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LA BUENA DIRECCIÓN PARA EL ÉXITO  

EXPORTADOR DE LA PYME

En el presente trabajo se responden las siguientes cuestiones fundamen-
tales: ¿cuál es la importancia relativa del papel de la Dirección en el pro-
ceso de internacionalización? ¿Cómo son los equipos directivos de las 
PYMES más internacionalizadas? En el caso de las PYMES muchas veces 
se ha justificado su escasa presencia internacional en comparación con las 
grandes empresas amparándose en la falta de tamaño o recursos pero, 
¿verdaderamente es imprescindible una amplia dotación de recursos de 
todo tipo que se encuentra más allá de las capacidades de las PYMES? 
¿Todos los recursos son igualmente importantes para internacionalizar?

Puesto que, desde el punto de vista de la Dirección, la principal cuestión 
es seleccionar los recursos y asignar prioridades, en este trabajo, aprove-
chando los hallazgos de investigaciones anteriores, se presume la inter-
conexión de los factores comerciales, tecnológicos, humanos, directivos, 
etc., a modo de sistema y se busca su influencia simultánea  y relativa en 
los resultados exportadores de la empresa. Para establecer la importancia 
relativa de cada variable se realiza una investigación empírica que utili-
za las ecuaciones estructurales como instrumento básico. Este análisis 
estructural y sistémico da orientaciones a las PYMES que quieran incre-
mentar su compromiso exportador sobre en qué áreas es más convenien-
te focalizar los esfuerzos para lograr éxito en la exportación. 

Según los resultados de esta investigación, podemos afirmar que las ca-
racterísticas de la Dirección son el factor más influyente en el proceso de 
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internacionalización de la PYME. Así pues, conocer las características del 
propio equipo directivo y compararlas con las de las empresas con mayor 
compromiso exportador puede ser una de las maneras más eficaces en 
manos de las PYMES que quieran diseñar una estrategia internacional 
exitosa. El presente trabajo desvela qué tipo de percepciones, formación, 
experiencia y habilidades poseen los equipos directivos de las empresas 
con mayor compromiso exportador. 
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1. INTRODUCCIÓN

Durante las últimas dos décadas, el fenómeno de la internacionalización de empresas en la 
Unión Europea ha adquirido un notable protagonismo. Los cambios experimentados por la estructu-
ra económico-social, en el actual contexto de globalización, han motivado a numerosos investigado-
res a estudiar este campo.

En el ámbito español, la importancia del proceso de internacionalización es si cabe mayor, 
debido a dos aspectos: intensidad del proceso y relevancia económica del mismo. En lo que respec-
ta al primer aspecto, sirva decir que en las últimas dos décadas el coeficiente de apertura del merca-
do español se ha triplicado. Con respecto al segundo aspecto, destacar la privilegiada posición 
comercial española en Latinoamérica, o que la presencia en los mercados internacionales de las 
empresas españolas ha crecido de manera exponencial desde su entrada en la Unión Europea. Por 
otra parte, la irrupción de empresas de países emergentes en España va a motivar que, aunque sea de 
manera defensiva, la gran mayoría de las empresas incluyan la internacionalización como uno de sus 
principales ejes estratégicos en un futuro inmediato.

La elección de la actividad exportadora como núcleo de estudio de esta investigación se ha 
debido a varias razones. En primer lugar, porque la actividad exportadora constituye por una parte 
una manifestación de la internacionalización y del grado de competitividad, y por otra, uno de los 
instrumentos más importantes en el proceso de internacionalización de muchas pymes. En segundo 
lugar, porque al ser la que menor riesgo y esfuerzo conlleva, hace que sea el principal mecanismo 
empleado por la PYME a la hora de comenzar el proceso de apertura exterior.

Asumiendo la importancia que para las empresas tiene el reto de la internacionalización en 
este momento surgen inmediatamente algunas preguntas clave: ¿cómo son las empresas que han 
asumido un mayor compromiso exportador?, ¿en qué recursos han apoyado su estrategia? En el 
caso de las PYMES muchas veces se ha justificado su escasa presencia internacional en compa-
ración con las grandes empresas amparándose en la falta de tamaño o recursos pero, ¿verdadera-
mente es imprescindible una amplia dotación de recursos de todo tipo que se encuentra más allá 
de las capacidades de las PYMES?, ¿todos los recursos son igualmente importantes para interna-
cionalizar? Esta cuestión es clave para que la Dirección de la empresa pueda orientar sus escasos 
recursos. 
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Numerosos investigadores han abordado estas cuestiones haciendo énfasis en algunos casos 
en las circunstancias macroeconómicas o sectoriales; en otros casos centrándose en la importancia 
del tamaño de la empresa o en sus recursos tecnológicos, comerciales, financieros o humanos, encon-
trando que todos ellos son importantes para explicar el comportamiento internacional de la PYME. 
Sin embargo, desde el punto de vista de la Dirección, la principal cuestión es seleccionar los recursos 
y asignar prioridades. En este trabajo pretendemos, aprovechando los hallazgos de investigaciones 
anteriores, cuantificar la importancia relativa de todos esos factores estudiando su influencia conjun-
ta en el compromiso exportador de la PYME. El valor añadido de esta investigación es crear un sis-
tema en el que, a priori, todos los recursos y capacidades influyen en la internacionalización de la 
empresa pero no con la misma importancia. Para establecer la importancia relativa se realiza una 
investigación empírica que utiliza las ecuaciones estructurales como instrumento básico. Se presume 
la interconexión de los factores comerciales, tecnológicos, humanos, directivos, etc., a modo de sis-
tema y se busca su influencia simultánea y relativa en la política exportadora de la empresa. Para 
realizar la investigación empírica se ha seleccionado un universo que minimice los efectos macroeco-
nómicos escogiendo empresas de un mismo entorno geográfico, político, legal, etc. Finalmente se 
eligió a las empresas de la Comunidad Autónoma de La Rioja como banco de pruebas. Este análisis 
estructural y sistémico da orientaciones a las PYMES que quieran incrementar su compromiso expor-
tador sobre en qué áreas pueden focalizar sus esfuerzos ayudando de este modo a definir el papel de 
la Dirección en el proceso de internacionalización.

Por otra parte, la propia Dirección de la PYME es un recurso valiosísimo y diferenciador, lo 
que da pie a otra pregunta importante: ¿qué importancia tienen las características de la Dirección de 
la empresa en su compromiso exportador?, ¿cómo diseñar el equipo directivo para impulsar la polí-
tica internacional de la empresa? 

Avanzando alguno de los resultados de esta investigación podemos afirmar que las caracterís-
ticas de la Dirección son el factor más influyente en el proceso de internacionalización. Su impor-
tancia, cuando se considera la influencia sistémica de todos los factores internos de la empresa, es 
comparable al tamaño de la empresa y superior a la de recursos considerados clave en el éxito de la 
exportación como pueden ser las capacidades comerciales de la empresa. Así pues, conocer las carac-
terísticas del propio equipo directivo y compararlas con las de las empresas con mayor compromiso 
exportador puede ser una de las maneras más eficaces en manos de las PYMES que quieran diseñar 
una estrategia internacional exitosa. El presente trabajo desvela qué tipo de percepciones, formación, 
experiencia y habilidades poseen los equipos directivos de las empresas con mayor compromiso 
exportador. 

En las conclusiones del trabajo se responden las cuestiones que hemos ido planteando:

•	 ¿Cuál	es	la	importancia	relativa	del	papel	de	la	Dirección	en	el	proceso	de	internacionali-
zación?

•	 ¿En	qué	decisiones	estratégicas	ha	de	focalizarse	la	Dirección	para	incrementar	el	compro-
miso exportador de la empresa?

•	 ¿Cómo	son	los	equipos	directivos	de	las	PYMES	más	internacionalizadas?	
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La respuesta a estas preguntas se alcanza siguiendo el siguiente esquema de trabajo:

a) En el primer apartado nos proponemos exponer los resultados obtenidos del estudio de las 
principales investigaciones y trabajos internacionales del campo de la internacionalización 
en general y de la exportación en particular. Se destaca especialmente el marco teórico de 
recursos y capacidades. 

b) A raíz de las conclusiones extraídas en la anterior revisión de la literatura, se presenta una 
propuesta de interacción de los factores determinantes de la intensidad del compromiso 
exportador de la empresa, con los recursos y capacidades de la misma. En particular, se 
pone especial énfasis al estudio de las variables internas de las pymes y su relación con la 
exportación. Se propone un modelo general de análisis que recoja a modo de sistema toda 
la información precedente. Con el fin de posibilitar su contrastación empírica, proponemos 
un modelo específico que recoja los aspectos internos de la empresa y su efecto sobre la 
actividad exportadora. Este último modelo servirá de base para proponer las hipótesis de la 
investigación. Su justificación y contrastación tendrán lugar en el siguiente epígrafe.

c) Efectuada la justificación teórica de las variables del modelo de análisis, vamos a proponer 
en este apartado la forma de medirlas. Realizaremos una breve revisión de la literatura 
empírica y un estudio pormenorizado de las condiciones de fiabilidad y validez de la esca-
la. 

d) En el siguiente apartado, la consideración conjunta de las hipótesis nos permitió desarrollar 
un modelo teórico de los factores determinantes de la actividad exportadora de la PYME. 
Finalmente verificamos empíricamente las hipótesis planteadas mediante un modelo de 
ecuaciones estructurales. 

e) A partir de los resultados obtenidos en las estimaciones anteriores se extraerán algunas con-
clusiones sobre las cuestiones que motivan este trabajo.

2. APORTACIONEs TEÓRICAs AL PROCEsO DE INTERNACIONALIzACIÓN DE LA 
EMPREsA

La actividad exportadora de la empresa constituye, por una parte, una manifestación de la 
internacionalización y del grado de competitividad internacional de la empresa y, por otra, uno de 
los instrumentos más importantes en el proceso de internacionalización de muchas PYMES (Suá-
rez, 1998). De hecho, la actividad exportadora de la empresa es, según el enfoque secuencial (tam-
bién denominado modelo de Uppsala o enfoque escandinavo), una de las primeras fases del 
proceso de internacionalización empresarial (JohanSon et al., 1977; WiederSheim-Paul et al., 1978). 
Por otro lado, la exportación como forma de entrada en los mercados internacionales, es la que 
menor riesgo y esfuerzo comporta al evitar el elevado número de costes fijos que supone la colo-
cación de activos en el extranjero. Esto, unido a que las pequeñas y medianas empresas españolas 
se enfrentan a limitaciones tanto en recursos (económicos, humanos, etc.) como en capacidades 
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(experiencia internacional, experiencias directivas en estos ámbitos, etc.), hace que la exportación 
sea el principal mecanismo empleado a la hora de comenzar el proceso de internacionalización 
empresarial.

Para explicar los factores relevantes que influyen en el comportamiento exportador de las empre-
sas, se han venido aportando diferentes explicaciones en función de la perspectiva teórica subyacente. 
Así, desde el enfoque de la teoría de la organización industrial, la explicación del máximo grado de 
internacionalización (representado por la inversión directa en el extranjero), debe encontrarse fuera 
de la competencia perfecta, es decir, en mercados de competencia imperfecta y de oligopolio (martí-
nez, 1997). La perspectiva de recursos y capacidades, por su parte, entiende la internacionalización 
de la empresa como una forma más de crecimiento (mahoney y Pandian, 1992). 

No obstante, parece existir cierto grado de acuerdo en indicar que el problema de la competi-
tividad internacional de la empresa es una variable compleja en la que participan numerosos aspectos 
de distinto carácter. 

aaby y Slater (1989), Gemünden (1991), louter et al., (1991), CavuSGil y zou (1994), alon-
So y donoSo (1994, 1998), Pla (1999), lu y beamiSh (2001) y rialP-Criado et al., (2002), coinciden 
en afirmar que podemos agrupar en dos grandes niveles aquellos factores que influyen en el compor-
tamiento exportador de las empresas:

1. Factores externos o exógenos –relativos al contexto económico, institucional, nacional e 
internacional, incluyendo aspectos macroeconómicos, sociales, físicos, culturales y políticos 
(alonSo y donoSo, 1989, 1993; alonSo, 1993)–. 

2. Factores internos o endógenos –relacionados con las características intrínsecas de las 
empresas– y que, según la teoría de recursos y capacidades, serán básicos a la hora de expli-
car y detectar el origen de las fuentes de ventaja competitiva a largo plazo en su comporta-
miento internacional. 

Visualizar estos factores de competitividad en el mercado internacional como una mera suma 
de aspectos exógenos y empresariales, constituye una percepción parcial del proceso pues ignora los 
efectos sistémicos entre ellos. En el modelo de análisis que plantearemos posteriormente, trataremos 
de poner de manifiesto estas interrelaciones mutuas que se dan entre los factores influyentes en el 
proceso de internacionalización, empleando para ello un instrumento estadístico adecuado como es 
el análisis de ecuaciones estructurales.

2.1. Factores del entorno: revisión teórica.

Se incluirían en este apartado todos aquellos aspectos que influyen en la capacidad de inter-
nacionalización de la empresa, y sobre los que la empresa tiene un control escaso. Podemos dividir 
en dos categorías superpuestas estos factores:
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a) Factores macroeconómicos, o relacionados con el conjunto de la economía nacional y,

b) Factores del entorno sectorial, que afectan al conjunto de empresas que desarrollan una 
misma actividad económica.

a) Entorno macroeconómico: enfoques teóricos y factores explicativos.

Con relación a los factores del entorno macroeconómico en el que se desenvuelve la actividad 
de la empresa, la idea que subyace es que determinadas características de índole nacional serán faci-
litadoras o restrictivas del desarrollo internacional de las empresas de un país (Grant, 1996).

A continuación expondremos considerando el país como unidad de análisis, la explicación dada 
por diferentes enfoques teóricos al comercio internacional, los cuales tienen en común el mayor peso 
otorgado a los aspectos macroeconómicos sobre el funcionamiento empresarial (véase figura 1).

Figura 1. Corrientes de pensamiento macroeconómico.

Fuente: Elaboración propia. 

Así, según la Teoría de la Ventaja Comparativa, la especialización internacional no requiere 
diferencias absolutas de precios, sino tan sólo diferencias relativas de los mismos, las cuales se deri-
van de diferencias tecnológicas entre países sectores. La principal conclusión de esta teoría es que 
cada país se especializará en la producción de aquel bien que fabrique con una mayor eficiencia, 
tanto para su consumo propio, como para la exportación; e importará aquellos bienes que produzca 
de modo menos eficiente.

Factores 
macroeconómicos

Teor
ía 

de l
a 

Ven
taj

a 

Com
para

tiv
a

Enfoque Neoclásico

•	Modelo	de	Herkscher-Ohlin

•	T.ª	de	la	inversión	en	cartera

Enfoq
ue M

ac
roe

co
nóm

icoOrganización Industrial

•	Ciclo	de	vida	del	pto.

•	Diamante	de	Porter

ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 278 - 159 -

la buEna dirEcción para El éxito Exportador dE la pymE Rubén Fernández Ortiz y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo



Esta teoría ha sido criticada en lo que respecta, principalmente, a las restricciones impuestas 
en sus directrices. En concreto, el hecho de que el único factor productivo a emplear fuera el traba-
jo, el cual a su vez debía ser homogéneo y debía existir competencia perfecta entre los trabajadores, 
dio pie a la reformulación de esta teoría en lo que se ha venido a llamar Versión Neoclásica. Según 
ésta, los costes de producir una mercancía vendrán dados por la producción alternativa a la que se 
renuncia para permitir la producción de la mercancía en cuestión. Se incorpora de esta manera el 
concepto de coste de oportunidad. El papel del comercio internacional será el de producir incre-
mentos en el nivel de bienestar de un país, cubriendo el diferencial entre producción y consumo del 
mismo. 

Esta teoría neoclásica de la ventaja comparativa, encuentra una formulación más completa en 
el marco de competencia perfecta generado a través del modelo de herkSCher-ohlin. Según este 
modelo la causa del comercio internacional son las diferencias en las dotaciones de factores entre 
países. Éstas serán el elemento determinante de las diferencias de los precios relativos (Porter, 1991; 
martín, 1993; rodríGuez, 1993). 

Un desarrollo posterior de las tesis de la teoría neoclásica supuso el nacimiento de la Teoría 
de la Inversión en Cartera que aun cuando relajaba las restricciones impuestas al modelo y lo hacía 
más cercano al análisis de la realidad se mostró incapaz a la hora de explicar la inversión directa en 
el extranjero (IDE). En síntesis, la teoría de inversión en cartera señalaba que la causa de los movi-
mientos internacionales de capital (y, por lo tanto, de la existencia de la inversión directa en el extran-
jero) era la existencia de un diferencial en las tasas de interés. Además, esta teoría presupone la 
existencia de competencia perfecta, lo cual es incompatible con la existencia de inversión directa 
internacional. 

El abandono en la década de los setenta de los supuestos neoclásicos con la incorporación del 
marco conceptual de existencia de competencia imperfecta posibilita la aparición de otros modelos 
de comercio internacional (Sainz, 2001).

Veamos a continuación una síntesis general de las teorías correspondientes al Enfoque de la 
Organización	Industrial. Esta teoría responde básicamente a la pregunta de por qué existen las mul-
tinacionales y, por ello, explica la inversión directa en el extranjero más que el crecimiento de las 
corporaciones multinacionales (Pla y Suárez, 2001). hymer (1976) indicó que su teoría procedía de 
la Teoría de la Firma, ya que estudia bajo qué condiciones una empresa de un país es controlada por 
una empresa de otro país. hymer justifica la existencia de proyectos de inversión directa en el extran-
jero basándose en dos argumentos fundamentales: 

•	 La	posesión	de	ciertas	ventajas	competitivas	exclusivas	–monopolistic advantage–: venta-
jas de propiedad.

•	 La	eliminación	del	conflicto	entre	posibles	competidores.

Otro	enfoque,	englobado	dentro	de	la	teoría	de	la	organización	industrial	y	que	aporta	cierta	
capacidad explicativa sobre las actividades internacionales es el Paradigma del Ciclo de Vida del 
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Producto, introducido por raymon vernon en 1966. Esta aportación trata de combinar y enlazar, por 
primera vez, la perspectiva basada en el país –teoría del comercio internacional– con el enfoque 
basado en el comportamiento individual de cada empresa. Este modelo trata de hacer frente a la fal-
ta de realismo de la teoría de la ventaja comparativa introduciendo aspectos como los efectos de las 
economías de escala, el papel de la innovación tecnológica y la existencia de incertidumbre en los 
patrones de comercio entre los países (melin, 1992).

A continuación trataremos dos enfoques (el del «diamante» de Porter y el macroeconómico 
de koJima) que exponen aspectos determinantes del grado de internacionalización de las empresas 
que bajo el esquema planteado podríamos situar a caballo entre factores macroeconómicos y factores 
sectoriales. Porter (1990) desarrolla una de las aportaciones más significativas en la explicación del 
origen del éxito de las empresas multinacionales al dirigir y organizar activos generadores de valor 
añadido dispersos geográficamente. Es el conocido como «Modelo de la Ventaja Competitiva» o 
«Diamante de la Ventaja Competitiva de las Naciones».

El modelo analiza la vinculación entre las ventajas competitivas de las empresas y las carac-
terísticas estructurales de los países de donde son originarias dichas empresas. Así, los factores que 
según el modelo explican el éxito internacional de las empresas de un país son cuatro: condiciones 
de los factores; estrategia, estructura y rivalidad de la empresa; condiciones de la demanda; y secto-
res conexos y de apoyo. Estos cuatro atributos crean el entorno nacional en el que las empresas nacen 
y aprenden a competir. A éstos hay que añadirle un elemento de influencia indirecta, como son las 
actuaciones de los gobiernos.

El «diamante» analiza los factores que conducen a las empresas a crear ventajas competitivas 
a nivel nacional e internacional conjuntamente. Considera que la mejor estrategia general para todas 
las empresas es su expansión a nivel internacional (martínez, 1997). 

Consideramos especialmente revelador este modelo ya que supuso el desarrollo de otros tra-
bajos, ya bajo la óptica de la Teoría de Recursos y Capacidades, que trataban de determinar las carac-
terísticas que pueden cumplir las ventajas específicas de las empresas para constituir una fuente de 
ventaja competitiva (reed y de FilliPPi, 1990; barney, 1991).

Un último enfoque que debemos considerar a la hora de explicar los factores suprasectoriales 
que influyen o determinan el nivel de exportación de las empresas, es el enfoque macroeconómico 
de koJima (1982). Este enfoque busca la integración de las teorías del comercio con la teoría de 
inversión directa, centrando su análisis en el mercado japonés. Según koJima (1982), «la inversión 
directa en el extranjero debe originarse en el sector (o actividad) del país inversor con desventaja 
comparativa (o marginal), que sea potencialmente un sector en el que tiene ventaja comparativa el 
país receptor». Esta inversión directa en el extranjero, característica de las empresas japonesas, con-
siste en producir bienes en países extranjeros a un coste inferior que en el país de origen mediante la 
correcta combinación, de una parte, de la transferencia de capital, tecnología y habilidades de la 
dirección de las empresas del país inversor y, de otra parte, de la dotación de factores propios del país 
receptor (Pla y Suárez, 2001).
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dunninG (1988) afirma que el modelo macroeconómico de koJima es estático y que carece de 
suficiente apoyo empírico que ratifique la existencia de esa dicotomía entre el modelo de inversión 
japonés y americano. 

Analizados los distintos enfoques que desde la perspectiva del entorno económico general 
apuntan la existencia de una serie de factores macroeconómicos que inciden en la estrategia interna-
cional adoptada por la empresa, procederemos a continuación a una exposición de los factores de 
exportación más relevantes. 

Dentro de la literatura sobre exportación podemos distinguir entre: a) factores que posibilitan 
o favorecen dicha actividad, b) factores que obstaculizan o restringen la actividad exportadora 
de las empresas, y c) factores contingentes, cuyo efecto está condicionado por una multiplicidad 
de fenómenos complejos con los cuales se encuentran estrechamente relacionados.

a) Con respecto al conjunto de factores derivados de los distintos entornos nacionales que 
favorecen la actividad exportadora de la empresa, debemos destacar los siguientes:

•	 Apoyo y fomento institucional, que puede ir desde ayudas económicas o comerciales ofre-
cidas por el gobierno, financiando directamente actividades de promoción exterior, hasta la 
provisión de información sobre oportunidades en mercados exteriores, ayuda técnica, o la 
organización de cursos para la formación en temas de comercio exterior (WiederSheim-Paul 
et al., 1978). La generalización del uso de sistemas de apoyo a los procesos de apertura 
internacional en general y a la exportación en particular, no ha llevado consigo, sin embar-
go, unanimidad sobre las medidas más eficaces (nyberG, 1987; roSSon y SerinGhauS, 1991). 
En la literatura internacional podemos encontrar, desde quienes subrayan la relevancia que 
tiene el fomento institucional en la promoción de la actividad exportadora de las empresas 
de un país (Porter, 1991; diCken, 1992); hasta quien pone en tela de juicio la validez de 
este argumento (CavuSGil, 1983; CouGhlin y CartWriGht, 1987; durán, 1987; Gallo y 
SeGarra, 1987; Fernández y CaSado, 1994; Cazorla, 1997).

•	 Un	segundo	factor	que	facilita	los	movimientos	exportadores	es	la existencia de ventajas 
absolutas en costes (horSt, 1973). Es decir, que exista una diferencia real entre los costes 
de producir en el país inversor frente a los costes de llevarlo a cabo en el país receptor. Este 
diferencial puede surgir de diferencias en costes de mano de obra, acceso a materias primas 
sin costes elevados de transporte, etc.

•	 Un	tercer	factor	también	mencionado	en	la	literatura	es	el	efecto	de	las	mejoras en la fisca-
lidad internacional. Es decir, cambios producidos en las políticas fiscales, tanto del país 
receptor, como del país-origen (alWorth, 1971; GerSovizt, 1987 y PiCCiotto, 1992).

b) Dentro de los factores que obstaculizan o restringen la actividad exportadora podemos distinguir 
principalmente la existencia de restricciones gubernamentales e inestabilidad política de los gobiernos 
extranjeros. Este hecho puede provocar el establecimiento de barreras arancelarias y no arancelarias a la 
importación de productos procedentes del extranjero (horSt, 1973; Pavord y boGard, 1975; CaveS, 1982; 
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albaum, 1983), políticas restrictivas, elevado nivel de riesgo-país y sus efectos sobre el capital extranjero 
(aGarWal, 1980; niGh, 1985; oCde, 1980, 1989; Fatehi-SaFizadeh, 1989). 

c) Por último, con respecto al grupo de factores contingentes que pueden incidir tanto positiva 
como negativamente sobre las políticas empresariales de internacionalización, podemos destacar dos 
de ellos:

•	 El	primero	de	ellos	hace	referencia	al	mercado	nacional	y	hemos	de	hablar	como	factores	
representativos el tamaño, nivel de saturación del mismo o situación de recesión por el que 
atraviese (rabino, 1980; kaynak y kothari, 1984). 

 Estos últimos dos aspectos han resultado tener un efecto positivo en la propensión expor-
tadora por parte de las empresas (keeble et al., 1994; WeSthead et al., 1994). Por un lado, 
el nivel de saturación del mercado puede incitar a las empresas a salir a mercados exteriores 
dada la fuerte rivalidad del mercado nacional y, por otro lado, a centrarse en defender su 
mercado local dado que estructuralmente carecen de los recursos necesarios para hacer 
frente simultáneamente a las estrategias nacional e internacional. Tal y como afirman WeS-
thead et al. (2002:53), «algunas pequeñas empresas pudieran ser empujadas a exportar 
debido al pequeño tamaño del mercado nacional, a la situación de declive del mismo, al 
incremento competitivo de un gran competidor, o a la entrada de un elevado número de 
empresas, ofreciendo productos similares o servicios en el mercado nacional».

 En lo que respecta al tamaño del mercado nacional, horSt (1973) resalta el tamaño, no tan 
sólo del mercado nacional sino también del mercado destino como uno de los factores que 
modifica la probabilidad de emplazamiento en uno u otro país de las inversiones directas 
en el extranjero. PelleGrini (1991) establece como factores de localización dentro del sec-
tor de la distribución, entre otros, el tamaño del mercado potencial, sobre todo si es nece-
sario hacer adaptaciones al nuevo mercado. 

 Fernández y CaSado (1994) al igual que Cazorla (1997) afirman que el tamaño y la dimen-
sión del mercado en el país receptor constituye una de las variables más relevantes que lle-
van a la PYME a efectuar inversiones directas en el extranjero con el fin de consolidar sus 
exportaciones.

•	 Un	segundo	factor,	que	dentro	de	este	grupo	puede	ser	explicativo	del	comportamiento	expor-
tador, son las imperfecciones en el mercado de capitales. Estas imperfecciones las podemos 
contemplar desde dos puntos de vista. El primero, según la teoría de inversión en cartera, seña-
la que la causa de los movimientos internacionales de capital (y por lo tanto de la existencia de 
inversión directa en el extranjero) es la existencia de diferentes tasas de interés entre país recep-
tor y país emisor. Así, la existencia de elevados tipos de interés en el país origen provocará unos 
mayores obstáculos a la inversión de las empresas nacionales, a la par que una reducción del 
consumo interior de un país. Este hecho, que a priori provocará que los excedentes de stock de 
las empresas nacionales se puedan dirigir más fácilmente al mercado exterior mediante la 
exportación, sin embargo, se verá influido por la tasa de interés del país destino. Así, si ésta es 
alta, pudiera favorecer la instalación de empresas extranjeras (IDE), pero como efecto contra-
rio decrecería el consumo interno, incrementándose el grado de rivalidad inter-empresarial.
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El segundo aspecto está relacionado con el riesgo de tipo de cambio, es decir, que los flujos 
de inversión directa puedan responder a variaciones en el tipo de cambio (alibert, 1971; CaveS, 
1988; Froot y Stein, 1989). La política cambiaria que fija la paridad de la moneda es determinante 
del precio relativo de los intercambios comerciales (SeGura, 1992). En el estudio de Fernández y 
CaSado (1994), el factor tipo de cambio se destaca con diferencia sobre el resto y esto se debe a su 
innegable incidencia (tanto positiva como negativa) sobre los flujos de exportaciones puntuales o 
sobre aquellos otros más consistentes en el tiempo y en los mercados. Nos encontramos por tanto 
con el hecho de que una actuación sobre la paridad de la moneda tiene efectos contrarios sobre la 
internacionalización de las empresas de un país, influyendo en un sentido sobre la política de IDE, 
y en el sentido contrario sobre el potencial de exportación.

Tras la entrada del euro como moneda de curso legal en la Unión Europea y la desaparición 
de las monedas «nacionales», siendo además la Unión Europea uno de los principales destinos de las 
exportaciones españolas, consideramos que este factor ha perdido peso en la actualidad a la hora de 
explicar el comportamiento exportador de las empresas españolas.

Como hemos podido observar, desde la perspectiva del entorno general, son múltiples y varia-
dos los factores que inciden de forma determinante en el compromiso exportador empresarial. Pode-
mos ver un resumen de lo anteriormente mencionado en la siguiente figura.

Figura 2. Factores macroeconómicos de influencia en la actividad exportadora.

Fuente: Elaboración propia.
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 Sin embargo, desde un enfoque más actual, este conjunto de factores no agota todos los fac-
tores externos a la empresa que puedan incidir en su compromiso exportador, sino que también hemos 
de considerar variables de carácter sectorial. 

b) Entorno sectorial: enfoques teóricos y factores.

No todos los sectores industriales tienen las mismas características. Además de la tecnología 
utilizada, su diferente estructura ejercerá una fuerte influencia en el análisis de sus posibilidades 
estratégicas de las empresas pertenecientes al sector (Porter, 1982). Dentro de estas posibilidades 
estratégicas se encuentra su política de crecimiento, la cual recoge su proyección internacional.

El planteamiento del análisis sectorial (también conocido como paradigma Estructura-Con-
ducta-Resultados) supone implícitamente que las empresas de un mismo sector son idénticas en tér-
minos de recursos relevantes controlados o estrategias perseguidas (Sherer, 1980; rumelt, 1984), 
que la heterogeneidad de los recursos tan sólo es defendible a corto plazo (barney, 1991; Cuervo, 
1993), y que, por lo tanto, la heterogeneidad e inmovilidad de los recursos no son fuente de ventaja 
competitiva (rumelt, 1984; WernerFelt, 1989).

Entre las razones que pueden impulsar a una empresa a abordar una estrategia de internacio-
nalización, Jarillo y martínez (1991) destacan, entre otras, el objetivo de la reducción de costes 
empresariales, la obtención de un tamaño mínimo eficiente para producir, o la evaluación del propio 
mercado. Sin embargo, «la razón más poderosa para la internacionalización de las empresas está 
en las características de la industria en la que se opera» (navaS y GuerraS, 1998: 402). El fenóme-
no de apertura de los sectores de la economía a la competencia internacional es conocido como glo-
balización de los mercados (Porter, 1986; GhoShal, 1987; SolberG, 1991). Ante esta situación, la 
empresa no se ha de plantear si internacionalizarse o no, sino cómo responder mejor a este proceso 
de globalización que le viene dado por el entorno. 

Los factores de globalización, es decir, características que hacen que la industria sea más o 
menos global 1, incidirán en los comportamientos estratégicos de las empresas de un mismo sector, 
al ser éstos uno de los aspectos relevantes en el proceso de formulación de las estrategias internacio-
nales de las empresas (SolberG, 1991).

Por todo ello, y dada su elevada implicación en la estrategia internacional de la empresa, estu-
diaremos a continuación dichos factores de globalización (SolberG, 1991):

1. La estructura de la oferta.

a) Grado de especialización nacional de la industria. En determinadas industrias, la concentración 
de oferentes en un número limitado de países hace que el volumen de comercio internacional 

1  Entendemos por sector global aquel en el que la posición competitiva de una empresa en un país está afectada en gran medi-
da por su posición competitiva en otros países y viceversa, por lo que sus empresas integrantes compiten entre ellos sobre 
una base mundial (Porter, 1986).
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sea elevado debido a la complejidad de entrar en dichas industrias especializadas. La compe-
tencia internacional se produce sobre todo en países terceros, mientras que dentro de los países 
de origen de la industria especializada la competencia internacional es muy limitada.

b) Estructura competitiva de la industria. Uno de los principales factores a la hora de decidir 
el grado de globalidad de la estructura competitiva de la industria son las economías de la 
empresa, que afectan directamente a la concentración de la actividad (levitt, 1983; tinSley, 
1986). A este respecto, tal y como afirma Porter (1990), las industrias con una elevada 
rivalidad están más acostumbradas a competir intensamente y han sido precisamente las 
que han hecho emerger empresas líderes en mercados globales y las que han soportado 
mejor la competencia exterior tras la desaparición de las barreras arancelarias. 

La combinación de estos factores dará lugar a tres grupos de industrias: la global, la regional 
y la industria fragmentada o nacional.

La industria global se caracteriza por un número limitado de participantes, suministradores 
de los principales segmentos de mercado y se ve favorecida por el alto grado de especialización 
de las empresas de la industria, y el tamaño elevado de los mismos. Esta concentración industrial 
se acentuará ante la existencia de elevados gastos de I+D o fuertes economías de escala. La impli-
cación en la actividad comercial internacional de las empresas pertenecientes a esta industria es 
que, por un lado, deberán optimizar sus economías de escala, acudiendo a la inversión directa en 
el extranjero, o si su situación financiera no permite adoptar una posición agresiva, deberá plan-
tearse opciones de alianzas estratégicas en el exterior (joint-venture, acuerdos de I+D, subcontra-
tación, etc.); y por otro lado, han de optimizar su cartera de negocios concentrando sus actividades 
de valor.

Conforme disminuye el grado de especialización industrial o se incrementa el número de com-
petidores (industria regional), se fomenta el desarrollo del comercio internacional con base nacional, 
es decir, toma más relevancia el concepto de exportación desde el país origen. No es tan necesaria la 
inversión en el extranjero debido a que la estructura oligopolista del mercado permite que ningún 
participante domine el mercado.

Ante industrias fragmentadas o nacionales, serán las empresas nacionales las que determinen 
las pautas de la oferta y como consecuencia de ello no existirán presiones globales que empujen a la 
industria hacia una orientación más internacional.

Además de los factores estructurales de la oferta hasta ahora analizados, la posibilidad de acce-
so que presente el sector también jugará un papel destacado en el grado de globalización de los mer-
cados.

2. Accesibilidad al mercado internacional.

La posibilidad de libres flujos de mercancías entre países viene determinada por dos factores:
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a) La similitud de las pautas de la demanda. 

 Estos factores dependen del comportamiento de los clientes y serían las necesidades homo-
géneas de las preferencias y comportamiento de los consumidores. Esto provoca que el 
producto o servicio ofrecido sea esencialmente el mismo, incrementándose la estandariza-
ción éstos. A este respecto, WiederSheim-Paul et al. (1978) hablan de tres dimensiones: 
estandarización, complejidad y relación entre producto/servicio, como aspectos también 
relevantes en el proceso exportador de la empresa.

b) Ausencia de barreras de entrada.

 Estos factores dependen de las normativas gubernamentales nacionales y pueden manifestar-
se en un amplio espectro de situaciones tales como estándares nacionales diferentes, subsidios 
locales, procedimientos de compras públicas preferentes, sistemas de distribución, etc. (Jari-
llo y martínez, 1991). El nivel de protección del sector afecta de manera similar a todas las 
empresas situadas en él, y contribuye a crear «un espacio de competencia nacional cerrado o 
abierto» que influye de manera relevante en el grado de competitividad internacional. 

Analizados los factores sectoriales, debemos concluir que los aspectos externos a la organiza-
ción tan sólo mostrarán una realidad parcial de los motivos que impulsan a la empresa a comenzar 
el proceso de internacionalización, y de la misma manera, será una de las consideraciones a tener en 
cuenta por la empresa a la hora de valorar el método de entrada en los mercados exteriores. Por lo 
tanto, hemos de analizar los aspectos intrínsecos de la empresa para complementar esta visión parcial 
y tratar de dar una explicación integral al fenómeno de internacionalización empresarial.

2.2. Factores endógenos.

La importancia de los dos grupos de factores anteriormente comentados (aspectos macroeco-
nómicos y aspectos sectoriales) es incuestionable tanto en términos de relevancia económica, como 
de oportunidad temporal o espacial de localización de las inversiones en el extranjero. Sin embargo, 
una sólida y estable proyección exterior pasa por un obligado análisis de aquellos factores de índole 
interno, relacionados con las características intrínsecas de la empresa, y que sean explicativos de su 
mayor o menor propensión exportadora (en una primera fase) y de sus movimientos estratégicos 
internacionales (en una fase posterior).

A continuación expondremos, considerando la empresa como unidad de análisis, una serie de 
corrientes de pensamiento que nos ayudarán a dilucidar aquellos factores que en el ámbito particular 
de la pyme, influyen en su compromiso exportador. Las corrientes de pensamiento consideradas son:

•	 Teoría	de	los	costes	de	transacción.
•	 Teoría	de	la	internalización.
•	 Paradigma	ecléctico.
•	 Teoría	de	recursos	y	capacidades.
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La teoría de los costes de transacción (WilliamSon, 1975). El grado de aplicación de esta 
teoría en el ámbito internacional ha sido notable. Así, podemos decir que se ha empleado para expli-
car el grado de control de las empresas multinacionales sobre sus filiales en el extranjero (GatiGnon 
y anderSon, 1988), el modo de penetración elegido por la firma para abordar los mercados exteriores 
(anderSon y GatiGnon, 1986), y la elección del tipo de canal de distribución (anderSon y CouGhlan, 
1987; klein, Frazier y roth, 1990). De igual manera, se ha utilizado para evaluar la incidencia sobre 
el resultado de la actividad exportadora de los activos específicos de transacción (zhanG, 1993; lee 
y JanG, 1998), de la volatilidad del entorno (zhanG, 1993; bello y Gillilland, 1997) y de la incer-
tidumbre en la toma de decisiones (lee y JanG, 1998). 

Otro	enfoque	para	estudiar	la	actividad	internacional	de	una	empresa	es	la	llamada	teoría de 
la internalización (buCkley y CaSSon, 1985, 1998; ruGman, 1981; hennart, 1991; CaSSon, 1991; 
kimura, 1989; erramilli y rao, 1993; durán, 1994). La teoría de la internalización explica la elec-
ción del modo de entrada en los mercados exteriores a partir del análisis de cada transacción. Se tra-
ta de elegir aquella opción que minimice los costes de transacción bajo el supuesto de existencia de 
fallos de mercado, los cuales actúan como barreras al libre comercio. A este respecto, buCkley y 
CaSSon (1976) indican cinco tipos de imperfecciones de mercado que constituyen un incentivo para 
la internalización. Son los siguientes: existencia de retardos en los mercados, imposibilidad de dis-
criminación de precios, concentración bilateral del poder de mercado, asimetría de información entre 
comprador y vendedor, e intervencionismo gubernamental de los mercados internacionales.

Además de los fallos de mercado existen los llamados fallos de firma (hennart, 1991). Los 
fallos de firma se deben a los costes de contratar y coordinar los servicios de los factores. Ante la exis-
tencia de estos fallos de mercado y de firma, y en caso de que existan ventajas de localizar las activi-
dades en el exterior, se puede explicar la existencia de la empresa multinacional a partir del balance 
entre los costes asociados a las imperfecciones de los mercados exteriores y los costes de firma.

Un último enfoque a analizar antes de centrarnos en la teoría de recursos y capacidades es el 
paradigma ecléctico. Este enfoque trata de reconciliar las distintas perspectivas teóricas vistas has-
ta el momento. Su existencia se debe a John dunninG (1973, 1980, 1988), y pretende crear un marco 
de análisis general capaz de explicar no sólo las causas directas de la IDE, sino también cómo tiene 
lugar su distribución entre los diferentes países. 

Apoyándose en este paradigma, una firma elegirá explotar sus ventajas competitivas median-
te IDE cuando se den las siguientes cuatro condiciones: (Pla y Suárez, 2001)

•	 ventajas	de	propiedad de las empresas de una nación frente a firmas de otras nacionalida-
des. Las podemos clasificar en dos grupos: ventajas derivadas de la posesión de derechos 
de propiedad o activos intangibles (tales como recursos humanos, la capacidad tecnológica, 
sistemas de gestión más eficientes, el saber-hacer, etc.), y ventajas derivadas del gobierno 
común de una red de activos.

•	 ventajas	específicas	de	localización. Serían aquellas ventajas no surgidas de factores espe-
cíficos de las empresas, sino de aquellos disponibles en los mismos términos para todas las 
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empresas cualesquiera que sean su tamaño y nacionalidad. Estaríamos hablando de aspectos 
tales como la distribución espacial de los inputs y de los mercados; precios, calidad de las 
materias primas; los costes de comunicación y transporte; nivel de intervencionismo guber-
namental; distanciamiento físico, ideológico y cultural, etc. 

•	 ventajas	de	internalizar. Consiste en que sea más beneficioso para la empresa la utilización 
de las ventajas propias para ella misma, es decir, que resulte más provechoso para la empre-
sa internalizarlas, que venderlas o arrendarlas a empresas localizadas en otras regiones. Los 
factores que conducen a la internalización de los mercados son aquellos que surgen de la 
reducción de los costes de transacción. 

En conclusión, podemos observar que la teoría de la internalización explica por qué las empre-
sas producen en mercados extranjeros para explotar o adquirir esas ventajas; las teorías de localización 
del comercio explican dónde tiene lugar la producción; las teorías del oligopolio y comportamiento 
estratégico explican la reacción de las empresas ante configuraciones particulares de los tres tipos de 
ventaja anteriores y, por último, a partir de la teoría ecléctica se puede explicar todo tipo de producción 
extranjera efectuada por todos los países.

La evolución de las teorías presentadas va desde los aspectos macroeconómicos (ayuda guber-
namental, inestabilidad política, etc.), pasando por variables específicas comunes a todos los com-
petidores de un sector (características de cada posible país destino, naturaleza de la transacción del 
producto, etc.), hasta el reconocimiento de otros factores más internos y asociados directamente con 
la empresa (tales como estructura organizativa, aspectos organizativos, directivos, recursos, capaci-
dades, etc.). Será este último aspecto (factores internos empresariales) el que nos sirva de análisis 
para delimitar la fuente de compromiso exportador de las empresas. Para este análisis utilizaremos 
como marco teórico la teoría de recursos y capacidades, por ser ésta la que mayor capacidad expli-
cativa muestra en el estudio de los factores internos de las organizaciones, y por ser considerada como 
un enfoque complementario del análisis de la organización industrial (mahoney y Pandian, 1992).

2.2.1. Teoría de los recursos y capacidades.

Este enfoque centra su atención en el análisis de los recursos y capacidades que poseen las 
empresas, así como en sus diferencias y en su importancia para explicar la evolución de sus resulta-
dos. Pretende identificar el potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante 
la valoración de los recursos y habilidades que posee o a los que puede acceder.

La empresa pasa a ser un conjunto de tecnologías, conocimientos y capacidades que se gene-
ran y amplían en el tiempo y que son básicas a la hora de explicar y detectar el origen de las fuentes 
de ventaja competitiva a largo plazo. La definición de una ventaja competitiva en el ámbito interna-
cional no difiere en exceso de la que podamos hacer para el mercado nacional. 

No hay una definición generalmente aceptada acerca de qué comprenden exactamente los 
recursos de la empresa. amit y SChoemaker (1993) los definen como un stock de factores disponibles 
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que posee o controla la empresa. barney (1991) considera como tal a cualquier factor productivo 
que esté a disposición de la empresa, independientemente de su tangibilidad, o de si la empresa posee 
o no derechos de propiedad sobre él.

Lo realmente importante, como indica kay (1993), es saber cómo movilizar estos recursos a 
través de las capacidades de que disponga la organización, pues en ello se fundamenta el éxito de 
cada empresa. En este sentido, tomando las aportaciones realizadas por Grant (1991), amit y SChoe-
maker (1993), Cuervo (1993), Chandler y hankS (1994) y Fernández (1993, 1995), definiremos las 
capacidades como un conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas diferenciales que surgen 
del aprendizaje colectivo de la organización y que determinan la aptitud y forma en que la empresa 
despliega sus recursos, proporcionando la base necesaria para la creación y sustento de la ventaja 
competitiva.

Si los recursos se entienden como un stock disponible de factores, las capacidades tienen más 
que ver con la idea de flujo, es decir, con el modo en que una empresa realiza una actividad. Las 
capacidades que posee una empresa se convierten en competencias distintivas cuando no son gene-
ralizables al resto de las empresas y permiten obtener, a partir de ellas, productos que satisfagan las 
necesidades de los segmentos objetivos de la empresa de forma superior al resto de competidores. 

Conocida la teoría de los recursos y capacidades, podemos adelantar que el nivel de interna-
cionalización de la empresa, dependerá del stock de recursos con los que ésta cuente. Al igual que 
no todos los recursos tienen el mismo valor en el mercado, no todos tendrán tampoco la misma rele-
vancia o trascendencia en la generación de las capacidades necesarias. 

A continuación desarrollaremos la aplicación de la teoría de recursos y capacidades al ámbito 
de la internacionalización de la empresa, ya que siguiendo a autores como PenG (2001: 819), «el 
enfoque de recursos y capacidades ha hecho a la investigación desarrollada en los mercados inter-
nacionales más rigurosa desde el punto de vista teórico». Agruparemos los distintos modelos teóri-
cos planteados en función de la temática concreta estudiada. Así, en primer lugar, estudiaremos los 
modelos	explicativos	del	desarrollo	exportador	en	función	de	las	variables	de	marketing	(Gemünden, 
1991; CavuSGil y zou, 1994; haar y ortiz-buonaFina, 1995; morGan et al., 2004); en segundo 
lugar, analizaremos aquellos que otorgan peso específico a las características o percepciones del 
decisor en el comportamiento exportador de la organización (CavuSGil y nevin, 1981; CavuSGil, 
1984b; Suárez, 1998); y en tercer lugar, aquellos modelos que, tomando genéricamente los recursos, 
capacidades y competencias de la organización, analizan su efecto sobre la variable internacionali-
zación (aaby y Slater, 1989; naidu y PraSad, 1994; valenzuela, 1997).

2.2.1.a).	variables	de	marketing.

CavuSGil y zou	(1994)	se	centran	en	el	estudio	de	la	denominada	capacidad	de	marketing.	
Aunque parten inicialmente de la idea de que un correcto ajuste estrategia-entorno puede llegar a 
proporcionar a la empresa resultados positivos, acaban concluyendo que el resultado de la actividad 
comercial	estará	determinado	por	la	estrategia	de	marketing	llevada	a	cabo,	y	por	las	características	

- 170 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 278 

la buEna dirEcción para El éxito Exportador dE la pymE Rubén Fernández Ortiz y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo



de	la	empresa.	a	su	vez,	la	estrategia	de	marketing	en	una	actividad	exportadora	está	determinada	
tanto por fuerzas internas –tales como las características de la empresa y de los productos–, como 
por fuerzas externas –características de la industria y del mercado de exportación–. 

Las conclusiones de este estudio revelan que los resultados de una actividad exportadora se 
encuentran fuerte y positivamente influenciados por la experiencia internacional de la empresa y la 
adaptación del producto; de una manera más moderada y positiva por el compromiso con la expor-
tación y por el apoyo a los distribuidores; y de una manera débil y positiva con la capacidad de man-
tener un precio competitivo.

En una línea de investigación similar, haar y ortiz-buonaFina (1995) identificaron una serie 
de	factores	que,	relacionados	directamente	con	las	variables	de	marketing,	influían	sobre	el	proceso	
exportador de las empresas brasileñas. Estos factores, fácilmente asimilables a los recursos y capa-
cidades de la empresa, surgieron de un análisis factorial sobre una serie de variables identificadas en 
estudios previos de ortiz-buonaFina (1991) y ChriStenSen et al. (1987). 

Gemünden (1991), por su parte, propone un modelo explicativo del éxito exportador de la 
empresa, donde las variables independientes son las actividades llevadas a cabo por la empresa; es 
decir, estrategias e instrumentos de la dirección comercial de la empresa empleados en el mercado 
exportador. Concretamente define las siguientes: actividades de información, investigación y desa-
rrollo, política de producto, comunicación, precio y distribución. 

2.2.1.b). Variables del decisor.

Las ideas que subyacen del modelo de relación causal entre los aspectos internos y el compor-
tamiento organizativo propuesto por CavuSGil y nevin (1981) y desarrollado más ampliamente en 
CavuSGil (1984b) son que, en primer lugar, se debería profundizar y dar un peso específico a las 
características internas tanto de la organización, como del decisor; y en segundo lugar que dichas 
características son capaces de diferenciar exitosamente a los exportadores activos de los pasivos. 
Para ello, nos plantean un modelo que desvela la existencia de cuatro grandes categorías que en el 
ámbito organizativo pudieran estar correlacionadas positivamente con el comportamiento exporta-
dor.

•	 Ventajas	diferenciales	de	la	empresa: características que facilitan el compromiso de la empre-
sa con la exportación. Estas características no son, por sí mismas, suficientes para que tenga 
lugar la exportación, sino que sirven como motivación inicial para las empresas que estén 
experimentando con los procesos de lanzamiento exterior de sus productos/servicios.

•	 Ambiciones	de	la	dirección	para	el	logro	de	los	objetivos	empresariales: varios estudios 
indican que el interés de la dirección por la consecución de objetivos empresariales, tales 
como la rentabilidad, crecimiento y diversificación pueden llegar a ser cruciales para defi-
nir el comportamiento exportador de la empresa (hunt, FroGGatt y hovell, 1967; SimmondS 
y Smith, 1968). 
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•	 Recursos	para	la	exportación: el compromiso con la exportación requiere que la empresa 
destine recursos financieros y humanos, así como dedicación de la dirección, para llevar a 
cabo las actividades necesarias para planificar el proceso de exportación.

•	 Expectativas de la dirección: evaluaciones subjetivas del decisor con relación al atractivo 
de la exportación para la empresa. Los directivos tienden a formarse expectativas sobre la 
rentabilidad, riesgo y coste de la exportación basándose para ello en sus propias experien-
cias, y en la percepción que del potencial impacto pudieran tener los cambios en los mer-
cados internacionales. 

La conclusión más relevante de este modelo (CavuSGil y nevin, 1981) y de su posterior desa-
rrollo empírico (CavuSGil, 1984b) es que variaciones en la actividad exportadora de una empresa 
pueden llegar a ser explicadas, de una manera significativa, por las características organizativas y 
directivas de la empresa. 

Un último modelo que queremos destacar es el realizado por Suárez (1998). Dicho modelo 
está constituido por tres elementos básicos que afectan a la decisión de exportar: a) la situación obje-
tiva de la empresa, donde se incluyen tanto aspectos del entorno general, como de la propia empresa, 
b) las características de la alta dirección/decisor y c) las percepciones directivas sobre la actividad 
exportadora.

Suárez (1998) concluye que las características del decisor, y concretamente su nivel de estu-
dios y su formación en el extranjero, influyen especialmente en el grado de compromiso que las 
empresas exportadoras mantienen con los mercados exteriores, mientras que pierde importancia 
cuando lo que pretende explicar es la decisión de comenzar la exportación. 

2.2.1.c). Recursos, capacidades y competencias.

Siguiendo el modelo de competencias de la empresa propuesto por aaby y Slater (1989), las 
bases para la implantación y formulación del proyecto estratégico empresarial son las competencias 
que sea capaz de desplegar la organización y las características de la misma. Estas capacidades com-
petitivas no son variables causales directas de la estrategia de internacionalización desarrollada por 
la empresa, sino que son encauzadas mediante la estrategia empresarial. Los resultados del proceso 
se verán de igual manera influidos por los condicionantes externos provenientes del entorno.

El modelo establece una relación causal no directa entre los recursos y capacidades de la empre-
sa, y el éxito en el proceso de internacionalización. La relación viene encauzada a través de la estra-
tegia empresarial. 

El siguiente modelo, propuesto por naidu y PraSad (1994), contempla el stock de recursos y 
capacidades que posea la organización como la principal influencia de desarrollo exportador de la 
empresa. El modelo incluye también, como aspectos de influencia, las percepciones y prioridades 
que el cuerpo directivo tenga con respecto al desarrollo de la exportación; así como, el entorno de 
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marketing	internacional.	Las	variables	independientes	que	resultaron	significativas	fueron	el	enfoque	
en el mercado internacional, el stock de capacidades, la prioridad de la alta dirección en el desarrollo 
exportador de la empresa, la experiencia exportadora y la intensidad exportadora de la empresa. 

Hasta aquí, se ha efectuado una revisión de la literatura, en concreto las corrientes de pensa-
miento macroeconómico más representativas tales como la teoría de la ventaja comparativa, el enfoque 
neoclásico, el modelo de herkSCher-ohlin, la teoría de la inversión en cartera, la teoría de la organi-
zación industrial, el ciclo de vida del producto, el diamante de Porter y el enfoque macroeconómico. 
De igual manera hemos profundizado en el estudio de las corrientes de pensamiento empresarial tales 
como la teoría de los costes de transacción y la teoría de agencia, la teoría de la internalización, el 
paradigma ecléctico y la teoría de recursos y capacidades. De este estudio podemos concluir que el 
cuerpo teórico que mejores oportunidades ofrece para estudiar la propensión exportadora de las PYMES 
es la teoría de recursos y capacidades. En el siguiente apartado se diseñará un modelo de análisis pro-
pio basado precisamente en la revisión teórica realizada en este epígrafe.

3. FACTOREs EXPLICATIVOs DE LA ACTIVIDAD EXPORTADORA: MODELO gENE-
RAL DE ANáLIsIs

Estudiados los distintos modelos que, desde la perspectiva interna de la empresa pueden apun-
tar la existencia de una serie de factores empresariales, que inciden de un modo más o menos rele-
vante en la estrategia de internacionalización adoptada por la empresa, procederemos a continuación 
a una exposición de los factores de exportación más relevantes.

Posteriormente se propondrá un modelo general de análisis que recoja a modo de sistema toda 
la información precedente. En dicho modelo se muestran los grupos de variables potencialmente 
explicativas del grado de compromiso exportador de la empresa, estructurados en dos factores: exter-
nos e internos. Con el fin de posibilitar su contrastación empírica, proponemos un modelo específico 
que recoja los aspectos internos de la empresa y su efecto sobre la actividad exportadora. Este último 
modelo servirá de base para proponer las hipótesis de la investigación, que versarán sobre el papel 
desarrollado por el capital humano a nivel directivo en el incremento del compromiso exportador.

Podemos agrupar en dos grandes bloques todos los elementos que han aparecido en la literatura 
como posibles componentes de los factores internos que influyen en el comportamiento exportador de 
las empresas. Así, éstos serían: las características de la empresa y las características de la dirección.

3.1. Características de la empresa.

Apoyándonos en la teoría de recursos y capacidades, podemos distinguir dos grandes compo-
nentes empresariales que han sido empleados como variables en la explicación del comportamiento 
exportador de las organizaciones empresariales. Éstos son: 1) la dimensión de recursos y 2) la dimen-
sión de capacidades.
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3.1.1. Dimensión de recursos.

Vamos a mencionar los tres aspectos, que tras una exhaustiva revisión de la literatura son, a 
nuestro entender, los factores más esclarecedores del tema tratado: a) tamaño de la empresa, b) dis-
ponibilidad de recursos y c) experiencia empresarial. 

a) Tamaño de la empresa.

El tamaño empresarial ha sido estudiado por numerosos autores como una de las variables 
relacionadas con el comportamiento exportador de la empresa (Gemünden, 1991; bonaCCorSi, 1992; 
CaloF, 1994; naidu y PraSad, 1994; katSikeaS, 1994; Gankema et al., 2000; dean et al., 2000; naS-
Simbeni, 2001; melle y raymond, 2001; WeSthead et al., 2002; JavalGi et al., 2003; álvarez, 2004; 
anderSSon et al., 2004). También ha sido una variable relacionada con otras estrategias de acceso a 
los mercados exteriores, como la concesión de licencias (ContraCtor, 1984), franquicias (eroGlu, 
1992) y la inversión directa en el extranjero (terPStra y yu, 1988; maté ,1996; y martínez mora, 
2000).

Parece existir consenso entre los investigadores acerca del carácter marcadamente sintético 
atribuido al tamaño como un factor que resume una amplia variedad de aspectos tales como con una 
mayor cantidad de recursos financieros, directivos, capacidad productiva, posibilidades técnicas, etc. 
(mittelStaedt et al., 2003). 

Sin embargo, a la vista de diversos estudios empíricos, se detecta en este punto cierta indefi-
nición teórica de la relación planteada y en consecuencia, no podemos afirmar la existencia de una 
relación única y generalizada entre tamaño y comportamiento exportador (mCGuinneS y little, 1981; 
Czinkota y JohnSton, 1983; diamantoPouloS e inGliS, 1988 y baGChi-Sen, 1999). 

b) Disponibilidad de recursos.

La presencia en el interior de la empresa de diferentes clases de recursos y/o capacidades dis-
tintivas, o bien su posible infrautilización, alienta a examinar sus posibilidades de expansión a través 
de mecanismos tales como la exportación. Por el contrario, una cierta escasez en la disponibilidad 
de los mismos limita el alcance y la manera en que la empresa podría llevar a cabo nuevas activida-
des. La limitación de los recursos de las PYMES puede retardar la capacidad de la empresa para salir 
de su mercado doméstico.

El compromiso con la exportación requiere que la empresa destine recursos financieros y 
humanos (hunt, FroGGatt y hovell, 1967; CunninGham y SPiGel, 1971), así como directivos, para 
llevar a cabo las actividades necesarias, tales como búsqueda de información, formulación de polí-
ticas, etc. (CavuSGil y nevin, 1981), para planificar el proceso de exportación (CavuSGil, 1984b). 
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diamantoPouloS e inGliS (1988) ratificaron empíricamente el hecho de que las empresas con 
elevados grados de compromiso exportador poseían, a su vez, un mayor número de empleados dedi-
cados a las labores de apoyo a la función de exportación y una mejor organización de los departa-
mentos	de	exportación.	Otros	autores	(FraSer y hite, 1990; JohanSon y vahlne, 1990; haar y 
ortiz-buonaFina, 1995), también ven la necesidad de contar, por parte de la empresa, con recursos 
excedentes para incrementar el compromiso con el proceso exportador. 

c) Experiencia empresarial.

La experiencia empresarial es un factor que permite aglutinar recursos empresariales que 
mediante el efecto aprendizaje son la base de la generación de capacidades. Por ello la experiencia 
se encuentra en la difuminada línea de separación entre el concepto de recurso y el de capacidad. 

Dentro del nivel de experiencia comercial que tenga la empresa, vamos a diferenciar entre dos 
aspectos: por un lado, el grado de expansión nacional al que haya llegado la empresa y, por otro, el 
nivel de experiencia internacional que ésta tenga.

c.1). Grado de expansión nacional.

El grado de expansión nacional hace referencia al nivel de cobertura nacional que tenga la 
empresa a través de sus distintas políticas comerciales. Las empresas exportadoras diferirán entre sí, 
no tan sólo en el grado de expansión geográfica a escala internacional, sino que todas las empresas, 
las internacionalizadas y las exclusivamente nacionales, pueden mostrar diferencias en el grado de 
expansión geográfico del mercado nacional alcanzado o el que ésta pueda llegar a abarcar en el futu-
ro (Suárez, 1998).

c.2). Experiencia internacional.

El conocimiento experimental, es decir, aquel basado en la experiencia y que tan sólo puede 
ser adquirido vía experiencia, será capaz de generar oportunidades de negocio reduciendo la incer-
tidumbre del mercado y puede llegar a ser motor de la internacionalización de la empresa (JohanSon 
y vahlne, 1990).

Las empresas con altos niveles de experiencia en el mercado exportador tienden a percibir 
menores niveles de incertidumbre en sus actividades de exportación, poseen una mejor comprensión 
de las fuerzas del mercado de exportación (madSen, 1989), y logran así unos mejores niveles de 
resultados en comparación con otras.

Entre los trabajos empíricos que han llegado a la conclusión de la existencia de una relación 
positiva entre la experiencia internacional de la empresa y los resultados de la exportación, podemos 
destacar los de douGlaS y CraiG (1989), moon y lee (1990), erramilli (1991), CavuSGil y zou 
(1994), Cazorla (1997) y mCdouGall et al. (2003). 
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3.1.2. Dimensión de capacidades.

Desde la perspectiva de recursos y capacidades, son las habilidades individuales de los miem-
bros de la empresa las que junto con la dirección de la misma generan, vía rutinas organizativas, 
competencias distintivas que no sólo proporcionan a la empresa ventajas competitivas en sus nego-
cios actuales, sino que pueden ofrecer nuevas oportunidades de desarrollo en nuevos países (Fernán-
dez y bonaChe, 1995). 

El tipo de capacidades que pueden actuar, en mayor medida, como factores de influencia sobre 
la actividad exportadora de la empresa son las capacidades financieras, comerciales, tecnológicas y 
de capital humano. Veamos a continuación con mayor detalle cada una de ellas.

a) Capacidades financieras.

El enfoque de recursos y capacidades, a través del análisis de la estructura financiera de la 
empresa, trata de identificar la capacidad de endeudamiento y de generación de recursos propios, con 
los que poder soportar las decisiones de inversiones y, por ende, de crecimiento y desarrollo expor-
tador.

La estructura financiera de la empresa puede llegar a ser una variable explicativa de la propen-
sión exportadora de la empresa (Gumede, 2004). Ante la ausencia en la organización de una estruc-
tura de financiación estable y consolidada, no se podrá proyectar la orientación estratégica de la 
dirección al crecimiento exterior. La necesidad de contar con ciertas infraestructuras de servicio, de 
logística, de distribución, etc., hace que, sobre todo en las primeras fases de la internacionalización, 
la existencia de recursos financieros excedentarios dentro de la empresa sea una condición sine qua 
non para promover la internacionalización.

b) Capacidades comerciales.

La posición competitiva de una empresa es consecuencia de la valoración global que el mer-
cado establece sobre ella, las características de sus productos, el precio, la calidad, el servicio, su 
imagen, etc. La correcta implantación de una adecuada estrategia comercial capaz de responder ade-
cuadamente al mercado extra-nacional va a depender en gran medida de otro recurso organizativo, 
como son las capacidades humanas. Su formación, experiencia y calidad de sus habilidades definirán 
en última instancia el éxito y la aceptación de los productos/servicios de la empresa.

Podemos diferenciar dos aspectos que inciden sobre el comportamiento exportador de la empre-
sa; las características de los productos de la empresa y la estrategia comercial desarrollada. Ambos 
conceptos actuarán simultáneamente ya que la estrategia comercial desempeñada dependerá del tipo 
de producto, nivel de complejidad del mismo, calidad, etc. 
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Han sido numerosos los autores que han otorgado capacidad explicativa del comportamiento 
exportador de la empresa a aspectos inherentes a los productos. Así, en los primeros trabajos sobre 
la actividad exportadora, WiederSheim-Paul et al. (1978), conceden al grado de estandarización y al 
grado de complejidad del producto un efecto directo sobre el comportamiento pre-exportador de la 
empresa. ChriStenSen et al. (1987), GriPSrud (1990) y Fernández y CaSado (1994), determinan la 
calidad, el diseño y la unicidad del producto como factores relevantes en cuanto a su incidencia en 
las exportaciones.

Las características del producto que influyen en la estrategia comercial son la especificidad 
cultural, la fortaleza de las patentes, el valor unitario del producto, la edad, la unicidad y requeri-
mientos de servicio del producto (CavuSGil y zou, 1994).

La adaptación del producto, de la política de promoción y de la estrategia de precios, han sido 
identificados como aspectos capaces de ajustar la oferta de la empresa a la personalidad de los mer-
cados extranjeros (QuelCh y hoFF, 1986; douGlaS y Wind, 1987; douGlaS y CraiG, 1989; WalterS 
y toyne, 1989).

Otro	aspecto	relevante	dentro	de	la	estrategia	comercial	que	ha	quedado	reflejado	en	la	litera-
tura sobre internacionalización, es la estrategia de selección de mercados en el ámbito exportador, o 
estrategia de expansión exterior. El desarrollo de una estrategia de exportación requiere, entre otras 
medidas, evaluar el número y tipo de mercados sobre los que la empresa desea operar. 

c) Capacidades tecnológicas.

El enfoque de recursos y capacidades distingue dos dimensiones dentro de la tecnología de la 
empresa. En primer lugar, una tecnología tangible, que Grant (1996) conceptualizó bajo la denomi-
nación de recursos tecnológicos. Incluye el stock de tecnologías disponible por la empresa, tanto en 
propiedad (patentes, derechos de autor, secretos industriales, etc.) como los recursos asignados a la 
investigación. En segundo lugar, una dimensión más intangible, consistente en el núcleo de conoci-
mientos que interrelaciona trabajadores, máquinas, materiales e información. Este segundo concepto 
es resultado del aprendizaje colectivo y se concreta en el establecimiento de rutinas organizativas.

Tras un análisis de la literatura, podemos afirmar que la relación entre la dimensión tecnoló-
gica de la empresa y el compromiso exportador es extensa y fundamentada (burton y SChleGelmiCh, 
1987; ito y PuCik, 1993; haar y ortiz-buonaFina, 1995; braunerhJelm, 1996; maté, 1996; merino 
de luCaS y moreno, 1996; rodríGuez, 1999; melle y raymond, 2001; rialP-Criado et al., 2002; 
euSebio y rialP-Criado, 2002; álvarez, 2004; etemad, 2004a, 2004b; yanG et al., 2004). 

La presencia de determinados recursos y capacidades organizativas puede ser una condición 
necesaria pero no suficiente para la consecución de ventajas específicas en los mercados exteriores. 
Las habilidades y motivaciones del capital humano se revelan como condicionantes clave en la toma 
de decisiones empresariales relevantes. 
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d) Capacidades de capital humano.

Este aspecto está relacionado con la dotación de personal y con las características vinculadas 
con la dirección de la empresa. En lo que respecta al primer aspecto hemos de decir que la necesidad 
de contar con una buena dotación de recursos humanos es otro de los aspectos sugeridos por la lite-
ratura para permitir la internacionalización de la empresa. Los recursos humanos conforman una de 
las variables críticas del éxito empresarial dado que constituyen la base competitiva de toda empre-
sa. El enfoque basado en los recursos sugiere que el sistema de recursos humanos puede contribuir 
al sostenimiento de ventajas competitivas específicas a la empresa, produciendo relaciones social-
mente complejas y que se encuentran embebidas en la historia y cultura de la organización (reed y 
de FilliPPi, 1990; barney, 1992; WriGht y mCmahan, 1992). 

La existencia de recursos humanos cualificados en la empresa, además de la dirección, será la 
responsable en buena medida, de hacer encajar los procesos con los productos, las necesidades del 
cliente con la oferta de productos, los recursos tecnológicos con las capacidades productivas, etc. La 
asignación de personal cualificado a las actividades de comercio exterior, así como su nivel de moti-
vación, formación y conocimiento de idiomas, se encuentra altamente correlacionado con un mayor 
éxito en los resultados de la exportación (aaby y Slater, 1989).

Con respecto al capital humano directivo, debido a la especial importancia que tiene el proce-
so de adquisicion de habilidades necesarias para la internacionalización, ha sido objeto de un estudio 
más prolijo y de una validación empírica posterior.

Las investigaciones sobre la exportación frecuentemente subrayan el papel de las característi-
cas de la dirección en la influencia sobre el comportamiento exportador de la empresa (leonidou et 
al., 1997; etemad, 2004b; kumCu et al., 2004) muestran empíricamente que la motivación de la 
dirección es un importante incentivo a la exportación.

Podemos distinguir tres aspectos que, vinculados directamente con la dirección de la empresa, 
han sido tratados por la literatura como factores explicativos del comportamiento exportador de la 
empresa: 

1. Importancia concedida a determinados objetivos empresariales.

2. Percepciones de la dirección y,

3. Características de la dirección.

1. Objetivos	empresariales.

La existencia de determinados objetivos organizativos –tales como el crecimiento, estabilidad, 
beneficio, diversificación– ha sido relacionada positivamente con el comportamiento exportador de 
las empresas por numerosos autores (hunt, FroGGatt y hovell, 1967; SimmondS y Smith, 1968; 
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kizilbaCh y maile, 1977; bilkey y teSar, 1977; CavuSGil y noar, 1987; albaum,	1994).	Otros	estu-
dios como los de CavuSGil y nevin (1981) y haar y ortiz-buonaFina (1995) han analizado los obje-
tivos de búsqueda de beneficio y de estabilidad en relación con el compromiso exportador. naidu y 
PraSad (1994), por su parte, incluyen dentro del modelo explicativo del resultado de la exportación, 
la influencia de las percepciones y prioridades que tengan los directivos sobre el desarrollo de la 
exportación y concluyen que para el logro de la regularidad exportadora, los directivos deben pro-
mover la exportación como una de las prioridades de sus estrategias.

2. Percepciones de la dirección.

«La decisión de exportar por parte de una empresa es una combinación del estímulo apropia-
do y la percepción adecuada de los factores implicados en el propio proceso de exportación» (SimP-
Son y kuJaWa, 1974). Tal y como afirman Chetty y blankerburG (2000), sobre todo en las pequeñas 
y medianas empresas, el directivo juega un importante papel en la identificación de los estímulos 
para la internacionalización de la empresa. 

Vamos a distinguir dos aspectos dentro de este apartado, las ventajas y los obstáculos percibi-
dos por ésta frente a la exportación.

•	 ventajas	percibidas	por	la	dirección:	las	ventajas	que	el	equipo	directivo	puede	percibir	del	
hecho de exportar han recaído en tres aspectos, la rentabilidad, el riesgo y el coste. El pri-
mer aspecto puede venir dado por el mayor margen sobre ventas que el empresario puede 
obtener de sus ventas internacionales. Aspectos relacionados con el riesgo o con el coste 
disminuyen conforme la experiencia exportadora de la empresa se incrementa.

•	 Obstáculos	percibidos	por	la	dirección:	sin	embargo,	la	forma	de	analizar	este	hecho	ha	de	venir	
contrarrestada por el grado de importancia relativa que para el tomador de la decisión tengan 
las barreras a la exportación. Sin pretender ser exhaustivo, y siguiendo a un grupo de investiga-
dores (yanG et al., 1992; leonidou, 2004) que trataron de asentar las bases teóricas de las barre-
ras a la exportación percibidas, vamos a distinguir cuatro fuentes de barreras a la exportación:

– Barreras de conocimiento: relacionadas con el conocimiento exportador, tales como el 
conocimiento de la competencia, canales de distribución, condiciones de pago, ayudas 
disponibles a la exportación, etc.

– Barreras de recursos: necesidad de un stock de recursos mínimos para poder exportar. 
Principalmente estaríamos hablando de recursos financieros y de recursos humanos. Los 
primeros son necesarios para efectuar investigaciones de mercado y financiar las ventas 
en el exterior; y los segundos para generar las ventas exteriores.  

– Barreras de procedimiento: surgen durante el proceso de exportación. Ejemplos de este 
tipo serían el lenguaje, las barreras culturales, las barreras arancelarias, la documentación 
y permisos necesarios, los controles de salubridad y seguridad, etc.

– Barreras exógenas: surgen de la incertidumbre propia del mercado internacional (ines-
tabilidad política, riesgo de cambio, etc.)
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Lo que nos interesa recoger de estas barreras no son los aspectos en sí mismos (ya vistos, por 
otra parte, en los factores macroeconómicos y sectoriales), sino la percepción que de ellos hace el 
directivo tomador de la decisión (Suárez, 2003). La importancia concedida a estos cuatro obstáculos 
es probable que esté en función del nivel de incertidumbre asociado con cada barrera y con la difi-
cultad percibida en superarlos. 

La naturaleza de las expectativas y actitudes de los directivos, incluyendo su percepción sobre 
el éxito de la aventura exportadora generalmente afecta al comportamiento exportador y al resultado 
del mismo (aaby y Slater, 1989; louter et al., 1991; leonidou et al., 1997; leonidou, 2004). 

3. Características de la dirección.

diChtl et al. (1990) agrupan en dos dimensiones las características específicas del directivo 
que influyen en la actividad exportadora:

•	 Características	subjetivas:	se	corresponden	con	aversión	o	no	al	riesgo,	falta	de	ambición	
personal, etc.

•	 Características	demográficas:	destacando	entre	ellas	la	edad,	nivel	de	estudios,	experiencia	
profesional, conocimiento de idiomas, número y variedad de viajes al extranjero, etc.

Las características subjetivas ya han sido analizadas en el apartado anterior. Veamos ahora las 
características objetivas o demográficas. 

Autores como brookS y roSSon (1982), PFeFFer (1983), avalan la importancia que en la expli-
cación del comportamiento organizativo tienen estos aspectos. Las características objetivas princi-
pales son:

•	 Edad:	existe	un	apoyo	en	la	literatura	a	la	idea	de	una	relación	negativa	entre	edad	y	actitud	
emprendedora (Child, 1974). Se sugiere que las organizaciones con directivos más jóvenes 
se inclinarán en mayor medida hacia estrategias arriesgadas y alternativas de crecimiento 
más innovadoras (JaFFe et al., 1988; moon y lee, 1990, obben et al., 2003). Autores como 
WeSthead et al. (2001), anderSSon (2000), llegan a conclusiones diferentes, afirmando que 
las habilidades, competencias y relaciones acumuladas durante la experiencia de la direc-
ción, pueden influir en la decisión de entrada a mercados exteriores. 

•	 nivel	de	estudios:	el	nivel	de	cualificación	profesional,	formación	y	aprendizaje	del	direc-
tivo, al poderlo considerar reflejo de sus capacidades, ha sido asociado positivamente con 
el mayor compromiso de la empresa con los mercados exteriores (CooPer et al., 1994; 
roGerS, 1995; Suárez, 1998). 

•	 Experiencia	profesional:	la	experiencia	profesional	del	directivo	en	términos	de	trabajos	pre-
vios, experiencia técnica, o conocimiento del producto ha sido también asociada con el nivel 
de exportación. Aquellos directivos que posean cierta experiencia exportadora en la gestión 
de sus operaciones internacionales (CunninGham y SPiGel, 1971; CheonG y ChanG, 1988), o 
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diferencias por haber trabajado durante cierto tiempo en otros países (SimmondS y Smith, 
1968), tendrán una percepción más cercana del mercado exterior, así como una mayor expo-
sición a las culturas extranjeras. Autores como athanaSSiou et al. (1999, 2000) observaron 
que cuanta más experiencia internacional tenía la alta dirección, más probabilidad existía 
de que la empresa se encontrara internacionalizada. Este aspecto se basa en que la acumu-
lación de tal experiencia permite:

a) Poner de manifiesto los contactos relacionados con el mercado extranjero y aumenta la 
probabilidad de llegar a acuerdos de exportación y expansión (reid, 1983) y,

b) Enriquece la habilidad directiva e incrementa la «agresividad» y el resultado de la empre-
sa en el mercado exterior (da roCha et al., 1990).

•	 Conocimiento	de	idiomas:	además	de	reflejar	un	aspecto	cognitivo	del	directivo,	como	es	
su menor distancia psicológica hacia determinados países extranjeros, también refleja un 
aspecto importante en la preparación de la empresa para la exportación (hambriCk y maSon, 
1984). La influencia de este factor se produce sobre dos aspectos del proceso exportador: 
la iniciación en el proceso exportador y el resultado de la exportación. En lo que respecta 
al primer aspecto, SChleGelmilCh (1986), roux (1987), diChtl et al., (1990) y holzmuller 
y kaSPer (1990), concluyen que los directivos con un buen dominio de idiomas es más pro-
bable que inicien las operaciones de exportación, frente a directivos que hablen un único 
idioma. El resultado de la exportación, analizado mediante la propensión exportadora y el 
crecimiento de las exportaciones, ha sido relacionado con el conocimiento de idiomas en 
trabajos como el de moini (1995).

•	 número	y	variedad	de	viajes	al	exterior:	este	aspecto	implica	la	exposición	del	directivo	a	
diferentes culturas, lo que le permite acumular un gran conocimiento experimental de las 
características del mercado internacional. Esto se puede reflejar en un mayor aprendizaje 
de las prácticas de negocios extranjeros, conocer posibles clientes y, en definitiva, identifi-
car oportunidades de mercado (da roCha et al., 1990). Este factor poseerá mayor capacidad 
de influencia cuanto mayor sea la distancia cultural entre el país origen y el país destino, es 
decir, cuanto mayor sea su distancia psicológica.

Analizados los principales factores que la literatura ha propuesto como influyentes en el com-
portamiento exportador de la empresa, proponemos en el siguiente apartado un modelo aglutinador 
de todos ellos.

4. MODELO DE ANáLIsIs PROPUEsTO

Las diferentes aportaciones de los enfoques teóricos han ofrecido distintas aproximaciones a la 
compleja realidad de la empresa. Esto pone de manifiesto la dificultad existente para sintetizar en un úni-
co modelo todas las relaciones entre los factores económico-sociales y el comportamiento exportador.
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La comprensión del comportamiento exportador de las empresas requiere la consideración 
tanto de factores externos, como de factores propiamente empresariales. Analizados, en el apartado 
anterior todos estos aspectos tanto macroeconómicos y sectoriales, como empresariales, que tienen 
influencia sobre la propensión exportadora de la empresa, y en un ánimo integrador de todos los 
enfoques y perspectivas estudiadas, proponemos el siguiente modelo general de análisis (véase figu-
ra 3). En él se recoge un resumen gráfico del conjunto de factores estudiados, así como su influencia 
y relación con el compromiso exportador de la empresa.

El compromiso exportador de la empresa se verá definido en función de cuál sea el peso espe-
cífico de los distintos aspectos, externos e internos, que conforman el modelo planteado.

Dentro del conjunto de variables externas, se pueden distinguir los aspectos relacionados con 
los factores macroeconómicos, de aquellos otros que constituyen el entorno más específico de cada 
empresa en particular, y que se reflejan en el sector en el que se encuadre su actividad. Tanto los fac-
tores macroeconómicos como los sectoriales influirán, por un lado, directamente sobre:

a) El compromiso exportador de la empresa. En lo que respecta a la influencia ejercida por los 
factores macroeconómicos sobre el compromiso exportador, hemos de destacar que tales 
variables pueden influir de modo diferente en empresas pertenecientes a diferentes contex-
tos económicos. Los factores sectoriales (grado de rivalidad de los competidores, tipo de 
producto, grado de intensidad tecnológica, etc.) afectarán al nivel de intensidad exportado-
ra de las empresas de una misma industria, actuando de distinto modo sobre diferentes sec-
tores económicos. La influencia que puedan tener estos factores sobre el comportamiento 
de las variables y sobre las relaciones propuestas en la investigación aconsejan introducir 
variables de control en el modelo planteado.

b) Los condicionantes internos a la empresa. De igual manera, los aspectos externos de la empre-
sa influirán de manera relevante sobre aspectos puramente empresariales tales como la cantidad 
de recursos especializados (financieros, tecnología, etc.), tamaño organizativo, grado de expe-
riencia empresarial de los miembros del sector en la internacionalización, etc., entre otros.

Entre los factores internos con capacidad de influencia sobre el grado de compromiso exportador, 
podemos distinguir, en primer lugar, las características intrínsecas a la empresa y, en segundo lugar, las 
características propias de la dirección. Estos factores intraempresariales pueden ser estudiados desde la 
teoría de recursos y capacidades; y su relación con el compromiso exportador podemos denotarla como 
«dinámica», ya que actúa en una doble dirección. Así, los recursos y capacidades disponibles por la 
organización determinan, en parte, su capacidad de actuación en los mercados internacionales, poten-
ciando o restringiendo determinados modos de entrada (exportación, joint-venture, filiales propias, etc.). 
Sin embargo, no debemos olvidar que a través de la actuación llevada a cabo por la empresa, y de los 
resultados inicialmente obtenidos (grado de penetración en los mercados, experiencia acumulada, etc.) 
se potenciará o no, dentro de la empresa una mayor disponibilidad de recursos para la exportación, una 
mayor adquisición de capacidades humanas, tecnológicas, etc. o, y lo que consideramos más relevante, 
un proceso de cambio o reafirmación en las percepciones de los directivos sobre los obstáculos perci-
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bidos, la rentabilidad esperada, la concepción de la exportación como vía de crecimiento natural, etc. 
Estos aspectos quedan reflejados en el modelo a través del feed-back existente entre compromiso expor-
tador y factores internos. En la siguiente figura 3 podemos ver el modelo general de análisis planteado 
tras el estudio de la literatura al respecto.

Figura 3. Modelo general de análisis.

Fuente: Elaboración propia.

COMPROMIsO  
EXPORTADOR

INTERNOs

Recursos
•	 Tamaño.
•	 Experiencia	empresarial:

– Grado de expansión 
nacional.

– Experiencia interna-
cional.

•	 Disponibilidad	 de	 re-
cursos.

Capacidades
•	 Financieras.
•	 Humanas.
•	 Comerciales.
•	 Tecnológicas.
•	 Directivas:
–	 Objetivos	empresa-

riales:
* Crecimiento.
* Rentabilidad.
* Estabilidad.

– Percepciones.
*	 Orientación	inter-

nacional.
*	 Obstáculos	perci-

bidos.
– Características:

* Edad, nivel de estu-
dios y conocimien-
to de idiomas.

Características de 
la empresa

Características de 
la Dirección

EXTERNOs

Macroeconómicos

•	 Favorecedores

•	 Fomento	institucional.
•	 ventajas	en	costes.
•	 Mejoras	en	la	fiscalidad	

internacional.

•	 restrictivos

•	 restricciones	guberna-
mentales.

•	 Inestabilidad	política.
•	 Barreras	arancelarias.

•	 Contingentes

•	 Características	del	mer-
cado nacional.

•	 Imperfecciones	del	mer-
cado de capitales.

sectoriales

•	 Estructura	 de	
la oferta

•	 grado	de	especialización	
nacional de la industria.

•	 Estructura	competitiva	
de la industria.

•	 accesibili-
dad al mer-
cado

•	 La	similitud	de	pautas	
de la demanda.

•	 ausencia	de	barreras	de	
entrada.
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El modelo de influencia sobre el compromiso exportador de la empresa, planteado en la figu-
ra 3, recoge las variables más significativas que a la luz de los fundamentos conceptuales estudiados 
son más relevantes como variables potencialmente explicativas del comportamiento exportador de 
las organizaciones. 

El deseo de contrastar empíricamente la relación de dichas variables con el compromiso expor-
tador, en las PYMES de La Rioja, junto con el objetivo del presente trabajo de obtener un perfil de 
recursos y capacidades de la PYMES exportadoras, nos llevó a tomar la decisión de crear un mode-
lo específico de análisis. 

5. MODELO EsPECÍFICO DE ANáLIsIs

El modelo específico de análisis está basado en la influencia de los factores internos de la 
empresa sobre el compromiso exportador. Esta decisión viene sustentada por dos aspectos. En primer 
lugar, el paradigma de recursos y capacidades considera que la clave del éxito de las estrategias lle-
vadas a cabo por la empresa (en este caso una estrategia de internacionalización) reside en el seno 
de la misma, que es donde se localizaría la principal fuente de ventaja competitiva de la empresa. En 
segundo lugar, el ámbito de aplicación del estudio, la PYME, nos hace intuir que serán los recursos 
y capacidades generados y adquiridos por la empresa los que mayor peso específico pudieran tener 
sobre su comportamiento estratégico en lo que a internacionalización se refiere. En concreto, la vali-
dación empírica del presente trabajo se ha ceñido al estudio de la influencia de las capacidades de 
capital humano en su vertiente directiva sobre el compromiso exportador de la empresa. Esto se ha 
debido a que según numerosos trabajos (albaum, 1994; leonidou et al., 1997; etemad, 2004b; kumCu 
et al., 2004, entre otros), los aspectos directivos tienen una fuerte influencia sobre el comportamien-
to exportador de la empresa. 

El presente trabajo limitará su ámbito de estudio a PYMES de la Comunidad Autónoma de La 
Rioja. Por ello, tal y como argumentamos en el anterior apartado, prescindiremos de los factores 
macroeconómicos como explicativos de las diferencias en el comportamiento exportador de las 
empresas. Los factores sectoriales serán incluidos en el modelo a través de la variable de control 
anteriormente mencionada. El trabajo de investigación llevado a cabo adopta una perspectiva trans-
versal.

El modelo específico de análisis recoge los factores internos cuya relación con la exporta-
ción ha sido validada por la literatura. La figura 4 recoge dicho modelo específico de análisis 
propuesto.
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Figura 4. Modelo específico de análisis.

Fuente: Elaboración propia.

El modelo planteado tiene como eje central el compromiso exportador y se trata de un modelo 
de relaciones apoyado en el marco teórico descrito hasta ahora. El primer aspecto recoge las principa-
les características empresariales (tamaño, experiencia empresarial y disponibilidad de recursos) que se 
han identificado como «recursos» por la teoría de recursos y capacidades, y que han sido estudiados 
como factores influyentes en el grado de compromiso exportador. El segundo conjunto de aspectos 
identifica las capacidades empresariales: financieras, comerciales, tecnológicas y de capital humano. 
Este último aspecto, debido a su demostrada importancia y capacidad de influir en el comportamiento 
exportador de las PYMES, las hemos desagregado en tres: objetivos empresariales, percepciones de la 
dirección y características de la dirección, y han sido objeto de las hipótesis de la investigación.

Realizada una breve esquematización del modelo planteado, con el fin de proceder a su corres-
pondiente estudio empírico, en los siguientes párrafos delimitaremos las hipótesis de investigación 
que van a ser sometidas a contraste.

CARACTERÍsTICAs  
DE LA EMPREsA

CARACTERÍsTICAs  
DE LA DIRECCIÓN

COMPROMIsO 
EXPORTADOR

FACTOREs  
INTERNOs

Recursos
•	 Tamaño.
•	 Experiencia	empresarial:

– Grado de expansión na-
cional.

– Experiencia internacio-
nal.

•	 Disponibilidad	de	recur-
sos.

Capacidades
•	 Financieras.
•	 Humanas.
•	 Comerciales.
•	 Tecnológicas.

Directivas
•	 Objetos	empresariales:

– Crecimiento.
– Rentabilidad.
– Estabilidad.
– Cuota de mercado.
– Volumen de ventas.

•	 Percepciones:
–	 Orientación	internacio-

nal.
– Ventajas.
–	 Obstáculos	percibidos	

(riesgo).
•	 Características:

– Edad.
– Nivel de estudios.
– Experiencia profesio-

nal.
– Conocimiento de idio-

mas.
– Número y variedad de 

viajes.
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6. HIPÓTEsIs DE LA INVEsTIgACIÓN

Analizados los aspectos más relevantes estudiados por la literatura y basándonos en las rela-
ciones que prevemos establecer en lo que respecta a cada aspecto tratado, planteamos las siguientes 
hipótesis de investigación. Tan sólo haremos hincapié en aquellas variables que proponemos poste-
riormente para su contrastación. El resto de relaciones presentadas en el modelo específico no ha 
sido objeto de estudio en profundidad ni de validación empírica por exceder de los objetivos de la 
presente investigación.

Capital humano: capacidades directivas.

Distinguiremos tres tipos diferentes de aspectos:

•	 Objetivos	empresariales.

Autores como naidu y PraSad (1991) o albaum (1994) han relacionado satisfactoriamente el 
comportamiento exportador de la empresa con el deseo por parte del equipo directivo de primar 
determinados objetivos empresariales. En efecto, el hecho de que entre las prioridades estratégicas 
de la empresa se encuentre el logro de una mayor cuota de mercado, incremento del volumen de pro-
ducción/ventas de la empresa, o el crecimiento empresarial, puede encontrarse relacionado positiva-
mente con el inicio de la actividad exportadora o con la consecución de una mayor regularidad 
exportadora. La salida de la empresa a los mercados exteriores puede ser un instrumento válido y 
eficiente para la consecución de dichos objetivos. Reflejamos este planteamiento en la siguiente 
hipótesis de trabajo:

H1: Cuanto mayor sea la importancia concedida por los directivos a determinados 
objetivos comerciales (crecimiento, volumen y cuota), mayor será el grado de compro-
miso exportador de la empresa.

•	 Ventajas	de	la	exportación.

La literatura al respecto (CavuSGil, 1984a, b; aaby y Slater, 1989; Suárez, 2003) ha identi-
ficado diversas ventajas de la exportación cuya percepción positiva por parte de la dirección pudiera 
influir positivamente en el desarrollo exportador de la empresa. Estas tres ventajas se encuentran 
relacionadas con la mayor rentabilidad, menor riesgo, y menor coste del mercado exterior frente al 
mercado nacional. Las hipótesis de trabajo al respecto quedan formuladas de la siguiente manera: 

H2: La percepción de las ventajas de la exportación por parte de los directivos influ-
ye positivamente en el grado de compromiso de la empresa con los mercados exteriores.

- 186 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 278 

la buEna dirEcción para El éxito Exportador dE la pymE Rubén Fernández Ortiz y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo



•	 Barreras	a	la	exportación.

La percepción por parte del equipo directivo es uno de los factores que afectan de forma más 
relevante a la decisión de iniciar o consolidar sus mercados exteriores (zou y Stan, 1998). Serán los 
propios directivos quienes finalmente decidan el inicio, desarrollo y finalización de las actividades 
internacionales, determinando en cada momento el compromiso que debe asumir su propia empresa 
en los mercados exteriores (euSebio, 2001). Tal y como afirman katSikeaS y morGan (1994), leoni-
dou (1995) o hurtado (2003), el impacto inhibidor de estas barreras en las empresas es mayor en las 
pequeñas empresas. En nuestro trabajo, las empresas pequeñas perciben unos mayores obstáculos de 
naturaleza informativa a la hora de desarrollar la actividad exportadora de la empresa. Así, la falta de 
conocimiento de las formas de operar en los mercados exteriores, ayudas a la exportación, canales de 
distribución, etc., y en general del funcionamiento de los mercados exteriores, es mayor en las 
pequeñas empresas que en las medianas [diferencia significativa al 90% (u-mann-Whitney: 5295.5; 
p-valor: 0,088)]. Este hecho, al igual que sugirió leonidou (1995), nos pudiera estar indicando que 
las campañas de información, ayudas disponibles a la exportación, o informes sectoriales sobre los 
mercados exteriores, deberían ir orientadas, principalmente, al segmento de las empresas pequeñas.

La predisposición de la empresa hacia el exterior es un requisito necesario para el desarrollo 
de la exportación. Por ello, se reconoce que las actitudes de los directivos y las percepciones de éstos 
con respecto a las actividades de exportación, afectan de forma significativa a la decisión de iniciar 
y/o aumentar el compromiso con los mercados exteriores (hurtado, 2003). Adicionalmente, en tales 
percepciones influirá la etapa del proceso de internacionalización en la que se encuentre la empresa, 
ya que en etapas iniciales, la incertidumbre asociada, fruto de la inexperiencia internacional, será 
mayor, y viceversa (katSikeaS, denG y Wortzel, 1997).

Lo expuesto anteriormente nos permite plantear las siguientes hipótesis:

H3: La percepción de la escasez de recursos como barrera a la exportación se encuen-
tra relacionada negativamente con el compromiso exportador de la empresa.

H4: El desconocimiento de los mercados exteriores está relacionado de forma nega-
tiva con el grado de compromiso exportador.

•	 Características	de	la	dirección.

Para el logro de una mejora continuada en el mercado no basta con que la empresa dispon-
ga de potenciales capacidades competitivas, sino que es necesario, además, que la dirección man-
tenga la actitud adecuada para que éstas se puedan desplegar y acaben por convertirse en ventajas 
efectivas (alonSo y donoSo, 1994). Este aspecto adquiere especial importancia en aquellos casos 
en los que la empresa se enfrenta a entornos o decisiones que comportan una elevada incertidum-
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bre. Tal es pues el caso de políticas de expansión de la empresa fuera de sus mercados tradiciona-
les. En este caso, el nivel de formación de la dirección, obtenida bien mediante un proceso de 
formación académica –cualificación profesional o conocimientos especializados –, o bien median-
te la adquirida a través de su trayectoria personal –conocimiento de países e idiomas, estancias en 
el extranjero, experiencia laboral o académica fuera del país origen (obben et al., 2003)–, incre-
mentará la confianza en el proceso de toma de decisiones, así como en la percepción de que la 
exportación es un método adecuado para la consecución de los objetivos empresariales. La expe-
riencia internacional de los directivos, por su parte, se considera un factor influyente en su grado 
de orientación internacional (bourantaS y halikiaS, 1991). Presumiblemente, cuanto mayor sea 
la orientación internacional del equipo directivo, más fácil resultará la identificación de oportuni-
dades comerciales en el exterior (zou y Stan, 1998), y mayor la tolerancia a los riesgos proceden-
tes de la actividad exportadora (Gray, 1997). De todo lo anterior, se pueden extraer las siguientes 
hipótesis de trabajo:

H5: La cualificación profesional del equipo directivo está relacionada positivamente 
con un alto grado de compromiso exportador.

H6: La experiencia en los mercados internacionales del equipo directivo influye posi-
tivamente en el grado de compromiso exportador de la empresa.

H7: El dominio y conocimiento de idiomas por parte del equipo directivo está posi-
tivamente relacionado con el grado de compromiso exportador de la empresa.

Siguiendo las proposiciones de JaFFe et al. (1988) y moon y lee (1990), proponemos que los 
equipos directivos más jóvenes tendrán un papel más destacado en los procesos de inicio de la acti-
vidad exportadora de la empresa. Por ello, la hipótesis quedaría de la siguiente manera:

H8: Existe una relación negativa entre la edad del equipo directivo y el grado de com-
promiso exportador.

Efectuada la justificación teórica de las variables del modelo de análisis, así como las hipóte-
sis planteadas, vamos a proponer en el siguiente apartado la forma de medirlas.

7. JUsTIFICACIÓN Y MEDICIÓN DE LAs VARIABLEs DEL MODELO

Para cada una de ellas realizaremos una breve revisión de la literatura empírica y un estudio 
pormenorizado de las condiciones de fiabilidad y validez de la escala. Vamos a dividir el conjunto 
de variables a estudiar en dos grupos: el de las variables explicativas y el de las variables de com-
portamiento exportador.
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7.1. Variables explicativas.

7.1.1. Objetivos empresariales.

La forma de tener en cuenta la importancia de los objetivos empresariales que pudieran incidir en 
comportamientos tanto pre-exportadores como exportadores ha sido mediante una valoración directa de 
la importancia de los mismos por parte de los directivos. El ítem quedó reflejado de la siguiente manera:

Tabla 1.	Objetivos	empresariales.

Variable Estimador F Medición

Objetivos

Crecimiento C *

Pregunta	tipo	Likert	
de 5 puntos sobre 
en qué medida los 
objetivos plantea-
dos eran importan-
tes para su empresa

Incrementar	el	beneficio	de	la	empresa C
Conseguir la estabilidad de las ventas C
Incrementar la cuota de mercado C
Incrementar el volumen de ventas C
Ofrecer	empleo	estable	a	miembros	de	la	familia C
Buen clima en la familia (mantenimiento de buenas relacio-
nes en la familia) C

Supervivencia a largo plazo de la empresa C

* Cuestionario.

7.1.2. Percepciones de la dirección.

En este apartado se considerarán las percepciones que los directivos tengan acerca de las ven-
tajas y barreras para el inicio o consolidación de la actividad exportadora de la empresa. La utilidad 
de este análisis es estudiar su capacidad de discriminar los diferentes niveles de compromiso expor-
tador de las empresas ya iniciadas en el camino internacional.

Tras el pertinente análisis de la literatura (CavuSGil y nevin, 1981; CavuSGil, 1984b; axinn, 
1985; aaby y Slater, 1989; valenzuela, 1997 y Suárez, 1998, 2003) se determinaron tres poten-
ciales ventajas de la exportación, cuya percepción por parte de la dirección podría variar en función 
del grado de iniciación en la exportación. Estos tres aspectos son la percepción sobre la rentabilidad, 
sobre el riesgo y sobre los costes. Serán estos tres mismos indicadores los que empleemos («Rentab», 
«Riesgo» y «Coste» respectivamente).

Igualmente se procedió a estudiar los obstáculos o barreras a la exportación que percibe el 
cuerpo directivo. Los trabajos realizados sobre este tema han identificado un conjunto de factores 
actitudinales, estructurales y operacionales que inhiben a muchas empresas tanto en el desarrollo, 
como en la consolidación de sus operaciones internacionales. 

ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 278 - 189 -

la buEna dirEcción para El éxito Exportador dE la pymE Rubén Fernández Ortiz y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo



De la revisión de la literatura se han extraído once potenciales aspectos que dificultan la con-
solidación de la actividad exportadora de la empresa, que se muestran a continuación. 

Tabla 2. Percepción de la dirección de las barreras a la exportación.

Variable Estimador F Medición

Barreras a la 
exportación

Desconocimiento de la competencia en el extranjero (Dcomp). C

Pregunta tipo 
Likert	de	5	puntos	
sobre en qué medi-
da las barreras a la 
exportación	difi-

cultaban la inicia-
ción o expansión 

de la actividad ex-
portadora de la em-

presa

Desconocimiento de los canales de distribución (Dcanal). C

Desconocimiento de las ayudas disponibles a la exportación 
(Dayud). C

Desconocimiento de las necesidades de los clientes extranje-
ros (Dnec). C

Desconocimiento general sobre cómo exportar (Dexp). C

Escasez	de	recursos	financieros	(Erfin). C

Escasez de capacidades humanas (Ecaphum). C

Escasez de capacidades comerciales (Ecapcom). C

Escasez de recursos tecnológicos (Ertec). C

Escasez de capacidades directivas (Ecapdi). C

Intensidad de la competencia en los mercados extranjeros 
(Intcext). C

Otros	(especificar) C

7.1.3.	Características	de	la	dirección.

En este apartado destacaremos brevemente las características objetivas de la dirección que han 
sido denotadas por la literatura como potenciales aspectos explicativos de la condición exportadora 
de la empresa y del grado de compromiso con la exportación de la misma. 

Tabla 3. Medición de las características de la dirección.

Variable Estimador Código Fuente Medición

Edad Edad media del equipo 
directivo Clseded C

Agrupación en función de si la 
media de equipo directivo supe-

raba o no los 40 años

Cualificación 
formativa de la 

dirección

Nivel de estudios y for-
mación de los directivos Cualifd C

Número de directivos con titula-
ción universitaria sobre el total 

de directivos
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Variable Estimador Código Fuente Medición

Experiencia 
profesional 

internacional

Experiencia que los 
directivos de la empresa 

han adquirido en el 
ámbito internacional

Exint C

Número de directivos con 6 o 
más meses de experiencia laboral 
o académica fuera del país relati-
vizado por el total de directivos

grado de 
conocimiento de 

idiomas

Nivel de dominio de 
lenguas extranjeras 
por parte del cuerpo 

directivo

Domid C

Número de directivos con capa-
cidad para llevar a cabo negocios 
en un idioma extranjero relativi-

zado por el total de directivos

7.2. Variables explicada: compromiso exportador.

La variable dependiente del modelo de análisis es el compromiso exportador de la empresa. Éste 
puede ser analizado a través de medidas tanto cuantitativas (ventas, crecimiento, rentabilidad, propen-
sión exportadora, etc.) como cualitativas (éxito percibido, logro de objetivos, satisfacción, etc.). 

Tabla 4. Variables «compromiso exportador».

Variable Estimador Código Fuente Medición

Compromiso 
exportador

C
ua

nt
ita

tiv
os

Propensión exportadora Prop C
Porcentaje que representan las 
exportaciones sobre el total de 

ventas de la empresa

Número de países N.º 
países C Número de países distintos en 

los que opera la empresa 

Volumen de exportación Volexp C/B
Volumen en ventas que repre-
sentan las exportaciones de la 

empresa

C
ua

lit
at

iv
os

Satisfacción con las ventas 
de exportación Satisf C

Pregunta	Likert	de	5	puntos	
sobre el nivel de satisfacción 
con las ventas en el exterior 

de los últimos tres años

Crecimiento esperado Crecesp C

Pregunta	Likert	de	5	puntos	
sobre la orientación de la 

actividad exportadora en los 
próximos tres años

En nuestro caso, vamos a tratar de identificar el grado de compromiso exportador de la empre-
sa mediante una variable latente formada por indicadores tanto cuantitativos como cualitativos 
(louter et al., 1991; CavuSGil y kirPalani, 1993; atuahene-Gima, 1995; bloodGood et al., 1996; 
mCdouGall and oviatt, 1996; navarro, 2000 y mCnauGhton, 2003).
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8. UNIDAD DE ANáLIsIs, INsTRUMENTO DE MEDICIÓN Y ORgANIzACIÓN DEL 
TRABAJO DE CAMPO

En este apartado procederemos a explicar de forma breve las principales consideraciones con 
relación al proceso de recogida y análisis de información necesario para el estudio.

8.1. Método de obtención de información.

Con respecto al instrumento de obtención de la información, se ha utilizado un cuestionario 
ad hoc postal autoadministrado, en el que los encuestados, previa lectura, contestaron por escrito sin 
intervención directa de persona alguna implicada en la investigación. El citado cuestionario ha esta-
do	dirigido	a	los	propietarios-directivos	de	las	empresas	y	constaba	de	una	escala	Likert	de	amplitud	
1 a 5 dividida en tres grandes bloques: (I) Aspectos	empresariales donde se recogen las principales 
características de las empresas objeto de estudio. (II) Aspectos	directivos donde se describen las 
capacidades de los equipos directivos. (III) Aspectos	vinculados	con	la	exportación	donde se plas-
maban las actuaciones en el mercado exterior desarrolladas por la PYME. 

8.2. Universo de estudio y selección de la muestra.

Los datos se obtuvieron a partir de la elaboración de un cuestionario tal y como queda refle-
jado en la ficha técnica (tabla 5). La necesidad de una solución de compromiso entre la amplitud, 
necesariamente limitada, del cuestionario y la inclusión en el mismo del máximo número de 
aspectos relevantes posibles para su estudio, nos llevó a efectuar una prueba pre-test a un grupo 
de 16 expertos 2 con el fin de eliminar aquellos ítems con menor grado de relevancia, reformular 
aquellos cuya interpretación era confusa, incluir los ítems sugeridos por el grupo de expertos, 
agrupar aquellos considerados como similares o redundantes, modificar la forma de operativizar-
lo, etc. 

La población fue de 1.026 PYMES riojanas y el número de respuestas válidas ascendió al 33, 
lo cual, a un nivel de confianza del 95 por 100 y para el caso más desfavorable (p = q = 50%) supo-
ne un error muestral de un 4,5 por 100. Tal y como afirma hurtado (2003: 172), «al escoger una 
muestra de empresas localizadas en un espacio geográfico, cultural, legal y político relativamente 
homogéneo, se minimiza el impacto que ciertas variables no controlables pueden tener en el resul-
tado de la investigación».

2 El origen de dicho panel de expertos es el siguiente: ocho académicos familiarizados con la medición de resultados empre-
sariales, pertenecientes a diferentes áreas de conocimiento. Con respecto a los ocho restantes miembros, cinco de ellos 
pertenecían a la Alta Dirección de empresas de cinco correspondientes industrias, y los tres restantes pertenecían a insti-
tuciones oficiales comprometidas con el comercio exterior o con el desarrollo de la empresa familiar.
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Tabla 5. Ficha técnica del proceso metodológico.

Ficha técnica del proceso metodológico
Unidad de análisis La empresa
Universo de medida Pequeñas y medianas empresas radicadas en la Comu-

nidad de La Rioja
Fuentes de información •	 Primaria:	encuesta	pesonal	autoadministrada

•	 	Secundaria:	balance	y	cuentas	de	pérdidas	y	ganan-
cias

Ámbito geográfico Comunidad Autónoma de La Rioja
Tamaño muestral 330 encuestas válidas. Índice de respuesta: 33%
Trabajo de campo Desde julio hasta octubre de 2003

Cuestionario Cuestionario estructurado en cuatro bloques con pre-
guntas cerradas

Análisis de datos

Análisis de frecuencias, tablas de contingencia, test 
anOva,	test	de	Chi-cuadrado,	análisis	factorial,	regre-
sión logística binominal y análisis mediante ecuaciones 
estructurales

Paquetes estadísticos SPSS	9.0	y	aMOS	5.0

Tras un análisis inicial de la muestra (343 cuestionarios), se procedió a eliminar 13 cuestiona-
rios (cuatro de ellos por no acogerse a la definición de PYME, y 9 por carecer de información sus-
tancial para la investigación), quedando el total de cuestionarios válidos en N = 330.

9. DIsEÑO Y REPREsENTATIVIDAD DE LA MUEsTRA

Como ya hemos comentado anteriormente la muestra objeto de estudio coincide con la población 
de PYMES de la Comunidad Autónoma de La Rioja, por lo que no se procedió a ninguna técnica de 
muestreo. Las condiciones que debían cumplir dichas empresas eran estar inscritas en el Registro Mer-
cantil de La Rioja y mantener los parámetros de empleados y cifra de facturación que hemos fijado para 
ser consideradas PYMES. Tras analizar los trabajos empíricos previos aplicados al campo de la interna-
cionalización (matthySSenS et al.,1996) y teniendo en cuenta que el índice de respuesta a encuestas pos-
tales en España oscila entre un 10 y 20 por 100, podemos dar por bueno este índice de respuesta.

Como paso previo a cualquier generalización de los resultados de esta investigación se valoró 
la representatividad de la muestra con respecto a la población.

Utilizando la prueba Chi-cuadrado se ha podido constatar en todos los casos analizados, corres-
pondientes al estudio del sector, tamaño, forma social, antigüedad, exportación y estructura de propiedad, 
la ausencia de diferencias estadísticamente significativas entre la distribución de la población y la distri-
bución de la muestra empleada. Esto nos permite concluir que la muestra analizada y base del estudio 
empírico, que posteriormente proponemos, es representativa de la población objeto de estudio.

ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 278 - 193 -

la buEna dirEcción para El éxito Exportador dE la pymE Rubén Fernández Ortiz y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo



10. ANáLIsIs DE REsULTADOs DE LA INVEsTIgACIÓN

En el apartado anterior la consideración conjunta de las hipótesis nos permitió desarrollar un 
modelo teórico de los factores determinantes de la actividad exportadora de la PYME. En el presen-
te epígrafe vamos a presentar los resultados obtenidos al contrastar empíricamente las hipótesis con 
la información obtenida.

Para tal objetivo hemos efectuado un análisis de fiabilidad y validez de las distintas escalas de 
medida empleadas en el posterior contraste empírico. Finalmente, verificamos empíricamente las 
hipótesis planteadas en el apartado anterior mediante un modelo de ecuaciones estructurales. 

10.1. Análisis de la validez y fiabilidad de las escalas de medida.

Se pretende efectuar una evaluación de los instrumentos de medida empleados en el estudio 
de los constructos teóricos planteados. Debido a que estos conceptos no podían ser medidos directa-
mente, el objetivo de este apartado es obtener una serie de ítems que, cumpliendo con garantías sufi-
cientes las condiciones de validez y fiabilidad, sirvan de base para la evaluación de la problemática 
exportadora de la PYME, y sean incorporados al modelo de medida.

Con el fin de resumir el número de ítems propuestos para la evaluación de los distintos cons-
tructos de recursos y capacidades empresariales, se ha procedido a efectuar, en primer lugar, un 
análisis factorial de componentes principales y, en segundo lugar, un análisis factorial confirma-
torio mediante ecuaciones estructurales. Con el primer método, pretendemos mejorar la parsimo-
nia del modelo propuesto, reduciendo el número de ítems o variables propuesto, sin disminuir 
notablemente su significación. El análisis factorial confirmatorio nos permitirá estimar la relación 
entre los conceptos a medir y los indicadores empleados para ello. De igual manera será empleado 
para validar la escala de medida de los constructos específicos del análisis, desde la perspectiva 
convergente.

Hemos efectuado una aplicación individual para cada uno de los factores de capital humano 
directivo implicados. En cada uno de dichos factores se ha procedido a un estudio de validez y fia-
bilidad de la escala resultante, así como a una medición de la bondad de ajuste del modelo. Para tales 
fines	se	ha	empleado	el	programa	SPSS	9.0	y	el	programa	de	ecuaciones	estructurales	aMOS	en	su	
versión 5.0.

•		Capital	humano:	capacidades	directivas.

Analizaremos los aspectos que, vinculados directamente con la dirección de la empresa, han 
sido tratados por la literatura como factores explicativos del comportamiento exportador de la empre-
sa. Éstos son:
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a) Importancia concedida a determinados objetivos empresariales.

b) Percepciones de la dirección, y 

c) Características de la dirección.

a) Objetivos	empresariales.

El número inicial de objetivos empresariales planteado fue de ocho. Se efectuó un estudio de 
la matriz de correlaciones que nos confirmó la posibilidad de efectuar una reducción de ítems median-
te un análisis factorial. 

Como podemos observar en la tabla 6, la varianza total explicada no llega al 60 por 100. Ello, 
junto a que las cargas factoriales de alguna variable no llegan a 0.5 («Superv» tiene una comunalidad 
de 0,358), nos conduce a comenzar el proceso de ajuste, depuración y eliminación de ítems.

Así, tras la comprobación de la ausencia de normalidad multivariante de todas las variables 
incluidas, decidimos como en casos anteriores efectuar el proceso de estimación mediante el método 
de mínimos cuadrados ponderados (véase tabla 7).

Tabla 6. análisis	factorial	inicial	sobre	la	escala	«Objetivos	empresariales».

FACTOR 1 FACTOR 2
Variables Cargas Factoriales
Cuota (Incremento de la cuota de mercado) 0,818
Volm (Incremento del volumen de ventas) 0,818
Crecto (Crecimiento empresarial) 0,729
Benef	(Incremento	del	beneficio	empresarial) 0,646
Estab (Estabilidad de ventas) 0,550
Clima (Buen clima familiar) 0,881
Empest	 (Ofrecer	empleo	estable	a	miembros	de	
familia) 0,862

Superv (Supervivencia de la empresa) 0,432
Autovalor 2,994 1,589
% varianza 37,42% 19,86%
% varianza acumulada 37,42% 57,28%

Estadísticos
KMO:	0,73

Test de Bartlett: 0,000 (sign) EsCALA gLOBAL
Fiabilidad (Alpha de Cronbach) 0,78 0,65 0,727
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En un primer proceso de ajuste podemos observar claramente la escasa fiabilidad del ítem 
denominado «Superv», que aun siendo significativo no llega a los niveles mínimos recomendados 
de 0,5. Tras efectuar su eliminación y fijar a 1 el indicador «Empest» correspondiente al Factor 2 
volvemos a efectuar el análisis. En este caso la variable con menor fiabilidad es «Estab» y aun cuan-
do resulta significativa, sus niveles de fiabilidad individual (R2) no alcanzan los recomendados. Lle-
gados a este punto nos encontramos con una variable latente formada por dos factores; el primero de 
ellos con cuatro variables y el segundo con dos variables observables. El tercer ajuste llevó consigo 
la eliminación del ítem «Benef» correspondiente al primer factor. Tras esta depuración, la siguiente 
variable a eliminar debería ser la «Empest» por no llegar su fiabilidad al nivel exigido. Sin embargo 
el modelo de medida presentado es un modelo sobreidentificado, con 4 grados de libertad, un valor 
de Chi-cuadrado de 3.849 y un p-valor de 0,427. Esto significa que la matriz de covarianzas inicial 
y la matriz esperada por el modelo, no dista entre sí de manera significativa. Este hecho, junto con 
la elevada consistencia teórica del instrumento de medida presentado, y el deseo de no disminuir la 
validez de contenido, nos hizo detener aquí el proceso de depuración de la escala; pasando a una 
segunda fase de análisis de la bondad del ajuste. 

Tabla 7. Evaluación	de	la	escala	de	«Objetivos	empresariales».

VARIABLE LATENTE «OBJETIVOs EMPREsARIALEs»
Proceso
de ajuste

Indicadores Cargas 
sobre F1

Cargas 
sobre F2

Fiabilidad 
(R2) C.R. P

1.er

Volm 1,021 – 0,562 10,665 ***

Cuota 1,102 – 0,533 10,659 ***

Crecto 1* – 0,409 – –
Benef 0,829 – 0,325 8,532 ***

Estab 0,743 – 0,325 7,098 ***

Clima – 2.788 0,64 6,950 ***

Empest – 2.535 0,49 6,045 ***

Superv – 1* 0,211 – ***

4.º

FIABILIDAD EsCALA 
FINAL

Alpha Fiab. Varianz
Cuota 1,220 – 0,651 10,139 ***

F1 0,78 0,87 0,68Volm 1,113 – 0,644 10,398 ***

Crecto 1* – 0,410 – –

Clima – 1,595 0,980 1,979 **

F2 0,75 0,85 0,77
Empest – 1* 0,383 – –

* Mediante este indicador ha sido fijada a 1 la escala del factor latente por lo que no se ha calculado el C.R. correspondiente.
** Significativo al 95 por 100.

*** Significativo al 99 por 100.
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La consistencia interna de la escala de medida definitiva queda demostrada gracias a los bue-
nos indicadores de fiabilidad obtenidos. Los dos factores resultantes han sido etiquetados bajo el 
nombre	de	«Objetivos	comerciales»	el	factor	1	y	«Objetivos	hacia	la	familia»,	el	segundo.	El	pri-
mero de ellos recoge tres aspectos que han sido suficientemente refrendados en la literatura expor-
tadora como aspectos u objetivos presentes en las empresas con inquietudes exportadoras. Estos 
son: el incremento de la cuota de mercado, el incremento del volumen de ventas y el crecimiento 
empresarial. El segundo factor se encuentra claramente enfocado al cuidado de las relaciones intra-
familiares recogiendo dos ítems: clima familiar y estabilidad del empleo de los miembros de la 
familia.

Una vez comprobado que las cargas factoriales son significativas y las fiabilidades indivi-
duales adecuadas, es preciso, para verificar la validez convergente del instrumento de medida, 
obtener los índices de bondad de ajuste global del modelo. Podemos observar en la tabla 8 una 
comparación entre los índices de ajuste del modelo inicial (sin proceso de depuración de la escala) 
y la escala definitiva. Podemos comprobar cómo se ha logrado una mejora muy notable en el ajus-
te del modelo (p-valor de Chi-square: 0,427), parsimonia del mismo (de 8 a 5 ítems), así como 
todos los índices estudiados (Chi-cuadrado normada: 0,962; GFI: 0,995; RFI: 0,955).

Tabla 8. Medidas	de	ajuste	de	la	escala	«Objetivos	empresariales».

Medidas absolutas de ajuste Escala de medida (8 ítems) Escala de medida (5 ítems)

Estadístico Chi-cuadrado 79,661 (g.l: 19; p: 0,00) 3,849 (g.l: 2; p: 0,427)

GFI 0,933 0,995

RMSEA 0,099 0,00

ECVI 0,345 0,079

Medidas de ajuste incremental

AGFI 0,872 0,981

NFI 0,720 0,982

IFI 0,772 0,910

CFI 0,764 0,908

Medidas de parsimonia

Chi-cuadrado Normada 4,193 0,962

PNFI 0,489 0,393

PCFI 0,518 0,4

AIC 113,6 0,079

En	definitiva,	la	evaluación	de	la	escala	de	medida	«Objetivos	empresariales»	nos	lleva	a	con-
firmar la fiabilidad y la validez convergente de la misma.
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La	escala	«Objetivos	empresariales»	presenta	una	correlación	entre	las	dos	dimensiones	extraí-
das (0,1) inferior a la correlación esperada (0,86). Por tanto, existe validez discriminante y los resul-
tados obtenidos y los coeficientes de los análisis causales no van a verse modificados por problemas 
de colinealidad.

A continuación mostramos el gráfico definitivo de las soluciones estandarizadas de la escala 
«Objetivos	empresariales».	En	él	se	pueden	observar	las	cargas	de	cada	variable	observada	sobre	el	
factor correspondiente.

Figura 5.	Path	Diagram	de	la	escala	«Objetivos	empresariales».

b) Percepciones de la Dirección.

 De la revisión de la literatura podemos extraer cuatro potenciales ventajas de la actividad 
exportadora. Igualmente se procedió a estudiar los obstáculos o barreras a la exportación que perci-
be el cuerpo directivo. De dicha revisión de la literatura se han extraído once potenciales aspectos 
que dificultan la actividad exportadora de la empresa. Debido a la esperada relación negativa entre 
la percepción de las ventajas y la de los inconvenientes se ha procedido a su valoración conjunta en 
un mismo análisis.

El primer análisis factorial exploratorio de los quince ítems es capaz de explicar el 59,3 por 
100 de la varianza, con una fiabilidad de la escala bastante apropiada (véase tabla 9); pero la baja 
capacidad explicativa de alguno de sus ítems nos ha llevado a efectuar un proceso de depuración de 
la escala empleada. La agrupación de los ítems ha sido en torno a tres factores latentes, los cuales 
responden bastante coherentemente a la teoría subyacente y que serán renombrados al finalizar el 
proceso de depuración.
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Tabla 9. Análisis factorial de las «Percepciones directivas».

FACTOR 1 FACTOR 2 FACTOR 3
Variables Cargas factoriales

Ecapcom (Escasez capacidades comerciales) 0,804
Ecaphum (Escasez capacidades humanas) 0,794
Ecapdi (Escasez capacidades directivas) 0,783
Ertec (Escasez de recursos tecnológicos) 0,765
Erfin	(Escasez	de	recursos	financieros) 0,679
Intcext (Intensidad de la competencia en el extranjero) 0,342
Dcanal (Desconocimiento canales de distribución) 0,855
Dnec (Desconocimiento de las necesidades clientes extranjeros) 0,829
Dcomp (Desconocimiento de la competencia en el extranjero) 0,817
Dayud (Desconocimiento de las ayudas a la exportación) 0,765
Dexp (Desconocimiento general de cómo exportar) 0,646
Riesgo [Los mercados extranjeros (m.e.) tienen menor riesgo] 0,830
Coste (Los m.e. tienen menor coste) 0,801
Rentab (Los m.e. son más rentables) 0,789
Joven (Los m.e. permiten puestos de resp. a los jóvenes) 0,312
Autovalor 5,181 2,108 1,609
% varianza 34,54% 14,05% 10,72%
% varianza acumulada 34,54% 48,59% 59,32%

Estadísticos
KMO:	0,73

Test de Bartlett: 1918,8; 0,000 (sign)
Fiabilidad (Alpha de Cronbach) 0,82 0,88 0,64
Fiabilidad Escala Completa 0,82

Así, tras la comprobación de la ausencia de normalidad multivariante de todas las variables 
incluidas, decidimos como en casos anteriores efectuar el proceso de estimación mediante el método 
de mínimos cuadrados ponderados (véase tabla 10).

Tabla 10. Primer proceso de depuración de la escala «Percepciones directivas».

Indicadores Cargas  
sobre F1

Cargas  
sobre F2

Cargas  
sobre F3 Fiabilidad (R2) C.R. P

Ecapcom 1* – – 0.777 – –

Ecaphum 0,990 – – 0.583 23,365 ***
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Indicadores Cargas  
sobre F1

Cargas  
sobre F2

Cargas  
sobre F3 Fiabilidad (R2) C.R. P

Ecapdi 0,838 – – 0,614 19,805 ***

Ertec 0,814 – – 0,497 16,812 ***

Erfin 0,805 – – 0,518 14,311 ***

Intcext 0,410 – – 0,158 6,451 ***

Dcanal – 1,154 – 0,644 24,653 ***

Dnec – 1,076 – 0,731 24,723 ***

Dcomp – 1,094 – 0,719 21,638 ***

Dayud – 0,917 – 0,571 18,595 ***

Dexp – 1* – 0,614 – –

Riesgo – – 1,108 0,644 11,058 ***

Coste – – 1* 0,571 – –

Rentab – – 0,993 0,553 9,427 ***

Joven – – 0,192 0,022 2,345 0,01

* Mediante este indicador ha sido la escala del factor latente fijada a 1 por lo que no se ha calculado el C.R. correspondiente.
*** Significativo al 99 por 100.

El ítem que menos cumple con la fiabilidad mínima requerida es el de «Joven», perteneciente 
al factor 3, que a su vez es el ítem que cuenta con una menor significatividad, por lo que correspon-
de eliminarlo para efectuar un mejor ajuste del modelo planteado. Tras esta eliminación y recalcular 
el modelo de escala, el ajuste ha mejorado notablemente (disminuyendo la Chi-cuadrado de 244,6 a 
189,3). Sin embargo continúan existiendo determinados ítems con unos niveles de fiabilidad indivi-
dual inferiores a los deseados.

Así, la variable «Intcext» referente a la consideración de la intensidad en el extranjero como 
un obstáculo que dificulta la salida al exterior y que incide sobre el factor 1, tiene una carga factorial 
estandarizada que queda bastante alejada de los valores mínimos recomendados, por lo que fue la 
siguiente variable a eliminar. 

Tras la eliminación de la variable, el estadístico Chi-cuadrado se va aproximando más a los 
niveles en los que consideraríamos que el ajuste global del modelo es bueno (tras el tercer proceso 
de ajuste se sitúa en 167,0 con 63 g.l). En un análisis individual de las fiabilidades de los ítems, todas 
ellas superan los mínimos recomendados. Sin embargo, el ajuste del modelo, tal y como nos lo indi-
ca la Chi-cuadrado y los índices de bondad de ajuste del modelo (GFI, AGFI e IFI < 0,9), no es exce-
sivamente bueno, por lo que en un afán de prudencia estimativa y de deseo de lograr un modelo más 
parsimonioso hemos procedido a depurar la escala eliminando de la misma el ítem «Erfin» con una 
fiabilidad que justo superaba el nivel mínimo de 0,5.
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Tabla 11. Cuarto y último proceso de depuración de la escala «Percepciones directi-
vas».

Indicadores Cargas  
sobre F1

Cargas 
sobre F2

Cargas  
sobre F3 Fiabilidad (R2) C.R. P

Ecapcom 1* – – 0,833 – –

Ecaphum 0,948 – – 0,720 18.625 ***

Ecapdi 0,905 – – 0,654 18.027 ***

Ertec 0,722 – – 0,412 13.143 ***

Dcanal – 1,092 – 0,779 23.801 ***

Dnec – 1,052 – 0,729 25.061 ***

Dcomp – 1,068 – 0,741 21.724 ***

Dayud – 0,931 – 0,595 18.470 ***

Dexp – 1* – 0,641 – –

Riesgo – – 1,156 0,687 9.904 ***

Coste – – 1* 0,603 – –

Rentab – – 0,926 0,500 9.238 ***

* Mediante este indicador ha sido fijada a 1 la escala del factor latente por lo que no se ha calculado el C.R. correspondiente.
*** Significativo al 99 por 100.

El ajuste tras este cuarto proceso de depuración es notablemente superior al anterior (Chi-
cuadrado: 116.5; g.l: 52 y GFI: 0,9). En este caso ha quedado de manifiesto que el ítem «Ertec» 
no es lo suficientemente fiable por lo que en un último proceso de ajuste se ha procedido a su eli-
minación de la escala de medida quedando compuesta por tres factores bien delimitados. El pri-
mero de ellos está compuesto por los ítems «Ecapcom», «Ecaphum» y «Ecapdi» y lo hemos 
denominado «Escasez». Recoge las percepciones de obstáculos que en términos de carencias pre-
senta la empresa. El segundo factor, denominado «Desconocimiento» trata, al igual que el anterior, 
de sintetizar las principales dificultades que presenta el proceso de apertura exterior. En este caso, 
las variables recogidas son «Dcanal», «Dnec», «Dcom», «Dayud» y «Dexp». Todas ellas recogen 
una carga factorial suficientemente elevada. El tercer factor analiza las ventajas percibidas por la 
dirección que facilitan o empujan el proceso exportador. En nuestro caso serían las relacionadas 
con el menor riesgo («Riesgo»), menor coste («Coste») y mayor rentabilidad («Rentab»). Los pesos 
y las relaciones entre las tres variables latentes resultantes los podemos ver en la siguiente figura 
(véase figura 6).
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Figura 6. Path Diagram de la variable latente «Percepciones».

Como	podemos	observar	los	factores	relacionados	con	la	variable	latente	de	segundo	orden	«Obst»	
tienen unos fuertes pesos explicativos sobre ésta. A su vez, ésta se encuentra significativa (al 95%) y 
negativamente relacionada con la variable latente reflejo de las ventajas de la exportación «Vtjas». Este 
efecto negativo era el esperado, al representar ambos constructos aspectos claramente divergentes.

Una vez asegurada la fiabilidad individual de cada uno de los indicadores, es el momento de 
estudiar la fiabilidad conjunta. El concepto multidimensional «Esc» ha quedado explicado en más de 
un 80 por 100 de la varianza, «Desc» en más de un 79 por 100 y «Vtjas» en un 72,3 por 100. Estos 
resultados son muy aceptables. La fiabilidad de la nueva escala de medida ha resultado como sigue:

Tabla 12. Consistencia interna de la escala «Percepciones directivas».

Pruebas de fiabilidad «Esc» «Desc» «Vtjas»
Alpha de Cronbach 0,78 0,88 0,82
Fiabilidad Compuesta del Constructo 0,92 0,95 0,88
Análisis de la varianza extraída 0,81 0,79 0,72
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Como podemos observar, salvo en la escala definitiva de «Desc» cuyos ítems son los mismos 
que en la escala inicial, la mejora en los análisis de fiabilidad ha sido notable.

Pasemos a continuación al estudio de la validez convergente del modelo de medida. Para ello 
comprobaremos las medidas de bondad de ajuste del modelo inicial (15 ítems) y del modelo defini-
tivo (11 ítems) (véase tabla 13):

Tabla 13. Medidas de ajuste de la escala «Percepciones directivas».

Medidas absolutas de ajuste Escala de medida (15 ítems) Escala de medida  
(11 ítems)

Estadístico Chi-cuadrado 229.47 (g.l: 88; p: 0,000) 79,43 (g.l: 42; p: 0,001)
GFI 0,91 0,93

RMSEA 0,07 0,053
ECVI 1 0,400

Medidas de ajuste incremental
AGFI 0,90 0,89
NFI 0,89 0,80
IFI 0,92 0,90
CFI 0,92 0,90

Medidas de parsimonia
Chi-cuadrado Normada 2,68 1,9

PNFI 0,65 0,61
PCFI 0,68 0,68
AIC 323,4 127,9

En lo que respecta a las medidas absolutas de ajuste, el valor del estadístico Chi-cuadrado toma 
un valor inferior al nivel de significación 0,05. Ello no conlleva necesariamente que el modelo plan-
teado no reproduzca fielmente los datos observados; ya que tal y como ponen de manifiesto hair et 
al. (1999), luQue (2000) o lévy et al. (2003) entre otros, este estadístico se encuentra sensiblemen-
te afectado por el tamaño muestral, por lo que es necesario contar con otros índices que eviten este 
problema. El resto de índices nos determinan un ajuste aceptable (GFI: 0,93). Las medidas incremen-
tales de ajuste son las que peor resultado ofrecen frente a la escala inicial. Sin embargo, las medidas 
de parsimonia sí que reflejan valores más aceptables.

La validez discriminante de la escala «Percepciones directivas» queda ratificada, ya que exis-
te elevada incorrelación entre las tres dimensiones extraídas. Como podemos ver en la tabla 14 se 
comprueba que la correlación entre los tres constructos latentes es significativamente menor a la 
(fiabilidad compuestai

0.5) * (fiabilidad compuestaj
0.5).
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Tabla 14. Análisis de la validez discriminante.

Escala 1 2 3
Obstáculos	(Escasez) 0,93 0,90
Obstáculos	(Desconocimiento) 0,07 0,91
Ventajas de la Exportación 0,03 0,02

•	 Cuadrante	superior:	(fiabilidad	compuestai
0.5) * (fiabilidad compuestaj

0.5).
•	 Cuadrante	inferior:	correlaciones.

En definitiva el modelo en su conjunto lo podemos calificar de sólido y fiable, y con una vali-
dez convergente aceptable.

c) Características de la dirección.

Todos los ítems empleados tienen características y contenidos lo suficientemente dispares como 
para no agruparse desde el punto de vista teórico en ningún factor subyacente. Por ello, y porque 
están medidos mediante variables proxy empleadas en estudios empíricos previos de la literatura, no 
hemos efectuado ningún estudio de depuración.

10.2. Compromiso exportador.

Tras un primer análisis factorial conjunto de todos los ítems, quedó de manifiesto que el ítem 
«Crecesp» (crecimiento esperado en los próximos 3 años) debía ser eliminado de la escala de medi-
ción, ya que su carga factorial estandarizada tan sólo llegaba a 0,17. Tras esta eliminación, nos encon-
tramos con un factor explicado por cuatro ítems (tres cuantitativos: propensión exportadora, número 
de países distintos en los que opera la empresa y volumen de exportaciones, y uno cualitativo: nivel 
de satisfacción con las ventas exteriores en los últimos 3 años), con una varianza explicada del 66,4 
y unas ratios de consistencia interna aceptables (Fiabilidad compuesta: 0,88).

Figura 7. Path diagram de la variable latente «Compromiso exportador».
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Finalmente, debemos examinar los distintos indicadores para estudiar la bondad de ajuste del 
modelo. Los datos referentes a la validez convergente extraídos mediante la batería de índices de 
bondad de ajuste reflejan unos niveles muy aceptables (Chi-cuadrado: 1,911 p: 0,385; GFI: 0,981; 
AGFI: 0,903; RMSEA: 0,00; NFI: 0,942).

11. ANáLIsIs EXPLICATIVO: MODELO EsTRUCTURAL DEL gRADO DE COMPRO-
MIsO EXPORTADOR

Efectuada la validación y depuración de las escalas de medida resulta de sumo interés el estu-
dio de cuáles son los factores o variables que hacen que dicha empresa exportadora tenga un mayor 
o menor grado de compromiso con la política exportadora. Para tal fin, tal y como exponen Shook 
et al., (2004), el deseo de evaluar modelos complejos, nos ha llevado a emplear la modelización de 
ecuaciones estructurales basada en relaciones causales. El empleo de esta técnica estadística, frente 
a otras potencialmente explicativas del mismo fenómeno (análisis de regresión múltiple, análisis 
multivariante de la varianza y análisis canónico) se ha debido a los siguientes motivos:

•	 La	técnica	de	ecuaciones	estructurales	permite	abordar	el	fenómeno	del	compromiso	expor-
tador en toda su globalidad, pudiendo incluir simultáneamente en el análisis distintas rela-
ciones de dependencia. Tal y como afirma batiSta et al. (2000: 8) «se trata de una técnica 
estadística más realista».

•	 Un	modelo	de	ecuaciones	estructurales	permite	simplificar	grandes	matrices	multivariantes,	
condensando las relaciones entre un gran número de variables en unos pocos factores, mejo-
rando la parsimonia, interpretabilidad y completitud de la descripción. 

•	 Permite	especificar	un	modelo	por	parte	del	investigador	de	acuerdo	con	su	propio	criterio	
y conocimientos. Esto proporciona flexibilidad al investigador. De igual manera conviene 
recalcar que cualquier reespecificación del modelo, siempre deberá hacerse sobre una base 
teórica en lugar de sobre una justificación empírica.

•	 Una	última	ventaja	del	empleo	de	modelos	de	estructuras	de	covarianzas	es	que	nos	va	a	
permitir eliminar el efecto del error de medida de las relaciones entre variables. Esto pre-
supone admitir que los fenómenos reales y los fenómenos medidos son realidades distintas, 
reforzando el primer punto de este apartado sobre que es un técnica «más realista».

11.1. Estrategia de modelización empleada.

Existen diversas alternativas estratégicas para llevar a cabo el proceso de desarrollo de los 
modelos de ecuaciones estructurales (SEM). Siguiendo a hair et al. (1999) y luQue (2000), podemos 
distinguir tres estrategias de análisis cuyo objetivo es elaborar modelos causales: estrategia de mode-
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lización confirmatoria, estrategia de modelización competitiva y estrategia de desarrollo del modelo. 
Para el objetivo planteado en la presente investigación vamos a llevar a cabo la estrategia de mode-
lización confirmatoria. Esta estrategia consiste en la especificación de un modelo cuyas relaciones 
se han establecido de acuerdo con la teoría, y mediante el análisis de ecuaciones estructurales se eva-
lúa su significación estadística. 

11.2. Pasos en la modelización de ecuaciones estructurales.

A continuación, siguiendo el esquema de etapas propuesto por hair et al. (1999), efectuaremos 
siete pasos en la generación de nuestro modelo de compromiso exportador. Éstos son: (1) desarrollo 
del modelo fundamentado teóricamente, (2) construcción del diagrama de secuencias de relaciones 
causales, (3) conversión del diagrama de secuencias a ecuaciones estructurales, (4) estimación del 
modelo propuesto, (5) evaluación del modelo estructural, (6) evaluación de los criterios de calidad 
del ajuste, (7) interpretación del modelo.

11.2.1. Desarrollo del modelo fundamentado teóricamente.

En lo que respecta al empleo de la metodología de ecuaciones estructurales para el estudio de 
los factores vinculados con la exportación, podemos afirmar que en la última década el número de 
trabajos al respecto se ha incrementado notablemente (hozmuller y kaSPer, 1991; louter et al., 
1991; zhanG, 1993; biJmolt y zWart, 1994; valenzuela, 1997; navarro, 2000; yiP et al., 2000; 
ÖzSomer et al., 2000; CadoGan et al., 2003; JavalGi et al., 2003; dhanaraJ et al., 2003; zou et al., 
2003; ray et al., 2004; morGan et al., 2004; Calantone et al., 2004, entre otros).

11.2.2.	Construcción	de	un	diagrama	de	secuencias	de	relaciones	causales.

El diagrama de secuencias en el que se ponen de manifiesto las relaciones causales a estu-
diar queda reflejado en la figura 8. Este diagrama tan sólo refleja el modelo estructural, en el sen-
tido de que «detrás» de cada variable latente (representada mediante un óvalo) existe el modelo 
de medida que refleja las variables observables que hemos validado en apartados anteriores, al 
igual que los correspondientes errores de medida de la variable latente. Por cuestiones operativas, 
no lo hemos reflejado gráficamente. La relación causal entre las variables explicativas y el grado 
de compromiso exportador queda reflejada con una flecha cuyo origen es la variable explicativa 
y	el	destino	es	la	variable	dependiente.	El	coeficiente	estructural	asociado	a	cada	relación	(λi)	apa-
rece paralelo a cada flecha. La relación que prevemos de dicho coeficiente estructural (positiva o 
negativa) aparece a su lado entre paréntesis. Estos parámetros estructurales son la base de las hipó-
tesis planteadas. 

La representación de nuestro modelo de ecuaciones estructurales es:
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Figura 8. Modelo estructural planteado.

11.2.3.	Conversión	del	«path	diagram»	a	ecuaciones	estructurales.

A continuación se procedió a la traducción del path diagram a ecuaciones estructurales. Las 
ecuaciones que van a definir el modelo propuesto son de dos tipos: aquellas que vinculan constructos 
(planteadas en la figura anterior) y las del modelo de medida, que especifica qué variables miden 
cada constructo.

Ecuaciones del modelo de medida

Se reflejan las variables indicadores de las variables latentes

X1	=	β1,1 ξ1 +	ε1 X7	=	β7,5 ξ5 +	ε7 X13	=	β13,1 η1 +	ε13

Experiencia 
empresarial

Percepciones equipo directivo

COMPROMIsO 
EXPORTADOR

Característica  
equipo directivo

Disponibilidad 
de recursos

Capac.  
Comerciales

Capac.  
Tecnológ.

Tamaño

Capac.  
Humanas

Expansión  
nacional

Experiencia 
internacional

Objetivos
Percep. 
Vtjas

Percep. 
Obstac.

Cualif.

Exp.  
Internacional

Idioma

λ4 (+)

λ5 (+)
λ6 (+) λ7 (–)

λ8 (+)

λ10 (+)

λ11 (+)

λ13 (+)λ14 (+)
λ1 (+)

λ2 (+)

λ3 (+)

Capac.  
Financieras

λ9 (+)

λ12 (+)
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X2	=	β2,2 ξ2 +	ε2 X8	=	β8,6 ξ6 +	ε8 X14	=	β14,2 η2 +	ε14

X3	=	β3,3 ξ3 +	ε3 X9	=	β9,6 ξ6 +	ε9 X15	=	β15,2 η2 +	ε15

X4	=	β4,4 ξ4 +	ε4 X10	=	β10,6 ξ6 +	ε10 X16	=	β16,2 η2 +	ε16

X5	=	β5,5 ξ5 +	ε5 X11	=	β11,1 η1 +	ε11 X17	=	β17,2 η2 +	ε17

X6	=	β6,5 ξ5 +	ε6 X12	=	β12,1 η1 +	ε12 X18	=	β18,2 η2 +	ε18

X19	=	β19,8 ξ8 +	ε19 X25	=	β25,11 ξ11 +	ε25 X31	=	β31,5 η5 +	ε31

X20	=	β20,3 η3 +	ε20 X26	=	β26,12 ξ12 +	ε26 X32	=	β32,6 η6 +	ε32

X21	=	β21,3 η3 +	ε21 X27	=	β27,13 ξ13 +	ε27 X33	=	β33,1 γ1	+	ε33

X22	=	β22,4 η4 +	ε22 X28	=	β28,5 η5 +	ε28 X34	=	β34,1 γ1	+	ε34

X23	=	β23,4 η4 +	ε23 X29	=	β29,5 η5 +	ε29 X35	=	β35,1 γ1	+	ε35

 X24	=	β24,10 ξ10 +	ε24 X30	=	β30,5 η5 +	ε30 X36	=	β36,1 γ1	+	ε36

Ecuaciones del modelo estructural

ξ7 = µ7,1 η1 + µ7,2 η2	+	δξ7

ξ9 = µ9,3 η3 + µ9,4 η4	+	δξ9

ξ14 = µ14,5 η5 + µ14,6 η6	+	δξ14

γ1	=		λ1ξ1 +	λ2ξ2 +	λ3ξ3 +	λ4ξ4 +	λ5ξ5	+	λ6ξ6 +	λ7ξ7+	λ8ξ8+	λ9ξ9	+	λ10ξ10	+	λ11ξ11 +	λ12ξ12+	λ13ξ13+	λ14ξ14 
+	ζγ1

11.2.4. Estimación y evaluación del modelo propuesto.

Antes de proceder a la estimación de los parámetros del modelo de ecuaciones planteado, 
hemos de definir cuál será la matriz de datos originales con la que vamos a trabajar. En nuestro caso, 
y debido a que nuestro deseo es tratar de explicar la varianza de la variable latente «compromiso 
exportador», hemos empleado la matriz de varianza-covarianza. Ésta presenta la ventaja de propor-
cionar comparaciones válidas entre diferentes poblaciones y muestras debido a que los coeficientes 
estimados conservan la unidad de medida de los indicadores.
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Dicho esto, debemos ahora valorar el método de estimación a emplear para obtener estima-
ciones eficientes de los parámetros del modelo. Tras una primera prueba de estimación de norma-
lidad multivariante del modelo (prueba de curtosis y asimetría), ésta no puede ser aceptada con 
una significación del 95 por 100. El método de estimación de mínimos cuadrados ponderados 
(WLS) no requiere que las variables sigan una distribución multinormal, pero debido a las com-
plicaciones que supone el proceso ante el aumento de las variables, decidimos utilizar el método 
de estimación de mínimos cuadrados generalizados, que establece asunciones menos restrictivas 
de la normalidad.

Con el objeto de minimizar el número de variables del modelo e incrementar los grados de 
libertad del mismo, decidimos, siguiendo las recomendaciones de maCkenzie, et al., 1998; navarro, 
2000 o ruiz, 2000, agrupar las medidas observadas pertenecientes a una misma variable latente en 
una puntuación compuesta, respetando las variables originales y que los indicadores tuvieran exac-
tamente la misma escala métrica. Por ello, las variables relativas a la percepción de los «objetivos», 
de las «ventajas de la exportación» y de los «obstáculos», han sido sintetizadas mediante la media 
cuantitativa ponderada de los ítems de cada factor. Este tratamiento se ha efectuado sobre estas varia-
bles debido a que en apartados anteriores se había asegurado la validez y fiabilidad de las escalas de 
medida propuestas. Con el fin de obtener una relación directa entre estas variables y la variable 
dependiente hemos respetado los indicadores originales de la variable de segundo orden (percepción 
de obstáculos).

Los aspectos que tendremos que tener en cuenta en la estimación del modelo son:

•	 Identificación	del	modelo:	consistirá	en	determinar	si	la	matriz	de	varianza-covarianza	de	
las variables observadas permite estimaciones únicas de los parámetros no conocidos. 

•	 ausencia	de	estimaciones	infractoras:	bien	varianzas	de	error	negativas	(casos	Heywood),	
varianzas de error no significativas, coeficientes estandarizados superiores a la unidad, erro-
res estándar muy elevados.

•	 Significación	de	los	parámetros	de	medida:	han	de	ser	suficientemente	diferentes	de	cero	
(p-valor < 0,05).

•	 Fiabilidad	de	la	ecuación	estructural:	cantidad	de	varianza	explicada	de	la	ecuación	estruc-
tural.

El proceso de ajuste del modelo se efectuará eliminando de una en una todas aquellas variables 
latentes que carecen de una relación significativa en la ecuación inferior al 95 por 100. Este proceso 
nos garantiza la no eliminación de relaciones no significativas para un conjunto de variables, sí lo 
pudieran ser ante otro. El proceso de eliminación de relaciones se efectuará en función de cuál sea 
su menor cantidad de varianza explicada (es decir, menor fiabilidad).

La primera asociación que hemos de eliminar es la que relaciona las capacidades comerciales 
con el grado de compromiso exportador. Su baja significatividad (p-valor: 0,986) nos indica que no 
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es posible argumentar o afirmar, con nuestro modelo explicativo del grado de compromiso exporta-
dor, que las capacidades comerciales de la PYME tengan una relación explicativa en el incremento 
o decremento del grado de compromiso exportador de las empresas. 

En un segunda etapa de ajuste del modelo (aplicando el modelo ya sin la relación representa-
da	por	el	parámetro	estructural	λ13)	la	relación	identificada	por	el	parámetro	λ9 resultó carente de 
significatividad (Estimate: 0,006; C.R.: 0.54; p-valor: 0,957), indicando de esta manera la ausencia 
de relación significativa entre el factor «capacidades financieras» y el grado de compromiso expor-
tador. La relación propuesta no tiene ningún efecto sustancial en el modelo global. 

El modelo final planteado quedará delimitado por un Chi-cuadrado de 168,172, con 119 grados 
de libertad (p-valor: 0,02) y 11 relaciones estructurales a medir. Los pesos de la regresión quedan 
reflejados en la siguiente tabla:

Tabla 15. Pesos de la regresión.

Variable latente Estimate s.E. C.R. P

Compromiso ← Expansión nacional EXnaCI	(ξ2) 7,944 1,448 5,486 ***

Compromiso ← Objetivos SUMOBJ	(ξ5) 7,303 1,230 5,939 ***

Compromiso ← Percep. Vtjas SUMvTJaS	(ξ6) 1,950 ,812 2,401 ,016

Compromiso ← Exp. Internacional EXInT	(ξ11) 5,962 2,743 2,174 ,030

Compromiso ← Cualif. CUaLFD	(ξ10) 9,310 1,826 5,098 ***

Compromiso ← Gasto en I+D PI4	(ξ14,2) 5,811 1,312 4,429 ***

Compromiso ← Percep. Escasez SUMESCa	(ξ7,1) – 4,200 1,214 – 3,460 ***

Compromiso ← Percep. Desconocimiento SUMDESC	(ξ7,2) – 3,786 1,441 – 2,627 ,009

Compromiso ← Experiencia Internacional EXPInTEr	(ξ3) 2,322 ,892 2,604 ,009

Compromiso ← Tamaño EMPLEa	(ξ1) ,168 ,035 4,860 ***

Compromiso ← Idioma DOMID	(ξ12) 12,529 4,731 2,648 ,008

Compromiso ← Percep. Tecnológ. SUMTECn	(ξ14,1) 8,177 1,955 4,183 ***

Compromiso ← Disponibilidad de recursos DISPOn	(ξ8) 2,487 ,929 2,677 ,007

Como podemos observar todas las relaciones con la principal variable dependiente (compromi-
so), son significativas al 95 por 100. El signo de la relación, delimitado en la estimación de los pará-
metros, indica si la relación entre las variables es positiva o negativa, es decir, si los incrementos de 
la variable explicativa provocan incrementos o decrementos en el grado de compromiso exportador.

De esta manera el modelo estructural final que nos permite identificar todas las relaciones 
estructurales estaría representado en la figura 9.
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Figura 9. Modelo definitivo de relaciones estructurales.

La ecuación estructural a analizar quedaría de la siguiente manera 3:

γ1	=	λ1ξ1 +	λ2ξ2 +	λ3ξ3 +	λ5ξ5	+	λ6ξ6 +	λ7ξ7+	λ8ξ8+	λ10ξ10	+	λ11ξ11 +	λ12ξ12+	λ14ξ14	+	ζγ1

11.2.5. Evaluación de los criterios de calidad de ajuste.

Tras la identificación y estimación del modelo, el paso siguiente es estudiar el ajuste que los 
datos han tenido con el modelo propuesto. Para ello, siguiendo a luQue (2000) efectuaremos tres 
niveles de análisis.

3 Hemos mantenido la nomenclatura de los coeficientes estructurales con el fin de no perder el hilo conductor.
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Evaluación del modelo de medida

La fiabilidad de la estimación del modelo de medida ha quedado evidenciada cuando el cua-
drado de todos los pesos estandarizados de la regresión de dicho modelo supera notablemente la cifra 
de 0,7 (el valor más bajo es 0,766). Este hecho tampoco nos ha de sorprender ya que, con la agrupa-
ción de las variables observadas en una puntuación compuesta, casi todas las variables latentes han 
quedado explicadas de manera univariable. La fiabilidad compuesta del constructo «Compromiso 
Exportador» quedó determinada en un 0,73; y su principal variable era la propensión exportadora 
con una carga de 0,993.

Evaluación global del modelo

Este apartado considerará la estimación de la bondad de ajuste del modelo de medida y del 
modelo estructural, pero de forma conjunta. La batería de indicadores de ajuste queda reflejada en 
la tabla 16:

Tabla 16. Medidas de ajuste global del modelo.

MEDIDAs DE BONDAD DE AJUsTE 
Medidas absolutas de ajuste

Estadístico Chi-cuadrado 168,172 (g.l:119; p: 0,02)
GFI 0,83

RMSEA 0,064
Medidas de ajuste incremental

AGFI 0.875
NFI 0.881
CFI 0.860
Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado Normada 1,519
PNFI 0,086
PCFI 0,061
AIC 247,77

Tras observar los índices de bondad de ajuste, en términos generales, podemos decir que aun cuan-
do se encuentran en el límite inferior de aceptación, nos encontramos ante un buen ajuste de los datos 
observados y la matriz de varianza-covarianza del modelo propuesto. En un análisis más profundo, pode-
mos observar que el estadístico Chi-cuadrado no es capaz, al 95 por 100, de aceptar la hipótesis nula de 
igualdad entre las matrices observada y representada en el modelo. Debemos recordar que el estadístico 
Chi-cuadrado tiene comportamientos variables en función del tamaño de la muestra empleada. Por ello, 
observando el valor del Goodness of Fit Index (GFI) y del Root Mean Square Error o Approximation 
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(RMSEA) nos podemos ratificar en la idea de que el ajuste es aceptable. Las medidas que comparan el 
modelo propuesto por el modelo nulo (ausencia absoluta de relación entre las variables) se encuentran 
levemente por debajo de los valores deseables, pero su cercanía nos hace pensar en un modelo adecuado. 
Por su parte las medidas de ajuste de parsimonia son las que mejor comportamiento tienen, apoyando 
las decisiones de eliminación de las relaciones estructurales no significativas.

Evaluación del modelo estructural

La estimación de la significatividad de las variables del modelo ha quedado reflejada en la 
tabla 15. En ella quedan definidas como significativas todas las relaciones del modelo.

Un segundo paso para analizarlas es la revisión de los coeficientes de fiabilidad de las ecua-
ciones estructurales. La fiabilidad determinada del constructo «Grado de compromiso exportador» 
es de 0,42. Por lo tanto, con el modelo propuesto queda explicado el 42 por 100 de la varianza. Este 
dato es suficientemente bueno.

Ninguna correlación entre las estimaciones de los constructos es superior a 0,8 y en lo que 
respecta	a	la	variable	«error»	del	modelo	estructural	(ζγ1) es significativamente distinta de cero.

11.2.6. Interpretación del modelo.

La interpretación de la relación entre las variables ha de hacerse sobre la base de la significa-
tividad de la relación, al signo de dicha relación y al peso de la estimación. Para facilitar la interpre-
tación de la relación, hemos trabajado con los coeficientes estandarizados (multiplicación de cada 
coeficiente por la razón de la desviación típica de la variable independiente y la desviación típica de 
la variable «compromiso exportador»). Los resultados los tenemos en la tabla siguiente:

Tabla 17. Pesos estandarizados del modelo estructural.

Estimate
Compromiso
Compromiso
Compromiso
Compromiso
Compromiso
Compromiso
Compromiso
Compromiso
Compromiso
Compromiso

←
←
←
←
←
←
←
←
←
←

EXnaCI	(ξ2)
SUMOBJ	(ξ5)

SUMvTJaS	(ξ6)
EXInT	(ξ11)
CUaLFD	(ξ10)
PI4	(ξ14,2)

SUMESCa	(ξ7,1)
SUMDESC	(ξ7,2)
EXPInTEr	(ξ3)
EMPLEa	(ξ1)

,396
,392
,143
,133
,346
,342

– ,240
– ,196
,177
,323
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Estimate
Compromiso
Compromiso
Compromiso

←
←
←

DOMID	(ξ12)
SUMTECn	(ξ14,1)
DISPOn	(ξ8)

,203
,342
,158

La estimación de los coeficientes del modelo fluctúa entre –1 (fuerte asociación negativa entre 
los valores) y +1 (fuerte asociación positiva entre los valores). Valores cercanos a 0 indican una débil 
relación entre los valores.

El modelo proporciona evidencia empírica de las capacidades directivas y su capacidad expli-
cativa en términos globales. La experiencia empresarial, tanto en el mercado nacional como en el 
mercado internacional, también ofrece una influencia positiva en el grado de compromiso exportador 
de la empresa.

Llegados a este punto, el siguiente apartado mostrará las principales conclusiones de la inves-
tigación desarrollada. 

12. CONCLUsIONEs

Tras la construcción del modelo teórico, la investigación empírica y el análisis de los resulta-
dos alcanzados, podemos responder a las preguntas relevantes que motivan este trabajo:

•	 ¿Cuál	es	la	importancia	relativa	del	papel	de	la	Dirección	en	el	proceso	de	internacionali-
zación?

•	 ¿En	qué	decisiones	estratégicas	ha	de	focalizarse	la	Dirección	para	incrementar	el	compro-
miso exportador de la empresa?

•	 ¿Cómo	son	los	equipos	directivos	de	las	PYMES	más	internacionalizadas?	

Las conclusiones que se pueden extraer de este trabajo deben ser valoradas teniendo en cuen-
ta la contextualización geográfico-cultural de las PYMES estudiadas. La generalización de los resul-
tados en sentido estricto se limita a la población objeto de estudio y su extrapolación a otro entorno 
sustancialmente diferente debe efectuarse con las debidas precauciones de interpretación.

12.1. ¿Cuál es la importancia relativa del papel de la Dirección en el proceso de internaciona-
lización?

Tradicionalmente se ha considerado que las grandes empresas cuentan con ventajas para expor-
tar por la acumulación de recursos que supone un gran tamaño. Para las PYMES, la esperanza de 
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competir internacionalmente se debe basar más en la habilidad para gestionar sus escasos recursos. 
Pero, ¿están fundadas esas esperanzas?, ¿la capacidad directiva juega un papel comparable a la acu-
mulación de recursos en el éxito exportador? El modelo teórico elaborado y el método de ecuaciones 
estructurales utilizado en la investigación empírica aborda esta cuestión al integrar ambos tipos de 
factores (recursos de la empresa y Dirección de la empresa) en un único sistema sin prejuzgar la 
importancia relativa de cada factor.

Los resultados alcanzados permiten concluir que el papel de la Dirección en el éxito de la 
exportación de las PYMES es de primer nivel. Algunos aspectos directivos como los objetivos selec-
cionados por la Dirección y la formación del equipo de Dirección son más importantes que el tama-
ño de la empresa, más importantes que la tecnología, más importantes que la antigüedad de la 
empresa o más importantes que la disponibilidad de recursos. 

Así pues, la Dirección de la empresa, en el caso de las PYMES, es el factor más influyente en 
el éxito de la exportación. De esta manera, será la PYME mejor dirigida, la más hábil al diseñar su 
estrategia y la que mejor se centre en los factores de éxito, la que está en mejor disposición de com-
petir en el mercado internacional.

La buena Dirección es el factor más importante para el éxito exportador de la PYME, por encima de la 

abundancia de recursos de cualquier tipo.

No obstante, no todos los aspectos relacionados con la Dirección tienen la misma importancia 
por lo que profundizaremos en las características del equipo directivo que favorecen el éxito expor-
tador.

12.2. ¿En qué decisiones estratégicas ha de focalizarse la Dirección para incrementar el com-
promiso exportador de la empresa?

El modelo teórico planteado, haciendo énfasis en la importancia de abordar la internacionali-
zación desde una perspectiva sistémica y en los recursos y capacidades internas de la empresa, y, 
además, el utilizar las ecuaciones estructurales como instrumento de análisis empírico nos permite 
jerarquizar la importancia relativa de los factores que, de modo integral y simultáneo, contribuyen 
al éxito exportador de la PYME. Consideramos que esto supone un fuerte valor añadido por cuanto, 
hasta ahora, las investigaciones se han centrado en el papel aislado de alguno de estos factores. 

Además, ponderar la influencia de los distintos factores en el éxito exportador permite a la 
Dirección de la PYME orientar sus escasos recursos y diseñar una estrategia de internacionalización 
que se base en la experiencia exitosa de otras PYMES además de, por supuesto, en sus características 
diferenciales. 
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Para presentar los resultados obtenidos elaboramos un perfil de recursos y capacidades y de 
su grado de influencia en el compromiso exportador de la PYME.

Perfil de recursos y capacidades de la 
PYME exportadora

Escasa  
importancia

Algo de  
importancia

Elevada  
importancia

rECUrSOS•	
Tamaño –
Grado expansión nacional –
Antiguedad de la empresa –

CAPACIDADES•	
Capacidades	financieras
autofinanciación –
Cobertura –

Capacidades humanas
Capacidades comerciales
Capacidades tecnológicas

Gasto en I+D –
Posición tecnológica –

Capacidades directivas
Objetivos	comerciales –
Barreras escasez –
Barreras ventajas –
Barreras desconocimiento –
Experiencia equipo directivo –
Dominio idiomático –
Cualificación	equipo	directivo –
Experiencia expresarial de la pyme –

Al considerar de modo conjunto la influencia de los factores internos en el compromiso expor-
tador comprobamos que destaca la poca importancia relativa de las capacidades humanas, comercia-
les y financieras cobrando gran importancia el tamaño, experiencia y antigüedad de la empresa, las 
capacidades tecnológicas y, como ya sabíamos, las capacidades directivas. 

Por lo tanto, podemos sugerir a las PYMES que centren sus esfuerzos, por orden de importan-
cia, en las siguientes direcciones:

La buena Dirección para el éxito exportador de la PYME focaliza los  
recursos en adquirir una amplia experiencia nacional
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La buena Dirección para el éxito exportador de la PYME focaliza los recursos en mejorar su tecnología 

aumentando su gasto en I+D y mejorando su posición tecnológica respecto a la competencia

La buena Dirección para el éxito exportador de la PYME focaliza los recursos en incrementar su tamaño

La buena Dirección para el éxito exportador de la PYME libera  
recursos	para	destinarlos	específicamente	a	la	internacionalización

 La buena Dirección para el éxito exportador de la PYME concede menor importancia a la generación de 
capacidades	financieras	y	comerciales	como	base	de	su	estrategia	de	internacionalización

12.3. ¿Cómo son los equipos directivos de las PYMEs más internacionalizadas? 

Las PYMES más internacionalizadas tienen equipos directivos que valoran más cierto tipo de 
objetivos, tienen una percepción especial del proceso exportador y cuentan con unas características 
específicas de edad, formación, etc.

Puede ser muy útil para las PYMES conocer estas características y diseñar su selección de 
personal o programa formativo de forma que los directivos se conviertan en el principal impulso de 
la estrategia de internacionalización.

12.3.a).	Características	de	la	Dirección	y	objetivos.

El hecho de emplear la estrategia de exportación como un instrumento eficaz para la consecución 
de determinados objetivos empresariales nos llevó a plantear las hipótesis de trabajo H1. La hipótesis 1 
queda ratificada denotando una fuerte relación de dependencia entre dichos objetivos empresariales y la 
intensidad	exportadora	(ξ5 = + 0,392). De ello se desprende que en la medida en que la actividad expor-
tadora de la empresa responda y cumpla con el objetivo de incrementar el crecimiento empresarial (tan-
to en ventas como en cuota de mercado), mayor será el uso de esta política por parte de la empresa.

La buena Dirección para el éxito exportador de la PYME es contar con directivos que asuman como  
principal objetivo el crecimiento de las ventas y la cuota de mercado. 

12.3.b).	Características	de	la	Dirección	y	percepción	de	ventajas.

En la medida en que el tomador de la decisión muestre actitudes positivas hacia la exportación, 
contará también con mayores probabilidades de desarrollar actividades exportadoras, frente a otros 
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decisores cuya percepción sea más negativa. Esta percepción se puede analizar en dos dimensiones: por 
un lado las ventajas percibidas de la exportación y por otro lado las desventajas u obstáculos inherentes 
a la misma (a analizar en el siguiente punto). En lo que concierne a las ventajas percibidas han sido 
planteadas en la hipótesis 2. Se trata de validar una asociación positiva entre la percepción de las ven-
tajas de la exportación por parte del equipo directivo y el mayor grado de compromiso exportador. El 
parámetro	ξ6 muestra un valor de + 0,143 confirmando dicha relación. De aquí se desprende que la 
dirección de las empresas con elevados niveles de intensidad exportadora perciben que la exportación 
les reportará mayores rentabilidades, menores costes y menores riesgos, de ahí que sea una estrategia 
a fomentar.

La buena Dirección para el éxito exportador de la PYME fomenta entre sus directivos la  
percepción de que la exportación les reportará mayores rentabilidades, menores costes y menores riesgos

12.3.c).	Características	de	la	Dirección	y	percepción	de	obstáculos.

La confirmación de una relación negativa entre percepción de barreras y grado de compro-
miso exportador se plasma en el cumplimiento de las hipótesis H3 y H4. Los parámetros que fijan 
esta	relación	son	ξ7,1	=	–	0,240	y	ξ7,2 = – 0,196. Así, este estudio supone una validación empírica del 
hecho de que las PYMES incrementan sus niveles de ventas en el exterior así como su estrategia de 
expansión internacional, debido, entre otros factores, al mejor conocimiento del comportamiento 
del mercado exterior en general y a la capacidad de reorientar sus recursos a dicha actividad (pro-
fundizaremos este aspecto en el siguiente epígrafe). Este hecho nos permite establecer un avance 
con respecto a los trabajos empíricos anteriormente citados. Al igual que expone hurtado (2003), 
la estrecha relación entre los dos factores resumen de las limitaciones (escasez y desconocimiento) 
sugiere que, una vez que la empresa se encuentra presente en el exterior, las limitaciones de deter-
minados recursos y capacidades en la PYME pudieran estar muy relacionadas con la falta de cono-
cimiento tanto de los mercados extranjeros, como de los mecanismos necesarios para operar 
eficazmente en los mismos.

La buena Dirección para el éxito exportador de la PYME minimiza entre sus directivos la percepción 
de escasez de recursos y de desconocimiento de los mercados extranjeros. 

Por ejemplo:

•	 El	diseño	de	una	estrategia	adaptada	a	la	escasez	de	recursos	de	la	PYME,	disminuye	la	percepción	de	
escasez.

•	 La	formación,	viajes	y	acciones	comerciales	en	el	exterior,	disminuye	la	percepción	de	desconocimiento	
del mercado exterior.

•	 Una	estrategia	de	entrada	progresiva	comenzando	por	los	mercados	culturalmente	más	cercanos,	limita	
el efecto de estas dos percepciones.
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12.3.d).	Características	del	equipo	directivo.

En lo que respecta a las características demográficas del equipo directivo y su relación con la 
consolidación de las actividades exportadoras se han planteado hipótesis de trabajo referentes a la 
cualificación formativa, experiencia en mercados internacionales, conocimientos y dominio de idio-
mas, y edad media.

La hipótesis 5 va dirigida a valorar la relación entre el nivel formativo superior del equipo 
directivo y el hecho de consolidar ventas y mercados extranjeros. La influencia positiva de la forma-
ción de los directivos analizada sobre el segmento de empresas exportadoras, sí que ayuda a explicar 
de	una	forma	elevada	(ξ10 = + 0,346) el mayor compromiso con los mercados exteriores de ciertas 
PYMES. Queda confirmada por lo tanto la hipótesis. Este hecho nos puede indicar que la elevada 
cualificación técnica de los directivos, en interacción con el resto de recursos y capacidades internas, 
les puede capacitar para analizar y entender el mercado exterior como un mercado de gran relevancia 
estratégica para la PYME, por lo que fomenta su presencia y compromiso.

Con relación a las hipótesis 6 queda ratificada empíricamente en la presente investigación. De 
esta forma, podemos afirmar que la experiencia internacional desarrollada por el equipo directivo 
tiene	una	influencia	positiva	en	el	grado	de	compromiso	exportador	desarrollado	(ξ11 = + 0,133). La 
experiencia tanto laboral como académica de los directivos en los mercados exteriores conllevará 
una visión más cercana y realista de la cultura de los mercados exteriores, y el mayor conocimiento 
experimental de éstos puede ser la causa de este nivel de asociación.

El modelo de ecuaciones estructurales, por su parte, nos ofrece una relación moderada con 
signo positivo (+ 0,203) de la capacidad idiomática de los directivos y el grado de compromiso expor-
tador; lo cual viene a avalar empíricamente la hipótesis 7.

La hipótesis 8 no ha podido ser valorada dentro del modelo de ecuaciones estructurales debi-
do al estar medida como una variable categórica, la estimación de su error típico puede no ser la 
adecuada. Su análisis se efectuó fuera del SEM por lo que las interpretaciones que se desprendan de 
la misma no deben ser consideradas como causales, sino que tan sólo podemos llegar a relaciones de 
asociación. Así, tras efectuar un test no paramétrico, la prueba de U de mann-Whitney muestra un 
valor de 1.039 con un nivel de significación de 0,764 por lo que no existen diferencias significativas. 
Los rangos de la prueba denotan un mayor valor de compromiso para la empresa con directivos más 
jóvenes. La interacción de esta variable con el resto de factores del modelo planteado, seguramente 
hubiera ofrecido resultados más consistentes.

La buena Dirección para el éxito exportador de la PYME se dota de equipos directivos:

•	 Con	una	elevada	formación	académica.	(Postgrados).

•	 Con	experiencia	personal	en	el	extranjero,	sea	académica	o	laboral.

•	 Con	conocimiento	de	lenguas	extranjeras.

•	 Jóvenes	(edad	media	del	equipo	directivo	inferior	a	50	años).
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ANEXO I: CÓDIgOs DE LAs ECUACIONEs DE MEDIDA Y EsTRUCTURALEs

Indicadores 
Exógenos Variable Factor sobre el 

que actúa
Indicadores 

exógenos Variable Factor sobre el 
que actúa

X1 «nemp» ξ1 X22 «cobert η4

X2 «exnaci» ξ2 X23 «reorint» η4

X3 «n.º años» ξ3 X24 «cualifd» ξ10

X4 «cualif» ξ4 X25 «exint» ξ11

X5 «crecto» ξ5 X26 «domid» ξ12

X6 «volm» ξ5 X27 «percom» ξ13

X7 «cuota» ξ5 X28 «tecpro» η5

X8 «+rent» ξ6 X29 «percepct» η5

X9 «-coste» ξ6 X30 «potec» η5

X10 «-riesgos» ξ6 X31 «dnptos» η5

X11 «esc.cc» η1 X32 «I+D» η6

X12 «esc.cd» η1 X33 «prop» γ1

X13 «esc.ch» η1 X34 «volexp» γ1

X14 «desc.x» η2 X35 «n.º países» γ1

X15 «desc.ayd» η2 X36 «satisf» γ1

X16 «desc.can» η2 η1 «Esc» ξ7

X17 «desc.nec» η2 η2 «Desc» ξ7

X18 «desc.com» η2 η3 «Fautofin» ξ9

X19 «dispon» ξ8 η4 «Fcobert» ξ9

X20 «autofin» η3 η5 «Pos.tec» ξ14

X21 «solv» η3 η6 «F i+d» ξ14

ξ1 «Tamaño» γ1 ξ8

«Disponi-
bilidad de 
recursos»

γ1

ξ2

«Experiencia 
nacional» γ1 ξ9

«Capacidades 
financieras» γ1

ξ3

«Experiencia 
internacional» γ1 ξ10

«Formación de 
la dirección» γ1

ξ4

«Capacidades 
humanas» γ1 ξ11

«Experiencia 
intern. direc-

tiva»
γ1

ξ5

«Objetivos	
dirección» γ1 ξ12

«Conocimiento 
de idiomas» γ1

ξ6 «Ventajas» γ1 ξ13

«Capacidades 
comerciales» γ1

ξ7 «Obstáculos» γ1 ξ14

«Capacidades 
tecnológicas» γ1

γ1: compromiso exportador
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