4

28,6

63.1

RESTO

EUROPA

2.6

50

(3,8)

5.9

10

2.9

NORTEA-

MÉRICA

3.9

17.6

(2,4)

3.2

11.1

14.3

4.9

LATINOA-

MÉRICA

7.3

5.9

67.7

(7,7)

20

28.6

14.2

ÁFRICA

3

6.5

30

(4)

3.9

ORIENTE

MEDIO

1.7

10

44.4

(7)

2.9

RESTO

ASIA Y

OCEANÍA

1.7

1.3

NINGUNO

7.3

5.9

3.2

28.6

6.8

TOTAL

75.1

0.6

5.5

10

3.2

2.9

2.3



primer lugar en el Resto de Europa, África, Oriente Medio o Resto de Asia sólo represen-
tan en conjunto un 9% (28 casos), y en todos ellas, se observa que los mercados de desti-
no segundo son básicamente algún país de la Unión Europea, con porcentajes situados entre
el 50% en el caso del Resto de Europa y del 28,6% en el caso del Resto de Asia.

Como puede observarse, la mayoría de los residuos tipificados en la diagonal son mayores
que 1, lo que indica que en dichas celdas las frecuencias observadas se concentran en mayor medi-
da que la que cabría esperar si las variables fueran independientes. En este sentido, el haber entrado
en primer lugar en determinada área condiciona substancialmente las sucesivas entradas, de forma
que la empresa aprovecha los conocimientos que va adquiriendo en dichos mercados y los traslada
a los adyacentes. Si sumamos el grupo de empresas que invierte primero en la Unión Europea y el
grupo que invierte primero en Latinoamérica, obtenemos que el 85,1% de las empresas de la mues-
tra (263 casos) eligió como primer país de destino alguna de las áreas geográficas donde la distan-
cia psicológica percibida era menor. Además, en las sucesivas incorporaciones de nuevos mercados
suelen mantenerse los mismos destinos y/o incluso producirse intercambios entre estos dos. 

5.2.4.2. Contraste de hipótesis.

Hipótesis 11. El enfoque más apropiado para explicar el proceso de internacionalización de las

empresas españolas sería el modelo secuencial.

En el epígrafe 2, cuando enunciamos esta hipótesis, partíamos de la premisa de que la inter-
nacionalización de la empresa española había sido un fenómeno tardío en comparación con otros
países, lo cual había influido en el poco grado de desarrollo de redes internacionales. El análisis
logit nos confirma en parte dicha premisa. En general, las empresas de la muestra consideran poco
importante tanto la presencia internacional de los principales proveedores, clientes, competidores
e instituciones, así como la importancia de todos ellos en sus estrategias de internacionalización.
Al introducir en el cuestionario estas valoraciones, pensamos que si alguna de las empresas par-
ticipaba de estas redes internacionales valoraría como influyente, en conjunto, la importancia de
todas estas variables. Sin embargo, esto no ha sucedido. En principio, sólo se valora de forma posi-
tiva alguno de estos participantes tomados de forma aislada y en determinados grupos de empre-
sas, lo que nos indica que no existe una clara concepción de lo que implica pertenecer a una red
de relaciones internacionales. Así, el grupo exportación valora positivamente la presencia inter-
nacional de ciertas instituciones, el grupo de filiales de venta la presencia internacional de los prin-
cipales competidores y la importancia del apoyo recibido por las instituciones, mientras que el
grupo de filiales de producción, la presencia internacional de los principales proveedores y la
influencia de los competidores. Consecuentemente, dichas valoraciones de forma aislada y poco
significativas indican que el grado de desarrollo de redes internacionales en el caso español es más
bien escaso, lo que nos permite deducir, tal y como explicitamos en el epígrafe 2, la validez para
el caso español del proceso de internacionalización secuencial propuesto por la escuela escandi-
nava, y consecuentemente:
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• Se espera un proceso escalonado de adición de métodos con mayor compromiso interna-
cional a medida que incrementa la experiencia.

Esta hipótesis claramente se demuestra analizando las tablas 5.1 y 5.11. En ellas se obser-
va que la mayoría de las empresas de la muestra han desarrollado un proceso progresivo
de incremento de recursos y compromiso en los mercados exteriores a medida que han ido
adquiriendo experiencia en los mercados internacionales. Del total de empresas con inver-
sión directa, sólo un 9,8% ha invertido directamente en filiales sin pasar por las etapas pre-
vias, mientras que el resto ha utilizado un proceso escalonado. Además, las variables que
reflejan la experiencia internacional son mayores en el grupo que ha establecido filiales de
producción, lo que evidencia dicho proceso.

• Inicialmente, se preferirán como mercados de destino aquellos países donde la distancia
psicológica percibida sea menor.

Esta hipótesis queda suficientemente contrastada en la tabla 5.12. Se observa que los mer-
cados elegidos como primer destino son aquellos donde la distancia psicológica percibida
es menor. De esta forma, la Unión Europea y, en segundo lugar, Latinoamérica son los mer-
cados de entrada inicial. Además, en la Unión Europea destacan también aquéllos más pró-
ximos psicológicamente: Francia y Portugal. Por otra parte, este patrón, tal y como hemos
explicado en la sección anterior, se constata no sólo con el primer mercado, sino también
en sucesivas entradas a otros mercados, de forma que la empresa aprovecha la experiencia
y conocimientos que va adquiriendo en determinados mercados para penetrar en otros mer-
cados de la misma área, donde se espera que las condiciones sean similares.

5.2.5. Análisis de la «Performance».

Desligado del análisis teórico efectuado, dado el escaso número de trabajos que existen al res-
pecto (BROUTHERS et al.; 1998), consideramos oportuno efectuar un análisis exploratorio al objeto
de comprobar si existe cierta evidencia de algún tipo de relación entre el método de entrada que la
empresa está utilizando y la valoración de determinadas variables asociadas con la «performance».

La tabla 5.13 especifica, en cada uno de los grupos de empresas, clasificados según el méto-
do de entrada y según hayan cooperado o no, las medias y desviaciones típicas de una serie de  varia-
bles 33 que podrían representar la 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 sólo
utilizan la exportación como método de entrada, y en (b) las empresas que cooperan frente a aque-
llas que no cooperan. Con el objetivo de comprobar si dichas diferencias son estadísticamente sig-
nificativas aplicamos el test no paramétrico de MANN-WHITNEY 34. La tabla 5.14 muestra los resul-
tados obtenidos.

ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 197-198 - 185 -

LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA ESPAÑOLA José Pla Barber

33 Las dos primeras variables están medidas con los siguientes intervalos: 1. Incremento negativo; 2. Incremento entre
0 y 5%; 3. Entre 5 y 10%; 4. Entre 10 y 20%; 5. Entre 20 y 50%; 6. Entre 50 y 100%; y 7. Más del 100%.

34 Previamente se constató con el test de KOLGOMOROV-SMIRNOV que las variables no seguían una distribución normal.
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TABLA 5.13. Valoración «performance»

FUENTE: Base de datos propia.

TABLA 5.14. Diferencia de medias valoración «performance»

DIF. MEDIAS DIF. MEDIAS

X-ID COOP.-NO COOP.

Incremento acumulado ventas 
nacionales (3 años) X<ID** No sig.

Incremento acumulado ventas
internacionales (3 años) X<ID* No sig.

Valoración ventas nacionales X<ID*** Coop > no coop**

Valoración ventas internacionales X<ID* No sig.

Valoración R. económica No sig. Coop > no coop**

Valoración R. financiera X<ID** Coop > no coop**

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

FUENTE: Base de datos propia.

Incr. ventas nacionales (3 años)

Media

Desviación típica

Incr. ventas internacionales (3 años)

Media

Desviación típica

Valoración ventas nacionales

Media

Desviación típica

Valoración ventas internacionales

Media

Desviación típica

Valoración R. económica

Media

Desviación típica

Valoración R. financiera

Media

Desviación típica

X

3,26

1,45

4,38

1,53

3,09

0,85

3,63

0,93

3,08

0,74

3,16

0,74

X-COOP.

3,29

1,66

4,30

1,55

3,15

0,97

3,88

0,99

3,31

0,60

3,27

0,59

X-FV

3,60

1,71

4,67

1,60

3,62

1,07

3,89

1,03

3,37

0,76

3,55

0,74

X-FV-

COOP.

3,64

1,36

4,68

1,55

3,62

1,07

3,73

0,94

3,63

0,96

3,75

0,86

X-FV-

FP

3,35

1,32

4,65

1,11

3,58

1,08

3,79

1,05

3

0,63

3

0,63

X-FV-

FP-

COOP.

4,20

1,08

4,93

1,14

3,75

0,89

4

1,21

3,33

0,71

3,56

0,73

DIR.

FIL.

3,36

1,63

4,70

1,16

3,29

0,96

4,13

0,83

3,50

1,29

3,25

0,96

COOP.

3,55

1,48

4,56

1,45

3,43

1,04

3,85

1,01

3,48

0,80

3,54

0,74

NO

COOP.

3,36

1,51

4,47

1,51

3,25

0,94

3,71

0,96

3,14

0,76

3,23

0,75



Como puede observarse, excepto en la valoración de la rentabilidad económica, el resto de
variables presenta medias superiores en los grupos de inversión directa frente a los grupos que úni-
camente utilizan la exportación. En este sentido, parece ser que aunque la inversión directa es una
estrategia más arriesgada, en el medio plazo suele llevar a mejores rendimientos.

La mayoría de las empresas que realizan inversiones directas, de acuerdo a las medias obte-
nidas, consideran que el incremento acumulado en los últimos años de sus ventas nacionales e inter-
nacionales y de su rentabilidad financiera ha sido por encima de la media del sector, es decir, estas
empresas, en relación a su sector, valoran como más acertada la forma en la que desarrollan sus acti-
vidades y los resultados derivados de éstas. Por otro lado, en el grupo de empresas que únicamente
exportan, el porcentaje de empresas que señala estar por encima de la media del sector en cuanto a
la valoración de dichas variables es menor, de ahí que las medias sean menores, y las diferencias
estadísticamente significativas.

De igual forma ocurre con las medidas objetivas relativas al incremento acumulado de las ven-
tas nacionales e internacionales. Mientras que en el grupo que posee filiales, dichas medias se sitúan
cerca de los intervalos que suponen entre un 10%-20% de incremento en ventas nacionales y entre
un 20%-50% para las ventas internacionales; en los grupos que únicamente exportan, las medias
están en torno a los intervalos inferiores, es decir, entre un 5%-10% en las ventas nacionales y entre
un 10%-20% en las internacionales. No obstante, se observa en las variables que miden el incre-
mento de las ventas internacionales y su valoración respecto al sector, unas diferencias menores que
en el resto de variables, dado el carácter de las empresas exportadoras de la muestra, altamente com-
prometidas con los mercados internacionales.

Por otra parte, la tabla anterior muestra una valoración superior de las ventas nacionales y de
la rentabilidad financiera y económica en las empresas que utilizan para entrar en los mercados inter-
nacionales alguna forma de cooperación frente a aquellas que no cooperan. De estos datos, podría
deducirse que las empresas que cooperan obtienen mejores rendimientos que aquellas que no lo
hacen. No obstante, esta relación, dado que no se preguntó directamente por la valoración de la coo-
peración como método de entrada, es difícil de explicar y habría que profundizar más en su estudio.
Así, por ejemplo, deberíamos analizar en qué medida la situación de partida de las empresas en rela-
ción a su consolidación financiera y/o comercial tuvo o no influencia en la firma de los acuerdos y,
lógicamente, en la obtención de los resultados posteriores.

5.3. Estructuras, enfoques estratégicos y procesos organizativos.

Esta sección contrasta las hipótesis derivadas de la revisión teórica efectuada en los epígrafes
3 y 4. En un primer bloque, se analizan las estructuras adoptadas por las empresas españolas y la
posible existencia de algún patrón de comportamiento asociado a la estrategia de crecimiento. En un
segundo apartado, se clasifican las empresas de acuerdo al enfoque estratégico que han adoptado y
se establece cierta asociación entre dichos enfoques y las estructuras. Por último, se desarrolla una
descripción de los procesos organizativos utilizados por las empresas españolas y de las relaciones
de estos procesos con determinadas variables contextuales y estratégicas.
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5.3.1. Análisis de las estructuras organizativas.

El propósito del análisis de las formas estructurales fue enunciado en el epígrafe 5. Básicamente,
pretendemos contrastar, en el caso español 35, el modelo establecido por STOPFORD y WELLS (1972),
y refinado posteriormente por EGELHOFF (1988), que sugería cierto ajuste entre las estrategias de
diversificación producto / mercado y la correspondiente estructura organizativa. El entendimiento
de estas relaciones estrategia-estructura es de vital importancia para los directivos de las actuales
multinacionales porque les permite anticipar cambios y evitar largos períodos de desajuste entre
ambas variables, ya que dichos desajustes pueden provocar distorsiones en el comportamiento de la
organización: baja calidad en los procesos de toma de decisiones, problemas de comunicación y
coordinación, desmotivación, etc., lo que finalmente implicaría una pérdida de eficiencia.

5.3.1.1 Análisis estadístico.

En el cuestionario se establecieron determinadas frases que reflejaban las formas estructura-
les más comúnmente utilizadas. Adicionalmente, introducíamos la posibilidad de que si alguna de
las frases no describía correctamente la estructura de la empresa, el directivo explicase con sus pro-
pias palabras cómo estaba estructurada ésta. Dicho análisis permitió enmarcar a las empresas de la
muestra dentro de las siguientes categorías:

TABLA 5.15. Formas estructurales

ESTRUCTURA N %

Estructura funcional 165 51,1

División internacional 55 17

Matriz-filial 26 8

Divisiones por producto 15 4,7

Divisiones por áreas 36 11,2

Matricial 26 8

323

FUENTE: Base de datos propia.

35 GALÁN y SUÁREZ (1997) realizaron este análisis para una muestra de 42 grandes empresas españolas. Nuestro trabajo
pretende ampliar el campo a aquellas empresas españolas con mayor compromiso en los mercados internacionales.



La mayoría de las empresas (51,1%), dado que están en las etapas iniciales de internacionali-
zación, utilizan una estructura funcional en la que las operaciones foráneas normalmente están coor-
dinadas por un departamento de exportación o un director de la actividad internacional, aunque inclu-
so algunas posean filiales comerciales o de producción. En segundo lugar, aparece la estructura
división internacional (17%), según la cual las operaciones de exportación y las filiales que ha cre-
ado la empresa dependen directamente de una división, separada de las operaciones domésticas, que
centraliza todas las decisiones relativas a la actividad internacional. La división por áreas geográfi-
cas presenta un porcentaje del 11,2%; en este caso, las unidades geográficas 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, las operaciones
internacionales descansan sobre ciertas filiales comerciales o de producción que cuentan con bas-
tante autonomía respecto a la casa matriz dado que son operaciones iniciales de inversión de esca-
so volumen; en el segundo, se establece un doble flujo de autoridad que, combinando diferentes
dimensiones (funciones/áreas; funciones/productos), permite la coordinación de las operaciones forá-
neas. Por último, la estructura utilizada en menor proporción es la divisional por productos; en este
caso son las unidades de producto las encargadas de coordinar las actividades internacionales.

Derivadas del análisis teórico del epígrafe 3, las variables seleccionadas que pueden repre-
sentar la diversificación de mercado o de producto fueron las siguientes:

1. Diversificación de mercado. STOPFORD y WELLS (1972) consideraron en su estudio el porcen-
taje de ventas en el exterior, sin embargo, dado que en nuestra muestra esta variable presenta
en todas las empresas valores relativamente altos, consideramos conveniente introducir tam-
bién la variable número de mercados donde los productos/servicios de la empresa están pre-
sentes. Adicionalmente, al igual que en el estudio de EGELHOFF (1988), acorde con las cir-
cunstancias actuales, se introdujo la variable porcentaje de fabricación en el exterior. Esta última
variable nos indicará si la empresa está siguiendo una estrategia de servir los mercados exte-
riores, más que a través de exportaciones desde el país de origen, mediante producción local.

2. Diversificación de producto. Esta variable, al igual que EGELHOFF (1988), fue medida por
el número de líneas de producto que la compañía estaba ofreciendo. Para evitar distorsio-
nes se establecieron ocho categorías, siendo la última «ocho o más líneas de productos».

En un primer examen, aplicamos la prueba de KOLGOMOROV-SMIRNOV para comprobar si las
variables consideradas seguían la distribución Normal. Dado que este test resultó negativo en todas
ellas, utilizamos el análisis de la varianza de KRUSKAL-WALLIS que permite, para aquellas distribu-
ciones que no siguen la Normal, testar si existen diferencias de comportamiento en la distribución
de cada una de las variables dependientes en función de la variable independiente, que en este caso,
como hemos señalado anteriormente, son las distintas formas estructurales. Adicionalmente, para
comprobar las diferencias más significativas entre cada par de relaciones, aplicamos también la prue-
ba no paramétrica de MANN-WHITNEY (MANZANO, 1995; FERRÁN, 1996).

(a) Análisis de la varianza de KRUSKAL-WALLIS y test de MANN-WHITNEY

La tabla 5.16 refleja los resultados obtenidos en la aplicación de las pruebas de KRUSKAL-
WALLIS y de MANN-WHITNEY. Para comprobar si la distribución de las 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 el número total de casos. La prueba de KRUSKAL-WALLIS consistirá en comparar
las medias de los rangos en los cinco grupos. Si las cinco distribuciones fueran iguales, las cinco
medias de rangos serían aproximadamente iguales entre sí (hipótesis nula). Como puede observar-
se en la tabla, el p-valor asociado al estadístico de contraste en las variables porcentaje de fabrica-
ción externa, número de líneas y número de países es menor que 0,05 y por lo tanto, se rechaza la
hipótesis nula al nivel de significación 0,05. En este sentido, la distribución de dichas variables es
diferente dependiendo de la estructura que se esté utilizando. El test de MANN-WHITNEY opera de la
misma forma, pero en este caso el contraste se realiza únicamente entre pares de subgrupos.

Porcentaje de ventas externas

En la variable porcentaje de ventas externas el p-valor es mayor que 0,05 y consecuentemente
no puede rechazarse la hipótesis nula. En este caso, independientemente de la estructura que se está
utilizando, la distribución de la variable es similar en todos los grupos. Este hecho puede estar influi-
do por la selección de la muestra, ya que en la mayoría de las empresas, tal y como se especificó en
la sección correspondiente, se exigió un nivel mínimo de exportación del 25% sobre la cifra de ven-
tas. No obstante, la prueba de MANN-WHITNEY detecta diferencias con un nivel de significación del
0,1 entre, por una parte, las divisiones por áreas y, por otra, las estructuras funcional, matriz-filial y
división internacional. En este sentido, podemos señalar cómo son las divisiones por área las que,
en principio, parecen tener el mayor porcentaje de ventas externas, mientras las estructuras funcio-
nal, matriz-filial y división internacional las que presentan los menores valores.

Porcentaje de fabricación 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 a los restantes grupos. Bajo la
misma óptica, puede comprobarse cómo la estructura funcional es la que presenta menor valor, ya
que dicha forma estructural, a medida que incrementa el volumen de producción en el exterior, resul-
ta menos apropiada. De hecho, el test MANN-WHITNEY refleja cómo estas empresas presentan los
valores más bajos en relación al resto de estructuras organizativas. Dicho test también establece dife-
rencias significativas entre la estructura matriz-filial y el resto de estructuras.

Número de líneas de productos y/o servicios

Esta variable presenta el rango más 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
las estructuras funcionales y en las divisiones por áreas. No obstante, el test de MANN-WHITNEY úni-
camente detecta diferencias significativas entre, por una parte, las estructuras funcionales y, por otra,
las estructuras matriz-filial, divisiones por producto y matriciales. 

Número de países en los cuales están presentes los productos de la empresa

En este caso, las empresas estructuradas por áreas geográficas son las que presentan el mayor
rango promedio, mientras que las empresas organizadas por funciones o mediante la estructura matriz-
filial son las que obtienen un rango promedio menor. El test MANN-WHITNEY detecta diferencias sig-
nificativas entre la estructura funcional y las estructuras divisional por productos, por áreas y matri-
cial. Del mismo modo, establece diferencias estadísticamente significativas entre la división por
áreas y el resto de estructuras.
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TABLA 5.16. Análisis de la varianza de KRUSKAL-WALLIS y test de MANN-WHITNEY

% EXPORTACIÓN
% FABRICACIÓN N.º LÍNEAS DE

N.º PAÍSESESTRUCTURA ORGANIZATIVA
(RANGO PROMEDIO)

EXTERNA PRODUCTOS/SERVICIOS
(RANGO PROMEDIO)(RANGO PROMEDIO) (RANGO PROMEDIO)

Funcional 156,67 141,00 124,18 138,22

División Internacional 141,48 173,55 143,23 159,02

Matriz-filial 138,22 228,96 159,17 144,27

División producto 150,42 172,23 176,54 184,14

División área 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

División Internacional (DI) DI<DA DI<MF DI<DA

Matriz-filial (MF) MF<DA MF<DA

División producto (DP) DP<MF DP<DA

División área (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 hipótesis.

Las pruebas estadísticas anteriores permiten contrastar las hipótesis planteadas en el epí-
grafe 3 relativas al ajuste entre la estrategia de diversificación producto/mercado y las estructuras
organizativas utilizadas.

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

En el caso de las estructuras funcionales, el análisis de la varianza muestra cómo estas empre-
sas, en relación a la diversificación de producto, presentan un rango promedio menor que el resto de
empresas. Adicionalmente, el test MANN-WHITNEY también ha constatado este hecho. Por otra parte,
en cuanto a la diversificación de mercados, medida por las variables porcentaje de fabricación exter-



na y número de países, el análisis de la varianza señala unos valores menores en estas empresas. Por
tanto, en este tipo de estructura la hipótesis queda contrastada totalmente. En el caso de las estruc-
turas matriz-filial y división internacional, los rangos promedio que miden la diversificación de pro-
ducto y el número de países presentan valores relativamente bajos, confirmándose también dichos
resultados en la prueba de MANN-WHITNEY. No obstante, el porcentaje de fabricación externa pre-
senta en la estructura matriz-filial los valores más elevados en los dos análisis practicados. Por tanto,
la hipótesis queda contrastada para el caso de la división internacional, mientras que en la estructu-
ra matriz-filial se observa un comportamiento diferente al esperado. 

Hipótesis 13. Las empresas estructuradas en divisiones por productos presentarán mayores nive-
les de diversificación de producto que las empresas organizadas con otro tipo de estructuras. 

Esta hipótesis se confirma parcialmente con el análisis de la varianza, al comprobarse en las
divisiones de producto el mayor rango promedio en relación a la variable número de líneas de pro-
ducto. Sin embargo, la prueba MANN-WHITNEY sólo detecta diferencias significativas entre la estruc-
tura funcional y las estructuras matriz-filial, divisional por productos, y matricial, no encontrándo-
se diferencias significativas entre divisional por productos y matriz-filial, y entre divisional por
productos y matricial.

Hipótesis 14. Las empresas estructuradas por áreas geográficas presentarán mayor diversifica-
ción de mercados que las empresas organizadas con otro tipo de estructuras.

El análisis de la varianza y el test de MANN-WHITNEY evidencian en estas empresas la mayor
dispersión geográfica en relación con el resto de estructuras. No obstante, la variable porcentaje de
fabricación externa, si exceptuamos el caso de las estructuras funcionales, presenta los valores meno-
res. En esta variable se produce una desviación respecto a lo esperado por la teoría.

Hipótesis 15. Las empresas estructuradas matricialmente tenderán a presentar valores relativa-
mente altos tanto en diversificación de producto, como en diversificación de mercados.

Esta hipótesis se confirma en ambas variables. El análisis de la varianza y la prueba de MANN-
WHITNEY muestran cómo las empresas que utilizan la estructura matricial tienen una elevada diver-
sificación de producto (sólo superada por las divisiones de producto), un elevado porcentaje de fabri-
cación externa (sólo superado por la estructura matriz-filial) y un relativo alto número de países
(superado por la división por áreas y, en menor medida, por la división por productos).

En el caso de las empresas españolas internacionales parecen cumplirse, aunque con algunas
matizaciones, los modelos que se pretendían contrastar. De hecho, cuando no se considera la varia-
ble porcentaje de fabricación externa, el modelo de STOPFORD y WELLS (1972) se confirma total-
mente. 
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Las estructuras funcional, matriz-filial y división internacional se utilizan cuando la diversifi-
cación de producto y de mercados son relativamente bajas. En estos casos, la necesidad de procesar
información es menor que en el resto de opciones, dado que el relativo menor número de líneas de pro-
ducto y el alcance limitado de las operaciones externas permiten que dichas estructuras tengan la capa-
cidad suficiente para procesar la información exigida sin necesidad de recurrir al uso de estructuras
más sofisticadas y costosas. En cambio, cuando ambas variables presentan valores relativamente altos
se utilizan las estructuras matriciales, ya que la necesidad de procesar información relacionada tanto
con los productos como con los países incrementa substancialmente, de forma que el modelo de auto-
ridad dual permite procesar ambos tipos de información más eficientemente que otro tipo de estructu-
ras. Si domina la diversificación de producto se adoptan estructuras divisionales por producto. En este
caso, el incremento del número de productos evidencia una mayor necesidad de procesar información
relacionada con los productos, siendo la estructura divisional por productos la que facilita, en mejor
medida, el intercambio de dichos flujos de información entre la alta dirección y los responsables de las
operaciones internacionales. Por último, el incremento del número de mercados crea una mayor nece-
sidad de procesar información procedente de los diferentes países o áreas geográficas. Bajo estas con-
diciones, la estructura por áreas geográficas es la que mejor responde a dichos requerimientos.

FIGURA 5.1. Ajuste estrategia-estructura en las empresas españolas

No obstante, cuando se introduce la variable porcentaje de fabricación externa, los resultados
obtenidos para el caso español son distintos a los establecidos por EGELHOFF (1988). En la muestra
estudiada, se observa que, partiendo de la estructura funcional, si la empresa sigue una estrategia de
incrementar al volumen de ventas externas ampliando el número de mercados, pero sirviéndolos
básicamente con producción desde la casa matriz, se tiende a adoptar estructuras divisionales por
áreas geográficas. Y por el contrario, si la estrategia internacional consiste en incrementar la pro-
ducción en el exterior, de forma que el relativo bajo número de mercados en los que está presente la
empresa sea servido con producción local, se tiende a utilizar la estructura matriz-filial. Por lo tanto,
opuestamente al modelo de EGELHOFF (1988), las empresas españolas organizadas por áreas geo-
gráficas presentan bajos niveles de fabricación en el exterior.
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5.3.2. Análisis de los enfoques estratégicos.

5.3.2.1. Análisis estadístico.

Desde otra perspectiva, en el epígrafe 3 se esbozaban las características de los modelos orga-
nizativos propuestos por BARTLETT y GHOSHAL (1989). Dada la complejidad que supone en un estu-
dio estadístico la correcta clasificación de las empresas según dichas propuestas, procedimos a intro-
ducir directamente una serie de frases que resumían muy escuetamente la naturaleza de cada uno de
los estilos, de forma que inducíamos a las empresas a clasificarse en alguno de ellos. En este senti-
do, introducimos dos bloques de frases, de forma que los directivos, según la percepción que tienen
de cómo actúa su empresa en relación a las unidades internacionales, eligiesen una frase en cada uno
de los dos bloques. En principio, esperábamos cierta coherencia entre las empresas que elegían una
opción en un bloque y la correspondiente opción en el segundo bloque. Las frases propuestas fue-
ron las siguientes:

Bloque 1

• En mi empresa, las actividades desarrolladas en las unidades internacionales dependen, en
gran medida, de la sede central.

• En mi empresa, las unidades internacionales pueden funcionar en sus mercados locales con
bastante independencia respecto de la sede central.

• En mi empresa, las unidades internacionales y la sede central son interdependientes, tenien-
do el mismo grado de importancia.

Bloque 2

• Las innovaciones se originan en la sede central, siendo escasa la transmisión de éstas a las
unidades internacionales.

• Las unidades internacionales desarrollan innovaciones, las cuales tienden a utilizarse en el
ámbito de la unidad que la ha desarrollado sin transferirse a otras partes de la organización.

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

La siguiente tabla de contingencia refleja las frecuencias obtenidas en cada uno de los casos,
los residuos tipificados y el valor de la chi-cuadrado.
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TABLA 5.17. Relación dependencia/innovación

Relaciones de: Innovaciones en:
SEDE CENTRAL UNIDADES TODAS LAS PARTES TOTAL

INTERNACIONALES (INTERCAMBIO)

Dependencia

N 45 3 20 68

Residuos 1,9 – 0,6 – 1,8

Independencia

N 8 4 18 30

Residuos – 1,8 1,6 1,3

Interdependencia

N 4 0 12 16

Residuos – 1,4 – 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 las frecuencias esperadas bajo la hipótesis nula de independencia entre ambas
variables. En este caso, el p-valor asociado al estadístico es menor que 0,05 y por tanto, al nivel de
significación del 0,05 se rechaza la hipótesis nula (MANZANO, 1995; FERRÁN, 1996). Dado que las
diferencias entre lo observado y lo esperado bajo la hipótesis nula son estadísticamente significati-
vas, no se puede aceptar que las relaciones de dependencia que se establezcan entre la sede central
y las unidades internacionales y la localización de los centros donde se producen las innovaciones
sean dos variables independientes. En particular, si analizamos los 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
que implica que la probabilidad de encontrar empresas clasificadas en estas celdas es significativa-
mente mayor que la que cabría esperar si las variables fuesen independientes. 

En este sentido, observamos que la mayoría de las empresas que establecen una relación de
dependencia de las unidades internacionales respecto de la sede central, tienden a centralizar el uso
y la creación 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 mayoría de las innovaciones
(75%) tienen lugar tanto en la casa central como en las unidades internacionales, produciéndose un
continuo intercambio de innovaciones en todos los ámbitos de la organización.

En el grupo que señala independencia de las unidades internacionales respecto de la sede cen-
tral es donde se produce una mayor dispersión respecto a lo que cabría esperar por la teoría. En este
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caso, el modelo teórico propone la explotación de las innovaciones en las unidades internacionales,
sin embargo, en nuestra muestra, el 60% de estas empresas consideró que dichas innovaciones tam-
bién tienden a intercambiarse con la sede central, mientras que tan sólo el 13% señala que única-
mente son utilizadas en el ámbito donde se desarrolló la innovación.

Como puede constatarse, existe cierta asociación entre ambos grupos de variables aunque,
como era de esperar, es muy difícil que la realidad se ajuste completamente al modelo. Para corre-
gir alguna de estas distorsiones procedemos a clasificar las empresas utilizando el análisis de con-
glomerados. Esta técnica nos permite agrupar a las empresas de la muestra respecto a la distribución
de los valores de las variables, de manera que cada grupo sea lo más homogéneo y lo más distinto
posible del resto de grupos. En nuestro caso, hemos utilizado el método de las k-medias, introdu-
ciendo como solución la obtención de tres conglomerados. Los resultados obtenidos se presentan en
la siguiente tabla (FERRÁN, 1996; MIQUEL et. al, 1996).

TABLA 5.18. Análisis de conglomerados

CONGLOMERADO 1 CONGLOMERADO 2 CONGLOMERADO 3

N 42 60 12

Centros de los conglomerados:

Dependencia 2 1 3

Innovación 3 1 3

Medias de las variables:

Dependencia 1,52 1,27 3

Innovación 2,90 1,05 3

FUENTE: Base de datos propia.

El análisis establece tres grupos de empresas. En el primer grupo, formado por 42 empresas, el
centro del conglomerado en relación a la variable dependencia se sitúa en el valor 2, lo que indica un
funcionamiento de las unidades internacionales con bastante independencia, mientras que en relación
a la variable innovación se sitúa en el valor 3, lo que implica la creación e intercambio de innovacio-
nes en todas las unidades de la empresa. Aunque no tenga sentido analizar medias de variables nomi-
nales, podemos comprobar cómo las empresas pertenecientes a este grupo son las que se posicionan
más cerca del valor intermedio 2, cuyas características (independencia de las unidades internacionales
y explotación de las innovaciones por las unidades que las habían creado) definían el enfoque organi-
zativo multinacional que consideraba las unidades internacionales como «ciudades-estado». 

El segundo grupo presenta como centro en ambas variables el valor 1 que indicaba una total
dependencia de la matriz y la creación y uso de las innovaciones en la sede central. Las medias de las
dos variables se sitúan en torno al valor 1, de forma que este grupo de empresas podría clasificarse den-
tro del enfoque global, en el que se produce una centralización en la matriz de activos y responsabili-
dades, considerándose las unidades internacionales como simples «satélites» de la sede central.
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Por último, existe un pequeño número de empresas (12) en el que tanto los centros del con-
glomerado como las medias de las variables se posicionan en el valor 3; lo que indica, por una parte,
que las unidades internacionales son consideradas con la misma importancia estratégica que la sede
central; y por otra, que las innovaciones tienen lugar en todos los centros de la empresa, producién-
dose intercambios continuos de éstas entre las distintas unidades de la organización. De acuerdo a
estas características, este grupo de empresas podrían encuadrarse dentro del enfoque organizativo
transnacional, visto en el epígrafe 3.

5.3.2.2. Contraste de hipótesis.

En el epígrafe 3 se establecían una serie de hipótesis relacionando los enfoques organizativos
adoptados con el posible uso de ciertas formas estructurales. La tabla 5.19 refleja las relaciones
encontradas en las empresas de la muestra.

TABLA 5.19. Relación enfoques-estructura

CONGLOMERADO
MULTINACIONAL GLOBAL

TRANSNACIONAL TOTAL

División internacional

N 14 35 3 52

% 26,9 67,3 5,8 100

Residuos tipificados – 1,1 1,5 – 1,3

Matriz-filial

N 11 10 4 25

% 44 40 16 100

Residuos tipificados 0,7 – 0,8 0,6

División por productos

N 3 7 0 10

% 30 70 0 100

Residuos tipificados – 0,3 0,8 – 1,1

División por áreas

N 7 5 0 12

% 58,3 41,7 0 100

Residuos tipificados 1,3 – 0,5 – 1,2

Matricial

N 7 4 7 18

% 38,9 22,2 38,9 100

Residuos tipificados 0,2 – 1,8 3,3

Chi-cuadrado: 25,94
p<0,001

FUENTE: Base de datos propia.
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El p-valor asociado al estadístico chi-cuadrado es menor que 0,05, de manera que al nivel de
significación del 0,05 se rechaza la hipótesis nula de independencia entre las dos variables categó-
ricas. Consecuentemente, podemos afirmar que existe cierta relación entre el enfoque organizativo
adoptado y la estructura formal utilizada. Analizando los valores de la tabla, se procede al contras-
te de las hipótesis establecidas en el epígrafe 3.

Hipótesis 16. La mayoría de las empresas que adoptan las estructuras matriz-filial o división por
áreas seguirán un enfoque estratégico multinacional.

En la tabla, se observa en las estructuras matriz-filial y división por áreas los porcentajes mayo-
res de utilización del enfoque estratégico multinacional (44% y 58,3%, respectivamente). Ahora bien,
dichas estructuras, aunque en menor medida, también son utilizadas cuando la empresa adopta otros
enfoques. En el caso de la división por áreas, el residuo tipificado es mayor que 1 en sentido positi-
vo, lo que indica que la probabilidad de utilizar divisiones por áreas cuando se adopta un enfoque
multinacional es significativamente mayor que la que cabría esperar si las variables fuesen inde-
pendientes. En este tipo de estructura, el residuo tipificado en relación al enfoque transnacional es
negativo y mayor que 1 en valor absoluto, consecuentemente, la probabilidad de la utilización de
esta estructura bajo un enfoque transnacional es significativamente menor que lo que se esperaría si
las variables fueran independientes.

Hipótesis 17. La mayoría de las empresas que adoptan las estructuras división internacional o
división por productos seguirán un enfoque estratégico global.

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

Hipótesis 18. La mayoría de las empresas que adoptan una estructura matricial seguirán un enfo-
que estratégico transnacional.

En la muestra analizada, las empresas que utilizan estructuras matriciales siguen en un 38,9%
de los casos un enfoque transnacional y en la misma proporción un enfoque multinacional, siendo
menor el porcentaje de uso de esta estructura bajo un enfoque global (22,2%). Ahora bien, si anali-
zamos los residuos tipificados, existe, por una parte, una clara asociación positiva entre el enfoque
transnacional y la estructura matricial (3,3), y por otra, una clara asociación negativa entre el enfo-
que global y la estructura matricial (-1,8). La situación intermedia del enfoque multinacional puede
ser explicada porque en nuestra muestra estas empresas también puntuaban con unos valores relati-
vamente altos en cuanto al intercambio de las innovaciones.



5.3.3. Análisis de los procesos organizativos.

En el epígrafe 4 revisábamos los distintos mecanismos de coordinación y control que la lite-
ratura habitual sobre internacionalización de la empresa reconoce. Nuestra aplicación empírica al
caso español, trata de establecer concretamente qué mecanismos son usados mayoritariamente por
las empresas españolas y si existen determinadas características que definan comportamientos par-
ticulares. 

5.3.3.1. Análisis estadístico.

Derivadas de la revisión de la literatura, 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 a la
utilización de dichos procesos organizativos. Para evitar distorsiones en la apreciación de las varia-
bles se utilizaron distintos constructos semánticos adaptados del trabajo de GHOSHAL y NOHRIA (1989).
Así las variables 1, 2 y 3 se midieron con la siguiente escala:

1. Los directivos de las unidades internacionales deciden por sí 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 misma influencia,

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

5. Los directivos de la sede central deciden por sí solos.

La frecuencia señalada en las variables 9 y 10 se midió con:

1. Cada año o más,

2. Entre 6 y 12 meses,

3. Entre 3 y 6 meses,

4. Entre 1 y 3 meses, y

5. Cada mes o menos.

La variable 11 se ha medido directamente con el porcentaje de expatriados en los puestos direc-
tivos de las unidades internacionales. 
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La tabla 5.20 especifica la media y la desviación típica de dichas variables. Como puede obser-
varse, todas las variables presentan puntuaciones elevadas, lo que a priori parece indicar un uso
extendido de todos los métodos en la mayoría de las empresas.

TABLA 5.20. Mecanismos de coordinación y control

VARIABLES MEDIA DESV. TÍP.

1. Grado de centralización de las decisiones estratégicas en el área de 

márketing 3,65 1,05

2. Grado de centralización de las decisiones estratégicas en el área de 

financiación 4,16 1,09

3. Grado de centralización de las decisiones estratégicas en el área de

producción 4,24 1,14

4. Los responsables de las unidades internacionales han trabajado du-

rante un período de tiempo en la sede central 3,38 1,34

5. Los responsables de las unidades internacionales visitan la sede 

central cada cierto período de tiempo 4,33 0,82

6. Existen contactos informales y personales entre los distintos direc-

tivos de las diferentes unidades internacionales (conferencias, vi-

sitas, viajes, etc.) 4 1,07

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

proporciona a las unidades internacionales 3,78 0,97

8. Confianza personal depositada en los directivos de las unidades

internacionales 4,14 0,80

9. Frecuencia de recepción de informes en la sede central sobre el

funcionamiento y los resultados obtenidos por cada una de las

unidades internacionales 4,50 0,77

10. Frecuencia de visita de los directivos de la central a las unidades

internacionales 3,63 0,95

11. % de directivos españoles al cargo de las unidades internacionales 73,8 34,67

FUENTE: Base de datos propia.

Dado que las variables están en mayor o menor grado correlacionadas entre sí, creemos con-
veniente aplicar el análisis de componentes principales, que permite pasar a un nuevo conjunto de
variables que gozan de la ventaja de estar incorrelacionadas y que, además, pueden ordenarse de
acuerdo a la información que llevan incorporada (FERRÁN, 1996, URIEL, 1995).
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(a) Análisis de componentes principales

Existen distintas técnicas para determinar el número de factores a analizar. En nuestro caso se
ha optado por no considerar un factor cuyo valor propio fuera inferior a la unidad. La tabla 5.21 mues-
tra el número de factores considerados y la varianza explicada. Con el objetivo de facilitar la interpre-
tación de los factores, se ha realizado una rotación ortogonal VARIMAX. Este hecho no afecta a los
análisis desarrollados ni a la bondad del ajuste de la solución factorial. La tabla 5.22 recoge las con-
tribuciones de cada variable a los respectivos factores, sirviendo de base para la interpretación de éstos.

TABLA 5.21. Factores retenidos y porcentaje de varianza explicada

FACTOR 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 FACTOR 1 FACTOR 2 FACTOR 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

11 0,679

FUENTE: Base de datos propia.

ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 197-198 - 201 -

LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA ESPAÑOLA José Pla Barber



Los cinco factores obtenidos explican un 72,75% de la varianza. Éstos pueden interpretarse
de la siguiente forma:

• El primer factor representa un 20,07% del total de la varianza. Está formado por las tres
variables que hacen referencia a la localización de la toma de decisiones en cada una de las
áreas funcionales especificadas: márketing, financiación y producción. Claramente, este
factor representa el grado de centralización que una empresa está aplicando en sus proce-
sos de toma de decisiones.

• El segundo factor queda explicado por las variables:

a) Los responsables de las unidades internacionales visitan la sede central cada cierto perío-
do de tiempo,

b) En la empresa existen contactos informales y personales entre los distintos directivos de
las diferentes unidades internacionales (conferencias, visitas, viajes, etc.), y

c) La confianza 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 socialización de los miembros de la orga-
nización.

• El tercer factor con un porcentaje de varianza explicada del 13,51% agrupa las variables:

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

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

Aunque su explicación no es tan inmediata como en los casos anteriores, este factor podría
representar el grado de estandarización/formalización 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 corporación.

• 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 la buena lógica parece indicar, cuanto mayor
es el número de expatriados menor es la necesidad de realizar un control personal por parte
de los directivos de la central. Este factor que explica un 12,52% de la varianza podría repre-
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sentar perfectamente el control directo del comportamiento, definido en el epígrafe teóri-
co. Dicho control se ejerce directamente por los responsables de la sede central, o bien, por
la asignación de personal de confianza a los puestos clave de las filiales.

• El último factor representa un 11,29% del total de la varianza. Queda explicado funda-
mentalmente por la variable frecuencia de recepción de informes en la sede central sobre
funcionamiento y resultados obtenidos por cada una de las unidades internacionales. Este
factor claramente representa el control a través de los resultados obtenidos.

Como puede observarse, con el análisis de componentes principales, sin perder excesiva infor-
mación, se han reducido las once variables iniciales a cinco factores que son totalmente congruen-
tes con los planteamientos teóricos establecidos en el epígrafe 4. Por una parte, obtenemos los tres
mecanismos de coordinación básicos: la centralización, la estandarización / formalización y la socia-
lización; 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 contextuales que expliquen el mayor o menor uso de estos métodos:

5.3.3.2. Contraste de hipótesis.

En el epígrafe 4 planteábamos las siguientes hipótesis:

Hipótesis 19. En las empresas multinacionales se establecen una serie de relaciones de congruencia
entre ciertas variables contextuales y estratégicas y los distintos mecanismos de coordinación y
control utilizados.

TABLA 5.23. Procesos organizativos y variables contextuales

ORIENTACIÓN ESTRATÉGICA VARIABLES CONTEXTUALES

ENFOQUE ENFOQUE ENFOQUE
TAMAÑO

COMPLE- EXPE-

GLOBAL MULTIN. TRANSN. JIDAD RIENCIA

Centralización + – – +/– – –

Formalización + – + + + +

Socialización – + + +/– + +

Control de resultados – + + + + +

Control de comportamientos + – + – – –

FUENTE: Elaboración propia.
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Hipótesis 20. Se espera un mayor uso de los mecanismos de coordinación impersonales a medi-
da que incrementa el tamaño y la complejidad de las operaciones internacionales.

Con el objetivo de proceder a su contrastación, dada la distinta naturaleza de las variables, se
ha realizado un doble análisis estadístico.

a) En un primer análisis, hemos tratado de comprobar las relaciones posibles que pueden esta-
blecerse entre el enfoque estratégico adoptado y los mecanismos de coordinación y control utiliza-
dos. Para ello, se ha realizado un análisis de varianza entre los tres conglomerados de empresas que
habíamos clasificado como enfoque global, enfoque multinacional y enfoque transnacional y las
medias de los factores extraídos como representativos de los mecanismos de coordinación y control.
Se ha aplicado el test de KOLGOMOROV-SMIRNOV para comprobar si las variables representativas de
los mecanismos de coordinación y control seguían una distribución normal (hipótesis nula). El
p-valor asociado al estadístico de contraste es mayor que 0,05 en todas las variables, luego, al nivel
de significación 0,05, no puede rechazarse la hipótesis nula, y por tanto, la distribución de las varia-
bles es normal. De acuerdo a estos resultados, se ha aplicado el análisis de varianza para un factor y
la prueba post-hoc de SCHEFFE que concreta, cuando la diferencia de medias es significativa, entre
qué par de medias se producen dichas diferencias (FERRÁN, 1996). La siguiente tabla muestra los
resultados obtenidos en el análisis.

TABLA 5.24. Anova entre mecanismos de coordinación y enfoque estratégico

CENTRALIZACIÓN SOCIALIZACIÓN FORMALIZACIÓN
CONTROL CONTROL

COMPORTAMIENTOS RESULTADOS

Test F 13,413*** 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, únicamente resulta significativa la diferencia de medias en relación
al factor centralización. En este sentido, las relaciones se muestran totalmente congruentes con el
signo esperado. Aquellas empresas que adoptan un enfoque global, según el cual, las filiales depen-
den de la sede central y las innovaciones se originan en ésta, desarrollan unos procesos de decisión
altamente centralizados con escasa participación de los directivos de las filiales. Por el contrario, las
empresas que adoptan un enfoque multidoméstico o transnacional introducen una mayor descentra-
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lización en sus procesos de toma de decisiones, consiguiendo de esta forma la flexibilidad necesa-
ria para adaptarse a los mercados locales. 

En el resto de relaciones establecidas en el análisis teórico, no se constata ningún tipo de aso-
ciación. De acuerdo a nuestros resultados, no se aprecian diferencias significativas en relación al uso
del resto de mecanismos de coordinación y control en función del enfoque estratégico adoptado. 

b) En un segundo análisis, tratamos de establecer las relaciones existentes entre los distintos
mecanismos de coordinación y control y las variables contextuales especificadas como tamaño, com-
plejidad y experiencia. El tamaño se ha operativizado mediante las variables número de empleados
y volumen de ventas, la experiencia queda representada por el número de años transcurridos desde
la creación de la empresa; por último, la complejidad se ha definido a través del porcentaje de fabri-
cación en el exterior y el número de líneas de producto. La siguiente tabla refleja los coeficientes de
correlación de PEARSON entre ambos grupos de variables.

TABLA 5.25. Mecanismos de coordinación y control y variables contextuales

CENTRALIZACIÓN SOCIALIZACIÓN FORMALIZACIÓN
CONTROL DE CONTROL DE

COMPORTAMIENTOS RESULTADOS

Número 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*

% fabricación 

exterior – 0,135 – 0,040 0,059 – 0,321*** 0,126

Número de líneas de 

producto – 0,072 – 0,241** 0,085 – 0,061 0,264***

Años desde 

creación – 0,027 0,174* 0,276*** 0,018 – 0,019

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

FUENTE: Base de datos propia.

En este análisis, al contrario que ocurría en el anterior, la centralización no presenta ninguna
relación significativa con las variables contextuales, mientras que en el resto de procesos sí que surge
algún tipo de asociación.
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Las variables relativas al tamaño, están correlacionadas positivamente con la formalización y
con el control de resultados. En estas empresas internacionales, al aumentar el tamaño, resulta mucho
más difícil para los directivos de la sede central controlar personalmente el funcionamiento de las
filiales y por lo tanto, la formalización, al establecer unas pautas concretas a seguir, elimina la nece-
sidad de un flujo de comunicación directo entre ambas partes. De igual forma ocurre con el control
a través de la recepción de informes, ya que en estas organizaciones de gran tamaño resulta mucho
más difícil para los directivos de la central desplazarse con asiduidad a cada una de las unidades de
la empresa. Además, en estas grandes empresas, normalmente, se dispone de personal técnico más
capacitado, de manera que suelen desarrollarse toda una serie de planes y programas que facilitan la
adopción de sistemas de control basados en la evaluación de los resultados.   

Las variables relacionadas con la complejidad presentan unas pautas similares. El porcentaje
de fabricación en el exterior está correlacionado negativamente con el factor que representa el con-
trol personal del comportamiento (explicado por dos variables con signo contrario), consecuente-
mente, a medida que incrementa el volumen de producción en el exterior, incrementan las visitas de
los directivos de la matriz a las filiales y los expatriados, como mecanismo de control directo, tien-
den a utilizarse en menor medida; por otra parte, la diversidad de producto presenta una relación
positiva con el control de resultados y una relación negativa con la socialización. A mayor número
de líneas de producto, mayor uso del control de resultados, de forma que a través del uso de infor-
mes por líneas de producto se pueda mejorar la gestión de éstos. Sin embargo, contrariamente a lo
esperado, la mayor complejidad que supone el haber desarrollado numerosas líneas de productos no
implica que los directivos de las filiales presenten un mayor grado de socialización para hacer fren-
te a las excepciones como, en principio, cabría esperar. Tal y como se constata en estas dos varia-
bles relativas a la complejidad, parece ser que los métodos indirectos adquieren una mayor impor-
tancia.

Por último, la variable relativa a la experiencia presenta una relación positiva tanto con la
socialización como con la formalización. Estas relaciones presentan el signo esperado. Con el trans-
currir de los años, la empresa intenta transmitir los frutos del aprendizaje a través de la formaliza-
ción y de la socialización de los miembros de su organización.

Como conclusiones podemos señalar, por una parte, la existencia de una clara relación entre
el grado de centralización en la toma de decisiones y el enfoque organizativo adoptado, y por otra
parte, un mayor uso de los métodos impersonales a medida que incrementa el tamaño y la comple-
jidad de las operaciones internacionales. Sin embargo, no puede afirmarse que los métodos perso-
nales no sigan utilizándose. La matriz de correlaciones extrae las asociaciones más significativas,
de forma que si esta sustitución hubiese sido completa las relaciones hubieran presentado signos
contrarios y estadísticamente significativos.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo ha permitido reflejar los modelos de comportamiento de las empresas espa-
ñolas frente a determinados aspectos clave de la implementación de la estrategia internacional. Dada
la gran cantidad de cuestiones que podían incorporarse en su estudio y las diferentes perspectivas
teóricas con las que el fenómeno ha sido abordado, planteamos la necesidad de elaborar un marco
general que diese cabida a la mayor cantidad posible de elementos. 

El estudio se centra en constatar la idoneidad de la tesis planteada en el marco introductorio
del trabajo, que perseguía validar si los modelos de comportamiento desarrollados por las empre-
sas españolas en la implementación de la estrategia internacional se ajustan a los distintos mode-
los teóricos que han surgido para explicar este fenómeno. En este sentido se establecieron un con-
junto de hipótesis derivadas de los modelos teóricos revisados y se contrastaron en la realidad de las
empresas internacionales españolas.

En principio, y como conclusión general, se observa un grado elevado de ajuste entre los mode-
los teóricos y la internacionalización de las empresas españolas. Ahora bien, debemos intentar par-
ticularizar para cada una de las teorías expuestas e hipótesis planteadas. En este sentido, las conclu-
siones extraídas han sido clasificadas de acuerdo a dos grandes conjuntos.

a) Un primer conjunto está formado por aquellas proposiciones derivadas de los epígrafes
1 y 2. Este bloque afecta a la totalidad de las empresas de la muestra y, fundamentalmen-
te, analiza cómo entran las empresas españolas en los mercados internacionales. 

b) El otro gran bloque, formado por los epígrafes 3 y 4, concierne únicamente a las empresas
de la muestra que poseen unidades internacionales en el extranjero y que, por tanto, se con-
sideran multinacionales. En esta parte, se refleja fundamentalmente cómo se organiza todo
el entramado de relaciones entre las distintas partes de la empresa localizadas en diferen-
tes países.

Conclusiones generales. Métodos de entrada y proceso de internacionalización

La elección del método de entrada es una decisión muy compleja en la que intervienen facto-
res de muy diversa índole, así, a las características de la propia empresa, como son el tamaño, la par-
ticipación en redes internacionales, la experiencia o la estrategia de producto, hay que añadir toda
una serie de consideraciones en relación al sector de actividad en el que se compite y a las caracte-
rísticas de los países (mercados) de destino. No obstante, el trabajo establece alguna generalización:

• Se aventura que en las empresas cuya ventaja competitiva reside básicamente en la posesión
de cierto know-how, la posibilidad de que éste se disipe, si se utilizan métodos que implican
un bajo nivel de control, hace que se prefiera la inversión directa en filiales propias.
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• Por otra parte, se establece otra clara recomendación para aquellas empresas que compiten
en industrias altamente concentradas. En éstas la capacidad de respuesta ante los 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 último, en relación a las pequeñas empresas que se plantean extender sus operaciones
al ámbito internacional, se recomienda la posibilidad de apoyarse en los acuerdos de coo-
peración ya que les permiten superar la deficiencia de recursos (financieros, humanos, cono-
cimientos, etc.) a la que se enfrentan. Estas pequeñas empresas pueden plantearse dos alter-
nativas de cooperación: conceder licencias o establecer empresas conjuntas.

Si los anteriores métodos de entrada los consideramos desde una perspectiva temporal, ana-
lizando cómo ha ido cambiando su utilización a lo largo de la existencia de la empresa, se puede
establecer un modelo general que, basado en dos variables (el grado de internacionalización de la
red de relaciones en la que está inmersa la empresa y el grado de internacionalización de la propia
empresa), explica adecuadamente el proceso de internacionalización que han seguido distintos colec-
tivos de empresas, pertenecientes a distintos países y sometidos a diferentes condiciones. El estudio
de estos diferentes procesos permite establecer ciertas recomendaciones:

• Si la empresa está en las etapas iniciales de internacionalización y la red de relaciones que
tiene establecida presenta también un bajo grado de internacionalización, es más reco-
mendable utilizar una estrategia de internacionalización secuencial que implica incre-
mentar el nivel de recursos comprometidos de forma gradual, a medida que se va adqui-
riendo mayor experiencia en los mercados internacionales. 

• Por otra parte, si la empresa ya tiene cierta experiencia internacional aunque su red de rela-
ciones no presente un elevado grado de internacionalización, se aconseja, dadas las carac-
terísticas del entorno actual, la adopción de una estrategia simultánea mediante la cual
aprovechar, de la forma más rápida posible, las oportunidades de mercado detectadas. 

• De igual forma ocurre cuando ambas variables, la empresa y la red de relaciones creada,
presentan un grado de internacionalización elevado. En este caso, la empresa, además de
desarrollar una estrategia simultánea, debe intentar aprovechar las oportunidades que le
brindan ese conjunto de relaciones con el objeto de introducirse en áreas o sectores que le
serían muy difíciles de abarcar por sí misma. Para que ello tenga éxito, es necesario reali-
zar un esfuerzo encaminado hacia la transparencia de las actuaciones y la transmisión de
confianza entre todos los participantes de ese entramado de relaciones.

• Por último, puede darse la situación en que la empresa presente un grado muy bajo de inter-
nacionalización, pero el conjunto de relaciones que tiene establecidas con otras entidades
le facilite su implantación en los mercados. En las empresas que se encuentren en esta situa-
ción se recomienda un seguimiento exhaustivo de las estrategias que siguen las empresas
líderes de su red, ya sean proveedores, clientes, o incluso competidores, de manera que pue-
dan detectarse oportunidades derivadas de las posibles soluciones que la empresa pueda
aportar a alguno de los problemas a los que dichas empresas líderes se enfrentan.
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Conclusiones particulares. Métodos de entrada y proceso de internacionalización

Las anteriores conclusiones quedaron reflejadas y particularizadas para el caso español a tra-
vés de un conjunto de hipótesis. La tabla 6.1 refleja las hipótesis que fueron validadas, algunas obser-
vaciones derivadas de su contrastación y las principales teorías que originaron su formulación. 

TABLA 6.1. Conclusiones. Métodos de entrada y proceso de internacionalización
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H.1. La mayor especificidad e intangibilidad de los productos / proce-
sos envueltos en la actividad internacional supondrá el uso de métodos
de entrada que impliquen un  mayor grado de control.

Parcial

X-Inversión Directa

Activos intangibles facilitan la coopera-
ción en empresas conjuntas.

Internalización

Cooperación

HIPÓTESIS VALIDACIÓN OBSERVACIONES TEORÍAS

H.2. La mayor experiencia internacional implicará la adición de nue-
vos métodos de entrada que suponen un mayor grado de compromiso y
riesgo.

Total
Excepto en empresas que invierten en
filiales direct. (prestación de servicios).

Modelo escandinavo

H.3. Las empresas que siguen una estrategia multidoméstica preferirán
métodos que implican un bajo nivel de control, mientras que las empre-
sas que persiguen una estrategia global optarán por métodos que supo-
nen un mayor grado de control.

No se confirma No existe relación método-estrategia. Globalización

H.4. Se espera una relación en forma de U entre el tamaño y la utiliza-
ción de las empresas conjuntas. Es decir, las empresas conjuntas serán
utilizadas tanto por pequeñas empresas como por las grandes empresas.

Parcial
Sería interesante una mayor  profundi-
dad en el análisis estadístico.

Cooperación

Internalización

H.5. Las licencias pueden considerarse como una alternativa a la inver-
sión directa en las pequeñas empresas que no cuentan con los recursos
necesarios (conocimiento del mercado, experiencia, etc.).

Parcial
Sería interesante una mayor  profundi-
dad en el análisis estadístico.

Cooperación

H.6. En las empresas más diversificadas se observará una mayor pro-
pensión en el uso de empresas conjuntas. No se confirma Cooperación

H.7. Las grandes empresas pertenecientes a sectores donde existe una
elevada concentración utilizarán, en mayor medida, filiales propias, sin
pasar por las etapas previas.

Total
Sería interesante ampliar el número de
empresas (sólo 4% de la muestra).

Globalización

H.8. En los sectores más intensivos en tecnología prevalecerá el uso de
métodos que implican un mayor grado de control. Total Internalización

H.9. En los países cuyos mercados presenten una demanda creciente o
un gran potencial, se espera el desarrollo de métodos de entrada con el
mayor grado de compromiso (inversión directa frente a otros).

Parcial
Sería interesante una mayor  profundi-
dad en el análisis estadístico.

Globalización

Internalización

H.10. En los países donde la distancia psicológica percibida es menor
se espera el uso de métodos que implican un mayor grado de compro-
miso (inversión directa frente a otros).

Total Modelo escandinavo

H.11. El enfoque más apropiado para explicar el proceso de interna-
cionalización de las empresas españolas sería el modelo secuencial, y
consecuentemente: 

• Se espera un proceso escalonado de adición de métodos con mayor
compromiso internacional a medida que incrementa la experiencia.

• Inicialmente, se preferirán como mercados de destino aquellos países
donde la distancia psicológica percibida sea menor.

Total
Sería interesante contrastar las hipótesis
alternativas del modelo en empresas
sometidas a otras condiciones.

Modelo escandinavo

Redes



• Internalización. Las hipótesis 2 y 8 se sustentan básicamente en la teoría de la internaliza-
ción. En el caso de las empresas internacionales españolas, se ha comprobado que aquellas
que utilizan como método de entrada alguna modalidad de inversión directa consideran
más elevada, en relación a las empresas exportadoras, la participación de variables que
reflejan la intangibilidad/especificidad de sus activos. Al mismo tiempo, se comprueba la
pertenencia de estas empresas a sectores que podríamos clasificar como intensivos en tec-
nología (metal, maquinaria, maquinaria electrónica, etc.) de forma que la variable innova-
ción tecnológica es la que mejor discierne ambos grupos. No obstante, entre las empresas
que utilizan filiales de venta y filiales de producción no se observan diferencias significa-
tivas. En el primer caso, la inversión directa les permite tener un mayor control sobre los
canales de distribución, el uso de los productos y los servicios posventa, mientras que el
segundo supone una etapa más avanzada al acercar incluso la producción a los mercados
de consumo (téngase en cuenta que la mayoría de estas empresas señalaron como motivos
para internacionalizar la producción las oportunidades de mercado detectadas y la adapta-
ción a las necesidades de las filiales de venta). En los grupos de inversión directa, las empre-
sas que cooperan, fundamentalmente lo hacen a través de empresas conjuntas que, en rela-
ción a otras modalidades de cooperación, les permiten retener dentro de un gobierno común
la propiedad de esos activos.

• Globalización. Las hipótesis 3, 7 y 10 se enmarcan, básicamente, dentro de los postula-
dos de la teoría de la globalización. 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 la valoración de una serie de cuestiones referidas al uso de estrategias globales
o multidomésticas y, por tanto, parece que el enfoque estratégico adoptado no tenga rela-
ción con el método de entrada que las empresas están utilizando. Sin embargo, sí que se
ha validado totalmente la relación entre el uso directo de filiales y la concentración del
sector. En este caso, totalmente congruente con la teoría, se observa el uso directo de
filiales en grandes empresas pertenecientes a sectores en los que existe una elevada con-
centración. En el caso de las empresas españolas, algunos de estos sectores de actividad
son de prestación de servicios (financiero, telecomunicaciones, etc.) por lo que la deci-
sión de entrar directamente mediante filiales puede haber sido influida, no sólo por la
elevada concentración, sino además por las características peculiares del sector de acti-
vidad. Por otra parte, se observa también un mayor compromiso de las empresas espa-
ñolas en aquellos mercados de mayor potencial económico, Francia, Alemania e Inglaterra
cuando nos referimos a la Unión Europea, y Argentina, México y Venezuela en el caso
de Latinoamérica.

• Cooperación. Las hipótesis 4 y 5 establecían ciertas relaciones entre la utilización de algún
método que implicaba la cooperación con otras empresas y el tamaño. En este sentido, se
observa el uso extendido en empresas de reducida dimensión de acuerdos de distribución
y franquicias, tanto en aquellas clasificadas dentro del grupo exportación como en las per-
tenecientes al grupo de filiales de venta. Esta estrategia les permite conseguir una presen-
cia mayor en el exterior de la que hubieran podido alcanzar apoyándose únicamente en sus
recursos. Una vez la empresa crece, estos acuerdos de cooperación son sustituidos por filia-
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les de venta, empresas conjuntas o incluso filiales de producción. Otra de las conclusiones
que puede extraerse es el uso de las empresas conjuntas tanto en el grupo de filiales de pro-
ducción, donde el tamaño de las empresas es substancialmente más grande, como en el
grupo de filiales de venta, en el cual las empresas tienen una dimensión mucho menor. En
este sentido, parece validarse la relación en forma de U entre el tamaño y la utilización de
las empresas conjuntas. En el primer caso, éstas se configuran como un adecuado método
para responder a la aceleración tecnológica y la globalización de los mercados, mientras
que en el segundo se utilizan como un mecanismo para facilitar el acceso a ciertos merca-
dos. No obstante, insistimos en que estos aspectos deberían constatarse con una mayor pro-
fundidad estadística, y además, particularizarse para la elección entre empresa conjunta o
filial propia.

• Redes y modelo escandinavo. Las hipótesis 2 y 10, relativas a los métodos de entrada, son
extensiones de la hipótesis 11 correspondiente al proceso de internacionalización, por ello
se analizan conjuntamente. En general las empresas españolas consideran poco importan-
te tanto la presencia internacional de los principales proveedores, clientes, competidores e
instituciones, así como la importancia de todos ellos en sus estrategias de internacionali-
zación. De esta forma, podemos afirmar que el grado de internacionalización de las redes
de relaciones en las que participan las empresas de la muestra es escaso, y por tanto la mayo-
ría de éstas se sitúan bajo las condiciones del modelo escandinavo, que sugiere un proce-
so escalonado de adición de nuevos métodos que implican mayor compromiso a medida
que se adquiere mayor experiencia y disminuye el riesgo percibido. Sin duda, éste ha sido
el modelo de comportamiento de la mayoría de las empresas de la muestra. Del total de
empresas con inversión directa, sólo un 9,8% ha invertido directamente en filiales sin pasar
por las etapas previas, mientras que el resto ha utilizado un proceso escalonado: partiendo
de la exportación, se sigue con la adición de algún método de cooperación con un nivel de
compromiso menor (licencias) y se continúa con la incorporación de filiales de venta y
empresas conjuntas, hasta finalmente decantarse, en algunos casos, también por la inter-
nacionalización de las plantas productivas. Adicionalmente, puede observarse que los mer-
cados de destino en los que se entra primero son aquellos donde la distancia psicológica
percibida es menor. Además, este hecho se constata en sucesivas entradas, de forma que
las empresas una vez se posicionan en determinada área geográfica tienden a utilizar los
conocimientos adquiridos para entrar en mercados adyacentes o similares.

Finalmente, se ha constatado que las empresas que tenían inversiones propias frente a aque-
llas que sólo exportaban, y las empresas que establecían algún acuerdo de cooperación frente a
las que no cooperaban, valoraban mejor toda una serie de cuestiones relacionadas con la «perfor-
mance». Aunque insistíamos en que debería profundizarse en este análisis, la conclusión que pare-
ce derivarse es que la inversión directa y las estrategias de cooperación se posicionan como los
métodos que, en principio, conducen a mejores resultados, y por lo tanto, la recomendación 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 Administración se
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introducen medidas para el fomento de la internacionalización. Dichas medidas deberían 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
producción y otras instituciones, de manera que se eliminaran las reticencias a la colaboración y
se construyese un auténtico espíritu de confianza que permitiera el incremento de la cooperación.
Esta última circunstancia pensamos que podría tener incluso un efecto apalancamiento sobre la
posibilidad de invertir en el exterior sin que transcurriesen los períodos de tiempo que se han veni-
do constatando hasta la fecha.

Conclusiones generales. Estructuras, enfoques y procesos organizativos.

Cuando la empresa exportadora incrementa su presencia en los mercados internacionales a
través de la creación de alguna filial, surgen toda una serie de nuevas relaciones que obligan a adap-
tar la estructura organizativa a dicho proceso de crecimiento. En principio, aunque no existe una
única forma correcta de organizar las actividades internacionales, se observa, en muchos casos, un
patrón 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 creación de un
departamento propio de exportación, al que le sigue una etapa donde las filiales cuentan con bas-
tante independencia respecto a la sede central. La mayor experiencia internacional hace que la empre-
sa ya no tienda a distinguir entre el mercado local y el internacional, de forma que surgen estructu-
ras que integran ambos tipos de operaciones. La división internacional, la división por áreas, la
división por productos y la estructura matricial permiten responder a dichas exigencias.

Sin embargo, no basta con definir la estructura organizativa adecuada, es necesario conside-
rar un conjunto de variables estratégicas que serán las encargadas de modelar los procesos organi-
zativos que fluyen a lo largo de esas estructuras. En este sentido, deben tenerse en cuenta tres gran-
des consideraciones:

a) El grado de integración de las filiales con la sede central,

b) El grado de adaptación de la empresa a las condiciones locales, y

c) La localización y transmisión de las innovaciones.

La importancia relativa que se atribuye a cada una de las anteriores variables genera una tipo-
logía de enfoques estratégicos, siendo el marco de referencia ideal aquel que trata de combinar por
igual la eficiencia global, la adaptación a las condiciones locales y la generación y transmisión de
conocimientos en y desde todas las partes de la organización.
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Profundizando en el estudio de las estructuras organizativas y los enfoques estratégicos, puede
establecerse cierta relación entre ellos, ya que las distintas características de cada una de las estruc-
turas facilitan la adopción de determinados enfoques estratégicos. Así, las estructuras matriz-filial y
división por áreas geográficas posibilitan, en mayor medida, la adaptación a las condiciones loca-
les, la división internacional y la división por productos facilitan la integración de todas las unida-
des de la empresa, mientras que las estructuras matriciales o mixtas permiten combinar el equilibrio
entre ambos requisitos.

Una vez definidas las estructuras y los enfoques estratégicos, la empresa debe establecer los
procesos organizativos que circularán a través de las estructuras adoptadas. Estos tres conjuntos de
variables completarían los aspectos más relevantes que deben considerarse en la organización de las
unidades internacionales.

En relación a los procesos organizativos, la empresa tiene que decidir en qué partes de la
organización se tomarán las decisiones estratégicas (centralización/descentralización), determi-
nar las reglas, normas y procedimientos que deben seguirse (formalización) y, por último, consi-
derar toda una serie de mecanismos que permitan la identificación del personal con los valores y
objetivos de la empresa (socialización). Adicionalmente, debe preguntarse si la ejecución de las
actividades de las filiales se controlará de forma personal y directa por parte de los directivos de
la sede central (control del comportamiento) o, por el contrario, si se establecerá algún procedi-
miento que permita constatar los resultados derivados de esas actuaciones (control de resultados).
Es evidente, que en dicho proceso de análisis y decisión influyen muchos aspectos, no sólo el enfo-
que estratégico adoptado, sino también toda una serie de variables contextuales como el tamaño,
la experiencia o la complejidad del entorno. Asimismo, cabe plantearse la disyuntiva de si se esta-
blecen relaciones de sustitución entre estos procesos, o por el contrario, si se necesita la inter-
vención conjunta de todos ellos en aras a conseguir una mejor coordinación de las actividades
internacionales. En este sentido, se recomienda un proceso acumulativo según el cual ciertas deci-
siones que podrían «rutinizarse» fueran coordinadas por los mecanismos más impersonales (for-
malización, control de resultados), mientras que en las «excepciones» o los «acontecimientos nue-
vos» operasen los mecanismos más personales (centralización, control del comportamiento, e
incluso la socialización).

Conclusiones particulares. Estructuras, enfoques y procesos organizativos.

Las cuestiones anteriores quedaron plasmadas en una serie de hipótesis que se contrastaron
en las empresas de la muestra. La siguiente tabla refleja los aspectos más significativos derivados
del análisis efectuado.
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TABLA 6.2. Conclusiones. Estructuras, enfoques y procesos organizativos

• Organización clásica. En el presente estudio se ha demostrado una alta congruencia con los
modelos teóricos que proponen un ajuste entre la estrategia de crecimiento producto/merca-
do y las estructuras organizativas adoptadas (hipótesis 12, 13, 14, 15). De hecho, cuando
no se considera la variable porcentaje de fabricación externa, las estructuras funcional,
matriz-filial y división internacional se asocian a bajos niveles de diversificación de pro-
ducto y de mercado; la estructura matricial a valores altos en ambas variables, mientras que
la división por productos y la división por áreas a los niveles más elevados de diversifica-
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H.12. Las empresas que operan con las estructuras funcional, matriz-
filial o división internacional tienden a presentar menores niveles de
diversificación de producto y de diversificación de mercado que las
empresas con divisiones globales o matriciales.

Total en funcio-
nal y div. inter-

nacional

La variable % fabricación externa dis-
tingue a la estructura matriz-filial.

Organización clásica

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

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

Organización clásica

H.14. Las empresas estructuradas por áreas geográficas presentarán
mayor diversificación de mercados que las empresas organizadas con
otro tipo de estructuras.

Total
Escasa importancia del % fabricación
externa.

Organización clásica

H.15. Las empresas estructuradas matricialmente tenderán a presentar
valores relativamente altos tanto en diversificación de producto, como
en diversificación de mercados.

Total Organización clásica

H.16. La mayoría de las empresas que adoptan las estructuras matriz-
filial o división por áreas seguirán un enfoque estratégico multinacio-
nal.

Parcial en matriz-
filial

Total en div. áreas

Fuerte asociación enfoque multina-
cional-división por áreas.

Organización clásica

Enfoque estratégico

H.17. La mayoría de las empresas que adoptan las estructuras división
internacional o división por productos seguirán un enfoque estratégico
global.

Total
Fuerte asociación enfoque global-
división internacional.

Organización clásica

Enfoque estratégico

H.18. La mayoría de las empresas que adoptan una estructura matricial
seguirán un enfoque estratégico transnacional. Total

Cierta relevancia también del enfoque
multinacional.

Organización clásica

Enfoque estratégico

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

Parcial 

Asociación entre:

• Centralización-enfoque global (+)

• Formalización /control de rdos.-tama-
ño (+)

• Control comportamiento / socializac.-
complejidad (-)

• Control rdo.-complejidad (+)

• Socialización/formal.-experiencia (+)

Organización clásica

H.20. Se espera un mayor uso de los mecanismos de coordinación imper-
sonales a medida que incrementa el tamaño y la complejidad de las ope-
raciones internacionales.

Total Organización clásica
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ción de producto y diversificación de mercados, respectivamente. En este sentido, de acuer-
do a la teoría, se recomienda la búsqueda de dicho ajuste, ya que puede conducir a la obten-
ción de mejores resultados.

Ahora bien, si se introduce la variable porcentaje de fabricación externa, la estructura divi-
sión por áreas queda ligada a valores altos de ventas externas y número de países y a valores
bajos en porcentaje de fabricación en el exterior, mientras que en la estructura matriz-filial se
adopta la pauta contraria. De esta forma, la estrategia internacional en el primer grupo de
empresas se caracteriza por servir un gran número de mercados con producción desde la casa
matriz, mientras que en el segundo consiste en localizar las plantas en el exterior para servir
con producción local el bajo número de mercados en los que se está presente.

Desde otra perspectiva, pero enmarcada también dentro de la teoría de la Organización (hipó-
tesis 19, 20), se ha demostrado una asociación total entre, por una parte, la centralización de las
decisiones estratégicas en la sede central y la adopción de un enfoque estratégico global, y por
otra, entre los niveles mayores de descentralización y las empresas que adoptan un enfoque mul-
tinacional o transnacional. Adicionalmente, se verifica la no existencia de relación entre los enfo-
ques estratégicos adoptados y el resto de mecanismos de coordinación y control. Desde otra
perspectiva, se ha constatado el mayor uso de la formalización y el control de resultados en las
organizaciones de mayor tamaño; el uso menor de la socialización y una mayor importancia del
control de resultados cuando incrementa la complejidad; y, por último, un mayor uso de la socia-
lización y la formalización a medida que incrementa la experiencia de la empresa. Sin embar-
go, pese a estas relaciones significativas, se observa un proceso acumulativo, según el cual las
empresas de la muestra no abandonan los mecanismos de coordinación y control más persona-
les cuando incrementa el tamaño, la complejidad y la experiencia, sino que añaden el uso de los
mecanismos más impersonales en aquellas decisiones que pueden rutinizarse.

• Organización clásica y enfoque estratégico. Las hipótesis 16, 17 y 18 validan totalmente
el ajuste entre el tipo de estructura utilizado y el enfoque estratégico adoptado. La división
por áreas se asocia al enfoque multinacional, la división internacional y por productos al
enfoque global y la estructura matricial al enfoque transnacional. Este ajuste facilita la
implementación de la estrategia internacional, y por tanto, sería deseable que las empresas
que pretenden incrementar su presencia en los mercados internacionales tuvieran en cuen-
ta el estudio de estos aspectos.

Finalmente, señalar como última reflexión, que si bien los modelos teóricos se ajustan a la
realidad de la estrategia internacional implementada por las empresas españolas, también es cierto
que se necesita una mayor preocupación por el estudio y análisis de este fenómeno, no sólo por parte
de los académicos, sino también por las empresas e instituciones, de manera que se posibilite la supe-
ración de las barreras que todavía parecen existir ante los retos que ofrece esta estrategia. En este
sentido, el trabajo, ofrece una serie de resultados adaptados a la realidad de las empresas españolas
que, desde su generalidad, pueden resultar válidos para reducir la incertidumbre en la toma de deci-
siones de otras empresas que se estén planteando la posibilidad de extender sus operaciones al ámbi-
to internacional. De igual modo, creemos que los resultados obtenidos pueden servir de referencia
a las administraciones públicas para ajustar las medidas de fomento de la internacionalización a las
necesidades actuales de las empresas. Por todo ello, esperamos con el presente estudio haber con-
tribuido modestamente al continuo proceso de aprendizaje de la estrategia internacional.
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