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Extracto:

En el presente trabajo se responden las siguientes cuestiones fundamen-
tales: scual es la importancia relativa del papel de la Direccién en el pro-
ceso de internacionalizaciéon? ;Cémo son los equipos directivos de las
PYMES mas internacionalizadas? En el caso de las PYMES muchas veces
se hajustificado su escasa presencia internacional en comparacién con las
grandes empresas amparandose en la falta de tamafio o recursos pero,
(verdaderamente es imprescindible una amplia dotacién de recursos de
todo tipo que se encuentra mas alla de las capacidades de las PYMES?
;Todos los recursos son igualmente importantes para internacionalizar?

Puesto que, desde el punto de vista de la Direccion, la principal cuestion
es seleccionar los recursos y asignar prioridades, en este trabajo, aprove-
chando los hallazgos de investigaciones anteriores, se presume la inter-
conexion de los factores comerciales, tecnologicos, humanos, directivos,
etc., amodo de sistema y se busca su influencia simultanea y relativa en
los resultados exportadores de la empresa. Para establecer la importancia
relativa de cada variable se realiza una investigacion empirica que utili-
za las ecuaciones estructurales como instrumento basico. Este analisis
estructural y sistémico da orientaciones a las PYMES que quieran incre-
mentar su compromiso exportador sobre en qué areas es mas convenien-
te focalizar los esfuerzos para lograr éxito en la exportacion.

Segtn los resultados de esta investigacion, podemos afirmar que las ca-
racteristicas de la Direccion son el factor mas influyente en el proceso de
.
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internacionalizacion de la PYME. Asi pues, conocer las caracteristicas del
propio equipo directivo y compararlas con las de las empresas con mayor
compromiso exportador puede ser una de las maneras mas eficaces en
manos de las PYMES que quieran disefiar una estrategia internacional
exitosa. El presente trabajo desvela qué tipo de percepciones, formacion,
experiencia y habilidades poseen los equipos directivos de las empresas
con mayor compromiso exportador.
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1. INTRODUCCION

Durante las ultimas dos décadas, el fenomeno de la internacionalizacion de empresas en la
Unioén Europea ha adquirido un notable protagonismo. Los cambios experimentados por la estructu-
ra econdmico-social, en el actual contexto de globalizacién, han motivado a numerosos investigado-
res a estudiar este campo.

En el ambito espafiol, la importancia del proceso de internacionalizacion es si cabe mayor,
debido a dos aspectos: intensidad del proceso y relevancia econdémica del mismo. En lo que respec-
ta al primer aspecto, sirva decir que en las tltimas dos décadas el coeficiente de apertura del merca-
do espaifiol se ha triplicado. Con respecto al segundo aspecto, destacar la privilegiada posicion
comercial espafiola en Latinoamérica, o que la presencia en los mercados internacionales de las
empresas espafiolas ha crecido de manera exponencial desde su entrada en la Unién Europea. Por
otra parte, la irrupcion de empresas de paises emergentes en Espafia va a motivar que, aunque sea de
manera defensiva, la gran mayoria de las empresas incluyan la internacionalizaciéon como uno de sus
principales ejes estratégicos en un futuro inmediato.

La eleccion de la actividad exportadora como nucleo de estudio de esta investigacion se ha
debido a varias razones. En primer lugar, porque la actividad exportadora constituye por una parte
una manifestacion de la internacionalizacion y del grado de competitividad, y por otra, uno de los
instrumentos mas importantes en el proceso de internacionalizacion 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 internacionalizacién en
este momento surgen inmediatamente algunas preguntas clave: ;como 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-
racion con las grandes empresas amparandose en la falta de tamafio o recursos pero, /verdadera-
mente es imprescindible una amplia dotacion de recursos de todo tipo que se encuentra mas alla
de las capacidades de las PYMES?, ;todos los recursos son igualmente importantes para interna-
cionalizar? Esta cuestion es clave para que la Direccion 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 macroecondémicas o sectoriales; en otros casos centrandose en la importancia
del tamafio de la empresa o en sus recursos tecnoldgicos, 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 Direccion, la principal cuestion 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 afiadido de esta investigacion es crear un sis-
tema en el que, a priori, todos los recursos y capacidades influyen en la internacionalizacion de la
empresa pero no con la misma importancia. Para establecer la importancia relativa se realiza una
investigacion empirica que utiliza las ecuaciones estructurales como instrumento basico. Se presume
la interconexion de los factores comerciales, tecnoldgicos, humanos, directivos, etc., a modo de sis-
tema y se busca su influencia simultanea y relativa en la politica exportadora de la empresa. Para
realizar la investigacion empirica se ha seleccionado un universo que minimice los efectos macroeco-
némicos escogiendo empresas de un mismo entorno geografico, politico, legal, etc. Finalmente se
eligio a las empresas de la Comunidad Auténoma de La Rioja como banco de pruebas. Este analisis
estructural y sistémico da orientaciones a las PYMES que quieran incrementar su compromiso expor-
tador sobre en qué areas pueden focalizar sus esfuerzos ayudando de este modo a definir el papel de
la Direccion en el proceso de internacionalizacion.

Por otra parte, la propia Direccion de la PYME es un recurso valiosisimo y diferenciador, lo
que da pie a otra pregunta importante: ;qué importancia tienen las caracteristicas de la Direccion de
la empresa en su compromiso exportador?, ;como disefiar el equipo directivo para impulsar la poli-
tica internacional de la empresa?

Avanzando alguno de los resultados de esta investigacion podemos afirmar que las caracteris-
ticas de la Direccion son el factor mas influyente en el proceso de internacionalizacion. Su impor-
tancia, cuando se considera la influencia sistémica de todos los factores internos de la empresa, es
comparable al tamafo de la empresa y superior a la de recursos considerados clave en el éxito de la
exportacion como pueden ser las capacidades comerciales de la empresa. Asi pues, conocer las carac-
teristicas del propio equipo directivo y compararlas con las de las empresas con mayor compromiso
exportador puede ser una de las maneras mas eficaces en manos de las PYMES que quieran disefiar
una estrategia internacional exitosa. El presente trabajo desvela qué tipo de percepciones, formacion,
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:
» (Cual es la importancia relativa del papel de la Direccion en el proceso de internacionali-
zacion?

* (En qué decisiones estratégicas ha de focalizarse la Direccion para incrementar el compro-
miso exportador de la empresa?

+ (Como son los equipos directivos de las PYMES mas 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 internacionalizacion
en general y de la exportacion en particular. Se destaca especialmente el marco tedrico de
recursos y capacidades.

b) A raiz de las conclusiones extraidas en la anterior revision de la literatura, se presenta una
propuesta de interaccion 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 relacion con la
exportacion. Se propone un modelo general de analisis que recoja a modo de sistema toda
la informacion precedente. Con el fin de posibilitar su contrastacion empirica, proponemos
un modelo especifico que recoja los aspectos internos de la empresa y su efecto sobre la
actividad exportadora. Este ultimo modelo servira de base para proponer las hipdtesis de la
investigacion. Su justificacion y contrastacion tendran lugar en el siguiente epigrafe.

¢) Efectuada la justificacion tedrica de las variables del modelo de analisis, vamos a proponer
en este apartado la forma de medirlas. Realizaremos una breve revision de la literatura
empirica y un estudio pormenorizado de las condiciones de fiabilidad y validez de la esca-
la.

d) En el siguiente apartado, la consideracion conjunta de las hipotesis nos permitio desarrollar
un modelo tedrico de los factores determinantes de la actividad exportadora de la PYME.
Finalmente verificamos empiricamente las hipétesis planteadas mediante un modelo de
ecuaciones estructurales.

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

2. APORTACIONES TEORICAS AL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION DE LA
EMPRESA

La actividad exportadora de la empresa constituye, por una parte, una manifestacion de la
internacionalizacion y del grado de competitividad internacional de la empresa y, por otra, uno de
los instrumentos mds importantes en el proceso de internacionalizacion de muchas PYMES (Sua-
REZ, 1998). De hecho, la actividad exportadora de la empresa es, segun el enfoque secuencial (tam-
bién denominado modelo de Uppsala o enfoque escandinavo), una de las primeras fases del
proceso de internacionalizacion empresarial (JOHANSON ef al., 1977; WIEDERSHEIM-PAUL et al., 1978).
Por otro lado, la exportacion como forma de entrada en los mercados internacionales, es la que
menor riesgo y esfuerzo comporta al evitar el elevado nimero de costes fijos que supone la colo-
cacion de activos en el extranjero. Esto, unido a que las pequeias y medianas empresas espafolas
se enfrentan a limitaciones tanto en recursos (econdmicos, humanos, etc.) como en capacidades
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(experiencia internacional, experiencias directivas en estos &mbitos, etc.), hace que la exportacion
sea el principal mecanismo empleado a la hora de comenzar el proceso de internacionalizacion
empresarial.

Para explicar los factores relevantes que influyen en el comportamiento exportador de las empre-
sas, se han venido aportando diferentes explicaciones en funcion de la perspectiva tedrica subyacente.
Asi, desde el enfoque de la teoria de la organizacion industrial, la explicacion del maximo grado de
internacionalizacion (representado por la inversion directa en el extranjero), debe encontrarse fuera
de la competencia perfecta, es decir, en mercados de competencia imperfecta y de oligopolio (MARTi-
NEz, 1997). La perspectiva de recursos y capacidades, por su parte, entiende la internacionalizacion
de la empresa como una forma mas 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 caracter.

AABY y SLATER (1989), GEMUNDEN (1991), LouTEr et al., (1991), CavusaGiL y Zou (1994), ALoN-
soy Donoso (1994, 1998), PLa (1999), Lu y BEamisH (2001) y RiaLp-Criapo 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 exégenos —relativos al contexto econémico, institucional, nacional e
internacional, incluyendo aspectos macroeconémicos, sociales, fisicos, culturales y politicos
(Aronso y Donoso, 1989, 1993; ALonso, 1993)—.

2. Factores internos o endégenos —relacionados con las caracteristicas intrinsecas de las
empresas—y que, segun la teoria de recursos y capacidades, seran basicos 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 exogenos y empresariales, constituye una percepcion parcial del proceso pues ignora los
efectos sistémicos entre ellos. En el modelo de analisis que plantearemos posteriormente, trataremos
de poner de manifiesto estas interrelaciones mutuas que se dan entre los factores influyentes en el
proceso de internacionalizacion, empleando para ello un instrumento estadistico adecuado como es
el analisis de ecuaciones estructurales.

2.1. Factores del entorno: revision teorica.

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

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

a) Entorno macroeconomico: enfoques teoricos y factores explicativos.

Con relacion a los factores del entorno macroecondémico en el que se desenvuelve la actividad
de la empresa, la idea que subyace es que determinadas caracteristicas de indole nacional seran faci-
litadoras o restrictivas del desarrollo internacional de las empresas de un pais (GRANT, 1996).

A continuacion expondremos considerando el pais como unidad de andlisis, la explicacion dada
por diferentes enfoques tedricos al comercio internacional, los cuales tienen en comtn el mayor peso
otorgado a los aspectos macroecondmicos sobre el funcionamiento empresarial (véase figura 1).

Figura 1. Corrientes de pensamiento macroeconémico.

FACTORES
MACROECONOMICOS

FuentE: Elaboracion propia.

Asi, segtin la Teoria de la Ventaja Comparativa, la especializacion internacional no requiere
diferencias absolutas de precios, sino tan s6lo diferencias relativas de los mismos, las cuales se deri-
van de diferencias tecnologicas entre paises sectores. La principal conclusion de esta teoria es que
cada pais se especializara en la produccion de aquel bien que fabrique con una mayor eficiencia,
tanto para su consumo propio, como para la exportacion; e importara aquellos bienes que produzca
de modo menos eficiente.
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Esta teoria ha sido criticada en lo que respecta, principalmente, a las restricciones impuestas
en sus directrices. En concreto, el hecho de que el tnico factor productivo a emplear fuera el traba-
jo, el cual a su vez debia ser homogéneo y debia existir competencia perfecta entre los trabajadores,
dio pie a la reformulacion de esta teoria en lo que se ha venido a llamar Version Neoclasica. Segun
ésta, los costes de producir una mercancia vendran dados por la produccién alternativa a la que se
renuncia para permitir la produccion de la mercancia en cuestion. Se incorpora de esta manera el
concepto de coste de oportunidad. El papel del comercio internacional sera el de producir incre-
mentos en el nivel de bienestar de un pais, cubriendo el diferencial entre produccioén y consumo del
mismo.

Esta teoria neoclasica de la ventaja comparativa, encuentra una formulacion mas completa en
el marco de competencia perfecta generado a través del modelo de HERKSCHER-OHLIN. Segun este
modelo la causa del comercio internacional son las diferencias en las dotaciones de factores entre
paises. Estas seran el elemento determinante de las diferencias de los precios relativos (PORTER, 1991;
MarTiN, 1993; RopriGUEZ, 1993).

Un desarrollo posterior de las tesis de la teoria neoclasica supuso el nacimiento de la Teoria
de la Inversion en Cartera que aun cuando relajaba las restricciones impuestas al modelo y lo hacia
mas cercano al analisis de la realidad se mostro incapaz a la hora de explicar la inversion directa en
el extranjero (IDE). En sintesis, la teoria de inversion en cartera sefialaba que la causa de los movi-
mientos internacionales de capital (y, por lo tanto, de la existencia de la inversion directa en el extran-
jero) era la existencia de un diferencial en las tasas de interés. Ademas, esta teoria presupone la
existencia de competencia perfecta, lo cual es incompatible con la existencia de inversion directa
internacional.

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

Veamos a continuacion una sintesis general de las teorias correspondientes al Enfoque de la
Organizacion Industrial. Esta teoria responde basicamente a la pregunta de por qué existen las mul-
tinacionales y, por ello, explica la inversion directa en el extranjero mas que el crecimiento de las
corporaciones multinacionales (PLA y SUAREZ, 2001). HyMER (1976) indicé que su teoria procedia de
la Teoria de la Firma, ya que estudia bajo qué condiciones una empresa de un pais es controlada por
una empresa de otro pais. HymERr justifica la existencia de proyectos de inversion directa en el extran-
jero basandose en dos argumentos fundamentales:

» La posesion de ciertas ventajas competitivas exclusivas —monopolistic advantage—: venta-
jas de propiedad.
» La eliminacién del conflicto entre posibles competidores.

Otro enfoque, englobado dentro de la teoria de la organizacion 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 aportacion trata de combinar y enlazar, por
primera vez, la perspectiva basada en el pais —teoria 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 teoria de la ventaja comparativa introduciendo aspectos como los efectos de las
economias de escala, el papel de la innovacidn tecnologica y la existencia de incertidumbre en los
patrones de comercio entre los paises (MELIN, 1992).

A continuacion trataremos dos enfoques (el del «diamante» de PorTER y el macroecondmico
de Komnma) que exponen aspectos determinantes del grado de internacionalizacion de las empresas
que bajo el esquema planteado podriamos situar a caballo entre factores macroeconémicos y factores
sectoriales. PORTER (1990) desarrolla una de las aportaciones mas significativas en la explicacion del
origen del éxito de las empresas multinacionales al dirigir y organizar activos generadores de valor
afladido dispersos geograficamente. Es el conocido como «Modelo de la Ventaja Competitiva» o
«Diamante de la Ventaja Competitiva de las Nacionesy.

El modelo analiza la vinculacion entre las ventajas competitivas de las empresas y las carac-
teristicas estructurales de los paises de donde son originarias dichas empresas. Asi, los factores que
segun el modelo explican el éxito internacional de las empresas de un pais 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 afadirle 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 expansion a nivel internacional (MARTINEZ, 1997).

Consideramos especialmente revelador este modelo ya que supuso el desarrollo de otros tra-
bajos, ya bajo la dptica de la Teoria de Recursos y Capacidades, que trataban de determinar las carac-
teristicas que pueden cumplir las ventajas especificas de las empresas para constituir una fuente de
ventaja competitiva (REED y DE FiLripp, 1990; BARNEY, 1991).

Un ultimo enfoque que debemos considerar a la hora de explicar los factores suprasectoriales
que influyen o determinan el nivel de exportacion de las empresas, es el enfoque macroeconémico
de Konma (1982). Este enfoque busca la integracion de las teorias del comercio con la teoria de
inversion directa, centrando su analisis en el mercado japonés. Segiin Koinma (1982), «la inversion
directa en el extranjero debe originarse en el sector (o actividad) del pais inversor con desventaja
comparativa (o marginal), que sea potencialmente un sector en el que tiene ventaja comparativa el
pais receptory. Esta inversion directa en el extranjero, caracteristica de las empresas japonesas, con-
siste en producir bienes en paises extranjeros a un coste inferior que en el pais de origen mediante la
correcta combinacion, de una parte, de la transferencia de capital, tecnologia y habilidades de la
direccion de las empresas del pais inversor y, de otra parte, de la dotacion de factores propios del pais
receptor (PLA y SUAREZ, 2001).
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DunniNG (1988) afirma que el modelo macroecondmico de Kosima es estatico y que carece de
suficiente apoyo empirico que ratifique la existencia de esa dicotomia entre el modelo de inversion
japonés y americano.

Analizados los distintos enfoques que desde la perspectiva del entorno econéomico general
apuntan la existencia de una serie de factores macroeconémicos que inciden en la estrategia interna-
cional adoptada por la empresa, procederemos a continuacion a una exposicion de los factores de
exportacion mas relevantes.

Dentro de la literatura sobre exportacion 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 esta condicionado por una multiplicidad
de fenémenos 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 econdmicas o comerciales ofre-
cidas por el gobierno, financiando directamente actividades de promocion exterior, hasta la
provision de informacion sobre oportunidades en mercados exteriores, ayuda técnica, o la
organizacion de cursos para la formacion en temas de comercio exterior (WIEDERSHEIM-PAUL
et al., 1978). La generalizacion del uso de sistemas de apoyo a los procesos de apertura
internacional en general y a la exportacion en particular, no ha llevado consigo, sin embar-
go, unanimidad sobre las medidas mas 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 promocion de la actividad exportadora de las empresas
de un pais (PorTER, 1991; DickeN, 1992); hasta quien pone en tela de juicio la validez de
este argumento (CAvUSGIL, 1983; CoUGHLIN y CARTWRIGHT, 1987; DURAN, 1987; GaLLO y
SEGARRA, 1987; FERNANDEZ y Casapo, 1994; Cazorra, 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 pais inversor frente a los costes de llevarlo a cabo en el pais receptor. Este
diferencial puede surgir de diferencias en costes de mano de obra, acceso a materias primas
sin costes elevados de transporte, etc.

e 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 politicas fiscales, tanto del pais
receptor, como del pais-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 politica de los gobiernos
extranjeros. Este hecho puede provocar el establecimiento de barreras arancelarias y no arancelarias a la
importacion de productos procedentes del extranjero (HorsT, 1973; Pavorb y BoGarb, 1975; CavEs, 1982;
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ALBauMm, 1983), politicas restrictivas, elevado nivel de riesgo-pais y sus efectos sobre el capital extranjero
(AGARWAL, 1980; NiGH, 1985; OCDE, 1980, 1989; FaTeHI-SAFIZADEH, 1989).

¢) Por ultimo, con respecto al grupo de factores contingentes que pueden incidir tanto positiva
como negativamente sobre las politicas empresariales de internacionalizacion, podemos destacar dos
de ellos:

* El primero de ellos hace referencia al mercado nacional y hemos de hablar como factores
representativos el tamafio, nivel de saturacion del mismo o situacion de recesion por el que
atraviese (RaBmo, 1980; Kaynak y KoTHARI, 1984).

Estos ultimos dos aspectos han resultado tener un efecto positivo en la propension expor-
tadora por parte de las empresas (KEEBLE ef al., 1994; WESTHEAD et al., 1994). Por un lado,
el nivel de saturacion 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 simultaneamente a las estrategias nacional e internacional. Tal y como afirman WEes-
THEAD et al. (2002:53), «algunas pequerias empresas pudieran ser empujadas a exportar
debido al pequerio tamaiio del mercado nacional, a la situacion de declive del mismo, al
incremento competitivo de un gran competidor, o a la entrada de un elevado numero de
empresas, ofreciendo productos similares o servicios en el mercado nacionaly.

En lo que respecta al tamafio del mercado nacional, Horst (1973) resalta el tamafio, no tan
solo del mercado nacional sino también del mercado destino como uno de los factores que
modifica la probabilidad de emplazamiento en uno u otro pais de las inversiones directas
en el extranjero. PELLEGRINT (1991) establece como factores de localizacion dentro del sec-
tor de la distribucion, entre otros, el tamafio del mercado potencial, sobre todo si es nece-
sario hacer adaptaciones al nuevo mercado.

FERNANDEZ y Casapo (1994) al igual que Cazorra (1997) afirman que el tamaiio y la dimen-
sion del mercado en el pais receptor constituye una de las variables mas 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, segun la teoria de inversion en cartera, sefia-
la que la causa de los movimientos internacionales de capital (y por lo tanto de la existencia de
inversion directa en el extranjero) es la existencia de diferentes tasas de interés entre pais recep-
tor y pais emisor. Asi, la existencia de elevados tipos de interés en el pais origen provocara unos
mayores obstaculos a la inversion de las empresas nacionales, a la par que una reduccion del
consumo interior de un pais. Este hecho, que a priori provocara que los excedentes de stock de
las empresas nacionales se puedan dirigir mas facilmente al mercado exterior mediante la
exportacion, sin embargo, se vera influido por la tasa de interés del pais destino. Asi, si ésta es
alta, pudiera favorecer la instalacion de empresas extranjeras (IDE), pero como efecto contra-
rio decreceria el consumo interno, incrementandose el grado de rivalidad inter-empresarial.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 278 -163 -

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



| LA BUENA DIRECCION PARA EL EXITO EXPORTADOR DE LA PYME | Rubén Fernindez Ortiz y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo

El segundo aspecto esta relacionado con el riesgo de tipo de cambio, es decir, que los flujos
de inversion directa puedan responder a variaciones en el tipo de cambio (ALIBERT, 1971; CAVEs,
1988; FrooT y STEIN, 1989). La politica cambiaria que fija la paridad de la moneda es determinante
del precio relativo de los intercambios comerciales (SEGURA, 1992). En el estudio de FERNANDEZ y
Casapo (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 mas consistentes en el tiempo y en los mercados. Nos encontramos por tanto
con el hecho de que una actuacion sobre la paridad de la moneda tiene efectos contrarios sobre la
internacionalizacion de las empresas de un pais, influyendo en un sentido sobre la politica de IDE,
y en el sentido contrario sobre el potencial de exportacion.

Tras la entrada del euro como moneda de curso legal en la Union Europea y la desaparicion
de las monedas «nacionalesy, siendo ademas la Union Europea uno de los principales destinos de las
exportaciones espafiolas, consideramos que este factor ha perdido peso en la actualidad a la hora de
explicar el comportamiento exportador de las empresas espanolas.

Como hemos podido observar, desde la perspectiva del entorno general, son multiples 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 macroeconomicos de influencia en la actividad exportadora.

Fomento
institucional
Ventajas
absolutas en costes
Mejoras en la fiscalidad
internacional

FAVORECEDORES

ACTIVIDAD
EXPORTADORA

Imperfecciones en el
mercado de capitales

(Proteccionismo)

FuENTE: Elaboracion propia.
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Sin embargo, desde un enfoque mas 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 caracter sectorial.

b) Entorno sectorial: enfoques teoricos y factores.

No todos los sectores industriales tienen las mismas caracteristicas. Ademas de la tecnologia
utilizada, su diferente estructura ejercera una fuerte influencia en el analisis de sus posibilidades
estratégicas de las empresas pertenecientes al sector (PorRTER, 1982). Dentro de estas posibilidades
estratégicas se encuentra su politica de crecimiento, la cual recoge su proyeccion internacional.

El planteamiento del analisis sectorial (también conocido como paradigma Estructura-Con-
ducta-Resultados) supone implicitamente 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 sélo es defendible a corto plazo (BArRNEY, 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-
nalizacion, JArRILLO y MARTINEZ (1991) destacan, entre otras, el objetivo de la reduccion de costes
empresariales, la obtencion de un tamafio minimo eficiente para producir, o la evaluacion del propio
mercado. Sin embargo, «la razon mds poderosa para la internacionalizacion de las empresas estd
en las caracteristicas de la industria en la que se opera» (NavAs y GUERRAS, 1998: 402). El fenome-
no de apertura de los sectores de la economia a la competencia internacional es conocido como glo-
balizacion de los mercados (PorTER, 1986; GHOsHAL, 1987; SOLBERG, 1991). Ante esta situacion, la
empresa no se ha de plantear si internacionalizarse o no, sino como responder mejor a este proceso
de globalizacion que le viene dado por el entorno.

Los factores de globalizacion, es decir, caracteristicas que hacen que la industria sea mas o
menos global !, incidiran en los comportamientos estratégicos de las empresas de un mismo sector,
al ser éstos uno de los aspectos relevantes en el proceso de formulacion de las estrategias internacio-
nales de las empresas (SOLBERG, 1991).

Por todo ello, y dada su elevada implicacion en la estrategia internacional de la empresa, estu-
diaremos a continuacion dichos factores de globalizacion (SOLBERG, 1991):

1. La estructura de la oferta.

a) Grado de especializacion nacional de la industria. En determinadas industrias, la concentracion
de oferentes en un niimero limitado de paises hace que el volumen de comercio internacional

Entendemos por sector global aquel en el que la posicion competitiva de una empresa en un pais esta afectada en gran medi-
da por su posicion competitiva en otros paises 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 paises terceros, mientras que dentro de los paises
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 economias de la
empresa, que afectan directamente a la concentracion de la actividad (LEviTT, 1983; TINSLEY,
1986). A este respecto, tal y como afirma PorTer (1990), las industrias con una elevada
rivalidad estan mas acostumbradas a competir intensamente y han sido precisamente las
que han hecho emerger empresas lideres en mercados globales y las que han soportado
mejor la competencia exterior tras la desaparicion de las barreras arancelarias.

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

La industria global se caracteriza por un nimero limitado de participantes, suministradores
de los principales segmentos de mercado y se ve favorecida por el alto grado de especializacion
de las empresas de la industria, y el tamafio elevado de los mismos. Esta concentracién industrial
se acentuara ante la existencia de elevados gastos de [+D o fuertes economias de escala. La impli-
cacion en la actividad comercial internacional de las empresas pertenecientes a esta industria es
que, por un lado, deberdn optimizar sus economias de escala, acudiendo a la inversion directa en
el extranjero, o si su situacion financiera no permite adoptar una posicion agresiva, debera plan-
tearse opciones de alianzas estratégicas en el exterior (joint-venture, acuerdos de 1+D, subcontra-
tacion, etc.); y por otro lado, han de optimizar su cartera de negocios concentrando sus actividades
de valor.

Conforme disminuye el grado de especializacion industrial o se incrementa el niimero de com-
petidores (industria regional), se fomenta el desarrollo del comercio internacional con base nacional,
es decir, toma mas relevancia el concepto de exportacion desde el pais origen. No es tan necesaria la
inversion en el extranjero debido a que la estructura oligopolista del mercado permite que ningun
participante domine el mercado.

Ante industrias fragmentadas o nacionales, seran las empresas nacionales las que determinen
las pautas de la oferta y como consecuencia de ello no existiran presiones globales que empujen a la
industria hacia una orientacion mas internacional.

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

2. Accesibilidad al mercado internacional.

La posibilidad de libres flujos de mercancias entre paises 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 serian las necesidades homo-
géneas de las preferencias y comportamiento de los consumidores. Esto provoca que el
producto o servicio ofrecido sea esencialmente el mismo, incrementandose la estandariza-
cion éstos. A este respecto, WIEDERSHEIM-PAUL ef al. (1978) hablan de tres dimensiones:
estandarizacion, complejidad y relacion 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 estandares nacionales diferentes, subsidios
locales, procedimientos de compras ptblicas preferentes, sistemas de distribucion, etc. (JARI-
LLO Yy MARTiNEZ, 1991). El nivel de proteccion 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-
cion tan s6lo mostraran una realidad parcial de los motivos que impulsan a la empresa a comenzar
el proceso de internacionalizacion, y de la misma manera, serd 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 intrinsecos de la empresa para complementar esta vision parcial
y tratar de dar una explicacion integral al fenomeno de internacionalizacién empresarial.

2.2. Factores endégenos.

La importancia de los dos grupos de factores anteriormente comentados (aspectos macroeco-
némicos y aspectos sectoriales) es incuestionable tanto en términos de relevancia econdémica, como
de oportunidad temporal o espacial de localizacion de las inversiones en el extranjero. Sin embargo,
una sélida y estable proyeccion exterior pasa por un obligado analisis de aquellos factores de indole
interno, relacionados con las caracteristicas intrinsecas de la empresa, y que sean explicativos de su
mayor o menor propension exportadora (en una primera fase) y de sus movimientos estratégicos
internacionales (en una fase posterior).

A continuacion expondremos, considerando la empresa como unidad de analisis, una serie de
corrientes de pensamiento que nos ayudaran a dilucidar aquellos factores que en el &mbito particular
de la pyme, influyen en su compromiso exportador. Las corrientes de pensamiento consideradas son:

¢ Teoria de los costes de transaccion.
¢ Teoria de la internalizacion.
 Paradigma ecléctico.

» Teoria de recursos y capacidades.
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La teoria de los costes de transaccion (WiLLiamsoN, 1975). El grado de aplicacion de esta
teoria en el ambito internacional ha sido notable. Asi, 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 penetracion elegido por la firma para abordar los mercados exteriores
(ANDERSON y GATIGNON, 1986), y la eleccion del tipo de canal de distribucion (ANDERSON y COUGHLAN,
1987; KLEIN, FrRAZIER y ROTH, 1990). De igual manera, se ha utilizado para evaluar la incidencia sobre
el resultado de la actividad exportadora de los activos especificos de transaccion (ZHANG, 1993; LEe
y Jang, 1998), de la volatilidad del entorno (Zuang, 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 teoria de
la internalizacion (Buckiey y Casson, 1985, 1998; RucMman, 1981; HEnNART, 1991; Casson, 1991;
Kimmura, 1989; ERRAMILLI y RA0, 1993; DURAN, 1994). La teoria de la internalizacion explica la elec-
cion del modo de entrada en los mercados exteriores a partir del analisis de cada transaccion. Se tra-
ta de elegir aquella opcion que minimice los costes de transaccion bajo el supuesto de existencia de
fallos de mercado, los cuales actian 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 internalizacion. Son los siguientes: existencia de retardos en los mercados, imposibilidad de dis-
criminacion de precios, concentracion bilateral del poder de mercado, asimetria de informacion entre
comprador y vendedor, e intervencionismo gubernamental de los mercados internacionales.

Ademas de los fallos de mercado existen los llamados fallos de firma (HExnarT, 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 ultimo enfoque a analizar antes de centrarnos en la teoria de recursos y capacidades es el
paradigma ecléctico. Este enfoque trata de reconciliar las distintas perspectivas teoricas vistas has-
ta el momento. Su existencia se debe a John DunninG (1973, 1980, 1988), y pretende crear un marco
de analisis general capaz de explicar no sélo las causas directas de la IDE, sino también como tiene
lugar su distribucion entre los diferentes paises.

Apoyandose en este paradigma, una firma elegird explotar sus ventajas competitivas median-
te IDE cuando se den las siguientes cuatro condiciones: (PLA y SUAREZ, 2001)

* Ventajas de propiedad de las empresas de una nacion frente a firmas de otras nacionalida-
des. Las podemos clasificar en dos grupos: ventajas derivadas de la posesion de derechos
de propiedad o activos intangibles (tales como recursos humanos, la capacidad tecnoldgica,
sistemas de gestion mas eficientes, el saber-hacer, etc.), y ventajas derivadas del gobierno
comun de una red de activos.

» Ventajas especificas de localizacién. Serian aquellas ventajas no surgidas de factores espe-
cificos de las empresas, sino de aquellos disponibles en los mismos términos para todas las
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empresas cualesquiera que sean su tamafio y nacionalidad. Estariamos hablando de aspectos
tales como la distribucion espacial de los inputs y de los mercados; precios, calidad de las
materias primas; los costes de comunicacion y transporte; nivel de intervencionismo guber-
namental; distanciamiento fisico, ideoldgico y cultural, etc.

* Ventajas de internalizar. Consiste en que sea mas beneficioso para la empresa la utilizacion
de las ventajas propias para ella misma, es decir, que resulte mas provechoso para la empre-
sa internalizarlas, que venderlas o arrendarlas a empresas localizadas en otras regiones. Los
factores que conducen a la internalizacion de los mercados son aquellos que surgen de la
reduccion de los costes de transaccion.

En conclusion, podemos observar que la teoria de la internalizacion explica por qué las empre-
sas producen en mercados extranjeros para explotar o adquirir esas ventajas; las teorias de localizacion
del comercio explican donde tiene lugar la produccidn; las teorias del oligopolio y comportamiento
estratégico explican la reaccion de las empresas ante configuraciones particulares de los tres tipos de
ventaja anteriores y, por Ultimo, a partir de la teoria ecléctica se puede explicar todo tipo de produccion
extranjera efectuada por todos los paises.

La evolucion de las teorias presentadas va desde los aspectos macroecondmicos (ayuda guber-
namental, inestabilidad politica, etc.), pasando por variables especificas comunes a todos los com-
petidores de un sector (caracteristicas de cada posible pais destino, naturaleza de la transaccion del
producto, etc.), hasta el reconocimiento de otros factores mas internos y asociados directamente con
la empresa (tales como estructura organizativa, aspectos organizativos, directivos, recursos, capaci-
dades, etc.). Sera este ultimo aspecto (factores internos empresariales) el que nos sirva de analisis
para delimitar la fuente de compromiso exportador de las empresas. Para este analisis utilizaremos
como marco teorico la teoria 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 analisis de la organizacion industrial (MAHONEY y PANDIAN, 1992).

2.2.1. Teoria de los recursos y capacidades.

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

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

No hay una definicion generalmente aceptada acerca de qué comprenden exactamente los
recursos de la empresa. AMIT y SCHOEMAKER (1993) los definen como un stock de factores disponibles

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 278 -169 -

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



| LA BUENA DIRECCION PARA EL EXITO EXPORTADOR DE LA PYME | Rubén Fernindez Ortiz y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo

que posee o controla la empresa. BARNEY (1991) considera como tal a cualquier factor productivo
que esté a disposicion 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 como movilizar estos recursos a
través de las capacidades de que disponga la organizacion, 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), Cutrvo (1993), CHANDLER y HANKS (1994) y FERNANDEZ (1993, 1995), definiremos las
capacidades como un conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas diferenciales que surgen
del aprendizaje colectivo de la organizacion y que determinan la aptitud y forma en que la empresa
despliega sus recursos, proporcionando la base necesaria para la creacion y sustento de la ventaja
competitiva.

Si los recursos se entienden como un stock disponible de factores, las capacidades tienen mas
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 teoria de los recursos y capacidades, podemos adelantar que el nivel de interna-
cionalizacion de la empresa, dependerd del sfock de recursos con los que ésta cuente. Al igual que
no todos los recursos tienen el mismo valor en el mercado, no todos tendran tampoco la misma rele-
vancia o trascendencia en la generacion de las capacidades necesarias.

A continuacion desarrollaremos la aplicacion de la teoria de recursos y capacidades al ambito
de la internacionalizacion de la empresa, ya que siguiendo a autores como PENG (2001: 819), «el
enfoque de recursos y capacidades ha hecho a la investigacion desarrollada en los mercados inter-
nacionales mas rigurosa desde el punto de vista tedrico». Agruparemos los distintos modelos teori-
cos planteados en funcion de la temdtica concreta estudiada. Asi, en primer lugar, estudiaremos los
modelos explicativos del desarrollo exportador en funcion de las variables de marketing (GEMUNDEN,
1991; CavusciL y Zou, 1994; HaAR y ORrTIZ-BUONAFINA, 1995; MORGAN et al., 2004); en segundo
lugar, analizaremos aquellos que otorgan peso especifico a las caracteristicas o percepciones del
decisor en el comportamiento exportador de la organizacion (CavusaiL y NEvIN, 1981; CavusGiL,
1984b; Suarez, 1998); y en tercer lugar, aquellos modelos que, tomando genéricamente los recursos,
capacidades y competencias de la organizacion, analizan su efecto sobre la variable internacionali-
zacion (AABY y SLATER, 1989; Nabu y PrasaDp, 1994; VALENZUELA, 1997).

2.2.1.a). Variables de marketing.

CavusaiL 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 estard determinado por la estrategia de marketing llevada a cabo, y por las caracteristicas
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de la empresa. A su vez, la estrategia de marketing en una actividad exportadora esta determinada
tanto por fuerzas internas —tales como las caracteristicas de la empresa y de los productos—, como
por fuerzas externas —caracteristicas de la industria y del mercado de exportacion—.

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
adaptacion del producto; de una manera mas moderada y positiva por el compromiso con la expor-
tacion 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 linea de investigacion similar, HAAR y OrTiz-BuonariNa (1995) identificaron una serie
de factores que, relacionados directamente con las variables de marketing, influian sobre el proceso
exportador de las empresas brasilefias. Estos factores, facilmente asimilables a los recursos y capa-
cidades de la empresa, surgieron de un analisis factorial sobre una serie de variables identificadas en
estudios previos de OrTIZ-BUONAFINA (1991) y CHRISTENSEN et al. (1987).

GEMUNDEN (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 direccion comercial de la empresa empleados en el mercado
exportador. Concretamente define las siguientes: actividades de informacion, investigacion y desa-
rrollo, politica de producto, comunicacion, precio y distribucion.

2.2.1.b). Variables del decisor.

Las ideas que subyacen del modelo de relacion causal entre los aspectos internos y el compor-
tamiento organizativo propuesto por CavusGiL y NEVIN (1981) y desarrollado mas ampliamente en
CavusalIL (1984b) son que, en primer lugar, se deberia profundizar y dar un peso especifico a las
caracteristicas internas tanto de la organizacion, como del decisor; y en segundo lugar que dichas
caracteristicas 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 categorias que en el
ambito organizativo pudieran estar correlacionadas positivamente con el comportamiento exporta-
dor.

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

» Ambiciones de la direccion para el logro de los objetivos empresariales: varios estudios
indican que el interés de la direccion por la consecucion de objetivos empresariales, tales
como la rentabilidad, crecimiento y diversificacion pueden llegar a ser cruciales para defi-
nir el comportamiento exportador de la empresa (Hunt, FRogGarT y HOVELL, 1967; SIMMONDS
y SMITH, 1968).
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* Recursos para la exportacion: el compromiso con la exportacion requiere que la empresa
destine recursos financieros y humanos, asi como dedicacion de la direccion, para llevar a
cabo las actividades necesarias para planificar el proceso de exportacion.

» Expectativas de la direccion: evaluaciones subjetivas del decisor con relacion al atractivo
de la exportacion para la empresa. Los directivos tienden a formarse expectativas sobre la
rentabilidad, riesgo y coste de la exportacion basandose para ello en sus propias experien-
cias, y en la percepcion que del potencial impacto pudieran tener los cambios en los mer-
cados internacionales.

La conclusion mas relevante de este modelo (CavusGiL y NEvIN, 1981) y de su posterior desa-
rrollo empirico (CavusaciL, 1984b) es que variaciones en la actividad exportadora de una empresa
pueden llegar a ser explicadas, de una manera significativa, por las caracteristicas organizativas y
directivas de la empresa.

Un tultimo modelo que queremos destacar es el realizado por SuArez (1998). Dicho modelo
esta constituido por tres elementos basicos que afectan a la decision de exportar: a) la situacion obje-
tiva de la empresa, donde se incluyen tanto aspectos del entorno general, como de la propia empresa,
b) las caracteristicas de la alta direccion/decisor y c) las percepciones directivas sobre la actividad
exportadora.

Suirez (1998) concluye que las caracteristicas del decisor, y concretamente su nivel de estu-
dios y su formacion 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 decision de comenzar la exportacion.

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 implantacion y formulacion del proyecto estratégico empresarial son las competencias
que sea capaz de desplegar la organizacion y las caracteristicas de la misma. Estas capacidades com-
petitivas no son variables causales directas de la estrategia de internacionalizacion desarrollada por
la empresa, sino que son encauzadas mediante la estrategia empresarial. Los resultados del proceso
se veran de igual manera influidos por los condicionantes externos provenientes del entorno.

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

El siguiente modelo, propuesto por NADU y Prasap (1994), contempla el stock de recursos y
capacidades que posea la organizacion 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 exportacion; asi 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 direccion en el desarrollo
exportador de la empresa, la experiencia exportadora y la intensidad exportadora de la empresa.

Hasta aqui, se ha efectuado una revision de la literatura, en concreto las corrientes de pensa-
miento macroeconémico mas representativas tales como la teoria de la ventaja comparativa, el enfoque
neoclasico, el modelo de HERKSCHER-OHLIN, la teoria de la inversion en cartera, la teoria de la organi-
zacion industrial, el ciclo de vida del producto, el diamante de PorTER y el enfoque macroeconémico.
De igual manera hemos profundizado en el estudio de las corrientes de pensamiento empresarial tales
como la teoria de los costes de transaccion y la teoria de agencia, la teoria de la internalizacion, el
paradigma ecléctico y la teoria de recursos y capacidades. De este estudio podemos concluir que el
cuerpo teorico que mejores oportunidades ofrece para estudiar la propension exportadora de las PYMES
es la teoria de recursos y capacidades. En el siguiente apartado se disefiara un modelo de analisis pro-
pio basado precisamente en la revision teorica realizada en este epigrafe.

3. FACTORES EXPLICATIVOS DE LA ACTIVIDAD EXPORTADORA: MODELO GENE-
RAL DE ANALISIS

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 mas o menos rele-
vante en la estrategia de internacionalizacion adoptada por la empresa, procederemos a continuacion
a una exposicion de los factores de exportacidn mas relevantes.

Posteriormente se propondra un modelo general de analisis que recoja a modo de sistema toda
la informacion 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 contrastacion empirica, proponemos un modelo especifico
que recoja los aspectos internos de la empresa y su efecto sobre la actividad exportadora. Este ultimo
modelo servira de base para proponer las hipotesis de la investigacion, que versaran 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. Asi, éstos serian: las caracteristicas de la empresa y las caracteristicas de la direccion.

3.1. Caracteristicas de la empresa.

Apoyandonos en la teoria de recursos y capacidades, podemos distinguir dos grandes compo-
nentes empresariales que han sido empleados como variables en la explicacion del comportamiento
exportador de las organizaciones empresariales. Estos son: 1) la dimension de recursos y 2) la dimen-
sion de capacidades.
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3.1.1. Dimension de recursos.

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

a) Tamafio de la empresa.

El tamafio empresarial ha sido estudiado por numerosos autores como una de las variables
relacionadas con el comportamiento exportador de la empresa (GEMUNDEN, 1991; Bonaccorst, 1992;
CALOF, 1994; NAIDU y PrRASAD, 1994; KATSIKEAS, 1994; GANKEMA et al., 2000; DEAN ef al., 2000; Nas-
SIMBENL, 2001; MELLE y RAyMoND, 2001; WESTHEAD ef al., 2002; JavaLGl et al., 2003; ALVAREZ, 2004,
ANDERSSON et al., 2004). También ha sido una variable relacionada con otras estrategias de acceso a
los mercados exteriores, como la concesion de licencias (CONTRACTOR, 1984), franquicias (ERoGLU,
1992) y la inversion directa en el extranjero (TERPSTRA y YU, 1988; MATE ,1996; y MARTINEZ MORA,
2000).

Parece existir consenso entre los investigadores acerca del caracter marcadamente sintético
atribuido al tamafo 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 empiricos, se detecta en este punto cierta indefi-
nicion teodrica de la relacion planteada y en consecuencia, no podemos afirmar la existencia de una
relacion tinica y generalizada entre tamafio y comportamiento exportador (McGuUINNES y LITTLE, 1981;
CzINKOTA y JOHNSTON, 1983; DiamanTOPOULOS € 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 infrautilizacion, alienta a examinar sus posibilidades de expansion a través
de mecanismos tales como la exportacion. Por el contrario, una cierta escasez en la disponibilidad
de los mismos limita el alcance y la manera en que la empresa podria llevar a cabo nuevas activida-
des. La limitacion de los recursos de las PYMES puede retardar la capacidad de la empresa para salir
de su mercado doméstico.

El compromiso con la exportacion requiere que la empresa destine recursos financieros y
humanos (HunT, FROGGATT y HOVELL, 1967; CUNNINGHAM y SPIGEL, 1971), asi como directivos, para
llevar a cabo las actividades necesarias, tales como busqueda de informacion, formulacion de poli-
ticas, etc. (CavusGIL y NEVIN, 1981), para planificar el proceso de exportacion (CavusaGiL, 1984b).
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DiamantorouLos e INGLIs (1988) ratificaron empiricamente el hecho de que las empresas con
elevados grados de compromiso exportador poseian, a su vez, un mayor numero de empleados dedi-
cados a las labores de apoyo a la funcién de exportacién y una mejor organizacion de los departa-
mentos de exportacion. 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 generacion de capacidades. Por ello la experiencia
se encuentra en la difuminada linea de separacion 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 expansion nacional al que haya llegado la empresa y, por otro, el

nivel de experiencia internacional que ésta tenga.

c.1). Grado de expansion nacional.

El grado de expansion nacional hace referencia al nivel de cobertura nacional que tenga la
empresa a través de sus distintas politicas comerciales. Las empresas exportadoras diferiran entre si,
no tan so6lo en el grado de expansion geografica a escala internacional, sino que todas las empresas,
las internacionalizadas y las exclusivamente nacionales, pueden mostrar diferencias en el grado de
expansion geografico del mercado nacional alcanzado o el que ésta pueda llegar a abarcar en el futu-
ro (SuARrez, 1998).

c.2). Experiencia internacional.

El conocimiento experimental, es decir, aquel basado en la experiencia y que tan s6lo puede
ser adquirido via experiencia, serd capaz de generar oportunidades de negocio reduciendo la incer-
tidumbre del mercado y puede llegar a ser motor de la internacionalizacion 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 exportacion, poseen una mejor comprension
de las fuerzas del mercado de exportacion (MADSEN, 1989), y logran asi unos mejores niveles de
resultados en comparacion con otras.

Entre los trabajos empiricos que han llegado a la conclusion de la existencia de una relacion
positiva entre la experiencia internacional de la empresa y los resultados de la exportacion, podemos
destacar los de DouGLas y CraiG (1989), MooN y LEE (1990), ERRaMILLI (1991), CAvUSGIL y Zou
(1994), Cazorra (1997) y McDoucaLL et al. (2003).
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3.1.2. Dimension 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 direccion de la misma generan, via rutinas organizativas,
competencias distintivas que no s6lo proporcionan a la empresa ventajas competitivas en sus nego-
cios actuales, sino que pueden ofrecer nuevas oportunidades de desarrollo en nuevos paises (FERNAN-
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, tecnologicas y
de capital humano. Veamos a continuacién con mayor detalle cada una de ellas.

a) Capacidades financieras.

El enfoque de recursos y capacidades, a través del andlisis de la estructura financiera de la
empresa, trata de identificar la capacidad de endeudamiento y de generacion 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-
sion exportadora de la empresa (GUMEDE, 2004). Ante la ausencia en la organizacion de una estruc-
tura de financiacion estable y consolidada, no se podra proyectar la orientacion estratégica de la
direccion al crecimiento exterior. La necesidad de contar con ciertas infraestructuras de servicio, de
logistica, de distribucion, etc., hace que, sobre todo en las primeras fases de la internacionalizacion,
la existencia de recursos financieros excedentarios dentro de la empresa sea una condicion sine qua
non para promover la internacionalizacion.

b) Capacidades comerciales.

La posicion competitiva de una empresa es consecuencia de la valoracion global que el mer-
cado establece sobre ella, las caracteristicas de sus productos, el precio, la calidad, el servicio, su
imagen, etc. La correcta implantacion 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 formacion, experiencia y calidad de sus habilidades definiran
en Ultima instancia el éxito y la aceptacion de los productos/servicios de la empresa.

Podemos diferenciar dos aspectos que inciden sobre el comportamiento exportador de la empre-
sa; las caracteristicas de los productos de la empresa y la estrategia comercial desarrollada. Ambos
conceptos actuaran simultdneamente ya que la estrategia comercial desempenada dependera 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. Asi, en los primeros trabajos sobre
la actividad exportadora, WIEDERSHEIM-PAUL et al. (1978), conceden al grado de estandarizacion 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 FERNANDEZ y CasaDo (1994), determinan la
calidad, el disefio y la unicidad del producto como factores relevantes en cuanto a su incidencia en
las exportaciones.

Las caracteristicas 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 adaptacion del producto, de la politica de promocion 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 HoFr, 1986; DoucLas 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 internacionalizacion, es la estrategia de seleccion de mercados en el ambito exportador, o
estrategia de expansion exterior. El desarrollo de una estrategia de exportacion requiere, entre otras
medidas, evaluar el nimero y tipo de mercados sobre los que la empresa desea operar.

¢) Capacidades tecnoldgicas.

El enfoque de recursos y capacidades distingue dos dimensiones dentro de la tecnologia de la
empresa. En primer lugar, una tecnologia tangible, que GRaNT (1996) conceptualizo bajo la denomi-
nacion de recursos tecnologicos. Incluye el stock de tecnologias disponible por la empresa, tanto en
propiedad (patentes, derechos de autor, secretos industriales, etc.) como los recursos asignados a la
investigacion. En segundo lugar, una dimension mas intangible, consistente en el nticleo de conoci-
mientos que interrelaciona trabajadores, maquinas, materiales e informacion. Este segundo concepto
es resultado del aprendizaje colectivo y se concreta en el establecimiento de rutinas organizativas.

Tras un andlisis de la literatura, podemos afirmar que la relacion entre la dimension tecnolo-
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; BRAUNERHIELM, 1996; MATE, 1996; MERINO
DE Lucas y MoreNo, 1996; RobriGuez, 1999; MELLE y Raymonp, 2001; RiaLp-Criapo et al., 2002;
Eusesio y RiaLp-Criapo, 2002; Arvarez, 2004; ETEMAD, 2004a, 2004b; YANG ef al., 2004).

La presencia de determinados recursos y capacidades organizativas puede ser una condicion
necesaria pero no suficiente para la consecucion de ventajas especificas 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 esta relacionado con la dotacion de personal y con las caracteristicas vinculadas
con la direccion de la empresa. En lo que respecta al primer aspecto hemos de decir que la necesidad
de contar con una buena dotacion de recursos humanos es otro de los aspectos sugeridos por la lite-
ratura para permitir la internacionalizacion de la empresa. Los recursos humanos conforman una de
las variables criticas 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 especificas a la empresa, produciendo relaciones social-
mente complejas y que se encuentran embebidas en la historia y cultura de la organizacion (REED y
DE FiLuippr, 1990; BARNEY, 1992; WRIGHT y MCMAHAN, 1992).

La existencia de recursos humanos cualificados en la empresa, ademas de la direccion, sera la
responsable en buena medida, de hacer encajar los procesos con los productos, las necesidades del
cliente con la oferta de productos, los recursos tecnologicos con las capacidades productivas, etc. La
asignacion de personal cualificado a las actividades de comercio exterior, asi como su nivel de moti-
vacion, formacion y conocimiento de idiomas, se encuentra altamente correlacionado con un mayor
éxito en los resultados de la exportacion (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 internacionalizacion, ha sido objeto de un estudio
mas prolijo y de una validacion empirica posterior.

Las investigaciones sobre la exportacion frecuentemente subrayan el papel de las caracteristi-
cas de la direccion en la influencia sobre el comportamiento exportador de la empresa (LEoNIDOU e?
al., 1997; ETeEMaD, 2004b; Kumcu ef al., 2004) muestran empiricamente que la motivacion de la
direccion es un importante incentivo a la exportacion.

Podemos distinguir tres aspectos que, vinculados directamente con la direccion 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 direccion vy,

3. Caracteristicas de la direccion.

1. Objetivos empresariales.

La existencia de determinados objetivos organizativos —tales como el crecimiento, estabilidad,
beneficio, diversificacion— ha sido relacionada positivamente con el comportamiento exportador de
las empresas por numerosos autores (Hunt, FRoGGatT y HovELL, 1967; StMmMmonDs 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 CavusaiL y NEVIN (1981) y HAAR y OrTiZ-BuoNAFINA (1995) han analizado los obje-
tivos de busqueda de beneficio y de estabilidad en relacion con el compromiso exportador. NAIDU y
PrasaD (1994), por su parte, incluyen dentro del modelo explicativo del resultado de la exportacion,
la influencia de las percepciones y prioridades que tengan los directivos sobre el desarrollo de la
exportacion y concluyen que para el logro de la regularidad exportadora, los directivos deben pro-
mover la exportacion como una de las prioridades de sus estrategias.

2. Percepciones de la direccion.

«La decision de exportar por parte de una empresa es una combinacion del estimulo apropia-
do y la percepcion adecuada de los factores implicados en el propio proceso de exportaciony (Simp-
soN 'y Kuiawa, 1974). Tal y como afirman CHETTY y BLANKERBURG (2000), sobre todo en las pequeias
y medianas empresas, el directivo juega un importante papel en la identificacion de los estimulos
para la internacionalizacion de la empresa.

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

» Ventajas percibidas por la direccion: las ventajas que el equipo directivo puede percibir del
hecho de exportar han recaido 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.

* Obstaculos percibidos por la direccion: sin embargo, la forma de analizar este hecho ha de venir
contrarrestada por el grado de importancia relativa que para el tomador de la decision tengan
las barreras a la exportacion. Sin pretender ser exhaustivo, y siguiendo a un grupo de investiga-
dores (YANG et al., 1992; LEoNiDoU, 2004) que trataron de asentar las bases tedricas de las barre-
ras a la exportacion percibidas, vamos a distinguir cuatro fuentes de barreras a la exportacion:

— Barreras de conocimiento: relacionadas con el conocimiento exportador, tales como el
conocimiento de la competencia, canales de distribucion, condiciones de pago, ayudas
disponibles a la exportacion, etc.

— Barreras de recursos: necesidad de un stock de recursos minimos para poder exportar.
Principalmente estariamos 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 exportacion. Ejemplos de este
tipo serian el lenguaje, las barreras culturales, las barreras arancelarias, la documentacion
y permisos necesarios, los controles de salubridad y seguridad, etc.

— Barreras exogenas: surgen de la incertidumbre propia del mercado internacional (ines-
tabilidad politica, riesgo de cambio, etc.)
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Lo que nos interesa recoger de estas barreras no son los aspectos en si mismos (ya vistos, por
otra parte, en los factores macroeconémicos y sectoriales), sino la percepcion que de ellos hace el
directivo tomador de la decision (SuArez, 2003). La importancia concedida a estos cuatro obstaculos
es probable que esté en funcion 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 percepcion sobre
el éxito de la aventura exportadora generalmente afecta al comportamiento exportador y al resultado
del mismo (AABY y SLATER, 1989; LouTeR ef al., 1991; LEoNiDOU et al., 1997; Leonipou, 2004).

3. Caracteristicas de la direccion.

DicHTL et al. (1990) agrupan en dos dimensiones las caracteristicas especificas del directivo
que influyen en la actividad exportadora:

+ Caracteristicas subjetivas: se corresponden con aversion o no al riesgo, falta de ambicioén
personal, etc.

» Caracteristicas demograficas: destacando entre ellas la edad, nivel de estudios, experiencia
profesional, conocimiento de idiomas, nimero y variedad de viajes al extranjero, etc.

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

Autores como Brooks y Rosson (1982), PrerreR (1983), avalan la importancia que en la expli-
cacion del comportamiento organizativo tienen estos aspectos. Las caracteristicas objetivas princi-
pales son:

» Edad: existe un apoyo en la literatura a la idea de una relacion negativa entre edad y actitud
emprendedora (CHILD, 1974). Se sugiere que las organizaciones con directivos mas jovenes
se inclinaran en mayor medida hacia estrategias arriesgadas y alternativas de crecimiento
mas innovadoras (JAFFE ef al., 1988; MoonN y LEg, 1990, OBBEN ef 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-
cion, pueden influir en la decision de entrada a mercados exteriores.

* Nivel de estudios: el nivel de cualificacion profesional, formacion 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 ef al., 1994;
RoGERs, 1995; SUAREZ, 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 exportacion. Aquellos directivos que posean cierta experiencia exportadora en la gestion
de sus operaciones internacionales (CUNNINGHAM y SPIGEL, 1971; CHEONG y CHANG, 1988), 0
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diferencias por haber trabajado durante cierto tiempo en otros paises (SIMMONDS y SMITH,
1968), tendran una percepcion mas cercana del mercado exterior, asi como una mayor expo-
sicion a las culturas extranjeras. Autores como ATHANASSIOU et al. (1999, 2000) observaron
que cuanta mds experiencia internacional tenia la alta direccidén, mas probabilidad existia
de que la empresa se encontrara internacionalizada. Este aspecto se basa en que la acumu-
lacion de tal experiencia permite:

a) Poner de manifiesto los contactos relacionados con el mercado extranjero y aumenta la
probabilidad de llegar a acuerdos de exportacion y expansion (Rem, 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: ademads de reflejar un aspecto cognitivo del directivo, como es
su menor distancia psicoldgica hacia determinados paises extranjeros, también refleja un
aspecto importante en la preparacion de la empresa para la exportacion (HAMBRICK y MASON,
1984). La influencia de este factor se produce sobre dos aspectos del proceso exportador:
la iniciacion en el proceso exportador y el resultado de la exportacion. En lo que respecta
al primer aspecto, SCHLEGELMILCH (1986), Roux (1987), DicHTL et al., (1990) y HOLZMULLER
y KaspERr (1990), concluyen que los directivos con un buen dominio de idiomas es mas pro-
bable que inicien las operaciones de exportacion, frente a directivos que hablen un tnico
idioma. El resultado de la exportacion, analizado mediante la propension exportadora y el
crecimiento de las exportaciones, ha sido relacionado con el conocimiento de idiomas en
trabajos como el de Mot (1995).

* Numero y variedad de viajes al exterior: este aspecto implica la exposicion del directivo a
diferentes culturas, lo que le permite acumular un gran conocimiento experimental de las
caracteristicas del mercado internacional. Esto se puede reflejar en un mayor aprendizaje
de las practicas de negocios extranjeros, conocer posibles clientes y, en definitiva, identifi-
car oportunidades de mercado (DA RocHa ef al., 1990). Este factor poseera mayor capacidad
de influencia cuanto mayor sea la distancia cultural entre el pais origen y el pais destino, es
decir, cuanto mayor sea su distancia psicologica.

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 ANALISIS PROPUESTO

Las diferentes aportaciones de los enfoques tedricos han ofrecido distintas aproximaciones a la
compleja realidad de la empresa. Esto pone de manifiesto la dificultad existente para sintetizar en un tni-
co modelo todas las relaciones entre los factores econdomico-sociales y el comportamiento exportador.
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La comprension del comportamiento exportador de las empresas requiere la consideracion
tanto de factores externos, como de factores propiamente empresariales. Analizados, en el apartado
anterior todos estos aspectos tanto macroecondmicos y sectoriales, como empresariales, que tienen
influencia sobre la propension exportadora de la empresa, y en un animo integrador de todos los
enfoques y perspectivas estudiadas, proponemos el siguiente modelo general de analisis (véase figu-
ra 3). En ¢l se recoge un resumen grafico del conjunto de factores estudiados, asi como su influencia
y relacion con el compromiso exportador de la empresa.

El compromiso exportador de la empresa se vera definido en funcion de cual sea el peso espe-
cifico 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 macroeconomicos, de aquellos otros que constituyen el entorno mas especifico de cada
empresa en particular, y que se reflejan en el sector en el que se encuadre su actividad. Tanto los fac-
tores macroecondémicos como los sectoriales influiran, por un lado, directamente sobre:

a) El compromiso exportador de la empresa. En lo que respecta a la influencia ejercida por los
factores macroecondmicos sobre el compromiso exportador, hemos de destacar que tales
variables pueden influir de modo diferente en empresas pertenecientes a diferentes contex-
tos econdémicos. Los factores sectoriales (grado de rivalidad de los competidores, tipo de
producto, grado de intensidad tecnologica, etc.) afectaran al nivel de intensidad exportado-
ra de las empresas de una misma industria, actuando de distinto modo sobre diferentes sec-
tores economicos. La influencia que puedan tener estos factores sobre el comportamiento
de las variables y sobre las relaciones propuestas en la investigacion 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 influiran de manera relevante sobre aspectos puramente empresariales tales como la cantidad
de recursos especializados (financieros, tecnologia, etc.), tamafio organizativo, grado de expe-
riencia empresarial de los miembros del sector en la internacionalizacion, etc., entre otros.

Entre los factores internos con capacidad de influencia sobre el grado de compromiso exportador,
podemos distinguir, en primer lugar, las caracteristicas intrinsecas a la empresa y, en segundo lugar, las
caracteristicas propias de la direccion. Estos factores intraempresariales pueden ser estudiados desde la
teoria de recursos y capacidades; y su relacion con el compromiso exportador podemos denotarla como
«dinamica», ya que actia en una doble direccion. Asi, los recursos y capacidades disponibles por la
organizacion determinan, en parte, su capacidad de actuacion en los mercados internacionales, poten-
ciando o restringiendo determinados modos de entrada (exportacion, joint-venture, filiales propias, etc.).
Sin embargo, no debemos olvidar que a través de la actuacion llevada a cabo por la empresa, y de los
resultados inicialmente obtenidos (grado de penetracion en los mercados, experiencia acumulada, etc.)
se potenciara o no, dentro de la empresa una mayor disponibilidad de recursos para la exportacion, una
mayor adquisicion de capacidades humanas, tecnologicas, etc. o, y lo que consideramos mas relevante,
un proceso de cambio o reafirmacion en las percepciones de los directivos sobre los obstaculos perci-
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bidos, la rentabilidad esperada, la concepcidn de la exportacidn como via 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 analisis planteado
tras el estudio de la literatura al respecto.

Figura 3. Modelo general de analisis.

INTERNOS EXTERNOS
Caracteristicas de |:| |:| Macroeconémicos
la empresa
Re;urso~s * Fomento institucional.
. Eirriel(;cia empresarial: * Favorecedores <T— " Ventajas en costes

* Mejoras en la fiscalidad

— Grado de expansion internacional.

nacional.

— Experiencia interna- —
» Restricciones guberna-

cional.
+ Disponibilidad de re- . Restrictivos <—1 mentale.as.. '
cursos * Inestabilidad politica.

 Barreras arancelarias.

Caracteristicas de

la Direccion .
» Caracteristicas del mer-

Capacidades Conti tos <= cado nacional.
p : + Contingentes .
* Financieras. COMPROMISO & * Imperfecciones del mer-
* Humanas. EXPORTADOR cado de capitales.
» Comerciales.
- |
» Tecnologicas.
¢ Directivas:
— Objetivos empresa-
riales:
* Crecimiento. Sectoriales
* Rentabilidad.
* Estabilidad. S
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— Percepciones. . . .
% p - + Estructura de nacional de la industria.
Orientacion inter- < L.
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nacional. . .
. . de la industria.
* QObstaculos perci-
bidos.
_ Caracteris.ticas: . Accesibili. . ](;alsit;lilituddde pautas
* Edad, nivel de estu- dad al mer- <— ¢ la e'man a.
dios y conocimien- cado * Ausencia de barreras de
to de idiomas. entrada.
FuENTE: Elaboracion propia.
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El modelo de influencia sobre el compromiso exportador de la empresa, planteado en la figu-
ra 3, recoge las variables mas significativas que a la luz de los fundamentos conceptuales estudiados
son mas relevantes como variables potencialmente explicativas del comportamiento exportador de
las organizaciones.

El deseo de contrastar empiricamente la relacion 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 llevo a tomar la decision de crear un mode-
lo especifico de analisis.

5. MODELO ESPECIFICO DE ANALISIS

El modelo especifico de analisis esta basado en la influencia de los factores internos de la
empresa sobre el compromiso exportador. Esta decision 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 internacionalizacidn) reside en el seno
de la misma, que es donde se localizaria la principal fuente de ventaja competitiva de la empresa. En
segundo lugar, el ambito de aplicacion del estudio, la PYME, nos hace intuir que seran los recursos
y capacidades generados y adquiridos por la empresa los que mayor peso especifico pudieran tener
sobre su comportamiento estratégico en lo que a internacionalizacion se refiere. En concreto, la vali-
dacion empirica del presente trabajo se ha cefiido 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 segin 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 limitara su ambito de estudio a PYMES de la Comunidad Auténoma de La
Rioja. Por ello, tal y como argumentamos en el anterior apartado, prescindiremos de los factores
macroecon6émicos como explicativos de las diferencias en el comportamiento exportador de las
empresas. Los factores sectoriales seran incluidos en el modelo a través de la variable de control
anteriormente mencionada. El trabajo de investigacion llevado a cabo adopta una perspectiva trans-
versal.

El modelo especifico de analisis recoge los factores internos cuya relaciéon con la exporta-
cion ha sido validada por la literatura. La figura 4 recoge dicho modelo especifico de analisis
propuesto.
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Figura 4. Modelo especifico de analisis.

CARACTERISTICAS FACTORES CARACTERISTICAS
DE LA EMPRESA INTERNOS DE LA DIRECCION
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nal.
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— Numero y variedad de
viajes.

FuentE: Elaboracion propia.

El modelo planteado tiene como eje central el compromiso exportador y se trata de un modelo
de relaciones apoyado en el marco tedrico descrito hasta ahora. El primer aspecto recoge las principa-
les caracteristicas empresariales (tamafio, experiencia empresarial y disponibilidad de recursos) que se
han identificado como «recursos» por la teoria 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, tecnologicas y de capital humano.
Este ultimo 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
direccion y caracteristicas de la direccion, y han sido objeto de las hipotesis de la investigacion.

Realizada una breve esquematizacion del modelo planteado, con el fin de proceder a su corres-
pondiente estudio empirico, en los siguientes parrafos delimitaremos las hipotesis de investigacion
que van a ser sometidas a contraste.
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6. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Analizados los aspectos mas relevantes estudiados por la literatura y basandonos en las rela-
ciones que prevemos establecer en lo que respecta a cada aspecto tratado, planteamos las siguientes
hipotesis de investigacion. Tan s6lo haremos hincapié en aquellas variables que proponemos poste-
riormente para su contrastacion. El resto de relaciones presentadas en el modelo especifico no ha
sido objeto de estudio en profundidad ni de validacion empirica por exceder de los objetivos de la
presente investigacion.

Capital humaneo: capacidades directivas.

Distinguiremos tres tipos diferentes de aspectos:

* Objetivos empresariales.

Autores como NAIDU y PrasaDp (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-
duccion/ventas de la empresa, o el crecimiento empresarial, puede encontrarse relacionado positiva-
mente con el inicio de la actividad exportadora o con la consecucion de una mayor regularidad
exportadora. La salida de la empresa a los mercados exteriores puede ser un instrumento valido y
eficiente para la consecucion de dichos objetivos. Reflejamos este planteamiento en la siguiente
hipotesis de trabajo:

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

* Ventajas de la exportacion.

La literatura al respecto (CAvusGIL, 1984a, b; AABY y SLATER, 1989; SuArez, 2003) ha identi-
ficado diversas ventajas de la exportacion cuya percepcion positiva por parte de la direccion 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 hipétesis de trabajo al respecto quedan formuladas de la siguiente manera:

H2: La percepcion de las ventajas de la exportacion por parte de los directivos influ-
ye positivamente en el grado de compromiso de la empresa con los mercados exteriores.
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* Barreras a la exportacion.

La percepcion por parte del equipo directivo es uno de los factores que afectan de forma mas
relevante a la decision de iniciar o consolidar sus mercados exteriores (Zou y STaN, 1998). Seran los
propios directivos quienes finalmente decidan el inicio, desarrollo y finalizacion de las actividades
internacionales, determinando en cada momento el compromiso que debe asumir su propia empresa
en los mercados exteriores (Eusesio, 2001). Tal y como afirman KaTsIKEas y MORGAN (1994), LEoNI-
pou (1995) o Hurtapo (2003), el impacto inhibidor de estas barreras en las empresas es mayor en las
pequenas empresas. En nuestro trabajo, las empresas pequefias perciben unos mayores obstaculos de
naturaleza informativa a la hora de desarrollar la actividad exportadora de la empresa. Asi, la falta de
conocimiento de las formas de operar en los mercados exteriores, ayudas a la exportacion, canales de
distribucidn, etc., y en general del funcionamiento de los mercados exteriores, es mayor en las
pequeiias empresas que en las medianas [diferencia significativa al 90% (U-MaNN-WHITNEY: 5295.5;
p-valor: 0,088)]. Este hecho, al igual que sugirié LEoNbou (1995), nos pudiera estar indicando que
las campanas de informacion, ayudas disponibles a la exportacion, o informes sectoriales sobre los
mercados exteriores, deberian ir orientadas, principalmente, al segmento de las empresas pequefias.

La predisposicion de la empresa hacia el exterior es un requisito necesario para el desarrollo
de la exportacion. Por ello, se reconoce que las actitudes de los directivos y las percepciones de éstos
con respecto a las actividades de exportacion, afectan de forma significativa a la decision de iniciar
y/o aumentar el compromiso con los mercados exteriores (Hurtapo, 2003). Adicionalmente, en tales
percepciones influira la etapa del proceso de internacionalizacion en la que se encuentre la empresa,
ya que en etapas iniciales, la incertidumbre asociada, fruto de la inexperiencia internacional, sera
mayor, y viceversa (KATSIKEAS, DENG y WORTZEL, 1997).

Lo expuesto anteriormente nos permite plantear las siguientes hipotesis:

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

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

e Caracteristicas de la direccion.

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, ademas, que la direcciéon 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 politicas de expansion de la empresa fuera de sus mercados tradiciona-
les. En este caso, el nivel de formacién de la direccion, obtenida bien mediante un proceso de
formacion académica —cualificacion profesional o conocimientos especializados —, o bien median-
te la adquirida a través de su trayectoria personal —conocimiento de paises e idiomas, estancias en
el extranjero, experiencia laboral o académica fuera del pais origen (OBBEN et al., 2003)—, incre-
mentara la confianza en el proceso de toma de decisiones, asi como en la percepcion de que la
exportacion es un método adecuado para la consecucion de los objetivos empresariales. La expe-
riencia internacional de los directivos, por su parte, se considera un factor influyente en su grado
de orientacion internacional (BouranTas y HaLikias, 1991). Presumiblemente, cuanto mayor sea
la orientacion internacional del equipo directivo, mas facil resultara la identificacion 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
hipotesis de trabajo:

HS: La cualificacion profesional del equipo directivo estd relacionada positivamente
con un alto grado de compromiso exportador.

He6: La experiencia en los mercados internacionales del equipo directivo influye posi-
tivamente en el grado de compromiso exportador de la empresa.

H?7: El dominio y conocimiento de idiomas por parte del equipo directivo esta 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 mas jovenes tendran un papel mas destacado en los procesos de inicio de la acti-
vidad exportadora de la empresa. Por ello, la hipotesis quedaria de la siguiente manera:

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

Efectuada la justificacion tedrica de las variables del modelo de analisis, asi como las hipote-
sis planteadas, vamos a proponer en el siguiente apartado la forma de medirlas.

7. JUSTIFICACION Y MEDICION DE LAS VARIABLES DEL MODELO

Para cada una de ellas realizaremos una breve revision de la literatura empirica 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 valoracion directa de
la importancia de los mismos por parte de los directivos. El item quedo reflejado de la siguiente manera:

Tabla 1. Objetivos empresariales.

Variable Estimador Mediciéon
Crecimiento *
Incrementar el beneficio de la empresa
Conseguir la estabilidad de las ventas Pregunta tipo Likert

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

Incrementar la cuota de mercado
Objetivos Incrementar el volumen de ventas
Ofrecer empleo estable a miembros de la familia

Buen clima en la familia (mantenimiento de buenas relacio-
nes en la familia)

O O OO0 0000 -

Supervivencia a largo plazo de la empresa

Cuestionario.

7.1.2. Percepciones de la direccion.

En este apartado se consideraran las percepciones que los directivos tengan acerca de las ven-
tajas y barreras para el inicio o consolidacion de la actividad exportadora de la empresa. La utilidad
de este analisis 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 analisis de la literatura (CavusGiL y NEvVIN, 1981; CavusciL, 1984b; AXINN,
1985; AABY y SLATER, 1989; VALENZUELA, 1997 y SUAREZ, 1998, 2003) se determinaron tres poten-
ciales ventajas de la exportacion, cuya percepcion por parte de la direccion podria variar en funcion
del grado de iniciacion en la exportacion. Estos tres aspectos son la percepcion sobre la rentabilidad,
sobre el riesgo y sobre los costes. Seran estos tres mismos indicadores los que empleemos («Rentaby,
«Riesgo» y «Coste» respectivamente).

Igualmente se procedi6 a estudiar los obstaculos o barreras a la exportacion 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 consolidacion de sus operaciones internacionales.
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De la revision de la literatura se han extraido once potenciales aspectos que dificultan la con-
solidacion de la actividad exportadora de la empresa, que se muestran a continuacion.

Tabla 2. Percepcion de la direccion de las barreras a la exportacion.

Variable

=

Estimador Medicion

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

Desconocimiento de los canales de distribucion (Dcanal). C
Desconocimiento de las ayudas disponibles a la exportacion C
(Dayud).
. . . . Pregunta tipo
Desconocimiento de las necesidades de los clientes extranje- . 8 P
C Likert de 5 puntos
ros (Dnec). , .
sobre en qué medi-
Desconocimiento general sobre como exportar (Dexp). C | dalas barreras a la
Barrerasala | pcases de recursos financieros (Erfin). ¢ | exportacién difi-
exportacion ) cultaban la inicia-
Escasez de capacidades humanas (Ecaphum). C cion o expansion
Escasez de capacidades comerciales (Ecapcom). C | delaactividad ex-
Escasez de recursos tecnologicos (Ertec). C portadora de la em-
presa
Escasez de capacidades directivas (Ecapdi). C
Intensidad de la competencia en los mercados extranjeros C
(Intcext).
Otros (especificar) C

7.1.3. Caracteristicas de la direccion.

En este apartado destacaremos brevemente las caracteristicas objetivas de la direccion que han
sido denotadas por la literatura como potenciales aspectos explicativos de la condicion exportadora
de la empresa y del grado de compromiso con la exportacion de la misma.

Tabla 3. Medicion de las caracteristicas de la direccion.

Variable Estimador Cédigo Fuente Medicién
. . Agrupacion en funcion de si la
Edad media del equipo . . ..
Edad .. quip Clseded C media de equipo directivo supe-
directivo .
raba o no los 40 anos
Cualificacion . . Numero de directivos con titula-
. Nivel de estudios y for- . . o
formativa de la ., R Cualifd C cion universitaria sobre el total
. ., macion de los directivos ..
direccion de directivos
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Variable Estimador Codigo Fuente Medicion
L. Experiencia que los Numero de directivos con 6 o
Experiencia L . .

. directivos de la empresa . mas meses de experiencia laboral
profesional .. Exint C . , .
. . han adquirido en el o académica fuera del pais relati-

internacional e . . . L
ambito internacional vizado por el total de directivos
Grado de Nivel de dominio de Numero de directivos con capa-
.. lenguas extranjeras . cidad para llevar a cabo negocios
conocimiento de Domid C L . ..
‘e por parte del cuerpo en un idioma extranjero relativi-
idiomas . L
directivo zado por el total de directivos

7.2. Variables explicada: compromiso exportador.

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

Tabla 4. Variables «compromiso exportador».

Variable Estimador Cédigo = Fuente Medicion

Porcentaje que representan las
Propension exportadora Prop C exportaciones sobre el total de
ventas de la empresa

N.° Numero de paises distintos en

Numero de paises ,
paises los que opera la empresa

Cuantitativos

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

empresa
Compromiso

exportador Pregunta Likert de 5 puntos

Satisfaccion con las ventas Satisf C sobre el nivel de satisfaccion
., atis .
de exportacion con las ventas en el exterior

de los ultimos tres afios

Pregunta Likert de 5 puntos
sobre la orientacion de la
actividad exportadora en los
proximos tres afios

Cualitativos

Crecimiento esperado Crecesp C

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; BLoobGooD ef al., 1996;
McDougALL and OVIATT, 1996; Navarro, 2000 y McNAuGHTON, 2003).
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8. UNIDAD DE ANALISIS, INSTRUMENTO DE MEDICION Y ORGANIZACION DEL
TRABAJO DE CAMPO

En este apartado procederemos a explicar de forma breve las principales consideraciones con
relacion al proceso de recogida y analisis de informacion necesario para el estudio.

8.1. Método de obtencion de informacion.

Con respecto al instrumento de obtencion de la informacion, se ha utilizado un cuestionario
ad hoc postal autoadministrado, en el que los encuestados, previa lectura, contestaron por escrito sin
intervencion directa de persona alguna implicada en la investigacion. 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
caracteristicas de las empresas objeto de estudio. (II) Aspectos directivos donde se describen las
capacidades de los equipos directivos. (III) Aspectos vinculados con la exportacion donde se plas-
maban las actuaciones en el mercado exterior desarrolladas por la PYME.

8.2. Universo de estudio y seleccion de la muestra.

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

La poblacion fue de 1.026 PYMES riojanas y el nimero de respuestas validas ascendi6 al 33,
lo cual, a un nivel de confianza del 95 por 100 y para el caso mas desfavorable (p = q = 50%) supo-
ne un error muestral de un 4,5 por 100. Tal y como afirma Hurtapo (2003: 172), «al escoger una
muestra de empresas localizadas en un espacio geogrdfico, cultural, legal y politico relativamente
homogéneo, se minimiza el impacto que ciertas variables no controlables pueden tener en el resul-
tado de la investigaciony.

El origen de dicho panel de expertos es el siguiente: ocho académicos familiarizados con la medicion de resultados empre-
sariales, pertenecientes a diferentes areas de conocimiento. Con respecto a los ocho restantes miembros, cinco de ellos
pertenecian a la Alta Direccion de empresas de cinco correspondientes industrias, y los tres restantes pertenecian 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 metodologico.

Ficha técnica del proceso metodologico

Unidad de analisis La empresa

Universo de medida Pequenas y medianas empresas radicadas en la Comu-
nidad de La Rioja

Fuentes de informacion * Primaria: encuesta pesonal autoadministrada

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

Ambito geografico Comunidad Auténoma de La Rioja
Tamafo muestral 330 encuestas validas. Indice de respuesta: 33%
Trabajo de campo Desde julio hasta octubre de 2003

Cuestionario estructurado en cuatro bloques con pre-

Cuestionario
guntas cerradas

Andlisis de frecuencias, tablas de contingencia, test
ANOVA, test de Chi-cuadrado, analisis factorial, regre-
sion logistica binominal y analisis mediante ecuaciones
estructurales

Paquetes estadisticos SPSS 9.0 y AMOS 5.0

Analisis de datos

Tras un andlisis inicial de la muestra (343 cuestionarios), se procedio a eliminar 13 cuestiona-
rios (cuatro de ellos por no acogerse a la definicion de PYME, y 9 por carecer de informacion sus-
tancial para la investigacion), quedando el total de cuestionarios validos en N = 330.

9. DISENO Y REPRESENTATIVIDAD DE LA MUESTRA

Como ya hemos comentado anteriormente la muestra objeto de estudio coincide con la poblacion
de PYMES de la Comunidad Auténoma de La Rioja, por lo que no se procedié a ninguna técnica de
muestreo. Las condiciones que debian cumplir dichas empresas eran estar inscritas en el Registro Mer-
cantil de La Rioja y mantener los parametros de empleados y cifra de facturacion que hemos fijado para
ser consideradas PYMES. Tras analizar los trabajos empiricos previos aplicados al campo de la interna-
cionalizacion (MATTHYSSENS ef al.,1996) y teniendo en cuenta que el indice de respuesta a encuestas pos-
tales en Espafia oscila entre un 10 y 20 por 100, podemos dar por bueno este indice de respuesta.

Como paso previo a cualquier generalizacion de los resultados de esta investigacion se valord
la representatividad de la muestra con respecto a la poblacion.

Utilizando la prueba Chi-cuadrado se ha podido constatar en todos los casos analizados, corres-
pondientes al estudio del sector, tamaiio, forma social, antigiiedad, exportacion y estructura de propiedad,
la ausencia de diferencias estadisticamente significativas entre la distribucion de la poblacion y la distri-
bucién de la muestra empleada. Esto nos permite concluir que la muestra analizada y base del estudio
empirico, que posteriormente proponemos, es representativa de la poblacion objeto de estudio.
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10. ANALISIS DE RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En el apartado anterior la consideracion conjunta de las hipdtesis nos permitié desarrollar un
modelo teorico de los factores determinantes de la actividad exportadora de la PYME. En el presen-
te epigrafe vamos a presentar los resultados obtenidos al contrastar empiricamente las hipdtesis con
la informacién obtenida.

Para tal objetivo hemos efectuado un analisis de fiabilidad y validez de las distintas escalas de
medida empleadas en el posterior contraste empirico. Finalmente, verificamos empiricamente las
hipotesis planteadas en el apartado anterior mediante un modelo de ecuaciones estructurales.

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

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

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

Hemos efectuado una aplicacion 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, asi como a una medicion 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
version 5.0.

* Capital humano: capacidades directivas.

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

¢) Caracteristicas de la direccion.

a) Objetivos empresariales.

El nimero inicial de objetivos empresariales planteado fue de ocho. Se efectud un estudio de
la matriz de correlaciones que nos confirmo la posibilidad de efectuar una reduccion de items median-
te un analisis 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, depuracion y eliminacion de items.

Asi, tras la comprobacion de la ausencia de normalidad multivariante de todas las variables
incluidas, decidimos como en casos anteriores efectuar el proceso de estimacion mediante el método
de minimos cuadrados ponderados (véase tabla 7).

Tabla 6. Analisis factorial inicial sobre la escala «Objetivos empresarialesy.

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%

Estadisticos 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 item
denominado «Superv», que aun siendo significativo no llega a los niveles minimos recomendados
de 0,5. Tras efectuar su eliminacion y fijar a 1 el indicador «Empest» correspondiente al Factor 2
volvemos a efectuar el analisis. En este caso la variable con menor fiabilidad es «Estab» y aun cuan-
do resulta significativa, sus niveles de fiabilidad individual (R?) 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 llevé consigo
la eliminacion del item «Benef» correspondiente al primer factor. Tras esta depuracion, la siguiente
variable a eliminar deberia 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 si de manera significativa. Este hecho, junto con
la elevada consistencia teorica del instrumento de medida presentado, y el deseo de no disminuir la
validez de contenido, nos hizo detener aqui el proceso de depuracion de la escala; pasando a una
segunda fase de analisis de la bondad del ajuste.

Tabla 7. Evaluacion de la escala de «Objetivos empresarialesy.

VARIABLE LATENTE «OBJETIVOS EMPRESARIALES»

Proceso Cargas | Cargas  Fiabilidad

de ajuste Indicadores sobregFl sobregFZ ®R?) C.R. P
Volm 1,021 - 0,562 10,665 | *
Cuota 1,102 - 0,533 10,659 | ™
Crecto 1 - 0,409 - -
L 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 - o

FIABILIDAD ESCALA

FINAL
Alpha Fiab. Varianz

Cuota 1,220 - 0,651 10,139 | ™

4.° Volm 1,113 - 0,644 10,398 ' ™ | F1 | 0,78 0,87 | 0,68
Crecto 1 - 0,410 - -
Clima - 1,595 0,980 1,979 -

Empest - r 0383 B - F2 0,75 085 0,77

" 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 inquictudes 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 items: 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 indices de bondad de ajuste global del modelo. Podemos observar en la tabla 8 una
comparacion entre los indices de ajuste del modelo inicial (sin proceso de depuracion de la escala)
y la escala definitiva. Podemos comprobar como 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 items), asi como
todos los indices estudiados (Chi-cuadrado normada: 0,962; GFI: 0,995; RFI: 0,955).

Tabla 8. Medidas de ajuste de la escala «Objetivos empresarialesy.

Medidas absolutas de ajuste Escala de medida (8 items) Escala de medida (5 items)
Estadistico Chi-cuadrado 79,661 (g.1: 19; p: 0,00) 3,849 (g.I: 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
IF1 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 evaluacion 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 correlacion entre las dos dimensiones extrai-
das (0,1) inferior a la correlacion esperada (0,86). Por tanto, existe validez discriminante y los resul-
tados obtenidos y los coeficientes de los analisis causales no van a verse modificados por problemas
de colinealidad.

A continuacion mostramos el grafico definitivo de las soluciones estandarizadas de la escala
«Objetivos empresarialesy». En €l se pueden observar las cargas de cada variable observada sobre el
factor correspondiente.

Figura 5. Path Diagram de la escala «Objetivos empresarialesy.
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b) Percepciones de la Direccion.

De la revision de la literatura podemos extraer cuatro potenciales ventajas de la actividad
exportadora. Igualmente se procedi6 a estudiar los obstaculos o barreras a la exportacion que perci-
be el cuerpo directivo. De dicha revision de la literatura se han extraido once potenciales aspectos
que dificultan la actividad exportadora de la empresa. Debido a la esperada relacion negativa entre
la percepcion de las ventajas y la de los inconvenientes se ha procedido a su valoraciéon conjunta en
un mismo analisis.

El primer analisis factorial exploratorio de los quince items 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 items nos ha llevado a efectuar un proceso de depuracion de
la escala empleada. La agrupacion de los items ha sido en torno a tres factores latentes, los cuales
responden bastante coherentemente a la teoria subyacente y que seran renombrados al finalizar el
proceso de depuracion.

-198 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntm. 278

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



| LA BUENA DIRECCION PARA EL EXITO EXPORTADOR DE LA PYME | Rubén Fernindez Ortiz y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo

Tabla 9. Analisis factorial de las «Percepciones directivas.

FACTOR1 FACTOR2 FACTOR3

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 tecnologicos) 0,765
Erfin (Escasez de recursos financieros) 0,679
Intcext (Intensidad de la competencia en el extranjero) 0,342
Dcanal (Desconocimiento canales de distribucion) 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 exportacion) 0,765
Dexp (Desconocimiento general de como 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 mas rentables) 0,789
Joven (Los m.e. permiten puestos de resp. a los jovenes) 0,312
Autovalor 5,181 2,108 1,609
% varianza 34,54% 14,05% 10,72%
% varianza acumulada 34,54% 48,59% 59,32%
Estadisticos 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

Asi, tras la comprobacion de la ausencia de normalidad multivariante de todas las variables
incluidas, decidimos como en casos anteriores efectuar el proceso de estimacion mediante el método
de minimos cuadrados ponderados (véase tabla 10).

Tabla 10. Primer proceso de depuracion de la escala «Percepciones directivasy.

. Cargas Cargas Cargas - 2
Indicadores sobre F1 sobre F2 sobre F3 Fiabilidad (R?) C.R. P
Ecapcom I - - 0.777 - -
Ecaphum 0,990 - - 0.583 23,365 |
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Indicadores Sf;:f;sl Sf;:f;sz sf;:f;; Fiabilidad (R) C.R. P
Ecapdi 0,838 - - 0,614 19,805 | ***
Ertec 0,814 - - 0,497 16,812 ™
Erfin 0,805 - - 0,518 14311
Intcext 0,410 — - 0,158 6,451 -
Deanal - 1,154 - 0,644 24653
Dnec - 1,076 - 0,731 24723 |
Dcomp - 1,094 - 0,719 21,638
Dayud - 0,917 - 0,571 18,595 = ™
Dexp - I - 0,614 - -
Riesgo - - 1,108 0,644 11,058
Coste - - 1 0,571 - -
Rentab - - 0,993 0,553 9427 =
Joven - - 0,192 0,022 2345 | 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 item que menos cumple con la fiabilidad minima requerida es el de «Joven», perteneciente
al factor 3, que a su vez es el item que cuenta con una menor significatividad, por lo que correspon-
de eliminarlo para efectuar un mejor ajuste del modelo planteado. Tras esta eliminacion y recalcular
el modelo de escala, el ajuste ha mejorado notablemente (disminuyendo la Chi-cuadrado de 244,6 a
189,3). Sin embargo contintian existiendo determinados items con unos niveles de fiabilidad indivi-
dual inferiores a los deseados.

Asi, la variable «Intcext» referente a la consideracion de la intensidad en el extranjero como
un obstaculo 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 minimos recomendados, por lo que fue la
siguiente variable a eliminar.

Tras la eliminacion de la variable, el estadistico Chi-cuadrado se va aproximando mas a los
niveles en los que considerariamos que el ajuste global del modelo es bueno (tras el tercer proceso
de ajuste se sittia en 167,0 con 63 g.1). En un andlisis individual de las fiabilidades de los items, todas
ellas superan los minimos recomendados. Sin embargo, el ajuste del modelo, tal y como nos lo indi-
ca la Chi-cuadrado y los indices de bondad de ajuste del modelo (GFI, AGFI e IFI <0,9), no es exce-
sivamente bueno, por lo que en un afan de prudencia estimativa y de deseo de lograr un modelo mas
parsimonioso hemos procedido a depurar la escala eliminando de la misma el item «Erfin» con una
fiabilidad que justo superaba el nivel minimo de 0,5.
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Tabla 11. Cuarto y tltimo proceso de depuracion de la escala «Percepciones directi-

vasy.

Indicadores sfsrrf;sl sfsrrf;sz sgs:g;z Fiabilidad (R) 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 depuracion es notablemente superior al anterior (Chi-
cuadrado: 116.5; g.1: 52 y GFI: 0,9). En este caso ha quedado de manifiesto que el item «Ertec»
no es lo suficientemente fiable por lo que en un ultimo proceso de ajuste se ha procedido a su eli-
minacion de la escala de medida quedando compuesta por tres factores bien delimitados. El pri-
mero de ellos estda compuesto por los items «Ecapcom», «Ecaphum» y «Ecapdi» y lo hemos
denominado «Escasez». Recoge las percepciones de obstaculos 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 «Dcanaly», «Dnecy, «Dcomy, «Dayud» y «Dexp». Todas ellas recogen
una carga factorial suficientemente elevada. El tercer factor analiza las ventajas percibidas por la
direccion que facilitan o empujan el proceso exportador. En nuestro caso serian las relacionadas
con el menor riesgo («Riesgo»), menor coste («Coste») y mayor rentabilidad («Rentaby). 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 «Percepcionesy.
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Como podemos observar los factores relacionados con la variable latente de segundo orden «Obst»
tienen unos fuertes pesos explicativos sobre €sta. A su vez, ésta se encuentra significativa (al 95%) y
negativamente relacionada con la variable latente reflejo de las ventajas de la exportacion «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 mas de
un 80 por 100 de la varianza, «Desc» en mas 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 directivasy.

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
Analisis de la varianza extraida 0,81 0,79 0,72
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Como podemos observar, salvo en la escala definitiva de «Desc» cuyos items son los mismos
que en la escala inicial, la mejora en los andlisis de fiabilidad ha sido notable.

Pasemos a continuacion al estudio de la validez convergente del modelo de medida. Para ello

comprobaremos las medidas de bondad de ajuste del modelo inicial (15 items) y del modelo defini-
tivo (11 items) (véase tabla 13):

Tabla 13. Medidas de ajuste de la escala «Percepciones directivasy.

Escala de medida

Medidas absolutas de ajuste Escala de medida (15 items) (11 items)
Estadistico Chi-cuadrado 229.47 (g.1: 88; p: 0,000) 79,43 (g.1: 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
IFT 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 3234 127,9

En lo que respecta a las medidas absolutas de ajuste, el valor del estadistico Chi-cuadrado toma
un valor inferior al nivel de significacion 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 LEvy ef al. (2003) entre otros, este estadistico se encuentra sensiblemen-
te afectado por el tamafio muestral, por lo que es necesario contar con otros indices que eviten este
problema. El resto de indices 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 si que reflejan valores mas aceptables.

La validez discriminante de la escala «Percepciones directivas» queda ratificada, ya que exis-
te elevada incorrelacion entre las tres dimensiones extraidas. Como podemos ver en la tabla 14 se
comprueba que la correlacion entre los tres constructos latentes es significativamente menor a la
(fiabilidad compuesta’*) * (fiabilidad compuesta,*?).
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Tabla 14. Analisis de la validez discriminante.

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

+  Cuadrante superior: (fiabilidad compuesta’*) * (fiabilidad compuestaj”'5).
e Cuadrante inferior: correlaciones.

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

¢) Caracteristicas de la direccion.

Todos los items empleados tienen caracteristicas y contenidos lo suficientemente dispares como
para no agruparse desde el punto de vista tedrico en ningin factor subyacente. Por ello, y porque
estan medidos mediante variables proxy empleadas en estudios empiricos previos de la literatura, no
hemos efectuado ningtin estudio de depuracion.

10.2. Compromiso exportador.

Tras un primer analisis factorial conjunto de todos los items, qued6 de manifiesto que el item
«Crecesp» (crecimiento esperado en los proximos 3 afios) debia ser eliminado de la escala de medi-
cién, ya que su carga factorial estandarizada tan so6lo llegaba a 0,17. Tras esta eliminacion, nos encon-
tramos con un factor explicado por cuatro items (tres cuantitativos: propension exportadora, nimero
de paises distintos en los que opera la empresa y volumen de exportaciones, y uno cualitativo: nivel
de satisfaccion con las ventas exteriores en los Gltimos 3 afos), 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 extraidos mediante la bateria de indices de
bondad de ajuste reflejan unos niveles muy aceptables (Chi-cuadrado: 1,911 p: 0,385; GFI: 0,981;
AGFT: 0,903; RMSEA: 0,00; NFI: 0,942).

11. ANALISIS EXPLICATIVO: MODELO ESTRUCTURAL DEL GRADO DE COMPRO-
MISO EXPORTADOR

Efectuada la validacion y depuracion de las escalas de medida resulta de sumo interés el estu-
dio de cuales son los factores o variables que hacen que dicha empresa exportadora tenga un mayor
o menor grado de compromiso con la politica exportadora. Para tal fin, tal y como exponen SHOOK
et al., (2004), el deseo de evaluar modelos complejos, nos ha llevado a emplear la modelizacion de
ecuaciones estructurales basada en relaciones causales. El empleo de esta técnica estadistica, frente
a otras potencialmente explicativas del mismo fenémeno (analisis de regresion multiple, analisis
multivariante de la varianza y analisis candnico) se ha debido a los siguientes motivos:

» Latécnica de ecuaciones estructurales permite abordar el fendmeno del compromiso expor-
tador en toda su globalidad, pudiendo incluir simultineamente en el analisis distintas rela-
ciones de dependencia. Tal y como afirma BaTista et al. (2000: 8) «se trata de una técnica
estadistica mas realistay.

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

» 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 reespecificacion del modelo, siempre debera hacerse sobre una base
teorica en lugar de sobre una justificacion empirica.

» Una ultima 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 fendmenos reales y los fendmenos medidos son realidades distintas,
reforzando el primer punto de este apartado sobre que es un técnica «mads realistay.

11.1. Estrategia de modelizaciéon empleada.

Existen diversas alternativas estratégicas para llevar a cabo el proceso de desarrollo de los
modelos de ecuaciones estructurales (SEM). Siguiendo a Har ez al. (1999) y Luque (2000), podemos
distinguir tres estrategias de analisis cuyo objetivo es elaborar modelos causales: estrategia de mode-
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lizacidon confirmatoria, estrategia de modelizacidn competitiva y estrategia de desarrollo del modelo.
Para el objetivo planteado en la presente investigacion vamos a llevar a cabo la estrategia de mode-
lizacion confirmatoria. Esta estrategia consiste en la especificacion de un modelo cuyas relaciones
se han establecido de acuerdo con la teoria, y mediante el analisis de ecuaciones estructurales se eva-
lta su significacion estadistica.

11.2. Pasos en la modelizacion de ecuaciones estructurales.

A continuacidn, siguiendo el esquema de etapas propuesto por HAIR et al. (1999), efectuaremos
siete pasos en la generacion de nuestro modelo de compromiso exportador. Estos son: (1) desarrollo
del modelo fundamentado tedricamente, (2) construccion del diagrama de secuencias de relaciones
causales, (3) conversion del diagrama de secuencias a ecuaciones estructurales, (4) estimacion del
modelo propuesto, (5) evaluacion del modelo estructural, (6) evaluacion de los criterios de calidad
del ajuste, (7) interpretacion del modelo.

11.2.1. Desarrollo del modelo fundamentado tedricamente.

En lo que respecta al empleo de la metodologia de ecuaciones estructurales para el estudio de
los factores vinculados con la exportacion, podemos afirmar que en la ultima década el niimero de
trabajos al respecto se ha incrementado notablemente (HozmULLER y KASPER, 1991; LOUTER et al.,
1991; ZHANG, 1993; BuMOLT y ZWART, 1994; VALENZUELA, 1997; Navarro, 2000; Yip ef al., 2000;
OzsoMER et al., 2000; CADOGAN et al., 2003; JavaLcl et al., 2003; DHANARAJ ef al., 2003; Zou et al.,
2003; Ray et al., 2004; MoRGAN et al., 2004; CALANTONE et al., 2004, entre otros).

11.2.2. Construccion 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 s6lo refleja el modelo estructural, en el sen-
tido de que «detras» de cada variable latente (representada mediante un 6valo) 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 graficamente. La relacion 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 relacion (Ai) apa-
rece paralelo a cada flecha. La relacion que prevemos de dicho coeficiente estructural (positiva o
negativa) aparece a su lado entre paréntesis. Estos pardmetros estructurales son la base de las hipo-
tesis planteadas.

La representacion de nuestro modelo de ecuaciones estructurales es:
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Figura 8. Modelo estructural planteado.
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11.2.3. Conversion del «path diagramy a ecuaciones estructurales.

A continuacion se procedio a la traduccion 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

Xl = B1,1é1+8| X7:B7,5E.>5+87 X13 :B13,1n1+813
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Ecuaciones del modelo estructural
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11.2.4. Estimacion y evaluacion del modelo propuesto.

Antes de proceder a la estimacion de los parametros del modelo de ecuaciones planteado,
hemos de definir cudl serd 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. Esta presenta la ventaja de propor-
cionar comparaciones validas 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 estimacion a emplear para obtener estima-
ciones eficientes de los parametros del modelo. Tras una primera prueba de estimacion de norma-
lidad multivariante del modelo (prueba de curtosis y asimetria), ésta no puede ser aceptada con
una significacion del 95 por 100. El método de estimacion de minimos cuadrados ponderados
(WLS) no requiere que las variables sigan una distribucién multinormal, pero debido a las com-
plicaciones que supone el proceso ante el aumento de las variables, decidimos utilizar el método
de estimacion de minimos cuadrados generalizados, que establece asunciones menos restrictivas
de la normalidad.

Con el objeto de minimizar el nimero de variables del modelo e incrementar los grados de
libertad del mismo, decidimos, siguiendo las recomendaciones de MACKENZIE, ef al., 1998; NAVARRO,
2000 o Ruiz, 2000, agrupar las medidas observadas pertenecientes a una misma variable latente en
una puntuacion compuesta, respetando las variables originales y que los indicadores tuvieran exac-
tamente la misma escala métrica. Por ello, las variables relativas a la percepcion de los «objetivosy,
de las «ventajas de la exportacion» y de los «obstaculos», han sido sintetizadas mediante la media
cuantitativa ponderada de los items de cada factor. Este tratamiento se ha efectuado sobre estas varia-
bles debido a que en apartados anteriores se habia asegurado la validez y fiabilidad de las escalas de
medida propuestas. Con el fin de obtener una relacion directa entre estas variables y la variable
dependiente hemos respetado los indicadores originales de la variable de segundo orden (percepcion
de obstaculos).

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

 Identificacion del modelo: consistira en determinar si la matriz de varianza-covarianza de
las variables observadas permite estimaciones tnicas de los parametros 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 estandar muy elevados.

 Significacion de los parametros de medida: han de ser suficientemente diferentes de cero
(p-valor < 0,05).

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

El proceso de ajuste del modelo se efectuara eliminando de una en una todas aquellas variables
latentes que carecen de una relacion significativa en la ecuacion inferior al 95 por 100. Este proceso
nos garantiza la no eliminacion de relaciones no significativas para un conjunto de variables, si lo
pudieran ser ante otro. El proceso de eliminacion de relaciones se efectuard en funcion de cudl sea
su menor cantidad de varianza explicada (es decir, menor fiabilidad).

La primera asociacién 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 relacion 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 relacion representa-
da por el pardmetro estructural A ,) la relacion identificada por el pardmetro A, resulté carente de
significatividad (Estimate: 0,006; C.R.: 0.54; p-valor: 0,957), indicando de esta manera la ausencia
de relacion significativa entre el factor «capacidades financieras» y el grado de compromiso expor-
tador. La relacion propuesta no tiene ningin efecto sustancial en el modelo global.

El modelo final planteado quedara 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 regresion quedan
reflejados en la siguiente tabla:

Tabla 15. Pesos de la regresion.

Variable latente = Estimate  S.E. C.R. P
Compromiso | < | Expansion nacional EXNACI (&) 7,944 1,448 5,486 -
Compromiso | < | Objetivos SUMOBI (&,) 7,303 1,230 5,939 -
Compromiso | < | Percep. Vtjas SUMVTIAS (&) 1,950 ,812 2,401 ,016
Compromiso | < | Exp. Internacional EXINT (én) 5,962 2,743 2,174 ,030
Compromiso | « | Cualif. CUALFD (§,,) 9,310 1,826 5,098 -
Compromiso | < | Gasto en [+D PI4 (E,)) 5,811 1,312 4,429 -
Compromiso | < | Percep. Escasez SUMESCA (§,))  —4200 | 1214  -3460 = ™
Compromiso | < | Percep. Desconocimiento SUMDESC (§,,)  —3.,786 1,441 | —-2,627 | ,009
Compromiso | < | Experiencia Internacional EXPINTER (&,) 2,322 ,892 2,604 | ,009
Compromiso | « | Tamafio EMPLEA (&) ,168 ,035 4,860 -
Compromiso | «— | Idioma DOMID (¢,) 12,529 4,731 2,648 ,008
Compromiso | « | Percep. Tecnolog. SUMTECN (¢, )| 8,177 1,955 | 4,183 -
Compromiso | «<— | Disponibilidad de recursos DISPON (&) 2,487 ,929 2,677 | ,007

Como podemos observar todas las relaciones con la principal variable dependiente (compromi-
s0), son significativas al 95 por 100. El signo de la relacion, delimitado en la estimacion de los para-
metros, indica si la relacion 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 estaria representado en la figura 9.
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Figura 9. Modelo definitivo de relaciones estructurales.
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Percep Percep.
Objeti

A (D)
Experiencia
empresarial

A (+ COMPROMISO
) > EXPORTADOR / %, )
10

Disponibilidad
de recursos

Caracteristica
equipo directivo

Experiencia
internacional

A, (1) i

Ay (1)

Expansion
nacional

A

Exp.
Internacional

A, (D)

Capac.
Tecnolog.

La ecuacion estructural a analizar quedaria de la siguiente manera :

Yl = 7\']&-‘1 + }\'Zé;Z + 7\'35-’3_‘— }\'S§5 + 7\'6&-‘6-’_ }\'7é;7+ )\'8&8+ 7\'10&]0 + 7\'11&-‘11 + }\'IZE-’IZJF 7\'14E-‘l4 + C—’Yl

11.2.5. Evaluacion de los criterios de calidad de ajuste.

Tras la identificacion y estimacion 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 analisis.

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

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

Evaluacion global del modelo

Este apartado considerara la estimacion de la bondad de ajuste del modelo de medida y del
modelo estructural, pero de forma conjunta. La bateria 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
Estadistico Chi-cuadrado 168,172 (g.1:119; 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 indices de bondad de ajuste, en términos generales, podemos decir que aun cuan-
do se encuentran en el limite inferior de aceptacion, nos encontramos ante un buen ajuste de los datos
observados y la matriz de varianza-covarianza del modelo propuesto. En un andlisis mas profundo, pode-
mos observar que el estadistico Chi-cuadrado no es capaz, al 95 por 100, de aceptar la hipdtesis nula de
igualdad entre las matrices observada y representada en el modelo. Debemos recordar que el estadistico
Chi-cuadrado tiene comportamientos variables en funcion del tamaiio 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 relacion entre las variables) se encuentran
levemente por debajo de los valores deseables, pero su cercania 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 eliminacion de las relaciones estructurales no significativas.

Evaluacion del modelo estructural

La estimacion 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 revision 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 correlacion entre las estimaciones de los constructos es superior a 0,8 y en lo que
respecta a la variable «error» del modelo estructural (Cy,) es significativamente distinta de cero.

11.2.6. Interpretacion del modelo.

La interpretacion de la relacion entre las variables ha de hacerse sobre la base de la significa-
tividad de la relacion, al signo de dicha relacion y al peso de la estimacion. Para facilitar la interpre-
tacion de la relacion, hemos trabajado con los coeficientes estandarizados (multiplicacion de cada
coeficiente por la razon de la desviacion tipica de la variable independiente y la desviacion tipica de
la variable «compromiso exportador»). Los resultados los tenemos en la tabla siguiente:

Tabla 17. Pesos estandarizados del modelo estructural.

Estimate
Compromiso — EXNACI (&) ,396
Compromiso — SUMOBIJ (&) ,392
Compromiso — SUMVTIJAS (&) ,143
Compromiso — EXINT (§,) ,133
Compromiso — CUALFD () ,346
Compromiso — PI4 (§,,) ,342
Compromiso — SUMESCA (§;)) —,240
Compromiso — SUMDESC (¢, ,) -,196
Compromiso — EXPINTER (&,) 177
Compromiso — EMPLEA (&) ,323
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Estimate
Compromiso — DOMID (§,,) ,203
Compromiso — SUMTECN (¢, ) ,342
Compromiso — DISPON (&) ,158

La estimacion de los coeficientes del modelo fluctia entre —1 (fuerte asociacion negativa entre
los valores) y +1 (fuerte asociacion positiva entre los valores). Valores cercanos a 0 indican una débil
relacion entre los valores.

El modelo proporciona evidencia empirica 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 mostrara las principales conclusiones de la inves-
tigacion desarrollada.

12. CONCLUSIONES

Tras la construccion del modelo tedrico, la investigacion empirica y el andlisis de los resulta-
dos alcanzados, podemos responder a las preguntas relevantes que motivan este trabajo:

» (Cual es la importancia relativa del papel de la Direccion en el proceso de internacionali-
zacion?

» (En qué decisiones estratégicas ha de focalizarse la Direccion para incrementar el compro-
miso exportador de la empresa?

» (Coémo son los equipos directivos de las PYMES mas internacionalizadas?

Las conclusiones que se pueden extraer de este trabajo deben ser valoradas teniendo en cuen-
ta la contextualizacion geografico-cultural de las PYMES estudiadas. La generalizacion de los resul-
tados en sentido estricto se limita a la poblacion objeto de estudio y su extrapolacion a otro entorno
sustancialmente diferente debe efectuarse con las debidas precauciones de interpretacion.

12.1. ; Cual es la importancia relativa del papel de la Direccién en el proceso de internaciona-
lizacién?

Tradicionalmente se ha considerado que las grandes empresas cuentan con ventajas para expor-

tar por la acumulacion de recursos que supone un gran tamano. Para las PYMES, la esperanza de
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competir internacionalmente se debe basar mas en la habilidad para gestionar sus escasos recursos.
Pero, ;estan fundadas esas esperanzas?, ;la capacidad directiva juega un papel comparable a la acu-
mulacion de recursos en el éxito exportador? El modelo teodrico elaborado y el método de ecuaciones
estructurales utilizado en la investigacion empirica aborda esta cuestion al integrar ambos tipos de
factores (recursos de la empresa y Direccion de la empresa) en un unico sistema sin prejuzgar la
importancia relativa de cada factor.

Los resultados alcanzados permiten concluir que el papel de la Direccion en el éxito de la
exportacion de las PYMES es de primer nivel. Algunos aspectos directivos como los objetivos selec-
cionados por la Direccion y la formacion del equipo de Direccion son mas importantes que el tama-
flo de la empresa, mas importantes que la tecnologia, mas importantes que la antigiiedad de la
empresa 0 mas importantes que la disponibilidad de recursos.

Asi pues, la Direccion de la empresa, en el caso de las PYMES, es el factor mas influyente en
el éxito de la exportacion. De esta manera, sera la PYME mejor dirigida, la mas habil al disefiar su
estrategia y la que mejor se centre en los factores de éxito, la que estd en mejor disposicion de com-
petir en el mercado internacional.

La buena Direccion es el factor mas 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 Direccidn tienen la misma importancia
por lo que profundizaremos en las caracteristicas del equipo directivo que favorecen el éxito expor-
tador.

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

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

Ademas, ponderar la influencia de los distintos factores en el éxito exportador permite a la
Direccion de la PYME orientar sus escasos recursos y disefiar una estrategia de internacionalizacion
que se base en la experiencia exitosa de otras PYMES ademas de, por supuesto, en sus caracteristicas
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 Escasa Algo de Elevada
PYME exportadora importancia importancia importancia
+ RECURSOS
— Tamaio

— Grado expansion nacional

— Antiguedad de la empresa
* CAPACIDADES

Capacidades financieras

— Autofinanciacion

— Cobertura
Capacidades humanas
Capacidades comerciales
Capacidades tecnologicas

— Gasto en I+D

— Posicion tecnologica
Capacidades directivas

— Objetivos comerciales

— Barreras escasez

— Barreras ventajas

— Barreras desconocimiento

— Experiencia equipo directivo

— Dominio idiomatico

— Cualificacion 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 tamafio, experiencia y antigiiedad de la empresa, las
capacidades tecnoldgicas y, como ya sabiamos, 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 Direccion para el éxito exportador de la PYME focaliza los
recursos en adquirir una amplia experiencia nacional
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La buena Direccion para el éxito exportador de la PYME focaliza los recursos en mejorar su tecnologia
aumentando su gasto en [+D y mejorando su posicion tecnoldgica respecto a la competencia

La buena Direccion para el éxito exportador de la PYME focaliza los recursos en incrementar su tamafio

La buena Direccion para el éxito exportador de la PYME libera
recursos para destinarlos especificamente a la internacionalizacion

La buena Direccion para el éxito exportador de la PYME concede menor importancia a la generacion de
capacidades financieras y comerciales como base de su estrategia de internacionalizacion

12.3. ;Cémo son los equipos directivos de las PYMES mas internacionalizadas?

Las PYMES mas internacionalizadas tienen equipos directivos que valoran mas cierto tipo de
objetivos, tienen una percepcion especial del proceso exportador y cuentan con unas caracteristicas
especificas de edad, formacion, etc.

Puede ser muy qtil para las PYMES conocer estas caracteristicas y disefiar su seleccion de
personal o programa formativo de forma que los directivos se conviertan en el principal impulso de
la estrategia de internacionalizacion.

12.3.a). Caracteristicas de la Direccion y objetivos.

El hecho de emplear la estrategia de exportacion como un instrumento eficaz para la consecucion
de determinados objetivos empresariales nos llevo a plantear las hipotesis de trabajo H1. La hipotesis |
queda ratificada denotando una fuerte relacion de dependencia entre dichos objetivos empresariales y la
intensidad exportadora (&, = + 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 sera el uso de esta politica por parte de la empresa.

La buena Direccion 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). Caracteristicas de la Direccion y percepcion de ventajas.
En la medida en que el tomador de la decision muestre actitudes positivas hacia la exportacion,

contara también con mayores probabilidades de desarrollar actividades exportadoras, frente a otros
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decisores cuya percepcion sea mas negativa. Esta percepcion se puede analizar en dos dimensiones: por
un lado las ventajas percibidas de la exportacion y por otro lado las desventajas u obstaculos inherentes
a la misma (a analizar en el siguiente punto). En lo que concierne a las ventajas percibidas han sido
planteadas en la hipétesis 2. Se trata de validar una asociacion positiva entre la percepcion de las ven-
tajas de la exportacion por parte del equipo directivo y el mayor grado de compromiso exportador. El
parametro &, muestra un valor de + 0,143 confirmando dicha relacion. De aqui se desprende que la
direccion de las empresas con elevados niveles de intensidad exportadora perciben que la exportacion
les reportara mayores rentabilidades, menores costes y menores riesgos, de ahi que sea una estrategia
a fomentar.

La buena Direccion para el éxito exportador de la PYME fomenta entre sus directivos la
percepcion de que la exportacion les reportara mayores rentabilidades, menores costes y menores riesgos

12.3.c). Caracteristicas de la Direccion y percepcion de obstdculos.

La confirmacién de una relacion negativa entre percepcion de barreras y grado de compro-
miso exportador se plasma en el cumplimiento de las hipotesis H3 y H4. Los parametros que fijan
estarelacionson§, | =—0,240y & ,=—0,196. Asi, este estudio supone una validacion empirica del
hecho de que las PYMES incrementan sus niveles de ventas en el exterior asi como su estrategia de
expansion 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 epigrafe). Este hecho nos permite establecer un avance
con respecto a los trabajos empiricos anteriormente citados. Al igual que expone Hurtapo (2003),
la estrecha relacion 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 Direccion para el éxito exportador de la PYME minimiza entre sus directivos la percepcion
de escasez de recursos y de desconocimiento de los mercados extranjeros.

Por ejemplo:

 El disefio de una estrategia adaptada a la escasez de recursos de la PYME, disminuye la percepcion de
escasez.

» La formacion, viajes y acciones comerciales en el exterior, disminuye la percepcion de desconocimiento
del mercado exterior.

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

En lo que respecta a las caracteristicas demograficas del equipo directivo y su relacion con la
consolidacion de las actividades exportadoras se han planteado hipétesis de trabajo referentes a la
cualificacion formativa, experiencia en mercados internacionales, conocimientos y dominio de idio-
mas, y edad media.

La hipétesis 5 va dirigida a valorar la relacion entre el nivel formativo superior del equipo
directivo y el hecho de consolidar ventas y mercados extranjeros. La influencia positiva de la forma-
cion de los directivos analizada sobre el segmento de empresas exportadoras, si que ayuda a explicar
de una forma elevada (§,, = + 0,346) el mayor compromiso con los mercados exteriores de ciertas
PYMES. Queda confirmada por lo tanto la hipétesis. Este hecho nos puede indicar que la elevada
cualificacion técnica de los directivos, en interaccion 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 relacion a las hipétesis 6 queda ratificada empiricamente en la presente investigacion. 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 (§, =+ 0,133). La
experiencia tanto laboral como académica de los directivos en los mercados exteriores conllevara
una vision mas 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 asociacion.

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

La hipotesis 8 no ha podido ser valorada dentro del modelo de ecuaciones estructurales debi-
do al estar medida como una variable categorica, la estimacion de su error tipico puede no ser la
adecuada. Su analisis se efectud fuera del SEM por lo que las interpretaciones que se desprendan de
la misma no deben ser consideradas como causales, sino que tan sélo podemos llegar a relaciones de
asociacion. Asi, tras efectuar un test no paramétrico, la prueba de U de MANN-WHITNEY muestra un
valor de 1.039 con un nivel de significacion 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 mas
jovenes. La interaccion de esta variable con el resto de factores del modelo planteado, seguramente
hubiera ofrecido resultados mas consistentes.

La buena Direccion para el éxito exportador de la PYME se dota de equipos directivos:
» Con una elevada formacion académica. (Postgrados).

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

» Con conocimiento de lenguas extranjeras.

» Jovenes (edad media del equipo directivo inferior a 50 afios).
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ANEXO I: CODIGOS DE LAS ECUACIONES DE MEDIDA Y ESTRUCTURALES

Indicadores . Factor sobre el ~ Indicadores . Factor sobre el
Exégenos Variable que actiia exdgenos Variable que actia
X, «nemp» & X, «cobert n,
X, «exnaci» &, X, «reorint» n,
X, «n.° aflos» &, X «cualifd» &
X, «cualify &, X, «exinty &,
X «crectoy & X «domid» &,
X, «volmy» &, X,, «percom» &,
X, «cuota» &, Xy «tecpro» s
X, «trent» & X, «percepcty n,
X, «-coste» & X0 «potec» s
X «-riesgos» & X, «dnptos» n,
X, «esc.con n, X, «+D» Ny
X, «esc.cd» n, X, «prop» Y,
X, «esc.chy» n, X, «volexp» Y,
X, «desc.x» n, X «n.° paises» Y,
X «desc.ayd» n, X «satisth Y,
X «desc.can» n, n, «Esc» 1
X, «desc.necy n, n, «Desc» &
X «desc.com» n, n, «Fautofin» &
X, «dispon» & n, «Fcobert» &
X5 «autofin» n, n; «Pos.tec» &
X, «solv» n, n, «F i+d» &

«Disponi-
g «Tamaiio» v, & bilidad de Y,
recursos»
«Experiencia «Capacidades
& nacional» " S financieras» ¥
«Experiencia «Formacion de
5 internacional» Y S0 la direccion» ¥
«Capacidades <.<Experie.ncia
& humanas» " S mten.l' direc- "
tiva»
«Objetivos «Conocimiento
= direcciony Y S de idiomas» ¥
S s T it B
a8 «Obstaculos» v, & ;(iii Tzlg%?:::s Y,
Y,: compromiso exportador
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