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Resumen

La internacionalizacion de la pequefia y mediana empresa familiar constituye
un reto para garantizar la competitividad y supervivencia de las mismas de
generacion en generacion. Dada la complicada situacion coyuntural, hemos
estudiado la evolucion de sus estrategias de salida al exterior. Los resultados se han
obtenido a través de una encuesta a responsables de comercio exterior y directores
generales de una muestra de empresas andaluzas de caracter familiar. En concreto,
a través de un andlisis factorial de la variacion experimentada en las ventas durante
el periodo 2006-2009 y su vinculacion a determinadas estrategias relativas a
producto, comercializacién y recursos humanos.
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Abstract

The internationalization of Small and Medium Size Enterprises (SME’s) family
firms represents a challenge to guarantee the competitiveness and survival itself
generation by generation. Because of this complex situation, we studied the evolution
of theirs internationalization strategies. We obtained the results from a survey to
Export Managers and General Directors to Andalusian family firms. Specifically, we
used factor analysis to investigated variation in turnover during 2006-2009 and their
connections with different strategies related to product, marketing and human
resources.
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1. INTRODUCCION

Numerosos estudios nos confirman que aquellas empresas que se
internacionalizan, afrontan de de forma mas eficiente la crisis que hoy en dia nos
acecha. Como estrategia empresarial, una creciente presencia en los mercados
internacionales permite ganar dimensiéon y limitar los riesgos-pais asociados a la
actividad.

Segun los ultimos datos del Instituto de Comercio Exterior, s6lo el 4% de las
empresas espafolas que exportaban en 2001, continuaron haciéndolo durante 2010.
A pesar de esto, en el afio 2009 el nimero de empresas exportadoras aumentd un
6,1%, frente al 2% del 2010. Si bien en ambos periodos se incrementaron tanto el
ndamero de empresas que iniciaron su actividad (un 15 % en 2009 y un 3 % en
2010) como el de aquellas que la abandonaron (un 11 % y un 13 %,
respectivamente).

Asi, en el gréfico 1, podemos apreciar como los ratios de entrada y salida de
empresas se mantuvieron en niveles similares en 2010.

Gréfico 1. Dindmica de entrada y salida en la actividad exportadora de las
empresas esparfolas
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Fuente: Direccién General del Servicio de Estudios del Banco de Espafia a partir del Departamento
de Aduanas.

En el cuadro 1 podemos observar la evolucion de la base exportadora a
través del nimero de empresas, el nimero de relaciones comerciales y el volumen
exportado. Asi podemos ver cémo efectivamente el numero de relaciones
comerciales creadas en 2009 fue menor al de las destruidas. Esta tendencia
experimenta un ligero cambio en 2010 donde se crearon mas relaciones de las que
fueron destruidas.



Cuadro 1. Evolucion de la base exportadora en la base de datos del banco de
Espafia-Periodo 2001-2010

Promedio
2001-2007
53.321 28.416

175.376 79.672

2009 2010

25.206
69.325

Numero de empresas 25,619

Numero de relaciones comerciales 71.924

Volumen exportado (millones de euros) 152.432 151.680 170.893

3,29
73.068 =

2,75

29.8%6

2,81

33.886

Numero medio de paises de destino de las exportaciones por empresa
Numero de relaciones comerciales creadas
71.874 -

Numero de relaciones comerciales destruidas 40.243 31.287

Fuente: Banco de Espafia, a partir de la estadistica de Balanza de Pagos.

En lo que respecta a las cifras de exportaciones de las empresas andaluzas,
hemos elaborado una tabla resumen de las mismas que va desde 2006 a 2010,
periodos considerados en nuestro andlisis para estudiar la evolucién de las
empresas de la muestra. Asi la tendencia general ha sido favorable, excepto en el
periodo 2009, si bien, en el 2010 hubo un incremento cercano al 30% respecto al
ejercicio anterior.

Tabla 1. Exportaciones en Andalucia-Evoluciéon 2006-2010

2006 2007 2008 2009 2010

Enero 1.331.245| 1.303.206| 1.418.547| 1.076.750| 1.307.088
Febrero 1.255.048| 1.308.382| 1.441.743| 1.099.308| 1.405.937
Marzo 1.577.102| 1.511.645| 1.534.427| 1.382.028| 1.760.963
Abril 1.312.392| 1.417.909| 1.577.043| 1.273.374| 1.640.366
Mayo 1.502.771| 1.454.666| 1.696.689| 1.208.060| 1.589.784
Junio 1.455.564| 1.345.127| 1.440.061| 1.262.325| 1.736.700
Julio 1.228.286| 1.279.318| 1.356.146| 1.030.194| 1.498.148
Agosto 1.055.701| 1.036.465| 1.272.034| 1.023.752| 1.378.921
Septiembre | 1.204.967| 1.118.199| 1.299.939| 1.173.831| 1.408.435
Octubre 1.287.915| 1.372.312| 1.359.161| 1.308.211| 1.563.616
Noviembre | 1.272.248| 1.474.353| 1.230.657| 1.294.395| 1.761.619
Diciembre | 1.362.236| 1.344.429| 1.206.429| 1.345.332| 1.720.575

15.845.475]15.966.011[16.832.876|14.477.560|18.772.152

Fuente: Elaboracion propia a partir de Extenda-Agencia Andaluza de Promocién Exterior.

Las empresas familiares deben considerar las estrategias de crecimiento,
entre ellas la salida al exterior, para mantener su competitividad, su supervivencia de
generacion en generacion y la unidad familiar (Claver, Rienda y Quer, 2006). Una de
esas decisiones de caracter estratégico es la internacionalizacion.

La misma supone una oportunidad laboral para las nuevas generaciones que
se incorporan a la empresa, asi como la posibilidad de diversificar el riesgo de
operar en un soélo pais. Aunque la salida al exterior, no esta exenta de dificultades



tales como la limitacion de recursos financieros y algunos factores inherentes al
caracter familiar.

Existen numeros estudios de empresa familiar, de internacionalizacion, pero
son escasos los relativos a la internacionalizacion de la empresa familiar. De la
bibliografia existente, muchos estudios son estadounidenses, siendo el contexto
distinto al espafiol.

Las empresas familiares poseen una importancia creciente en las economias,
asi como unas limitaciones o posibilidades especiales ante el crecimiento dados los
recursos y capacidades con los que cuentan los cuales favorecen o limitan la
estrategia. Las razones que justifican nuestra investigacion son: la importancia de
este tipo de empresas en el tejido industrial espafiol y andaluz en particular y la
necesidad de un mayor numero de contribuciones al respecto de la
internacionalizacion de las mismas en especial, por la situacion de crisis actual.

En nuestro estudio hemos analizado la evolucién de la cifra de negocio total
de una muestra de empresas manufactureras andaluzas de caracter familiar a lo
largo del periodo 2006-2010 y su vinculacion a determinadas estrategias relativas a
producto, comercializacion y recursos humanos.

2. TEORIAS SOBRE LA INTERNACIONALIZACION

Son numerosos los estudios que explican la internacionalizaciéon de las
empresas. Galan, Galende y Gonzalez (2000) muestran siete teorias que nos
ayudan a comprender las investigaciones previas sobre la internacionalizacion:

a) Teoria clasica: explica las ventajas competitivas entre paises.

b) Teoria del ciclo de vida del producto: la cual investiga las relaciones
entre el ciclo de vida del producto y la internacionalizacion.

c) Modelo de Uppsala: la internacionalizacibn es un proceso gradual.
Analizaremos con detalle esta teoria que supondra una de las bases
conceptuales de nuestro estudio empirico.

d) Paradigma de Porter (también denominado modelo del diamante):
analiza las ventajas de localizacién por paises.

e) Analisis estratégico: estudia los requerimientos estratégicos Yy
organizativos necesarios para llevar a cabo la internacionalizacion.

f) Teoria de la internalizacion: esta corriente investiga la teoria de los
costes de transaccién aplicada al proceso de internacionalizacion.

g) Teoria ecléctica de Dunning (paradigma ecléctico): clasifica los factores
de internacionalizacion en ventajas de propiedad, de localizacion y de
internalizacion.

En Andersson (2000) encontramos otra clasificacién en la que distingue dos
grandes corrientes:

a) Enfoque Econdmico: en esta vertiente se considera que el decisor tiene
acceso a toda la informacion y es racional.

b) Enfoque del Proceso: en esta corriente se enmarca al decisor en la
teoria de la organizacion y se analiza el comportamiento del mismo.

De todas las teorias de la internacionalizacion existentes, nos centraremos en
dos: el modelo desarrollado por la escuela de Uppsala, conocido como el modelo de
las etapas y el modelo estratégico de los recursos y capacidades.



Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), detectaron cuatro posibles etapas en el
desarrollo de la actividad internacional de las empresas suecas, objeto de su
investigacion. Son las siguientes:

a) No se llevan a cabo exportaciones de manera regular.

b) Se exporta a través de un agente o representante independiente.
c) Se establece una filial de ventas en el extranjero.

d) Se produce o fabrica en el extranjero.

Por otro lado, entre los enfoques estratégicos de la internacionalizacion
encontramos la teoria de redes y la teoria de los recursos y capacidades (RBV). Nos
centraremos en esta Ultima por su papel relevante en nuestro estudio, junto a la
teoria de Uppsala desarrollada anteriormente. Los modelos estratégicos no han sido
habitualmente considerados un enfoque separado dentro de las teorias de
internacionalizacién, en cambio, a nuestro entender y, en linea con Aragon y
Monreal (2009), aunque es una teoria que se nutre de los enfoques secuencial y
econdémico, en lugar de simplificar, enriqguece y complementa dichas teorias por lo
que la consideraremos de forma independiente. La teoria de Uppsala carece de
enfoque estratégico y la teoria de los costes de transaccidn es excesivamente
estatica, al centrarse exclusivamente en los costes originados como consecuencia
de la actividad internacional.

En nuestro estudio consideramos el enfoque de los recursos y capacidades
como una teoria de la internacionalizacion en si misma ya que, por su caracter
dinamico, amplia y potencia a las anteriores. Se trata de un paradigma que explica la
internacionalizacion a partir de los recursos, fundamentalmente de caracter interno,
de los que dispone la empresa para acometer la salida al exterior. La teoria parte de
la idea fundamental de que las empresas poseen recursos y capacidades que
pueden convertir en ventajas competitivas sostenibles a largo plazo. Una tarea
fundamental de las empresas es reconocer y clasificar sus recursos para
posteriormente identificar las capacidades, fruto de ese conjunto de recursos, al
objeto de potenciarlas y hacerlas mas efectivas frente a la competencia y asi
explotar las ventajas competitivas generadas adecuadamente (Grant, 1991). Estos
activos especificos que poseen las empresas deben tener las siguientes
caracteristicas: que sean capaces de generar un valor, dificil de imitar, insustituible y
poco comun (Barney, 1991), en aras de una mayor diferenciacion con la
competencia existente en los mercados.

En definitiva, podemos afirmar que esta teoria de la internacionalizacién,
englobada dentro del enfoque estratégico, explica la salida al exterior de las
empresas como una decision estratégica apoyada en los recursos y capacidades de
los que dispone la organizacién. Estos, convenientemente explotados, pueden
suponer una ventaja competitiva en los mercados exteriores.

3. INTERNACIONALIZACION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

En linea con lo anteriormente expuesto, la aproximacion a la
internacionalizacién de las empresas familiares la vamos a fundamentar en dos
teorias:

e La basada en los recursos y capacidades (Resource-based view).
o Lade las etapas: modelo de Uppsala (U-model).

La primera de ellas afirma que la empresa familiar posee una serie de
recursos y capacidades inherentes a su caracter y que suponen, en muchos casos,
una ventaja competitiva. Debido a estas fortalezas y debilidades, las empresas
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pueden encontrar motivos para internacionalizarse, apoyandose precisamente en
esas caracteristicas intangibles.

En el marco estratégico de las empresas familiares la disponibilidad de un
recurso, como son los miembros de la familia, influye en las decisiones de esta
naturaleza. El hecho de contar con miembros de la familia dentro de la empresa
dispuestos a emplazarse en los mercados de destino, la vision a largo plazo de los
lideres de la empresa, los recursos financieros disponibles, etc. pueden actuar como
palancas o como frenos para encauzar la estrategia de la empresa hacia mercados
exteriores. Mediante el uso de dichas ventajas propias de las empresas familiares,
las mismas pueden ganar la experiencia necesaria para acometer la estrategia de
internacionalizacion con mayores garantias de éxito. Ademas de los aspectos
relacionados con la diversificacion de riesgos, la creacidbn de oportunidades
laborales para los miembros de la familia que se incorporen a la empresa, la
internacionalizacion puede suponer una motivacion para comercializar en nuevos
mercados.



Tabla 2. Factores facilitadores de la internacionalizacion

Factor

Autores

Lideres

Bilkey (1978); Gallo y Sveen (1991);Gallo y Garcia
Pont (1996); Habbershon y Williams (1999); Tsang
(2001); Escolano y Belso (2003)

Alianzas con otras empresas

Bonacorssi (1992); Gallo y Garcia Pont (1996);
Okoroafo (1999); Ferndndez y Nieto (2005);
Fuentes, Vallejo y Martinez (2007)

Recursos humanos

preparados

Okoroafo (1999); Sirmon y Hitt (2003); DeNoble,
Ehrlich Singh (2007); Claver, Rienda y Quer (2008);
Danes, Sttaford,Haynes y Amarapurkur (2009)

Familiares en el extranjero

Gallo y Garcia Pont (1996); Fernandez y Nieto
(2005); Fuentes, Vallejo y Martinez (2007)

Fuertes lazos familiares,

compromiso

Tagiuri 'y Davis (1996); Fuentes, Vallejo vy
Ferndndez (2007); Cater y Schwab (2008)

Capital social

Sirmon y Hitt (2003); DeNoble, Ehrlich Singh
(2007); Danes, Sttaford,Haynes y Amarapurkur
(2009)

Innovacion

Sirmon y Hitt (2003); Zahra, Hayton y Salvato
(2004); Eddleston, Kellermanns y Sarathy (2008)

Orientacion hacia objetivos a
largo plazo

Okoroafo (1999); Fuentes, Vallejo y Fernandez
(2007); Cater y Schwab (2008)

Reduccion del riesgo de
operar en un solo pais

Gallo y Garcia Pont (1996); Belso (2003); Fuentes,
Vallejo y Martinez (2007)

Altruismo temporal

Karra, Tracey y Phillips Eddleston,

Kellermanns y Sarathy (2008)

(2006);

Capital financiero "paciente" y
superviviente

Sirmon y Hitt (2003); Danes, Sttaford,Haynes vy
Amarapurkur (2009)

Control

Habbershon y Williams (1999); Tsang (2002)

Informacién y conocimiento

Habbershon y Williams (1999); Fuentes, Vallejo y
Fernandez (2007)

Procesos  organizacionales
mas eficientes

Daily y Dollinger (1992); Fuentes, Vallejo y

Fernandez (2007)

Reducidos costes de agencia

Daily y Dollinger (1992); Blanco-Mazagatos, de
Quevedo Puente y Castrillo (2007)

Reputacion/ marca

Belso (2003); Fuentes, Vallejo y Martinez (2007)

Tecnologia

Habbershon y Williams (1999); Belso (2003)

Riqueza transmitida a través
de generaciones

Habbershon, Williams y McMillan (2003)

Cultura organizacional

Zahra, Hayton y Salvato (2004)

Experiencia internacional Garcia Pérez (2006)

previa

Sleﬂb'“dad en la toma de Fuentes, Vallejo y Fernandez (2007)
ecisiones

Fuente: elaboracion propia.




Entre los factores que limitan la internacionalizacion encontramos los
siguientes:

Tabla 3. Factores limitadores de la internacionalizacién

Factor Autores

Luostarinen y Hellman (1994); Gallo y Garcia Pont (1996);
Davis y Harveston (2000); Melle y Raimond, (2001);
Fuentes, Vallejo y Martinez (2007); Fuentes, Vallejo y

Escasez de recursos

financieros Fernandez (2007); Blanco-Mazagatos, de Quevedo Puente
y Castrillo (2007)
Davis y Harveston (1998); Gallo, Arifio, Mafiez, Cappuyns,
Proceso sucesorio (2004); Sharma e Irving (2005); Fuentes, Vallejo y Martinez
(2007); Fuentes, Vallejo y Fernandez (2007)
Escasa experiencia|Gallo y Garcia Pont (1996); Fernandez y Nieto (2005);
internacional Fuentes, Vallejo y Martinez (2007)
Formacion escasa/|Luostarinen y Hellman (1994); Gallo y Garcia Pont (1996);
insuficiente Fuentes, Vallejo y Martinez (2007)
Resistencias a la|Gallo y Sveen (1991); Gallo y Garcia Pont (1996);
internacionalizacion Fernandez y Nieto (2005)
Reticencias a establecer|Gallo y Garcia Pont (1996); Gallo, Arifio, Mafez, Cappuyns
alianzas (2002); Fernandez y Nieto (2005)

Gallo, Arifio, Mafez, Cappuyns (2004); Fuentes, Vallejo y
Fernandez (2007)

Insuficiente nivellGallo y Garcia Pont (1996); Fuentes, Vallejo y Martinez
tecnoldgico (2007)

Orientacion del producto|Gallo y Garcia Pont (1996); Fuentes, Vallejo y Martinez
al mercado nacional (2007)

Concentracion del poder

Aversion al riesgo Luostarinen y Hellman (1994)

Conflictos de agencia  |Bona, Pérez y Santana (2007)

Recursos humanos Graves y Thomas (2006)

escasos

Innovacién Cabrera-Suarez, Saa-Pérez y Almeida (2001)

Reticencias entrada de
capital ajeno
Fuente: elaboracion propia.

Fernandez y Nieto (2005)

Serd una tarea crucial de las empresas, identificarlas y saber tornarlas en
fortalezas o factores facilitadores para poder diversificar su actividad y crecer en un
entorno global para asegurar, entre otras cosas, Su supervivencia.

Como comentdbamos anteriormente, en algunos casos de pymes familiares,
la internacionalizacién sera la via para explotar los recursos humanos familiares
disponibles, ya sea a través de la creacion de departamentos de exportacion o
radicando a miembros de la familia en los paises de destino, lo que permitir4 buscar
una salida laboral a los miembros de la familia que se vayan incorporando al
negocio, de generacion en generacion. Apoyandonos en la teoria de los recursos y
capacidades, las empresas acometeran la internacionalizacion cuando entiendan
gue poseen recursos en el seno de la misma, que a su vez puedan convertir en
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capacidades que generan ventajas competitivas. El hecho de disponer de recursos
humanos familiares puede suponer el origen de la causa de la salida al exterior, con
el objetivo de colocar esos recursos disponibles.

Por otro lado, la reducciobn de la incertidumbre en las actividades
internacionales se ha explicado por diversas teorias: por ejemplo, desde el enfoque
de la teoria basada en los recursos, la empresa so6lo se internacionaliza cuando
dispone de recursos especificos que le permiten ser lider en otros mercados. Pero
no es el Unico paradigma que se fundamenta en una minoracion de la incertidumbre.

Las escuelas evolutivas explican el fendmeno a través de un modelo de
etapas. En estos modelos, el primer paso comienza con exportaciones esporadicas,
para finalmente, si se culminan todas las etapas del proceso, llegar a fabricar en el
extranjero. El paso de una etapa a otra se produce conforme se reduce la
incertidumbre en el proceso y dicha incertidumbre se consigue reducir con la
experiencia y la obtencion del recurso informacion. Todo ello permitira la adecuada
seleccién de mercados de destino hacia los que dirigir la estrategia.

Por tanto, el proceso de internacionalizacion de las empresas puede
explicarse inicialmente por el paradigma de la teoria de los recursos y capacidades
para serlo posteriormente por el modelo de etapas, o bien comenzar con
exportaciones por impulso y esporadicas y seguir el modelo propugnado por
Uppsala, potenciando la captacién de recursos necesarios.

Hemos combinado ambos enfoque para construir nuestro instrumento de
investigacion.

4. DISENO DE LA INVESTIGACION

Nuestro estudio pretende ser un analisis con valor para tomar la decision de
afrontar la internacionalizacion o para que las Administraciones Publicas tengan mas
informacion sobre las razones y los obstaculos en el inicio de la actividad
internacional. En este sentido resulta relevante identificar cuales son las
motivaciones futuras en este terreno. A tal fin comenzaremos con una evaluacion de
la situacion global asi como de las expectativas futuras al respecto. Posteriormente
presentaremos las principales acciones en cuanto a mercados, productos y recursos
humanos. Si consideramos todas las posibles acciones presentadas a los
encuestados, obtenemos la clasificacion en los tres grandes bloques que hemos
comentado (acciones sobre mercados, acciones sobre productos y acciones sobre
recursos humanos).

4.1 Objetivos del estudio

Nuestro objetivo general es conocer la influencia del caracter familiar en la
politica exportadora asi como la eficacia de los elementos definitorios de la misma.
En concreto estudiaremos la evolucion de la cifra de negocio total de una muestra de
empresas manufactureras andaluzas de caracter familiar a lo largo del periodo 2006-
2010 y su vinculacion a determinadas estrategias de futuro relativas a producto,
comercializacion y recursos humanos.

Dicho objetivo lo abordaremos tratando de responder a esta cuestion u
objetivo especifico: ¢cual es la influencia de determinadas estrategias de
internacionalizacion futuras relativas a factores como el producto, la comercializacion
en mercados exteriores y los recursos humanos empleados en las ventas totales de
las empresas de la muestra y por ende en su volumen de exportacién?



La muestra estd compuesta de pequefias y medianas empresas
manufactureras andaluzas de caracter familiar. Estas representan una parte
importante del tejido industrial espafiol. Dentro de las pymes, nos centraremos en las
industriales que tienen un margen de maniobra mayor en la politica de producto y
ésta puede implicar el desarrollo de departamentos de innovacién, frente a la politica
de producto de otros sectores en los que los margenes de actuacion son menores
(industrias primarias) o tienen una naturaleza diferente (servicios). Los recursos y
capacidades de los que disponen (recursos humanos y organizacionales entre
otros), inherentes a su caracter familiar, facilitaran o restringirdn su politica de
internacionalizacion y determinaran en gran medida la salida al exterior.

Existen pocos trabajos que estudien la politica de internacionalizacion de las
empresas familiares y menos aun si nos referimos al caso de las empresas
manufactureras andaluzas de caracter familiar.

4.2 Metodologia
4.2.1 Fuentes de informacion y muestra

Una de las principales dificultades asociadas a este tipo de trabajos es el
acceso a las fuentes de informacion, en ese sentido hemos tenido que tomar una
serie de decisiones relacionadas con la definicion de la poblacion (empresas
familiares del sector industrial manufacturero que realizan actividades de
exportacion).

En lo que respecta a la descripcion de la muestra y al proceso de obtencién
de datos, hemos identificado como unidad muestral la empresa y, dentro de ella, al
directivo que asume habitualmente la funcion de comercio exterior, como elemento
muestral. La informacién requerida para llevar a cabo el estudio empirico ha sido
obtenida empleando el procedimiento de obtenciébn mas generalizado en este tipo de
estudios, la encuesta. Hemos utilizado el soporte de las Camaras de Comercio de
Andalucia para poder acceder a las empresas exportadoras y en cada una de ellas,
a la persona idonea, por su relacién con esta funcion, para responder a la encuesta.

Ante la ausencia de un criterio consolidado para distinguir a las empresas
familiares de las que no lo son, hemos optado por considerar como tales a aquellas
en las que el fundador o un grupo familiar son los responsables ultimos de la toma
de decisiones. Para hacer operativo este criterio hemos utilizado la opinion de
expertos, para identificar el caracter familiar o no de cada empresa de la muestra.
Asimismo, hemos formulado una pregunta directa en el cuestionario (véase pregunta
25 del cuestionario adjunto en anexo 1), de manera que la empresa que no se
consider6 familiar quedé excluida de nuestro estudio.

Por otro lado, nos hemos centrado en empresas de sectores manufactureros
con una dimension minima. En concreto, la cifra considerada es de 2.000.000 de €.
Por tanto, nuestros resultados no son representativos de empresas no familiares, de
empresas no exportadoras, de microempresas, de empresas no manufactureras ni
de empresas de ambitos geograficos diferentes al andaluz.

Finalmente, hemos optado por realizar nuestro estudio sobre empresas que
han tenido experiencia exportadora, dado que el objetivo del trabajo esta relacionado
con la influencia del caracter familiar en la politica exportadora.
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Una vez seleccionadas las compaiiias, hemos procedido a administrar dicha
encuesta a los responsables de comercio exterior y directores generales de la
muestra. El proceso de encuestado comenzo con la entrega de la base de datos con
la muestra objetivo, a los responsables de los servicios de estudios de las Cadmaras
de Comercio andaluzas para el filtrado de las empresas que, siendo exportadoras,
no tienen caracter familiar. Posteriormente, se procedié al envio, en dos fases (inicial
y otra de refuerzo) de las encuestas. Finalizado el procedimiento inicial, en el que se
enviaron 498 encuestas, se obtuvieron 78 contestaciones. Vistos los resultados se
procedi6 a un segundo envio centrado en las provincias con menor indice de
respuesta para, de esta forma, obtener la calidad deseada en el estudio. En la
segunda fase de envio se remitieron 232 nuevas encuestas. En definitiva, y
finalizado todo el primer proceso, se obtuvieron 46 nuevas contestaciones llegando a
un total de 124, de las cuales han sido validas 99.

Por lo tanto, el nUmero de envios realizados en ambas fases se completa con
730 cuestionarios consiguiendo una ratio de respuestas del 17%. De las 124
contestaciones obtenidas, han sido validas para su tratamiento estadistico un total
de 99.

En nuestra comunicacion hemos seleccionado variables del cuestionario
relacionadas con las estrategias llevadas a cabo para estudiar la variacion
experimentada en las ventas durante el periodo 2006-2009 y su vinculacion a las
mismas (véase pregunta numero 20 del cuestionario). En definitiva analizaremos si
esas estrategias de futuro que fueron consideradas por las empresas de la muestra
han tenido una repercusion en la evolucién de su cifra de negocio.

En investigaciones posteriores analizaremos la incidencia de dichas
estrategias en la intensidad exportadora de las empresas de la muestra para
estudiar si dichas estrategias han influido en las ventas a mercados exteriores o0 en
las dirigidas al mercado nacional.

5. RESULTADOS

Para nuestro analisis hemos utilizado las variables relativas a las estrategias
de futuro consideradas por las empresas de la muestra y que en suma son
definitorias de la estrategia competitiva futura. Nuestro objetivo es explicar, con el
menor numero de factores posibles, las estrategias mas valoradas por las empresas
de la muestra, en aras de reducir la dimensionalidad.

El test de Kaiser-Mayer-Olkin toma un valor de 0,727 y la significacién del test
de Bartlett’s 0,000:

Tabla 4. KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-OlIkin. 127
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 241,957
Bartlett
al 36
Sig. ,000

Fuente: elaboracion propia.
En este analisis factorial se extraen 3 factores que explican casi el 68% de la

varianza total (67,955%), con lo que hemos reducido la dimensionalidad de 9
variables a solo 3 factores.
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Tabla 5. Varianza total explicada

Compon
ente Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacién
%
% de la % % de la | acumulad % de la %
Total | varianza | acumulado Total varianza 0 Total varianza | acumulado
1 3,398 37,761 37,761 3,398 37,761 37,761 2,212 24,579 24,579
2 1,539 17,095 54,856 1,539 17,095 54,856 2,027 22,525 47,104
3 1,179 13,099 67,955 1,179 13,099 67,955 1,877 20,851 67,955
4 727 8,078 76,033
5 ,614 6,819 82,853
6 ,563 6,260 89,112
7 ,387 4,296 93,408
8 ,310 3,439 96,847
9 ,284 3,153 100,000

Fuente: elaboracion propia. Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

Como podemos observar en la tabla 6 (matriz de componentes rotados) se

extraen 3 factores que podriamos vincular a tres estrategias seguidas por las
empresas de la muestra.

La interpretacion de los factores, por orden de importancia, segun la varianza

explicada es la siguiente:

Factor 1: lo hemos denominado estrategia de marketing ya que engloba
variables relacionadas con la politica de producto, la de precios y la de
distribucién como son: ampliacién de cartera de productos (,589), ampliacion
de la calidad de los productos (,861), mejora en el disefio de los envases y
embalajes-packaging (,763), variar los precios (,656). Dichas estrategias
pueden suponer una diferenciacion sobre las que las empresas de la muestra
pueden construir una ventaja competitiva en el exterior, basada en sus
recursos y capacidades.

Factor 2: en este caso lo hemos llamado RR.HH.-formacién ya que recoge
variables relacionadas con todo lo que supone la formacién de los
trabajadores de la empresa y la contratacién de recursos humanos externos
para realizar actividades internacionales: contratar consultores (,707),
contratar trabajadores especializados (,846), formar al personal (,766).

Factor 3: lo hemos denominado comercializacién-distribucion ya que recoge
variables relacionadas con la politica comercial de la empresa en los
mercados exteriores: nuevos mercados exteriores (,849) y ampliacién de
distribuidores (,894).
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Tabla 6. Matriz componentes rotados

Componente
1 2 3
Mercados ,130 ,069 ,849
Distrib. -,024 ,155 ,894
Cartera ,589 -,005 ,564
Calidad ,861 ,099 ,055
Packaging ,763 ,270 ,106
Precios ,656 ,337 ,011
Consultores ,134 707 ,040
Trabaj.Especializados ,168 ,846 ,105
Formacion ,218 ,766 ,105

Fuente: elaboracion propia. Método de extraccion: Analisis de componentes
principales. Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.

6. CONCLUSIONES

Las empresas siguen tres tipos de estrategia: la mas relevante es un grupo de
acciones vinculadas al producto (ampliacion de la cartera, de la calidad,
mejora del disefio de los envases y relacionadas con el precio), otra
estrategia esta vinculada al fortalecimiento de los recursos humanos (bien
contratando consultores, trabajadores especializados o formando al personal)
y una tercera vinculada a los mercados (abrir nuevos mercados o ampliar los
distribuidores).

De las empresas consideradas en la muestra casi el 100% han visto
incrementada su cifra de negocio. Por lo que cabe pensar que estas
estrategias anteriormente citadas vinculadas a producto, recursos humanos y
mercados eran las adecuadas para el crecimiento. Sin embargo, al no
disponer del dato de la intensidad exportadora-porcentaje de exportaciones
sobre ventas totales en este momento (sera objeto de futuras investigaciones)
no ha sido posible distinguir entre las empresas de la muestra que deben su
crecimiento a su incremento en mercados exteriores o si por el contrario ese
aumento es debido al mercado nacional.
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ANEXO 1-ENCUESTA
1.- Las exportaciones de la empresa se distribuyen geograficamente de la siguiente
manera:

Porcentaje de exportaciones sobre ventas totales.....................
Porcentaje de exportaciones a paises de la UE-15 sobre el total de
exportaciones.................

2.- ¢ La empresa dispone de un DEPARTAMENTO ESPECIFICO EXPORTACION?

-Si [] No []

En caso afirmativo:

- ¢ Podria indicar, aproximadamente, el afio de creacion de este departamento?

- Indique el n° de trabajadores en el MISMO  .........uviiiiiiiiiiiiiiiie s

- Idiomas que se hablan en el departamento:
- Inglés [ ]| Francés [ ] Aleman [ ] Otros [ ] ¢cudles?...............

¢De quién depende EL DEPARTAMENTO DE EXPORTACION en el organigrama
de la empresa?

3.- Si la empresa realiza actividades IMPORTADORAS, su destino es
[ ] Fabricacion y venta en mercado interior
[ ] Fabricacién y posterior exportacion
[ ] Comercializacion en mercado interior
[] Exportacion
Otros ¢cuales?.......ooovveevvveivciiieeeeeeennn.

4.- Referente a las ESTRATEGIAS DE DESARROLLO EN LOS MERCADOS
EXTERIORES:

4.1-La situacion de su empresa en cuanto a la exportacion es:
[ ] Realizamos operaciones de manera puntual.

[ ] Aunque las exportaciones son habituales, no se dispone de personal en
plantilla dedicado exclusivamente a las actividades de exportacion.

[ ] Disponemos de mas de un comercial en plantilla, dedicados a la
distribucion de nuestros productos en el exterior y a establecer redes de
agentes externos.

[ ] En algln caso, tenemos una filial en el pais de destino.

4.2. EN CASO DE DISPONER DE FILIALES O DELEGACIONES EN EL
EXTERIOR, ¢donde estan radicadas? (Marque todas las que correspondan?

[ JUE-15 [ ]Restode Europa [ _]Latinoamérica [ |Magreb [ ]Asia []
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Resto del Mundo

4.3.- Valore la importancia los motivos le guiaron a aplicar sus estrategias de

desarrollo en unos mercados y no en otros

Grado de importancia

Muy
bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy
Alto

Situacion geografica (grado de proximidad)

Situacion econdémica del pais de destino

Situacion politica y social

Estabilidad cambiaria

Disponer de contactos personales o poder
aprovechar planes de promocion institucional

4.4.- ¢ Ha realizado estudios de mercados exteriores? - Si [ ]

En caso afirmativo, ¢los considera atiles? UTILIDAD

L] L] L] []

Muy baja Baja Normal Elevada Muy elevada

No []

5.- ¢La empresa dispone de ASESORAMIENTO COMERCIAL EXTERNO en sus

operaciones comerciales? Si [] No []

En caso afirmativo, ¢lo considera atil? UTILIDAD

[ [] [] [] []

Muy baja Baja Normal Elevada Muy elevada

6.- En relacion con la actividad exterior, ¢la empresa ha podido cerrar ACUERDOS
DE COOPERACION CON OTRAS EMPRESAS EXTRANJERAS (en caso afirmativo,

podria indicar cuales)?

[ ] Acuerdos de naturaleza comercial (distribucién, agencia)

[ ] Acuerdos de naturaleza tecnoldgica (desarrollo de Know-How, cesiéon de
licencias/franquicias, intercambio de tecnologia, etc.)

[ ] Joint Venture y/o filiales comerciales o productivas

[ ] Contratos de Produccion (fabricacién para empresas del exterior con su propia

marca)
[ ] Otros

(1S 01T | o= o) TSRS

7.- En relacion con la actividad exterior, ¢la empresa ha podido concluir ACUERDOS
DE COOPERACION CON OTRAS EMPRESAS NACIONALES (en caso afirmativo,

podria sefalar cuales)?

[ ] Consorcios o grupos de exportacion
[ ] Otras alianzas
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8.- ¢, Qué % del CAPITAL SOCIAL de la empresa es
eSPaNOl?........ouuveiiiiiiii

9.- Sefiale como considera el grado de COMPETITIVIDAD de su PRODUCTO
EXPORTADO en el mercado de destino en funcién de los siguientes factores:

Grado de competitividad | Muy bajo Bajo Medio Alto Muy Alto

Precio

Calidad

Imagen de marca/empresa

Disefio

Innovacion

10.-Referente al CONTROL DE CALIDAD del producto exportado, (seleccione sélo
una opcion):

[ ] Laempresa dispone de un Departamento de control de calidad

[ ] La empresa dispone de trabajadores exclusivamente dedicados al control de
calidad

[] El control de calidad lo efectian trabajadores dedicados también a otras
funciones

[ ] Laempresa no efectlia controles de calidad de forma sistematica
11.-En el supuesto de que venda el mismo producto en el mercado nacional y
exterior:

11. a. ¢ Existen DIFERENCIAS en el PRECIO DE VENTA? - Si [] No []
Si existen, ¢ cual es la politica seguida?:

[ ] En el exterior los precios que fijamos suelen ser SUPERIORES al precio de
venta nacional.

[] En el exterior los precios que fijamos suelen ser INFERIORES al precio de venta
nacional.

[ ] Laempresa adapta los precios de venta en el exterior segun el caso.

11. b. ¢Influyen OTROS ASPECTOS DIFERENCIADORES en su producto? - Si
[] No []

Si existen, indique el / los motivo/s por los que cambia su producto en el mercado
internacional frente al nacional:

[ ] Se adapta a la demanda local [] Se adapta a la
legislacion local

[ ] Permite abaratar los costes de produccion [] Se ha mejorado
calidad y disefio
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[[] Otros (ESPECIICAN).......cccvveeicrieeetee et ettt e et

12.- ¢ Cual es el MEDIO DE PAGO mas habitual?

[ ] Transferencia SWIFT/ Orden de pago simple [ ] Remesa simple

[ ] Carta de crédito / Crédito Documentario [ [Remesa documentaria
Cheque bancario internacional

[ ] Otros (ESPECIICAN).......cccuieicrieeciii ettt

13.- Si la empresa ha realizado ACTIVIDADES DE PROMOCION EN EL EXTERIOR
en el ultimo afo, valore su eficacia sobre la facturacion total

Actividades de promocion Valoracion resultados (1 a 100)

Stand en Ferias Internacionales

Promociones y descuentos

Publicidad en medios extranjeros

Catélogos

Mailings

Paginas web/Internet

Misiones comerciales

No ha realizado acciones

OO OO O O

Otros (especificar):

T 100

14.- Para la distribucién de sus exportaciones, ¢qué porcentaje sobre el total de las
mismas realiza por los siguientes medios de transporte?

__Avion __ Barco ___ Camiones Ferrocarril Otros

En el caso de utilizar el BARCO,
¢Cual es el PUERTO mas frecuente de salida de sSus
exportaciones?

En el caso de utilizar el AVION,
¢Cual es el AEROPUERTO mas frecuente de salida de sus exportaciones?

15.- ¢ En qué Administracion realiza habitualmente el despacho de exportaciones?
__Enlapropiaciudad __ En el puerto o aeropuerto
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16.-INNOVACION TECNOLOGICA EN EL ULTIMO EJERCICIO

Proceso Productivo (En caso afirmativo marque los cuadros de la izquierda e indique

el % en los de la derecha)

[] ¢La empresa realizd6 actividades de | + D? (% aproximado sobre
INGresS0S)...coeeeveeeeeeneeene.

[] ¢La empresa realiz6 innovaciones de Procesos productivos? (% sobre

INQresos).....cccee.....

[ ] ¢Podria indicar el % sobre facturacion que representan los productos
en los que introdujo modificaciones?

En caso de haber introducido modificaciones a sus productos, ¢ cual es la técnica
aplicada?

[ ] Incorporacién de nuevos materiales
[ ] Presentacion de nuevo disefio
[ ] Nuevas funciones

[ ]La empresa no realiz6 ninguna de las actividades anteriormente citadas.

Resultados (En caso afirmativo marque los cuadros de la izquierda e indique el n° en
los de la derecha)

[ ] ¢La empresa registrd patentes en Espafia? ¢ Cuantas?

[ ] ¢La empresa obtuvo ayudas y/o subvenciones para | + D?

(1. Administracion Central, 2. Comunidad Autdbnoma, 3. Otros Organismos).

17.-Valore el grado de DIFICULTAD que encontraron cuando comenzaron a
exportar:

Muy
bajo

Muy

Grado de DIFICULTAD
Alto

Bajo | Medio | Alto

Los productos y servicios que prestabamos
estaban méas orientados al cliente nacional

El nivel tecnolégico de mi empresa era
inadecuado para operar en__mercados
extranjeros

Careciamos de recursos financieros para
afrontar los mercados internacionales

Existian resistencias en la organizacién a la
internacionalizacion de la empresa
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No disponiamos de personas preparadas para
afrontar la internacionalizacion

La familia tenia escasa experiencia
internacional

18.-Valore el grado de IMPORTANCIA de las OPORTUNIDADES cuando

empezaron a exportar:

Muy

Grado de IMPORTANCIA :
bajo

Bajo | Medio | Alto Alto

Muy

Disminuia el riesgo financiero de operar en
un sélo pais

Se abrian oportunidades laborales a
miembros de la familia

Los jovenes de la familia estaban mas
preparados para acometer la
internacionalizacion

El poder se concentraba en una persona que
creia firmemente en las ventajas de la
internacionalizacion

Existia la posibilidad de establecer alianzas
con otras empresas para desarrollar
mercados exteriores

19.- ¢, Como considera el NIVEL DE INTERNACIONALIZACION de su empresa?

[] [] [] [] []
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto

20.-De cara al futuro, indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones:

Grado de IMPORTANCIA Nada | Poco | Algo | Bastante | Mucho

Debemos abrir nuevos mercados
exteriores

Debemos ampliar el nudmero de
distribuidores/agentes en los mercados
exteriores

Debemos ampliar la cartera de productos
para acudir a los mercados
internacionales

Debemos aumentar la calidad de los
productos / servicios para acudir a los
mercados internacionales

Debemos mejorar el disefio de los
envases para acudir a los mercados
internacionales

Debemos variar los precios para acudir a
los mercados internacionales

Debemos profundizar _en el canal,
vendiendo una mayor gama de los
productos por los canales actuales en el
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exterior

Debemos contratar consultores para
realizar las actividades internacionales

Debemos contratar trabajadores
especializados para el departamento o
las actividades de comercio exterior

Debemos realizar mas esfuerzos de
formacibn en materia de comercio
exterior

21.- ¢ Cree que debe aumentar el nivel de internacionalizacion de su empresa?

] [] [] [] [

Nada Poco Algo Bastante Mucho

22.- ¢Qué proporcion de productos de su cartera (gama) acceden a mercados

internacionales? ............... %

23.- ¢La empresa ha solicitado o recibido SUBVENCIONES de la Administracion
para la internacionalizaciéon? - Si [ No []
GOUBIBS 2. ettt
24.-;,Se considera SATISFECHO de los RESULTADOS EXTERIORES de su
empresa?.-Si[ | No[]
25.-¢,Considera familiar la empresa en la que usted trabaja?. - Si[ | No[ ]
(Considérese también familiar aunque no se hayan incorporado otras generaciones)
En caso de ser familiar, ¢a qué generaciones respecto al fundador pertenecen los
puestos directivos de la compafia? (fundador = 12 generacién, marque una o
varias)
[12] 2a] 32| 48] 52| 62 ] 72| &7

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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