e Por ultimo, en cuanto a las funciones del departamento o a las razones de su
gusencia, casi todas las empresas que cuentan con esta unidad atribuyen a la misma
una importante funcion de contacto con los clientes y/o distribuidores
internacionales; mientras que, como justificacion a su inexistencia, se argumenta el
insuficiente tamafio de la empresa, o bien simplemente considerar innecesario dicho.

departamento.

En términos de las caracteristicas de los directivos de las empresas exportadoras
industriales catalanas, se han considerado aspectos tan diversos como su nivel de
formacion, la disposicion hacia los objetivos y planes estratégicos o las percepciones,
actitudes y expectativas; con la finalidad de determinar tanto sus caracteristicas
demografico-formativas (objetivas) como motivacionales (subjetivas). En concreto, se
puede sefialar que los responsables de las actividades internacionales de las empresas

catalanas:

e Acostumbran a ser directivos de unos 40-45 afios, con una experiencia en comercio

internacional superior a los 10 afios y con un buen dominio del inglés.

e Manifiestan, predominantemente, comportamientos mdas bien reactivos -versus
proactivos- como motivadores de las exportaciones, si bien en menor grado que para
el caso general espafiol. De todas formas, la realizacién de un plan formalizado de
exportaciones aumenta de manera constante y significativa con la dimension y con la

propension exportadora de la empresa; es decir, con su experiencia en este campo.

e Tienen, en general, una percepcién mas que favorable de la rentabilidad ofrecida de

las exportaciones, la cual se asocia favorablemente con la propension exportadora.
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® Muestran una mayor confianza en la calidad del producto y en la tecnologia utilizada
en su elaboracion, mostrandose claramente mas preocupados por su nivel de
competitividad en precios y costes, la gestién del cobro y la competencia extranjera,

en especial de algunos paises pertenecientes a la actual Unién Europea.

o Conffan en la actuacion de los distintos organismos publicos en cuestiones
vinculadas, principalmente, con la realizacién de promociones o la financiacion de
actividades comerciales. La confianza es mas fragil en términos de la prestacion de

informacion, asesoramiento y/o formacién especifica al exportador,

A la vista de estos resultados, y a la espera de concluir en el préximo capitulo el perfil
de las caracteristicas de los exportadores industriales catalanes investigados, se pone de
manifiesto que la mera presencia de los recursos y capacidades adecuadas no garantizan,
por si solas, el sostenimiento de las actividades exteriores. Se requiere un cierto grado
de identificacion de la disponibilidad de tales recursos y una voluntad de compromiso
por parte de los directivos. De aqui que la implicacién directiva sea del todo necesaria,
si bien la ausencia de determinados recursos impediria dotar a la empresa, y en

particular a sus directivos, de la actitud y motivacién adecuada.

169



CAPITULO 4. UN ANALISIS DE PERFIL DEL EXPOR}[ADOR
INDUSTRIAL CATALAN (II): SELECCION DEL AMBITO DE
COMPETENCIA Y ESTRATEGIA DE MARKETING
INTERNACIONAL

INTRODUCCION

Siguiendo la linea iniciada en el capitulo anterior, este otro capitulo procede a describir
las variables contenidas en la base ICEX-92 que reflejan las decisiones tomadas en
materia de estrategia internacional por los exportadores analizados. Se persigue, por
tanto, completar la descripcion de las variables a utilizar en modelos que explican la
conducta internacional de estas empresas (capitulos 5 y 6), asi como del perfil que

recoge las principales caracteristicas del exportador catalan.

La estructura que presenta el mismo es, basicamente, la siguiente: el primer apartado se
centra en la seleccion del ambito de competencia, abarcandose una variedad de
decisiones relacionadas con la gama de productos, los mercados de exportacion y las
vias de internacionalizacién. El segundo apartado, en cambio, pretende diferenciar los
rasgos mads caracteristicos de la politica comercial internacional. La relevancia que suele
atribuirse a las variables del marketing-mix justifica un tratamiento mas especifico de
las mismas. A la luz de los hallazgos encontrados en ambos anélisis se elaboran,
finalmente, una serie de conclusiones relativas al caracter de las decisiones estratégicas
mas relevantes, completandose de esta manera el estudio del perfil exportador de la

empresa industrial catalana iniciado anteriormente.
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4.1. SELECCION DEL AMBITO DE COMPETENCIA DE LA EMPRESA

EXPORTADORA CATALANA

El primer grupo de variables a tratar se refiere a las decisiones estratégicas que
delimitan el ambito de negocio para la empresa, el cual debe posibilitar cualquier accion
competitiva posterior. En este punto cabe considerar, como minimo, la toma de tres
tipos de decisiones que versan sobre la seleccion del mercado/s internacional en el que
competir; del producto sobre el que erigir dicha competencia y de los mecanismos de

entrada o vias de penetracion elegidas para desarrollar cada mercado.
4.1.1. Seleccion de los mercados de exportacion

La amplia investigacion empirica sobre el caracter exportador de la empresa recoge
numerosos trabajos que, de una manera u otra, han examinado los efectos de las
variables relativas al proceso de seleccion de mercados como determinantes del
comportamiento exportador (Hirsch y Lev, 1973; Fenwick y Amine, 1979; Piercy,
1981; Miesenbock, 1988; Aaby y Slater, 1989). Asi, estudios con un notable grado de
aceptacion en la literatura empirica han coincidido en sefialar que las empresas, en
particular las pymes, tenderian a dirigir inicialmente su actividad exportadora al pais/es
psicologicamente mas cercano, extendiendo dicha actividad progresivamente hacia
paises mas alejados desde un punto de vista psicoldgico (Johanson y Wiedersheim-Paul,
1975; Johanson y Vahlne, 1977, 1990; Bilkey y Tesar, 1977, Wiedersheim-Paul et al.

1978; Bilkey, 1978).

En particular, la exportacion destinada a los paises desarrollados parece proporcionar a

menudo un cierto éxito en la actividad exterior de la empresa. Segin la investigacion de
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Denis y Depelteau (1985) los exportadores de menor crecimiento ponian un mayor
énfasis en mercados de paises poco desarrollados, mientras que los de mayor
crecimiento exportador parecian confiar mds en los mercados industrializados.
Igualmente, los resultados encontrados por Christensen et al. (1987) para los
exportadores brasilefios avalarian un mayor grado de éxito relacionado con la
exportacion hacia paises mas avanzados. En este mismo punto, la investigacion centrada
en el exportador espafiol destaca, justamente, el elevado grado de concentracion de las
exportaciones espaﬁolas en los paises desarrollados, particularmente en los mercados
comunitarios, tratindose de identificar en algunas ocasiones los diferentes resultados y
comportamientos estratégicos que provoca la distinta orientacion geografica de las

exportaciones (Alonso y Donoso 1989a, 1989b; Merino y Moreno,1996).

4.1.1.1. Paises y/o areas geograficas

En esencia, la seleccién de mercados sobre los que operar suele estar condicionada,
ademés de por los recursos que posibilitan cualquier accién comercial, por la decisién
que tome la empresa en cuanto al nimero de mercados en los que va a concretar su
presencia. En estos términos, dos son fundamentalmente las opciones disponibles: las
estrategias basicas de concentracion frente a la de dispersion de mercados (Hirsch y

. . P . o . . " . !
Lev, 1973); si bien entre ambas cabria toda una serie de posicionamientos intermedios .

En el primer caso, la entrada se desarrollaria inicialmente en un ntimero pequeflo de

- _ .
mercados a pr}/()n muy prometedores y, s6lo después de consolidar la presencia en ellos

' Este y otros factores hacen en cierto modo discutible la operatividad practica de estas estrategias. Asi, el
niamero de mercados necesario para discriminar entre ambas no estd determinado, sino que parece
depender del tamafio de la empresa y/o de las caracteristicas basicas de su sector. Ademas, y aunque
pueda ser recomendable a efectos practicos, no se encuentran argumentos tedricos que justifiquen la
circunscripcién de tales mercados a fronteras exclusivamente nacionales en detrimento de otras areas
geograficas econdmicamente integradas.
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y de haber probado el potencial del producto, se exportaria hacia otros mercados quizas
menos lucrativos. De este modo, la empresa intentaria aprovechar las posibilidades que
brinda una mayor implantacion y desarrollo en los paises elegidos, seleccionando un
numero de mercados reducido para centrar mucho mas su esfuerzo comercial y obtener
asi una penetracion mas intensa en cada uno de ellos. En el segundo caso, en cambio, se
cubriria simultdneamente toda una variedad de mercados para, posteriormente,

consolidar esta penetracion abandonando aquéllos que se revelaran menos rentables.

Ambas estrategias parecen reportar distintos tipos de ventajas para las empresasz, y
quizas por esta razon la literatura empresarial tienda a ser controvertida respecto a su
utilizacion. Aunque algunos autores aportan evidencias en favor de la dispersién o
actuacion simultanea en un amplio nimero de mercados (Cooper y Kleinschmidt, 1985;
‘Diamantopulos e Inglis, 1988), se sugiere la inexistencia de una estrategia
universalmente Optima en éste sentido. Ambas opciones extremas deberian ser
evaluadas segun las caracteristicas de la propia empresa y/o de su producto, asi como de
los rasgos del mercado en el que pretende operar. En buena medida, la escasa
operatividad de algunos de estos aspectos y, sobre todo, el caracter reactivo de la
actividad exportadora que demuestran muchas empresas con una escasa implantacion
exterior, ha provocado que el proceso de seleccion de mercados acabe siendo a menudo
mucho mas casual o tentativo y, por tanto, menos selectivo y/o sistematico de lo que

prescribe, principalmente, el enfoque de la concentracion.

*Una mayor concentracion evita fa dispersion de una cierta capacidad comercial, reduce los costes de
transaccion y administracion de las ventas, propicia un mayor conocimiento de las caracteristicas
inherentes a cada mercado, facilita la competencia en base a resortes distintos al precio y otorga una
posicién menos vulnerable en el mercado. Por su parte, la mayor dispersidn alienta una mayor
flexibilidad operativa (la empresa depende menos de la evolucién de un mercado en concreto), puede
rentabilizar més répidamente alguna ventaja comercial, explotar mas facilmente la ventaja en precios y
aminorar la competitividad local (Alonso y Donoso, 1994).



La encuesta del ICEX-92 recoge informacion relativa a los paises de destino de la
exportacion realizada por las empresas encuestadas. Desde un punto de vista geografico,
economico y cultural, se podria tratar de agrupar dichos mercados en grandes bloques o
areas geograficas, lo mas heterogéneas posible entre si, con el fin de aproximar los
/—\\
distintos macroescenarios a los que, genéricamente, podria enfrentarse el exportador
catalan. En concreto, se pueden definir las 6 zonas o dreas siguientes: paises de la
Comunidad Europea3, otros paises europeos, Estados Unidos y Canadd, America
Latina, Asia-Pacifico y el resto del Mundo. Asi, una empresa que obtuviese una
cobertura mas amplia de estas areas presentaria una capaciciad comercial suﬁciente para
operar en escenarios bastante diferenciados entre si y, por lo tanto, un mayor grado de

dispersion de sus mercados a nivel internacional.

Teniendo en cuenta la posibilidad de exportar a mas de una de estas grandes zonas
simultaneamente, nuestros datos revelan que los paises de la Comunidad Europea
constituyen los mercados de destino mas habituales para los exportadores industriales
catalanes: el 87,4% del total colocan todas o una parte considerable de sus exportaciones
en los mercados comunitarios. Dicho porcentaje es significativamente mas alto que el
60% obtenido de media para toda Espafia a partir de los datos que proporciona la ESEE
(Merino y Moreno, 1996); por lo que el exportador catalan parece estar, si cabe, todavia
mas implicado con tales mercados que el promedio de las empresas espafiolas. A una
gran distancia, y con pocas diferencias relativas entre si, se situarfan los intercambios
con las restantes zonas. Asi, el 25,5% de los exportadores encuestados comercializan

con el drea de Asia-Pacifico; mientras que el 20,6% lo hace en la zona de América del

* Al 'ser 1992 el afio de recogida de la informacién, se utilizara esta denominacion para designar algunos
de los paises miembros de la actual Union Europea en aquella época: Gran Bretafia, Francia, Alemania,
Italia, Irlanda, Benelux, Grecia, Portugal, Dinamarca y Espafia.
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Norte (Canada y EE.UU.), otro 20,6% en América Latina, un 19,9% con otros mercados |

europeos de fuera de la Comunidad y un 21,7% exportan a otros paises del mundo.

Estas cifras, obtenidas en promedio para el exportador catalan confirman la existencia
de una corriente exportadora dirigida preferiblemente hacia los paises mas
desarrollados, y muestran un grado de consistencia notable con la marcada
concentracion geografica del comercio exterior espafiol, dos tercios del cual tiene como
destino u origen los mercados comunitarios (Alonso y Donso, 1994). Atendiendo a estos
datos, y pese a la elevada atencion prestada a la cobertura de pedidos puntuales
procedentes del extranjero4, la tendencia seguida por la empresa exportadora catalana,
en cuanto a la selecidon de mercados por areas geograficas, parece explicarse mejor

desde la optica de la concentracion.

Por paises se confirma esta tendencia, en la medida que seis de los principales mercados
comunitarios lideran esta clasificacion, lo que denota su mayor relevancia estratégica
para la actuacion exportadora de la empresa catalana. En la tabla 1 se recogen los 10
principales paises receptores de dichas exportaciones, en términos del porcentaje de
exportadores industriales catalanes sobre el total de la muestra que dirigen su atencion
hacia ellos. Segun los datd@ue disponemos, el principal mercado destinatario seria
Francia, pais al cual exportarian el 62,6% de las 428 empresas catalanas contabilizadas.
Como segundo mercado de exportacion mds importante figuraria Alemania con el
42,1%, e inmediatamente después Italia con el 39%. De esta forma se pone de
manifiesto como una considerable proximidad socio-econémica, geografica, y cultural e

incluso lingiiistica -a excepcién del caso aleman- entre nuestro pais y algunos de los

* Pedidos que el exportador no ha pretendido identificar pero, por las circunstacias que sean, ha recibido.
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principales mercados comunitarios permite reducir el grado de desconocimiento e
incertidumbre que se tiene de los mismos, lo que parece incidir favorablemente en el

destino actual de las exportaciones catalanas.

Tabla 1. Principales mercados/paises de exportaci()ns.

Pais N° empresas % sobre total
(N =428)

Francia 268 62,6
Alemania 180 42,1
[talia 167 39,0
Portugal 131 30,6
Gran Bretafia 123 28,7
Bélgica 34 19,6
Estados Unidos 79 , 18,5
Holanda 71 16,6
Japon 40 9.3

Sudeste Asiatico 40 9.3

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del [CEX-92.

Por sectores, la proporcion de empresas que exportan hacia los paises de la Comunidad
‘Europea es mayoritaria en todos ellos (ver tabla4.1. del Anexe), mientras que por
tamafio (plantilla) y/o esfuerzo exportador no se producen diferencias muy relevantes en
términos del porcentaje de empresas que exportan hacia esta area geografica en concreto

(tabla 2).

Tabla 2. Empresas que exportan a los mercados de la Comunidad Europea (en %).

Plantilla (n° empleados) Exportacion (millones ptas.) Propension exportadora (%)

1-10 88,1 0-50 76,0 <10 717

11-100 84,1 50-100 85,9 10-25 86,0

101-250 92,6 100-200 89,0 26-50 91,6

251-500 90,2 200-600 88,9 >50 93,2
>500 92,1 600-1000 86,1
>1000 96,3

TOTAL 87.4 TOTAL 874 TOTAL 87,4

N validos 428 N vélidos 428 N validos 422

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-92.

Por lo que respecta a las demds dreas, cabe sefialar un cierto aumento en el numero de

empresas que exportan hacia América Latina segun crece la participacion extranjera en

>"Se admite mas de una respuesta por empresa, por lo que los porcentajes no suman necesariamente 100.
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la estructura del capital. Dicha tendencia parece sefialar el hecho de que las

o e o . SN
multinacionales extranjeras utilicen a sus filiales catalanas como puente para sus

exportaciones hacia Latinoamérica por su mayor grado de proximidad cultural. En
términos del nivel de intensidad exportadora, el porcentaje de empresas que exportan a
Latinoamérica decrece a medida que asciende la propension a exportar, denotando que
las exportaciones hacia los mercados iberoamericanos suele producirse por empresas

mas bien grandes aunque de menor compromiso exportador en términos relativos (tabla

4.2. del Anexo).

4.1.1.2. Grado de dispersion geografica

Con el objetivo de obtener una apreciacion mas refinada del grado de dispersion
geografica de las ventas de los exportadores catalanes entre las distintas dreas
consideradas, puede calcularse un indice ya utilizado en otros trabajos (Alonso y

Donoso, 1994, p. 166). Su formulacion seria la siguiente:
Indice de dispersion geogrdfica de ventas (IDGV) = SV, * InV,/In(1/7), i=1.....7

donde Vi expresa la cuota de ventas destinada a cada una de las siete grandes dreas
consideradas’® . Tal y como quedaria definido, un mayor valor del indice (mas cercano a
1) estaria expresando un nivel minimo de concentracion -y, por tanto, mdximo de
dispersion- de mercados; mientras que un valor mds préximo a 0 recogeria un grado de

y co 7
concentracion maximo

® Se incluye también el porcentaje de las ventas realizado en el mercado interior espafiol.

7 El indice maximo de concentracion se produce cuando las ventas estan destinadas a un solo mercado:’
Vj =1y Vi=0 para todo i distinto de j. Por su parte, la maxima dispersién se dara cuando la empresa
opere con cuotas similares en todas las dreas de mercado (en este caso Vi = 1/7 para todo i).
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En promedio, el valor de este indice para la muestra de empresas exportadoras /c/eﬁélanas
- analizadas es de 0,3744, con una desviacion tipica de 0,1853. Por tanto, se refuerza la
tendencia generalizada hacia la concentracién en alguna de las areas consideradas, en
particular hacia los mercados doméstico y comunitarios. Se pone pues de manifiesto una
capacidad limitada para diversificar los mercados de exportacién entre las empresas

recogidas en la muestra.

En general, no se aprecian diferencias muy relevantes en el valor de este indice de
dispersion atendiendo a variables tales como el sector de actividad y/o el tamafio de la
empresa (en términos de plantilla y/o facturacion). Sin embargo, cabe hablar de una
mayor tendencia relativa hacia la dispersion de mercados con el aumento del volumen
de exportacion de la empresa (tabla 3). [gualmente, en términos relativos parece existir
una relacion creciente y positiva con el indice de dispersion geografica de las ventas,
pues su valor tiende a aumentar a medida que la empresa exporta con una mayor

. .48
intensidad” .

En consecuencia, una dispersion mds acusada de las ventas estd asociada
significativamente con una mayor capacidad comercial de la empresa en el exterior;
midiendo dicha capacidad en términos del volumen de exportaciones absolutas y/o
relativas al nivel general de ventas. Atendiendo al porcentaje de capital extranjero se
observa como los indices mas altos de dispersion se alcanzan en las empresas con una
participacion extranjera minoritaria, esto es, inferior al 50%; en cambio, las empresas no
participadas en absoluto, o bien aquéllas que estan claramente dominadas por el capital

extranjero, experimentan una mayor concentracion geografica de sus exportaciones.

% Dicha relacion se confirma al calcular el coeficiente de correlacion de Spearman entre las variables
(0,8754 significativo al 99% de confianza).

178



Tabla 3. indice de dispersion geografica de las ventas (valor medio).

Exportacién (millones ptas.) Propension exportadora (%) Capital extranjero (%)

_ 0-50 0,2327 <10 0,1222 0 0,3719
50-100 0,3403 10-25 0,2746 1-25 0,4836
100-200 0,3808 26-50 0,4818 26-50 0,5210
200-600 0,3998 >50 0,5795 51-75 0,3590

600-1.000 0,3900 76-100 0,3542
>1.000 0,4890
TOTAL 0,374 TOTAL 0,375 TOTAL 0,375

F 19,2340%* F 253,6820** F 2,7859+*

N validos 23 N validos 422 N validos 416

*Signif.< 0.05 **Signif.< 0.01. Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-93.

4.1.1.3. Razones del destino de las exportaciones

Quedaria, por tltimo, exponer las razones que permiten establecer el destino geografico
de las exportaciones realizadas por estas empresas. La tabla 4 recoge las frecuencias
atribuidas a los distinos argumentos citados a la hora de juzgar el destino geografico de
las exportaciones entre las 428 empresas de la muestra, si bien conviene tener de nuevo

en cuenta que una misma empresa podria arguir mas de un motivo a la vez.

Tal y como se apuntaba anteriormente, un motivo bastante reactivo y que no fomenta,
precisamente, una eleccién muy selectiva de los mercados de exportacion -la cobertura
de pedidos puntuales- constituye uno de los elementos mas explicativos de la
destinacion actual de la actividad exportadora. Dicho argumento es sefialado por el
49,1% de las empresas .encuestadas, sobre todo por las pertenecientes a sectores mas
bien globales como el siderometaltrgico, minerales diversos, productos electronicos y
elementos de transporte, las cuales parecen estar particularmente expuestas a la

recepeion de pedidos procedentes del extranjero.
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Tabla 4. Razones del destino geografico de las ventas exteriores’ .

N° empresas % sobre el total (N=428)
Ventaja en precio . 32 7,5
Cercania / facilidad transporte 79 18,5
Conocimiento del mercado 183 42,8
Recepcion de pedidos concretos 210 49,1
Canales de distribucion 89 20,8
Fuerte nivel de demanda 134 31,3
Seguridad de cobro 40 9,3
Idioma 48 11,2
Otras razones 13 3,0

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-92.

Sin embargo, otros motivos que incentivan mas claramente la concentracion también *
gozan de una gran importancia. Asi, el elevado conocimiento de algiin mercado exterior
en concreto, y la consiguiente reduccion de incertidumbre, constituye la segunda razon
mas utilizada por las empresas a la hora de justificar dicha destinacion, siendo expresada
por el 42,8% de los exportadores. El tercer argumento utilizado con mayor frecuencia
se basa en la percepcién de una fuerte demanda en algunos mercados exteriores
(31,3%), lo cual tiende a cobrar una mayor incidencia en sectores de gran consumo
(agroalimentario, piel y calzado, madera y muebles, papel y artes graficas), asi como en

la industria quimica (ver tabla 4.3. en el Anexo).

La incidencia de cada una de las razones atribuidas presenta una cierta variacion entre
las empresas de distinto tamafio, nivel de propensién exportadora o grado de
penetracion del capital extanjero (tablas 4.4 a 4.6. en el Anexo). Argumentos tales como
el de la cercania geografica y/o el del idioma tienden a ser particularmente destacados
por las empresas de mayor tamafio. Otros motivos, como la recepcion de pedidos
concretos o la seguridad en el cobro, son mds tipicos entre las pymes; lo cual denota su
menor capacidad en el cobro de las ventas exteriores frente a las empresas grandes y una

actitud més reactiva en su comportamiento exportador. Por su parte, el mayor

v . . . .
Se admite més de una respuesta por empresa, por lo que los porcentajes no suman necesariamente 100.

180




conocimiento de los mercados tiende a incrementarse con el porcentaje de intensidad
exportadora; asi como la apreciacion de un nivel fuerte de demanda o la busqueda de
una mayor seguridad en el cobro de las exportaciones. Por ltimo, las exportadoras
catalanas que en mayor proporcion argumentan el motivo del idioma y/o los canales de
distribucion para justificar la localizacion de sus exportaciones suelen ser empresas

penetradas mayoritariamente por el capital extranjero.
4.1.2. Gama de productos

La seleccion del ambito de competencia también estaria relacionado con la mayor o
menor amplitud de la gama de productos de la empresa y, en base a ésta, de su
capacidad para segmentar el mercado. El seguimiento de una estrategia de
diferenciacion de producto se apoya, basicamente, en la posibilidad de fraccionar una
demanda altamente heterogénea en segmentos diferenciados, intentando adaptar el
producto a las exigencias particulares de los diferentes segmentos (Porter, 1982, 1987).
Teniendo en cuenta tales posibilidades de segmentacion para establecer la gama de
productos, algunos autores (Kotlef, 1980; Alonso y Donoso, 1994) identifican tres
opciones para operar en los mercados'’; si bien alertan de que ninguna cumple los
requisitos para convertirse en universalmente Optima, al depender tanto de las

circunstancias de cada mercado como de las condiciones de la propia empresa:

1. Estrategia indiferenciada: se considera al mercado como una sola unidad, y se

intenta captar la maxima participacion posible a través de la oferta masiva de un

" Desde una perspectiva similar Ayal y Zif (1979) proponen las siguientes estrategias: concentrada en

segmentos y mercados; concentrada en segmentos y diversificada en mercados; diversificada en
segmentos y concentrada en mercados; y diversificada en segmentos y en mercados.
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producto homogéneo. Esta estrategia se acostumbra a combinar con una amplia

cobertura de mercados de destino.

. Estrategia de gama diferenciada: se trata, basicamente, de ofrecer una amplia gama
de productos diferenciados, segtn las necesidades propias de cada segmento del
mercado. En este caso predomina una politica de expansién de mercados altamente
selectiva: la empresa prefiere aplicar en unos pocos mercados, pero muy bien

seleccionados, las practicas de diferenciacion que acompafian a su producto.

. Estrategia de enfoque: se sirve normalmente un tnico seginento del mercado para
lograr una apropiacién maxima de las ventajas inherentes a la especializacion. Se
suele acompafiar de una estrategia de dispersion internacional de mercados
exteriores, intentando aprovechar la experiencia especializada para abastecer el

segmento apropiado en un nimero mas amplio de paises y/o mercados.

Como una primera aproximacion al grado de amplitud de la oferta realizada actualmente

por los exportadores catalanes, se dispone de informacion relacionada con el porcentaje

que representan los tres principales productos fabricados por la empresa sobre el total de

sus ventas en el exterior; entendiéndose, pues, que un menor peso de los mismos en el

conjunto de las exportaciones denota una mayor capacidad de diferenciar la gama de

productos (tabla 5).

Tabla 5. Concentracién de la oferta de productos en el exterior.

% 3 principales productos sobre total exportaciones | N° empresas %
1-50 58 13,6
51-85 81 18,9
86-99 37 8,6
100 238 55,6
NS/NC 14 3,3
TOTAL 428 100,0

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-92.
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En estos términos, los exportadores catalanes analizados tienden, mayoritariamente,
hacia una concentracion de su oferta de producto, lo cual apunta hacia el seguimiento de
una estrategia de gama poco diferenciada. En concreto, el 55,6% afirman que las ventas
de sus tres principales productos copan completamente sus exportaciones; porcentaje
que alcanza el 83,1% cuando tales productos suponen mas de la mitad de las

. . 1
exportaciones realizadas .

Por tanto, en cuanto a la variedad de productos, la estrategia seguida por los
exportadores catalanes encuestados cabria calificarla, en promedio, de altamente
indiferenciada y/o concentrada en segmentos y -segun lo visto en el apartado anterior-
también en mercados. Esto es indicativo de que los costes de penetracion en cada uno
tienden a ser elevados; requiriéndose un notable esfuerzo comercial para operar en el
segmento clegido, el cual encierra -por su tamafio y/o dinamismo- un aceptable

potencial de ventas (Ayal y Zif, 1979).

Cuando tales porcentajes se comparan entre si en la bﬁsqueda de posibles diferencias
atribuibles al tipo de sector, tamafio o nivel de propension exportadora de la empresa
(tablas 4.7. a 4.10. del Anexo) cabe sefialar, en general, la falta de una ligazén
concluyente entre dichas variables y los porcentajes de concentracion, mas alld de la
tendencia hacia una fuerte concentracién de producto en la mayoria de los sectores
(salvo en la industria quimica o en el sector del textil-confeccion donde se presenta un
mayor numero de variedades) y un ligero aumento de la concentracién entre las

empresas de menor tamafio.

" Alonso y Donoso (1994) cifraban en torno al 89,5%, en promedio, el peso de los tres principales
productos en el total de las exportaciones de las empresas espafiolas analizadas, .



4.1.2.1. Evolucién de la gama de productos

La informacion recogida a través de la encuesta también permite aproximar la evolucion
que tenderd a sufrir la gama de productos a partir del analisis de la estrategia de
produccion prevista en el futuro. En estos términos, el aumento en el volumen de
produccion constituye el objetivo propuesto por la practica mayoria de las empresas
consultadas (48,4%). Si bien esta opcion constituye una estrategia expansiva, sigue
siendo basicamente indiferenciada ya que no implica necesariamente una modificacion
del ambito de competencia. En cambio, las estrategias de produccion basadas en el
aumento de la gama de productos -con la correspondiente ampliacion de segmentos-, 0
bien en una mayor especializacion productiva hacia una determinada variedad o
segmento (enfoque) son mencionadas por un menor nimero de empresas (el 32,2% vy el
26,2%, respectivamente)u. A éstas habria que afiadir el 27,6% de empresas que citan,

entre los objetivos de su estrategia productiva, aumentar la calidad.

La reduccion de la gama de productos ofertados (8,2%) o el mantenimiento de los
niveles actuales de calidad (10,7%) son mencionados con mucha menor insistencia por
parte de los exportadores catalanes recogidos en la muestra. Por lo demas, es
particularmente bajo el porcentaje de empresas que no tienen todavia definida su
estrategia de produccion de cara al futuro (2,6%); por lo que, en general, las empresas
manifiestan una notable preocupacion por perfilar dicha estrategia en el futuro, ya sea en

términos de su expansion, reduccion y/o mantenimiento.

2 Adn asi, ambas proporciones son distintas a las que obtienen Alonso y Donoso (1994) para el colectivo
exportador general espafiol, denotandose una capacidad algo superior entre los exportadores catalanes de
adoptar estrategias futuras de produccion mas innovadoras y arriesgadas que les permitirdn expandir su
actuacién mas alla del mero aumento de la produccidn.
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4.1.3. Otras vias de penetracion y de compromiso internacional

El tercer aspecto a considerar en cuanto a la seleccion del ambito de competencia
internacional hace referencia a las vias de penetracion a través de las cuales servir cada
mercado. Las alternativas serian multiples segun el nivel de compromiso, volumen y/o
calidad de los activos que la empresa estuviera dispuesta a desplazar a los mercados de

destino.

En el capitulo 1 ya se sefialaban tres alternativas genéricas para que una empresa
rentabilice sus ventajas especificas mas alla del mercado nacional, pudiénddse presentar
incluso de manera simultdnea en una misma empresa segin el mercado de que se
tratase: 1. rentabilizar esas ventajas desde su mercado de origen, sirviendo a los
mercados exteriores mediante la exportacidn indirecta o directa a través de agentes,
distribuidores, delegaciones o filiales comerciales, etc.; 2. rentabilizarse en el exterior
mvertiendo directamente en la creacion de filiales productivas o empresas conjuntas en
los mercados de destino; y 3. ceder la explotacién de la ventaja a una empresa extranjera

mediante acuerdos contractuales.

Las tres vias anteriores admitian una gradacién de niveles con formulas institucionales
diversas, de forma que cada una de ellas presentaba un continuo de crecientes
compromisos internacionales. Las opciones y niveles que integran estas vias denotan la
existencia de un cierto compromiso entre el grado de control requerido para la obtencion
de un determinado rendimiento de las operaciones en el exterior y el volumen de
recursos comprometido por la empresa -y, por tanto, de riesgo operativo asumido- en
cada momento (Root, 1994 Alonso, 1993a, 1993b; 1994a). En general, desplazarse

hacia estadios crecientes de internacionalizacion comporta la obtencion de un mayor
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nivel de conocimientos y experiencias sobre el mercado internacional, fruto del
aprendizaje realizado por la empresa a lo largo del proceso de internacionalizacion,
permitiéndole aminorar los niveles de incertidumbre con los que opera en los mercados

exteriores.

A pesar de que, tal y como reconoce Miesenbick (1988), la literatura centrada en las
pymes se ha enfocado tradicionalmente a la actividad exportadora al constituir el
mecanismo mas comunmente desempefiado por este tipo de empresas en el exterior, esta
generalmente aceptada la existencia de una amplia diversidad de formulas al alcance de
las empresas que implican un nivel creciente de compromiso internacional. De aqui que
este apartado se dedique a recoger la informacion, relativamente escasa, que ofrece la
muestra de empresas elegidas sobre los mecanismos para la internacionalizacion
alternativos y/o complementarios al de la exportacién -en particular, los relativos al
desplazamiento de capacidades productivas al exterior y los acuerdos de cooperacion-;
reservando para mas adelante el andlisis de sus canales de distribucion en el marco de

las operaciones de exportacion.

4.1.3.1. Centros de produccién en el extranjero

Existe la posibilidad de valorar el nivel de acceso de las 428 empresas catalanas al
estadio, a priori, méas complejo y comprometido de internacionalizacion: la
dispbnibihdad de centros operativos de produccion en el extranjero. Exactamente 351
exportadores catalanes (el 82,0% del total de la muestra) afirma carecer de centros de
produccion fuera de Espafia. Esto confima el escaso nivel de internacionalizacion
productiva presente en la muestra. Aun asi, 27 de las 428 empresas encuestadas (el 6,3%

sobre el total) afirman disponer de tales facilidades productivas en el exterior,

186



porcentaje ligeramente superior al 5,7% que, en promedio, encuentran Alonso y Donoso
(1994) para el colectivo exportador espafiol en su conjunto. El restante 11,7% de

empresas no contestan a esta pregunta.

Por sectores, los que presentan una proporcion de empresas con establecimientos en el
exterior por encima de la media tienden a ser los mas internacionalizados a nivel global,
el agroalimentario, quimico, siderometaltrgico, minerales diversos o elementos de
transporte (ver tabla 4.11. del Anexo). Asimismo, se observa un grado de asociacion
considerable entre la presencia de plantas productivas en el exterior y el tamafio de la
empresa -sea cual sea el indicador elegido- o la penetracion del capital extranjero (tabla
6). No exite, en cambio, una relacion definida con el nivel de intensidad exportadora de

la empresa (ver tabla 4.12. del Anexo).

Tabla 6. Empresas con plantas de produccion en el extranjero (en %).

Empleados % Facturacién % Exportacién % % Cap. extr. %
I-10 - 0-~50 - 0-50 - 0 4.2
I1-100 4,8 50-100 - 50 - 100 5,2 [-25 -
101 - 250 11,3 100 - 200 2,6 100 - 200 5,9 26-50 -
251 - 500 15,2 200 - 600 3,0 200 - 600 4.4 51-75 16.7
Mas de 500 15,4 600 - 1000 3,5 600 - 1.000 13,8 76-100 20.4
TOTAL 7,1 1000 - 5000 9,8 > 1.000 19,7 TOTAL 6.5
> 5000 19,6 TOTAL 7,1
TOTAL 7,2
N validos 378 N validos 375 N validos 378 N validos 368

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catatanes del ICEX-92.

Estos resultados apuntan, mas bien, hacia la posibilidad de que la disponibilidad de
plantas en el exterior por parte de grandes empresas catalanas se deba, basicamente, a su
involucracion con grupos multinacionales extranjeros que buscan, a través de su
participacién en estas empresas, operar también en el mercado espafiol; en vez de
tratarse de un proceso de internacionalizacion verdaderamente activo, a través del cual
nuestras propias empresas puedan proyectarse hacia afuera, desplazando parte de su

capacidad produccion al mercado exterior.
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4.1.3.2. Cooperacion interempresarial

Especial atencién merecen los distintos mecanismos de cooperacién interempresarial
como instrumento alternativo para facilitar la proyeccion internacional de la empresa, en
especial la de pequefia y mediana dimensién" . Basicamente, el establecimiento de
acuerdos o formulas organizativas intermedias a medio camino entre el libre mercado y
la jerarquia organizativa de la empresa, permite conjuntar las respectivas capacidades
competitivas de las empresas y superar, a menudo, las limitadas capacidades que tienen
éstas por separado para asumir los retos que entrafia una mas activa proyeccion
internacional. En este contexto, se suele utilizar el acuerdo como un mecanismo por el
cual una empresa establece relaciones de cooperacion con otra entidad, habitualmente
extranjera, para penetrar una en el mercado de la otra aprovechando su mayor volumen

de conocimientos e implantacion local.

Los acuerdos interempresariales pueden presentarse bajo una gama muy variada de
formulas institucionales posibles, que van desde los meros acuerdos de intercambio
hasta las empresas conjuntas pasando, entre otras, por las participaciones accionariales
minoritarias. Pueden, asimismo, afectar a uno o varios campos de la actividad de las
empresas; ser de naturaleza defensiva u ofensiva; 1na1ﬁfestar diferentes grados de
perdurabilidad; o afectar a relaciones de tipo vertical u horizontal entre las

organizaciones. Todas estas caracteristicas denotan su singular versatilidad (Jarillo y

" De hecho, el recurso a los acuerdos de cooperacién como mecanismo para la internacionalizacion de
las empresas no es mas que una de las multiples aplicaciones de esta tematica. La creciente importancia
de las alianzas estratégicas en éste u otros campos de aplicacién ha suscitado una gran atencién entre
numerosos especialistas tales como Mariti y Smiley (1983), Porter y Fuiler (1988), Contractor (1990),
Costa Campi (1991), Fernandez Sénchez (1991) o Genesca (1995), por citar algunos ejemplos.
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Martinez, 1991; Fernandez 1991; Garcia Canal, 1992; Fernandez y Vazquez, 1994;

" Rialp y Rialp, 1996).

Mencién aparte merece, por tanto, el empleo de acuerdos o alianzas que faciliten la
internacionalizacion de la empresa. A este respecto, de las 428 exportadores recogidos
en la muestra catalana del ICEX-92, solo el 34,6% afirman utilizar este tipo de
herramientas estratégicas internacionales, mientras que un 61% no las tienen
establecidas. Es poco representativo el porcentaje de empresas que estin considerando
su utilizacién (4,2%). Sin embargo, tales porcentajes son comparativamente mas altos
que los obtenidos en otras investigaciones realizadas entre una muestra de exportadores
espafioles (Alonso y Donoso, 1993, 1994), donde dichos porcentajes de cooperacién
interémpresarial alcanzaban soélo al 25,8% de las empresas. La tendencia de los
exportadores catalanes a establecer acuerdos internacionales es, a la luz de estos datos,

un poco superior a la media espafiola.

Se aprecia una mayor preponderacia relativa de los acuerdos en sectores de mayor
intensidad  tecnoldgica  (agroalimentario, quimico, siderometaltrgico, productos
electronicos y elementos de transporte), mientras que €stos son menos recurridos en
industrias més tradicionales y/o de menor nivel de desarrollo tecnologico, tales como
piel y calzado, papel y artes graficas, textil-confeccion y minerales diversos (ver tabla
4.13. del Anexo). Asimismo, se detecta una relacién creciente y positiva entre el tamafio
empresarial -sea cual sea el criterio elegido- y la existencia de alianzas internacionales:
los acuerdos tienden a estar relativamente mas presentes en las grandes empresas y/o de
mayor volumen de exportacion (ver tablas 4.14. y 4.15. del Anexo). Por otro lado, las

empresas no participadas por el capital extranjero establecen menos acuerdos
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internacionales que las participadas desde el exterior, lo cual no resulta extrafio si se
tiene en cuenta que la participacion accionarial puede constituir una de las vias de
colaboracion (ver tabla 4.16. del Anexo). En cambio, no hay una ligazén concluyente,
sino otra de caracter mas bien débil, entre la existencia de acuerdos internacionales de
cooperacion y el grado de intensidad exportadora de las empresas investigadas (ver tabla
4.17. del Anexo), resultado ya obtenido por Alonso y Donoso (1994) para el exportador

espafiol promedio.

Por tipos de acuerdo, y teniendo en cuenta que una empresa podria haber establecido
mads de un tipo a la vez, cabe destacar la preponderancia de los acuerdos de naturaleza
comercial, mencionados por el 66,2% de las empresas catalanas que utilizan estos
mecanismos. A cierta distancia se encuentran los acuerdos de indole tecnoldgica
(29,1%) y la creacion de empresas mixtas (29,7%); mientras que otras formulas de
acuerdo, como la compra o participacion en empresas extranjeras (18.9%), la venta de
capital propio (8,1%) o los acuerdos destinados a actividades de publicidad o promocién

(8,8%), quedarian poco representados.

En general se detecta una cierta relacion entre el tipo de acuerdo y el sector donde se
establece, sobre todo por lo que respecta a acuerdos en tecnologia (mas utilizados en
industrias como la agroalimentaria, quimica o elementos de transporte), empresas
mixtas (sector quimico y elementos de transporte) y las ventas de capital propio
(agroalimentario, textil-confeccion y sector siderometalargico). La relacion es también
bastante fuerte con la dimension de la empresa, puesto que las de mayor tamafio
establecen mas apuerdos tecnologicos y participan mas en empresas extranjeras;

mientras que el establecimiento de acuerdos comerciales predomina entre las pequefias
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y el desarrollo de empresas mixtas parece reservarse para empresas de tamafio
intermedio (101-500 empleados). Por Ultimo, tampoco se detecta una relaciéon excesiva
entre la utilizacion de un determinado tipo de acuerdo y la propensién exportadora de la

empresa.

En general, estos resultados no se alejan mucho de los obtenidos en otras
investigaciones referidas al caso espatfiol (Alonso y Donoso, 1994). Segun estos autores,
solo un 19% de las empresas que mas podrian precisar este tipo de alianzas y acuerdos
internacionales para superar posibles deficiencias organizativas -las de menos de 50
empleados- los tenian suscritos, s‘iendo la modalidad comercial la elegida en el 77% de
los casos. En cambio, practicamente la mitad de las empresas mayores (mas de 500
empleados) investigadas -en concreto el 49%- disponian de acuerdos de contenido tanto
comercial como tecnoldgico y, particularmente, en sectores mas avanzados (electronica,

quimica, etc.).

4.2. EL MARKETING INTERNACIONAL DEL EXPORTADOR CATALAN

La relevancia del marketing en la competitividad empresarial ha ido aumentando
paulatinamente en el tiempo y en la actualidad su descuido implica carecer de una
importante baza competitiva. El marketing internacional, concretamente, reelabora los
contenidos de esta disciplina estratégica en funcion de las particularidades que suele

suponer para la empresa estar operando en los mercados internacionales.

Las variables referidas a la estrategia de marketing se han relacionado a menudo con el
comportamiento exportador con resultados algo confusos (Miesenbdck, 1988; Aaby y

Slater, 1989). Algunos trabajos centrados en las empresas exportadoras y/o no-
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exportadoras espafiolas analizan, en algunos casos con notable profundidad, las distintas
- politicas de marketing y su influencia sobre la decision de exportar o el grado de
intensidad o propension exportadora (Alonso y Donoso, 1989a, 1989b; Farifias, 1993;
Alonso y Donoso, 1993, 1994; Merino y Moreno, 1996). En general, estos estudios
parecen concluir que los exportadores espafioles, si bien tiende a mejorar sus resultados
frente a los no-exportadores, constituyen todavia un colectivo necesitado de estrategias
comerciales mas sélidas y regulares, que permitan imponer un mayor control de las
actividades en el exterior; en particular en lo que se refiere a los canales de distribucion
y/o a la politica de promocién y publicidad internacional. En los apartados siguientes se
describen los principales resultados hallados en términos de la estrategia de marketing

internacional para las 428 exportadores catalanes encuestados.

4.2.1. Politica internacional de producto

4.2.1.1. Diferenciacion de producto en el exterio_g14

Segtn la informacion disponible, el 39,7% de las empresas encuestadas persigue una
politica basada en la diferenciaciéon del producto mediante un precio alto; un 23,1%
también apuesta por un producto diferenciado pero de un precio algo menor, mientras
que otro 18,5% se basa en una politica de escasa diferenciacion con precios bajos. Otras
politicas distintas de las anteriores son seguidas Unicamente por el 1,9% de las
empresas. Para el caso espafiol (Alonso y Donoso, 1993, 1994) los resultados son algo

mas discretos, en el sentido de que un 21% de los exportadores espafioles afirmaban

"El concepto de diferenciacion aqui utilizado hace referencia a su mayor o menor sustitutibilidad en el
mercado v no a la posible amplitud de la gama de productos, lo cual ya ha sido analizado anteriormente,
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exportar productos poco diferenciados y de precio bajo; mientras que un 26% no poseia

una posicion definida a nivel internacional en lo que a politica de producto se refiere.

El sector de actividad no contribuye a diferenciar excesivamente el tipo de politica de
marketing exterior seguido por estas empresas (ver tabla 4.18. del Anexo). Asimismo,
tampoco se aprecian claras diferencias si atendemos al cardcter de otras variables tales
como el tamafio de la unidad empresarial, la penetracion del capital extranjero en su
estructura de propiedad o el nivel de intensidad exportadora (ver tablas 4.19. a 4.21. del

Anexo).

Segun la informacion disponible, la presencia de diferencias entre el producto fabricado
para la exportacion y para el mercado doméstico es minoritaria entre las empresas
analizadas: sélo el .20,3% de las mismas han introducido, en promedio, ciertas
diferencias. Este porcentaje es similar al obtenido para el caso espafiol, donde s6lo un
17% de los exportadores diferenciaba sus exportaciones de sus ventas domésticas.
Como cabria esperar, tienden a ser los sectores productores de bienes de consumo los
que en mayor proporcion se distinguen por la inclusion de adaptaciones en el p'roducto

comercializado en el exterior (ver tabla 4.22. del Anexo).

En general, y como también tiende a ocurrir en el caso espaiiol (Alonso y Donoso,
1994), la introduccién de especificaciones para los productos de exportacion versus los
productos destinados al mercado interior obedecen a razones de indole reactiva, frente a
otros argumentos que denotarian una orientacion més deliberada hacia la diferenciacion
de los productos en el exterior (tabla 7). En concreto, la razén mayormente atribuida
por parte de las empresas para introducir tales diferencias se basa en una necesaria

adaptacion a las exigencias o peculiaridades de la demanda local (77%). Asimismo, la.



introduccion de diferencias debidas a imposiciones legales del pais de destino constituye
la segunda en importancia (31%); mientras que los intentos de mejorar la imagen del

producto en el exterior s6lo se presenta en el 8% de los casos.

Tabla 7. Razones para la diferenciacién de Ia oferta en el exterior'®,

Ne % (N=87)
Mejorar la imagen 7 8,0
Abaratar los costes 6 6,9
Adaptaciones a la demanda local 67 77,0
Imposiciones legales del pais 27 31,0
Exigencias transporte/distribucion 0 0,0

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-92.

4.2.1.2. Politica de marcas

Por lo que respecta a la marca, sélo el 14,5% de los exportadores industriales catalanes
recogidos en la muestra realizan la totalidad de sus exportaciones sin marca alguna,
reforzandose esta practica precisamente entre las empresas de mayor intensidad

exportadora (ver tabla 4.23. del Anexo).

Es, en cambio, mayoritaria la utilizacién de marcas de origen espafiol en la totalidad de
las exportaciones realizadas. Dicha politica se manifiesta en el 62,6% de las empresas
catalanas encuestadas; un porcentaje cercano, aunque algo mas bajo, al obtenido para el
exportador espafiol promedio (71%). A diferencia del caso anterior, la utilizacion de
marca espafiola tiende a declinar ligeramente con el aumento de la propension

exportadora (ver tabla 4.24. del Anexo).

Cabe sefialar, por ultimo, el escaso grado de exportaciones realizadas bajo marcas
extranjeras en la muestra de estudio. De hecho, las empresas que realizan la totalidad de

sus exportaciones con marca fordnea (s6lo el 8%) muestran, como era de esperar, una

15 . . . "
> Se admite mas de una respuesta por empresa, por lo que los porcentajes no suman necesariamente 100.

194



fuerte relacion con el grado de penetracion del capital extranjero en su estructura
financiera (tabla 8). Esto explica, a su vez, su pertenencia mayoritaria a sectores
altamente penetrados por la inversién extranjera (agroalimentario, quimico,

siderometaltirgico o elementos de transporte).

Por otra parte, la fuerte relacion existente entre el tamafio (en numero de empleados) y
la presencia de capital extranjero también se refleja por el mayor recurso a esta practica

comercial entre las empresas con mas de 500 empleados (ver tabla 4.25. del Anexo).

Tabla 8. Exportaciones con marca extranjera segiin capital extranjero (%).

% Capital extranj. % de exportaciones con marca extranjera
0 1-99 100
Sin participacion 89,9 6,6 3,5
1-25 81,8 18,2 -
26 -50 80,0 10,0 10,0
51-75 70,0 10,0 20,0
76 - 100 55,2 14,9 29,9
TOTAL 83,4 8,4 8,2

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra catalana del ICEX-92. 416 casos validos.

4.2.1.3. Servicio al cliente

El ultimo aspecto a tratar relacionado con la politica de producto hace referencia a la
prestacion de un servicio adecuado a las necesidades de los clientes (tabla 9). Asi, es
mayoritaria la proporcién de exportadores catalanes que suministran dicho servicio
sobre el total de empresas consideradas (el 80,8%), aumentado su prestacion de manera
regular con el porcentaje de intensidad exportadora de la empresa, salvo para el ultimo

tramo considerado.

En cuanto al seguimiento realizado de dicho servicio al cliente, éste también es llevado

a cabo por la inmensa mayoria de las empresas catalanas consideradas (concretamente,
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por el 88% del total), aumentando para los tramos intermedios de propension

exportadora.

Tabla 9. Servicio al cliente segiin propension exportadora (en %).

Propension Servicio al cliente Seguimiento regular del
exportadora {%) y/o post-venta adecuado servicio al cliente

Si No Si No

<10 60,9 39,1 76,1 23,9
10-25 80,7 19,3 90,5 9,5
26-50 86,9 13,1 90,1 9,9

> 50 83,8 16,2 87,8 12,2
TOTAL 81,0 19,0 88,3 11,7

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del [CEX-92. 421 casos validos
para la prestacion del servicio y 422 para el seguimiento del servicio.

Por otra parte, la creencia de que dicho servicio al cliente no resulta verdaderamente
necesario constituye el motivo mencionado por una mayor proporcion de exportadores
catalanes para no ofrecer este servicio. A mayor distancia se situan otros tipos de
obstaculos -a priori mas justificados y relevantes- como puede ser la falta de recursos,

del personal técnico especializado o el escaso volumen exportador (tabla 10).

Tabla 10. Obstaculos para el ofrecimiento del servicio al cliente'®.

N° % (N=81)
Mala estructura del importador 7 8,6
Pequefio volumen exportador 17 21,0
Falta personal técnico 7 8,6
Escasez de recursos 17 21,0
No se considera necesario 40 494

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-92.

4.2.2. Politica de precios para la exportacion

Aunque la introduccion de especificaciones en los productos exportados era minima, los
precios aplicados a las exportaciones frente a las ventas en el mercado interior si que
tienden a ser diferentes. El 9,1% de las empresas aplican unos precios a la exportacion

superiores a los que aplican en el mercado doméstico, mientras que un 40,7% aplican

16 . . . .
" Se admite mas de una respuesta por empresa, por lo que los porcentajes no suman necesariamente 100,
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unos precios inferiores a la exportacién. Un escaso 6,1% condiciona los precios a los
paises o mercados de exportacion; vy, por ultimo, el 43,2% no diferencia los precios
entre sus distintos mercados. S6lo un 0,9% de empresas no se definen en esta cuestion.
Se mantiene, por tanto, la tendencia observada para el caso espafiol, donde mas de la
mitad de las empresas también discriminaban precios entre los mercados exteriores y

doméstico (Alonso y Donoso, 1993, 1994),

Dichos precios tienden a igualarse en sectores mas globalizados como el
siderometalurgico'y/o el de elementos de transporte. En cambio, las empresas de la piel
y el calzado, papel-artes graficas y minerales diversos son las que, en propocion, aplican
precios superiores para la exportacion. Por contra, las empresas que rebajan su precio en
el exterior tienden a ser empresas quimicas, electronicas y textiles (ver. tabla 4.26. del

Anexo).

Las empresas mds pequefias son las que tienden a facturar en el exterior a unos precios
iguales o superiores a los que aplican en el mercado nacional: mientras que, con el
mayor namero de empleados y/o de facturacién, se aprecia, o bien una cierta reduccién
en los precios de la exportacién, o bien una mayor dependencia del precio respecto al
pais de destino (ver tabla 4.27. y 4.28. del Anexo). Esta asociacion, sin embargo, es
moderada y tiende a debilitarse cuando se emplea el volumen de exportacion como
indicador de la dimension (ver tabla 4.29. del Anexo). Por lo demds, la relacion se
vuelve bastante débil atendiendo al porcentaje de intensidad exportadora, y sobre todo al
considerar el grado de penetracion del capital extranjero (ver tablas 4.30. y 4.31.del

Anexo).
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4.2.3. Politica de publicidad y promocion internacional

4.2.3.1. Realizacion, frecuencia e intensidad de la campafia publicitaria

La informacion disponible sobre la empresa exportadora catalang revela como un 61,9%
realiza actividades de promocion y publicidad en el exterior; porcentaje superior al 44%
obtenido, en promedio, para el caso espafiol (Alonso y Donoso, 1993, 1994). Se
detectan, ademas, ciertas diferencias segtn los distintos sectores de actividad (ver tabla
4.32. del Anexo). Asi, los sectores cuyas empresas tienden a realizar estas actividades
por encima de la media suelen ser industrias de bienes de consumo como la de piel y
calzado (73,7%), madera y mueble (100%), papel y artes graficas (77,8%),

siderometaltrgico (65,7%) y el sector de productos electrénicos (77,1%).

En todos los tramos de tamafio -e independientemente del'criterio elegido- la realizacion
de actividades de promocién es mayoritaria; por lo que la dimension no motiva
diferencias importantes en cuanto a su ejecucion (ver tabla 4.33. a 4.35.del Anexo).
Ademas, se observa que las empresas no penetradas por el capital extranjero, o aquéllas
cuya penetracion es inferior al 25%, realizan operaciones de promocién y de publicidad
en mayor medida que las intervenidas mas intensamente por la inversion extranjera (ver
tabla 4.36. del Anexo). Por otro lado, son las empresas que exportan moderadamente
(26%-50% de sus ventas totales) las que en mayor proporcion realizan tales actividades

de promocion en el exterior (tabla 11).

En cuanto a la frecuencia con la que dichas campafias son realizadas, un 61,5% de los
exportadores catalanes de la muestra del ICEX-92 desarrollan campafias de promocion y

publicid.ad programadas anualmente (porcentaje bastante inferior al 82% referido al caso
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general espafiol); mientras que un relevante 24,9% recurre a ellas con frecuencia y un
13,2% solo lo hace esporadicamente. Por sectores, la tendencia generalizada también es
hacia la programacién anual de las mismas. Tampoco el tamafio ni la penetracion
extranjera permiten identificar un patrén diferenciado en cuanto a la frecuencia de su
realizacion, a diferencia de lo que ocurre con el grado de propension exportadora: las de
mayor intensidad son las que mas programan una campafia anual como minimo;
mientras que las empresas que exportan con menor propension en términos relativos

destacan por la realizacién esporadica de sus actividades promocionales (tabla 11).

Tabla 11. Actividades de promocién y publicidad segiin propensién exportadora (en %).

%o Prop. export. Realizan campafia Frecuencia de realizacion
Si No Programadas | Frecuentemente Esporadicamente
anualmente
<10 46,7 533 47,6 19,0 33,3
10 -25 57,9 42,1 60,6 24,2 15,2
26 -50 71,8 28,2 60,6 29.8 9,6
>50 64,9 35,1 74,5 17,0 8,5
TOTAL 62,2 37,8 62,1 24,5 13,4

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-92. 421 casos validos para la
realizacion de la campada 'y 261 para la frecuencia.

En cuanto a la intensidad de los gastos en publicidad y/o promocién sobre el volumen
total de exportaciones, una cuarta parte de las empresas catalanas investigadas sélo
gastan el 1% del valor de sus exportaciones en estas actividades, mientras que sélo un
9% afirma sobrepasar el 10% de gasto en publicidad. Por lo demas, no se detectan
diferencias relevantes en términos del tamafio (ver tabla 4.37. del Anexo) o del nivel de

propensién exportadora de la empresa (tabla 12).

Tabla 12. % gastos public.-promoc. sobre exportaciones por propension exportadora (en %),

% Prop. export. % gastos en publicidad y promociones / exportaciones
1 2 34 3 6-10 >10
<10 15,8 21,1 5,3 21,1 21,1 15,8
10-25 21,3 18,1 19,1 10,6 17,0 13,8
26 - 50 31,8 11,8 23,5 14,1 14,1 4,7
> 50 28,3 10,9 13,0 19,6 19,6 8.7
TOTAL 25,8 14,8 18,4 14,3 16,8 9.8

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-92. 244 casos validos.
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4.2.3.2. Tipos de actividades de publicidad y promocién

En la encuesta se admiten diferentes modalidades en cuanto al tipo de actividades de
publicidad y promocion. De entre todas ellas, y teniendo en cuenta que su utilizacién
puede ser multiple, destaca la asistencia a ferias con un 87,9% de los exportadores
encuestados afirmando haber participado en tales eventos. Los mecanismos de
publicidad directa son utilizados por el 52,5% de las empresas que realizan campafias de
promocién en el exterior, mientras que la publicidad en medios constituye la tercera
férmula en importancia (48,3% de los casos). La realizacion de diversas promociones es
utilizada por un 34% y, como mecanismo menos habitual, se erige la publicidad
exterior, desarrollada solo por el 4,2% de las empresas encuestadas. Todas estas
diversas actividades promocionales, salvo en el caso de la asistencia a ferias, parecen

asociarse positivamente con el tamario, si bien no de forma constante (tabla 13).

Tabla 13. Tipos de actividades de public.-promoc. segiin tamafio de plantilla (en %)"".

Empleados Actividades de publicidad-promocion
Ferias Promociones Publicidad en medios | Publicidad exterior | Publicidad directa

1-10 95,2 33,3 38,1 - 47.6
11 - 100 88,9 26,4 1,7 21 47,9
101 -250 36,8 34,0 58,5 5,7 50,9
251 - 500 84,0 44,0 60,0 8,0 68,0
Mas de 500 81,8 72,7 63,6 13,6 72,7
TOTAL 37,9 34,0 48,3 42 52,5

Fuente: elaboracion propia a partir de [a muestra de exportadores catalanes del ICEX-92. 265 casos validos.

4.2.3.3. Finalidad de las acciones publicitarias

La finalidad basica que buscan las empresas catalanas con estas actividades es la de
destacar su imagen, por encima de otros aspectos como la de la marca o la del producto
en si. Por ello, el mensaje publicitario a transmitir intenta centrarse en propagar una

imagen de calidad, en vez de destacar cuestiones mas especificas como podrian ser: un

17 . . . :
Se admite mas de una respuesta por empresa, por o que los porcentajes no suman necesariamente 100.
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precio altamente competitivolg, una determinada marca o habilidad tecnoldgica, el

origen del producto, o incluso las caracteristicas intrinsecas del mismo.

Por su parte, las empresas que no realizan estas actividades justifican su decisién en
base a la politica general de la compaiiia, en mucho mayor grado que por culpa de su
bajo volumen exportador, el caracter esporadico de esta actividad para la empresa, la

falta de recursos u otros aspectos (tabla 14).

Tabla 14. Actividades de publicidad-promocion (en %)19 .

Finalidad de la campafia | % Mensaje publicitario % No estan realizadas por... %
centrado en...

Marca 31,3 | Calidad 61,9 | Bajo volumen exportador 17,9

Producto 56,2 | Precio 9,8 | Exportacién esporadica 7.4

Imagen de la empresa 62,6 | Tecnologia 15,8 | Falta de recursos 16,0
Marca 20,0 | Desconocimiento de medios 3,1
Producto 35,1 | Poca rentabilidad publicitaria 11,1
Origen del producto 6,0 | Politica de la empresa 61,1

Fuente: efaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-92. 265 casos validos para la tinalidad y

mensaje de la campaiia y 162 para justificar la no realizacién de la misma.

4.2 4. Politica de distribucion

4.2.4.1. Redes propias

En principo, cabe esperar que la disponibilidad de redes de distribucion propias -versus
ajenas- en los mercados de destino lleven a asegurar la implantacion del producto en el
exterior y/o el contacto mas estrecho con los clientes extranjeros; relacionandose, por

. . . . 20
tanto, con el nivel de compromiso internacional de la empresa exportadora™ .

A este respecto, cabe sefialar que 116 exportadores catalanes (esto es, un 27,1% del

total) afirman poseer algiin tipo de organizacion propia para la distribucién en el

¥ S6lo un 13% de los exportadores espafioles establecen el precio como principal objetivo de la campafia
(Alonso y Donoso, 1993, 1994). }

' Se admite mas de una respuesta por empresa, por lo que los porcentajes no suman necesariamente 100.
* Un andlisis mas exhaustivo de esta cuestién se presenta en el capitulo 6.
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extranjero; frente al 72,4% que no disponen de mecanismos propios, y el 0,5% que no
se define sobre esta cuestién. Este porcentaje de tenencia de redes propias es
ligeramente superior al obtenido por Alonso y Donoso (1993, 1994) para el caso general

espaiiol (22%).

No se presentan diferencias sectoriales relevantes en este punto, siendo un porcentaje
minoritario de empresas las que, en cada sector, afirman disponer de tales mecanismos.
En cambio, se descubre una relacién muy significativa entre el tamafio -cualquiera que
sea el indicador escogido- y la existencia de distribucién propia entre las empresas de la
muestra; asi como también resulta destacable la relacién de esta ultima variable con el
grado de penetracion del capital extranjero, lo cual se explicaria por la posibilidad de

utilizar los canales establecidos por la matriz extranjera en otros mercados (tabla 15).

Tabla 15. % de empresas con redes propias para la distribucion en el extranjero (en %).

Empleados Redes Facturacién Redes Exportacion Redes % capital Redes
propias propias propias extranjero propias
1-10 9,5 0-50 - 0-50 8,0 0 19.9
11 - 100 18,8 50- 100 - 50 - 100 20,3 1-25 453
101 - 250 37,0 100 - 200 20,0 100 - 200 21,1 26-50 40,0
251 -3500 41,5 200 - 600 11,8 200 - 600 30,3 51-75 30.0
Mis de 500 60,5 600 - 1000 23,7 600 - 1.000 36,1 76-100 493
TOTAL 27,2 1000 - 5000 31,8 > 1.000 48,1 TOTAL 26,1
> 5000 55,7 TOTAL 27,2
TOTAL 27,2
N vélidos 426 N validos 423 N viélidos 426 N vilidos 414

Fuente: elaboracion propia a partir de [a muestra de exportadores catalanes del ICEX-92.

En cambio, y contrariamente a lo que cabia esperar, su relacion con el esfuerzo
exportador en términos relativos es escasa: el 30,4% de las empresas con menor
intensidad exportadora poseen alguna tipo de red de distribucién en el extlfa11jex'o;
mientras que, de entre todas las empresas que facturan en el exterior mas del 50% de sus
ventas, solo el 21,6% dispone de tales mecanismos (ver tabla 4.38. del Anexo). En

principio, cabe atribuir este resultado al mayor tamafio promedio que exhiben las
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empresas con distribucidén propia, que -recordemos una vez mds- no se destacan tanto
por su nivel de propension exportadora. En los dos capitulos siguientes se intentara

precisar mas esta cuestion.

Asimismo, se conoce el porcentaje efectivo de exportaciones que las empresas catalanas
realizan a través de dichas redes propias (tabla 16), siendo de casi el 40% la proporcion
de exportadores que, disponiendo de sus propios canales de distribucién en el exterior,
distribuyen mas del 75% de sus exportaciones a través de los mismos. Por tanto, se

detecta una elevada utilizacion de las redes propias una vez que se dispone de ellas.

Tabla 16. Exportacion via redes propias.

% exportaciones realizadas N° %
con redes propias
<20 19 16,4
21-45 12 10,3
46 - 75 19 16,4
76 - 99 o7 6,0
100 39 33,6
NS/NC 20 17,2
TOTAL 116 100,0

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-92.

En cuanto a las modalidades que adopta dicha distribucion propia, y considerando la
posibilidad de que cada empresa utilice mas de una a la vez, la férmula mas habitual
implica la creacion de una filial o sucursal comercial en el extranjero, a gran distancia
de las restantes modalides (distribucion a través de la sede central y/o creaciéon de una
empresa mixta). Dicha estructura constituye el mecanismo de distribuciéon propia que
prevalece en todos y cada uno de los sectores considerados; mientras que la distribucion
via sede central -matriz extranjera- y/o mediante empresa mixta tiene lugar,
basicamente, en sectores mas globalizados como el quimico, siderometalirgico y, en

menor medida, en el sector de los elementos de transporte.



Por tramos de tamafio e intensidad exportadora, las diferencias no son muy importantes,
siendo el mecanismo de la filial o sucursal el més utilizado en todos los tramos para

ambas variables (tablas 4.39. a 4.41. del Anexo) 2

4.2.4.2. Redes ajenas

Las razones que justificarian la no disponibilidad de redes propias para realizar una
parte y/o la totalidad de la distribucién en el extranjero, a juicio de las 310 empresas que
afirman carecer de ellas por completo, hacen especial incapié tanto en el hecho de
percibir como innecesario dicho mecanismd (50,6% de los casos), como en las altas
inversiones que se requeririan para ello (43,9%); mientras que otras razones, como lo
esporddico de la actividad exportadora (5,8%) o la falta de experiencia (5.2%), son

escasamente consideradas.

Por su parte, de las 367 que realizan la totalidad (310) o0 una parte (57) de su exportacion
via redes ajenas, tienden a utilizar el distribuidor 0 mayorista como mecanismo
fundamental (el 47,4%); mientras que un 25,9% prefiere a un agente que actiia por
cuenta de la empresa a comisién sobre las ventas. Los otros mecanismos alternativos,
como por ejemplo la distribucién directa al minorista o al usuario final, representan el

restante 26,7%.

La eleccion entre estas formulas de distribucion ajena muestra ciertas diferencias
atendiendo a la naturaleza del sector, siendo los sectores de la piel y calzado, textil-

confeccion, siderometalirgico, minerales diversos y elementos de transporte los mas

A pesar de que las diferencias no son muy significativas, la sede central parece asociarse algo mas con
empresas de una baja propension exportadora (menor del 25%) mientras que la empresa mixta es mas
habitual entre las empresas que superan este nivel de propension.
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propensos a utilizar la figura del distribuidor/mayorista en el marco de un canal largo de
distribucién. En cambio, las diferencias en términos del tamafio son poco relevantes,
fuera quizas de una mayor utilizacién relativa del agente con el aumento en el nimero
de empleados de la compaiifa (ver tablas 4.42. y 4.43. del Anexo). De aqui,
seguramente, la fuerte ligazon existente entre el recurso al agente comisionista y una
menor intensidad exportadora de la empresa; mientras que el distribuidor 0 mayorista
parece asociarse con niveles medios-altos de propensién a exportar, siendo la
distribucién directa al minorista y/o usuario final la que repercute en una mayor

propension exportadora (tabla 17).

Tabla 17. Mecanismos de distribucion ajena por propensién exportadora (en %).

% Prop. Export. Mecanismos de distribucién ajena
Agente Distribuidor/mayorista | Minorista/usuario final
<10 40,5 45,9 13,5
10 -25 27,9 45,6 26,5
26-50 20,4 55,8 23,9
> 50 22,7 37,9 39,4
TOTAL 25,9 47,4 26,7

Fuente: elaboracion propia a partir de la muestra de exportadores catalanes del ICEX-92. 363 casos validos.

En cuanto a la percepcion de obstaculos relevantes a la distribucién en el extranjero, el
53,3% de los 428 exportadores catalanes encuestados afirman no encontrar obstéculos
importantes, siendo mucho menor el porcentaje de exportadores que atribuye los
problemas al transporte realizado en Espafia (11,7%), al transporte en el extranjero
(8,6%), a la falta de recursos para realizar esta actividad (14,7%) o el que se cita como
el obstaculo mas relevante: la dificultad para acceder a los canales de distribucion

(22%).
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4.3. CONCLUSION

Se ha realizado en este capitulo una descripcién exhaustiva de las variables de la base de
datos ICEX-92 relativas al proceso de seleccion del &mbito de competencia, asi como de
la politica de marketing internacional. Dicha descripcidén nos ha facilitado, a su Véz,
completar la obtencion del perfil exportador de la empresa industrial catalana iniciado
en el capitulo anterior. Las Variables’aqui presentadas ponen de manifiesto ciertas
generalidades relativas a la estrategia internacional de las empresas analizadgs, las

cuales son resumidas, brevemente, a continuacion.

En cuanto a la seleccion realizada de los mercados de exportacion por parte de la

empresa industrial catalana cabe sefialar que:

e Los principales mercados comunitarios (Francia, Alemania, Italia, Gran Bretafia, etc.)
constituyen el destino mds habitual de las exportaciones realizadas por estas
empresas, detectaindose un grado de compromiso con los mismos superior al
promedio espafiol. De aqui la tendencia seguida por el exportador catalan a
concentrar su actuacién en unos paises/areas geograficas determinadas, manifestando
una capacidad algo limitada para diversificar sus mercados dé exportacion. Sin duda
alguna, el menor grado de incertidumbre y desconocimiento que se tiene de algunos

mercados europeos incide favorablemente en su seleccion.

e En general, la mayor o menor dispersion geografica de las ventas de la empresa no
depende tanto de ciertas variables demograficas, tales como el sector de actividad y/o
el tamafio, como de la capacidad comercial de la empresa en el exterior. De esta

forma, son las empresas que mas exportan, en términos absolutos y/o relativos al
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total de las ventas, y estdn participadas -aunque no dominadas- desde el extranjero
las que, en promedio, demuestran un grado de concentracion geografica menos

acusado.

e Por lo demads, se observa la presencia de argumentos tanto reactivos como proactivos
a la hora de motivar el destino de las exportaciones; destacando, sobre todo, la
cobertura de pedidos puntuales del exterior, asi como la percepcion de un cierto
conocimiento y nivel de demanda del mercado. De todas formas, la incidencia de los
distintos argumentos citados varia con el sector, tamafio, grado de penetracién

extranjera o propension exportadora de la empresa.

La gama de productos en el exterior de las empresas catalanas recogidas en la muestra

de estudio presenta las siguientes caracteristicas:

e Sec detecta un elevado grado de concentracion en la oferta de productos. Esto
determina que la estrategia seguida por estos exportadores quepa calificarla, en

promedio, de indiferenciada y/o concentrada en segmentos.

e Ademas, la evolucion que tendira a sufrir dicha gama de productos en el futuro se
muestra expansiva, pero basicamente indiferenciada (tratar de aumentar el actual
volumen de produccion), detectandose pocas evidencias de una mayor amplitud de

segmentos, nivel de especializacion productiva y/o mejora de la calidad.

Por lo que se refiere a la presencia de otras vias de penetracion en el mercado exterior y

de compromiso internacional, distintas a la exportacion:

207




® No cabe sino calificar de escaso el nivel de internacionalizacién productiva (IDE)
presente en la muestra, si bien se manifiesta ligeramente superior al promedio
obtenido para el caso espafiol. Por lo demds, la disponibilidad de facilidades
productivas en el exterior se asocia claramente con el tamafio y la penetracion del
capital extranjero en la estructura de propiedad de la empresa. Esto lleva a pensar que
esta presencia de plantas productivas en los mercados exteriores parece estar asociada
con una comportamiento mas pasivo que activo en la internacionalizacion de nuestras’

empresas.

e Los distintos mecanismos de cooperacién interempresarial, que también pueden
facilitar la proyeccién de la empresa catalana al exterior, son generalmente poco
utilizados por éstas, especialmente por quienes -en teoria- deberian hacer un mayor
uso de ellos: las empresas de un menor tamafio. Sin embargo se detecta, de nuevo,
una mayor proclividad del exportador cataldn a cooperar con otras entidades
extranjeras frente a lo que es habitual en la empresa exportadora espafiola. La
naturaleza de estos acuerdos suele ser mas comercial que tecnoldgica; si bien esto es
algo que parece depender tanto del sector como del tamafio de la empresa, mas que

de su intensidad exportadora.

e A laluz de ambos resultados, se pone de manifiesto la posibilidad de desarrollar en el
futuro los mecanismos de inversidn directa en el exterior, asi como el establecimiento
de acuerdos internacionales de cooperacién por parte de estos exportadores; las

cuales tienen todavia un largo camino que recorrer en su internacionalizacion.
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Por ultimo, en cuanto a las decisiones que configuran el marketing-mix internacional
(las distintas politicas de producto, precio, distribucion y comunicacién), la empresa

exportadora catalana se distingue, basicamente, por:

* Perseguir una cierta diferenciacién en relacién a los pfoductos que se pueden
encontrar en el mercado de destino; si bien, salvo para algunos bienes de consumo,
casi no suelen incorporarse modificaciones respecto al producto comercializado por
la empresa a nivel doméstico. En el caso de que tales especificaciones sean
introducidas, predomina la necesidad de adaptarse a las peculiaridades de la demanda
local y/o a imposiciones legales en el pais de destino, siendo poco relevantes los

intentos de abaratar los costes o mejorar la imagen del producto en el exterior.

e Comercializar mayoritariamente el producto con marcas de origen esparfiol, lo cual no
parece fomentar el aumento de las ventas en el exterior. De hecho, la
comercializacién sin marca parece reportar los mayores beneficios en términos de
propension exportadora. Por otra parte, se confirma la logica asociacion del capital

foraneo con la distribucién mediante marcas también extranjeras,

 Prestar, de forma generalizada, un servicio adecuado al cliente y/o el seguimiento
regular del mismo, lo cual parece relacionarse con la obtencién de un nivel

intermedio-alto en términos de intensidad exportadora.

e Discriminar o fijar precios distintos a las exportaciones respecto a las ventas en el
mercado interior; si bien la tendencia hacia la disminucién del precio del bien
exportado no es muy marcada, y depende, basicamente, de la naturaleza del sector y

dimension del exportador.
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® Llevar a cabo actividades de promocion y publicidad internacional con una
.periodicidad anual; la finalidad de la cual es, béasicamente, destacar la imagen de la
empresa. A su vez, estas actividades ven aumentada su frecuencia -aunque no de
manera constante- con el grado de intensidad exportadora de la empresa. Sin
embargo, no se detecta que las empresas mayores o de mayor volumen exportador
aumenten significativamente el gasto en publicidad en el exterior. En cambio, el
tamafio si condiciona el tipo de atividad promocional realizada: a excepcion de la
asistencia a ferias -tipica de las pequefias empresas- los restantes tipos de actividades

promocionales suelen darse mds entre las de un mayor tamafio.

* Priorizar los mecanismos ajenos de distribucién de sus ventas en el extranjero
(distribuidores/mayoristas, agentes a comisién sobre las ventas o directamente al
minorista/usuario final) frente al establecimiento de sus propios canales de
distribucién (filial comercial, sede central, empresa mixta, etc.) De hecho, la relativa
ausencia de redes propias en el exterior cabe relacionarlo, a priori, con el escaso
tamafio y/o independencia del capital fordneo de la mayoria de las empresas
analizadas. Su utilizacion, sin embargo, no muestra una asociacion muy definida con
la propension exportadora, aspecto que deberd ser tratado con mayor rigurosidad en

los dos proximos capitulos.

Como ya dijimos en SL; momento, la insatisfacién que nos proporcionaba el intentar
explicar el comportamiento de la empresa en el exterior apelando, exclusivamente, a su
dimensién (capitulo 2) motivaba la necesidad de recurrir a otras variables que
permitiesen explicar mejor dicha actuacién internacional. La descripcion rigurosa de la

lista de variables que recoge la encuesta del ICEX-92, asi como su utilizacién para
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identificar el perfil del exportador industrial catalan, constituye la doble aportacion

descriptiva e instrumental realizada en los capitulos 3 y 4 de esta investigacion.

Disponemos, por un lado, de las variables que precisabamos introducir en nuevos
modelos explicativos. Dichos modelos (multivariables) deben dar ahora respuestas mas
matizadas a las preguntas de investigacion relevantes propuestas al principio: cudles
son, en definitiva, las causas determinantes del €xito en el desempefio internacional de
la empresa exportadora (capitulo 5) y de su progresion a lo largo de este proceso

(capitulo 6).

Por otra parte, se ha podido identificar, a lo largo de los mismos, el perfil que recoge las
caracteristicas mas relevantes de los exportadores catalanes representados en la base de
datds ICEX-92. Sin embargo, conviene sefialar que dicho perfil s6lo ha podido ser
comparado, hasta cierto punto, con los resultados obtenidos por Alonso y Donoso
(1994) en lo que constituye, sin duda, la investigacion més actual y rigurosa de la
empresa exportadora espafiola. Dado que la realizacion de un ejercicio empirico que
lleve a comparar, atn mas sistematicamente, el perfil de la empresa exportadora
catalana con el de otros colectivos exportadores nacionales e internacionales no
constituia, propiamente, el objetivo de estos dos tltimos capitulos, queda aqui pendiente

su realizacion en el futuro.
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CAPITULO 5. LOS DETERMINANTES DEL DESEMPENO Y NIVEL DE
DESARROLLO EXPORTADOR: UNA APLICACION A LA EMPRESA

INDUSTRIAL CATALANA

INTRODUCCION

La identificacion de los factores determinantes del comportamiento exportador de la
empresa, asi como de su expansion o desarrollo a lo largo del tiempo, ha constituido
una importante linea de investigacion en el area del marketing internacional durante las

tres Ultimas décadas.

Aunque la abundante literatura empirica existente se encuentra muy fragmentada y
dispersa, tiende a apreciarse una cierta congruencia en retacion a los principales rasgos
conceptuales asociados con dicho comportamiento. Estas consideraciones de indole
conceptual, resultantes de una vision integrada de las principales investigaciones
realizadas, se refieren a una amplia variedad de caracteristicas de la empresa y/o de sus
directivos, como fuerzas que unas veces facilitan y otras inhiben las operaciones de
exportacion, asi como de los principales elementos de sﬁ estrategia exportadora (Aaby y

Slater, 1989; Leonidou y Katsikeas, 1996).

En este capitulo se persigue, basicamente, extender buena parte del contraste realizado
en el capitulo 2, relacionando las distintas dimensiones descritas en los dos anteriores
con la amplia investigacion empirica existente en el marco de un modelo general del
desempefio y/o desarrollo exportador de la empresa. La utilizacion de este enfoque

multivariante facilita la identificacion de aquellos factores que, en mayor grado,
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determinan el nivel de éxito obtlenido en la practica de esta actividad por parte de la
empresa. La fuente de los datos, que nos permitird proceder a su validacion empirica,
viene constituida por la informacion recogida en la muestra de empresas catalanas del
ICEX-92, formada en total por 428 unidades exportadoras. De hecho, el modelo es
contrastado en dos partes: en la primera, se intenta identificar los factores determinantes
del nivel de intensidad exportadora exhibido por éstas, tanto en términos absolutos
como relativos al promedio del sector; estimandose, a continuaciéon, por niveles de su
desarrollo exportador, en la busqueda de diferencias significativas entre las empresas

encuestadas.

5.1. ASPECTOS CONCEPTUALES Y EVIDENCIA EMPIRICA: UNA SINTESIS

DE LA LITERATURA
5.1.1. Criterios de medicion del desempefio exportador

Los criterios para evaluar el éxito en el comportamiento exportador de la empresa son,
en realidad, muy diversos. Cabe sefialar, sin embargo, que tienden a predominar dos
enfoques: el primero consiste, basicamente, en separar las empresas analizadas entre
exportadoras y no exportadoras, concibiendo directamente el acto de exportar como una
medida de éxito u objetivo deseable. El segundo enfoque, en cambio, intenta establecer
la posicion de la empresa a lo largo de alguna dimension o medida de éxito en su
desempefio exportador; aunque suele ser mas recomendable la utilizacion conjunta de

varios indicadores (Louter et al., 1991).

Como ejemplos del primer enfoque encontramos numerosos estudios que dicotomizan

entre exportadores y no exportadores (Cavusgil y Nevin, 1981; Yaprak, 1985; Burton y

213



Schlegelmilch, 1987; Christensen et al., 1987) con el objetivo basico de desarrollar un
perfil de las caracteristicas que mas diferencian ambas categorias, recurriendo para ello
a técnicas como el analisis discriminante, el AID (anélisis automatico de interacciones)
o el de la Chi-cuadrado, etc. La limitacion inherente de esta perspectiva, tendente a
agrupar todas las empresas exportadoras en una sola categoria, es que no pérmite
distinguir adecuadamente entre programas marginales versus mas exitosos de
exportacion; siendo habitual que, por su mayor nimero, se acaben reflejando mas las

caracteristicas de los primeros que las de los segundos.

Tabla 1. Criterios mas habituales del desempefio exportador.

Medidas de dinamismo Medidas de rentabilidad

Medidas de compromiso Otras medidas

s Exportador vs. no-{e Crecimiento de las|e Beneficios asociados|{e Mixtas (compromiso-
exportador exportaciones con la exportacion dinamismo)

e Volumen absoluto de Crecimiento relativo deje Rentabilidad de las Escalas conductuales
exportaciones las exportaciones frente exportaciones hacia la exportacién:

a las ventas domésticas

proactiva/reactiva,
pasiva/activa,
sistematica/ocasional

Rentabilidad relativa
de las exportaciones
frente a la
rentabilidad. de las
ventas domeésticas

Crecimiento de lafe
intensidad exportadora

o Intensidad exportadora e
(% ventas exteriores /
ventas totales)

Fuente: Louter et al. (1991), Alonso y Donoso (1994) y elaboracion propia.

En cambio, los estudios que identifican el rendimiento exportador de la empresa a lo
largo de alguna medida de éxito suelen mejorar los  criterios de evaluacion del
desempefio que maneja el enfoque categérico anterior. Dichos estudios utilizan técnicas
tales como el analisis de regresion multiple, discriminante y/o el analisis de varianza
(Kirpalani y McIntosh, 1980; McGuinness y Little, 1981; Czinkota y Jonhston, 1983;
Cooper y Kleinschmidt, 1985; Dichtl, et al., 1990; Moini, 1995) con el objetivo de
establecer el impacto de las variables consideradas predictivas sobre la dependiente,

constituida casi siempre por alguna medida relacionada con el éxito exportador. La
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tabla 1 recoge, a modo de resumen, los principales criterios relacionados con la

medicion del desempefio exportador utilizados habitualmente en la literatura.
5.1.2. Factores determinantes del desempefio exportador de la empresa

Los factores que, a la luz de los numerosos modelos empiricos e investigaciones
realizadas, parecen incidir mas en el comportamiento exportador de las empresas
industriales, asi como en la variaciéon de dicho comportamiento en el tiempo, pueden
clasificarse en tres grandes grupos o dimensiones de variables, a saber: 1. las
caracteristicas demograficas, competitivas u 6rganizativas referidas a la empresa en su
conjunto; 2. las caracteristicas y el compromiso de sus directivos con esta actividad
internacional; y, por ultimo, 3. sus argumentos estratégicos ligados especificamente con

con el dominio y el marketing exterior,

5.1.2.1. Caracteristicas demograficas. competitivas v organizativas de la empresa

Sector / clase de producto. La clase genérica de producto o servicio ofrecido por la
empresa constituye una variable relevante en su proceso de internacionalizacion
(Miesenbock, 1988). Sin embargo, muchos trabajos empiricos no han considerado esta
variable al tratarse de investigaciones realizadas entre exportadores de un solo sector
y/o nimero de sectores muy limitado. En todo caso, cabe sefialar la mayor o menor
propension de algunos productos a sufrir adaptaciones para tener éxito en Ia
exportacion, tal y como ha sido investigado en la literatura, aunque con resultados no

siempre coincidentes (Fenwick y Amine, 1979; Cooper y Kleinschmidt, 1985).

Varios son, ademas, los estudios que, refiriéndose a dos o maés tipos de industrias,

acaban tratando la muestra como un grupo homogéneo sin llegar a distinguir realmente
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entre los distintos sectores analizados. En cambio, cuando esta variable ha sido
introducida en el analisis se suelen identificar diferencias en el comportamiento
exportador (Hirsch y Lev, 1973; Kedia y Chhokar, 1986; Alonso y Donoso, 1989b,
1994), lo cual denota su potencial influencia sobre el nivel de éxito obtenido en el
ejercicio de esta actividad y, en particular, sobre el grado de actividad versus pasividad

exportadora (Louter et al., 1991).

Presencia de capital extranjero. Algunos autores otorgan un comportamiento
diferenciado, y particularmente ambicioso, a aquellos exportadores participados por el
capital foraneo, frente aquéllos otros que carecen de inversion extranjera (Alonso y
Donoso, 1994). La razon podria radicar en el hecho de que las empresas participadas
desde fuera podrian ver traducida dicha inyeccion de recursos en toda una combinacidon
de caracteristicas relacionadas con un mayor tamafio y/o nivel de desarrollo
tecnoldgico, una capacidad superior para diferenciar sus productos en el exterior o bien
una mayor solidez de su infraestructura comercial, lo cual puede convertirlas en
empresas mas competitivas internacionalmente. En Alonso (1994b) se tienden a

manifestar estas relaciones para el caso espafiol.

Tamano. El tamafio empresarial se ha elegido a menudo como variable explicativa del
éxito en el comportamiento exportador de la empresa (Denis y Depelteau, 1985,
Cavusgil y Naor, 1987, Alonso y Donoso, 1994). De ahi su utilizaciéon como “proxy”
que justificaba el tratamiento separado del capitulo2. En general, tiende a contemplarse
la escasa dimensioén como un handicap para exportar (Miesenbock, 1988), asumiéndose
que laé empresas mas grandes disfrutarian de ciertas ventajas relacionadas con su

tamafio que les llevarian a implicarse en la actividad exportadora de una manera mas
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rapida y efectiva. Sin embargo, y a pesar de la enorme atencién empirica que suele |
" recibir esta variable, también detectdbamos el escasisimo consenso existente sobre el
impacto que ejerce en el éxito exportador y, particularmente, en el grado de intensidad
exportadora. La gran heterogeneidad observada en la utilizacion de criterios
aproximativos del tamafio empresarial (Bilkey y Tesar, 1977; Czinkota y Johnston,
1983) parecia influir en los resultados obtenidos; si bien con frecuencia surgen

hallazgos contrapuestos habiéndose utilizado los mismos parametros.

En cuanto a una posible relacion del tamafio empresarial con el grado de desarrollo de
la exportacion, ésta se tiende a suponer positiva, en la medida que el tamafio parece
aglutinar buena parte de los recursos que podrian dedicarse a dicha actividad. Sin
embargo, los modelos empiricos propuestos tampoco encuentran -salvo excepciones
como en Mugler y Miesenbock (1989)- una relacion muy significativa (Bilkey y Tesar,
1977, Cavusgil, 1982; Cavusgil, 1984b; Moon y Lee, 1990). Asi, la investigacion
realizada hasta ahora no permite establecer valoraciones muy definitivas a la hora de
predecir la relacion existente entre el tamafio de la empresa y su caracter exportador;
sobre todo cuando éste viene medido en términos de la intensidad o propension
exportadora, mas que de la probabilidad o no de exportar. Por tanto, mas alla de un
umbral minimamente requerido para afrontar por primera vez las tareas exportadoras
(Alonso, 1994b), se espera ahora poder determinar mejor su efecto al relacionar dicha

influencia con la de otras variables.

Capacidades productivas y tecnolégicas. Varias investigaciones han tratado de
contrastar los efectos de las caracteristicas productivas y tecnologicas de la empresa

sobre su comportamiento exportador. La posesion de un producto de calidad,
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habijtualmente asociado con un nivel superior de esfuerzo tecnologico, ast como la
posesion de patentes y/o de una mayor eficiencia de las técnicas empleadas en la
produccion suele correlacionarse positivamente con la actividad exportadora de la
empresa (Cavusgil y Nevin, 1981; Cavusgil, 1982; Cavusgil, 1984a, 1984b; Mugler y
Miesenbock, 1989; Moini, 1995)1. En otros estudios, en cambio, el exceso de capacidad
productiva no ha permitido discriminar del todo bien entre empresas exportadoras y no
exportadoras (Cavusgil y Naor, 1987); aunque si parece reflejarse como los
exportadores de mayor nivel de éxito manifiestan una cierta capacidad para controlar la
calidad del producto y/o la totalidad del sistéma productivo (Burton y Schlegelmilch,

1987; Chistensen et al., 1987).

En cuanto a las investigaciones que han examinado la posible relacion existente entre la
tecnologia y un desempefio exportador mas activo en los mercados internacionales,
varias son las que confirman una relacion consistentemente positiva entre el nivel de
desarrollo tecnoldgico y/o la intensidad de los gastos en I+D con la propension o
intensidad exportadora (Cavusgil y Nevin, 1981; Cavusgil, 1984a; Cooper y
Kleinschmidt, 1985; Burton y Schlegelmilch, 1987). Sin embargo, autores como
Christensen et al. (1987), Alonso y Donoso (1994) o Alonso (1994b) no encuentran
una relacion significativamente positiva entre dicho nivel tecnologico y el desempefio
exportador. Consideran, mas bien, que la tecnologia constituye un pre-requisito al
ejercicio de la competencia o, en todo caso, una fuente de ventaja competitiva valida
solamente en los mercados desarrollados, pues en los menos desarrollados aun

predominaria la busqueda de un nivel de coste bajo.

! Kirpalani y MclIntosh (1985), en cambio, hallan una escasa correlacion entre las exportaciones y las
caracteristicas del proceso productivo.
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Por tanto, como la evidencia empirica no es del todo unanime en este sentido
(Miesenbock, 1988; Aaby y Slater, 1989), fuera quizéas de una creciente involucracion
exportadora ante la percepcion de una ventaja productiva y/o tecnologica (Mugler y
Miesenbock, 1989), parece poco probable que la mera posesion de ventajas tecnoldgicas
sea suficiente para operar y desarrollarse con éxito en los mercados exteriores; a no ser
que dichas ventajas vengan acompafiadas de otras a nivel organizativo, directivo o

estratégico (Alonso, 1994b).

Recursos y competencias organizativas. Por lo que respecta a la dotacion de recursos
organizativos para exportar, se sugiere una tendencia hacia el aumento gradual en su
compromiso a medida que la empresa se desplaza a lo largo del proceso exportador. En
general, cuanto mayor es el nivel de implicacion con esta actividad, mayor es la
disposicion a asignar tales recursos (técnicos, humanos, etc.) y, en particular, a dotarse
de los mecanismos organizativos y sistemas logisticos mas adecuados. La literatura
parece ser coincidente en términos del mayor éxito obtenido por aquellas empresas que
cuentan con procedimientos de exploracion mas sistematica de los mercados exteriores

y/o “staffs” organizativos mas cualificados®.

Asi, cuando una empresa aumenta su implicacion exportadora suele aumentar también
el nimero y/o la complejidad de las tareas a realizar relacionadas con esta actividad y
con la posibilidad de exportar a nuevos paises. De ahi que se considere mas probable la
presencia de unidades organizativas especializadas en comercio exterior a medida que la

empresa exporta mas activamente o progresa con éxito en esta actividad (Kirpalani y

* Véase al respecto, Welch y Wiedersheim-Paul (1980), Kirpalani y Mclntosh (1980), Cavusgil y Nevin
(1981), Cavusgil (1984a), Denis y Depeltean (1985), Cavusgil v Naor (1987), Welch y Loustarinen
(1988) o Aaby y Slater (1989).
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Mclntosh, 1980; Bilkey, 1982; Denis y Depelteau, 1985; Chistensen et al., 1987;
~Alonso y Donoso, 1994), asi como la asignacién de personal a este departamento y su
especializacion en términos de formacion técnica o preparacion en el manejo de lenguas
extranjeras (Burton y Schlegelmilch, 1987; Diamontopoulos y Inglis, 1988; Mugler y
Miesenbock, 1989). Cabe, pues, esperar una mayor presencia y sofisticacion de los
arreglos organizativos disponibles (departamento de comercio internacional, division de

exportaciones, etc.) cuanto mayor sea el grado de internacionalizacion (Cavusgil,

1984b).

En relacién a las actividades de biqueda, recogida y transmisién de informacion’, éstas
casi siempre se relacionan con la identificacion de oportunidades en el exterior
(Wiedersheim-Paul et al., 1978; Welch y Wiedersheim-Paul, 1980) y, aparentemente,
cambian a lo largo del proceso\exporteidor (Cavusgil, 1982, 1984b, 1984c). La
adquisicioén de un cierto nivel de informacion sobre los mercados en el exterior tiende a
ser un factor crucial para el éxito y la consiguiente expansion de las operaciones
exportadoras de la empresa. En particular, los conocimientos que brinda la propia
experiencia se consideran esenciales al reducir los niveles de riesgo asociados con el
desarrollo de las operaciones exteriores, los cuales suelen superar las condiciones de
incertidumbre en el mercado doméstico. Dicha incertidumbre suele ser mayor durante

las fases iniciales del proceso, debido al nivel mas bien limitado de conocimientos que

’ Segun Johanson y Vahlne (1977, 1990), dicha informacién podria ser objetiva versus experiencial
(subjetiva). La primera puede obtenerse a través de programas generales de formacion o mediante la
adquisicion de datos procedentes de numerosas fuentes exteriores, incluidas otras empresas y/o los
organismos publicos especializados. En cambio, la segunda se deriva fundamentalmente de la
adquisicion propia y directa de experiencia a través del ejercicio de las operaciones en los distintos
mercados exteriores.
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tiene la empresa sobre el negocio internacional y/o sobre las caracteristicas de los

distintos mercados.

A nivel empirico se pone de manifiesto -aunque no siempre con igual intensidad- una
~ cierta relacién entre la obtenciéon gradual de experiencia, basada en la realizacién de
actividades de exportacion, y el desarrollo de la empresa como unidad exportadora
(Fenwick y Amine, 1979; Kirpalani i Mclntosh, 1980; Welch y Wiedersheim-Paul,
1980; Cavusgil, 1984b;, Mugler y Miesenbock, 1989). Asimismo, varios estudios
consideran las practicas de investigacion de mercados como un buen discriminador de
este comportamiento (Cavusgil et al., 1979; Cavusgil y Nevin, 1981), al tratarse de
mecanismos que facilitan el acceso a informacion procedente del exterior. Se detecta,
igualmente, la disponibilidad a dedicar mayores volimenes de recursos para la
identificacion sistematica de oportunidades de negocio en los mercados extranjeros a
medida que la empresa se aproxima a los estadios superiores de su compromiso
exportador (Cavusgil v Nevin, 1981; Cavusgil, 1984a; Cavusgil, 1984b; Cavusgil y

Naor, 1987; Moini, 1995).

5.1.2.2. Caracteristicas v nivel de compromiso de los directivos

Caracteristicas de los directivos. La influencia que parecen jugar los directivos sobre
el comportamiento exportador de las pymes ha sido ampliamente investigada en la
literatura. Asi, acostumbran a ser los propios gerentes o responsables ltimos quienes -a
menudo personalmente- deciden el inicio, desarrollo y/o finalizacion de las actividades
internacionales, dictan sus objetivos o bien determinan el grado de compromiso

organizativo adquirido con éstas (Miesenbock, 1988).
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Estd ampliamente reconocida la existencié de diferencias significativas entre las
empresas situadas en niveles distintos de su desarrollo internacional en términos de
numerosas caracteristicas de sus directivos mas relevantes, tanto objetivas (edad,
formacion educativa, experiencia profesional, dominio de idiomas, viajes y estancias en
el extranjero, contactos externos, etc.) como psicoldgico-subjetivas (caracter, actitudes
hacia el riesgo o hacia la exportacion como modo de actividad internacional,
expectativas de costes y beneficios asociados con el ejercicio de dicha actividad, asi
como sus percepciones de obstaculos y estimulos a exportar). Dichas caracteristicas son
constitutivas de lo que, en definitiva, ha venido a llamarse grado de orientacion

internacional del directivo (Dichtl, et al., 1984a; 1984b; 1990; Rialp y Schmidt, 1994).

Algunos estudios revelan como una mayor implicacion exportadora de la empresa
parece estar asociada con un mayor nivel educativo, profesional y un caracter mas
innovador, cosmopolita e internacional del directivo (Cavusgil, 1982; Barrett y
Wilkinson, 1986; Mugler y Miesenbock, 1989; Dichtl et al., 1990). En general, los
trabajos identifican como la calidad y el dinamismo de los miembros de la alta
direccion, en términos de sus habilidades técnicas, niveles de formacion y/o experiencia
practica, percepciones, expectativas y actitudes generales hacia la exportacion,
constituye uno de los factores mas relevantes -si no el que mas- tras la decision de

. . . 4
exportar y/o progresar hacia los niveles mas avanzados de este proceso .

* En este sentido, la literatura tiende a ser bastante concluyente (Bilkey y Tesar, 1977: Bilkey, 1978:
Lee v Brasch, 1978; Wiedersheim-Paul et al., 1978; Cavusgil et al., 1979 Reid, 1980, 1981; Cavusgil.
1982; Cavusgil y Godiwalla, 1982; Cavusgil, 1984b; Barrett y Wilkinson, 1986 Cavusgil y Naor, 1987;
Miesenbdck, 1988; Axinn, 1988; Mugler y Miesenbock, 1989; Aaby y Slater, 1989; Dichtl et al., 1990,
Holzmuller y Kasper, 1991, Eshghi, 1992); siendo mas bien pocos los autores que, como Moini (1995),
no encuentran que las caracteristicas personales de los decisores (edad, educacién, conocimiento de
idiomas) o sus expectativas en términos de beneficios, costes y riesgos asociados con la exportacion
determinen de manera significativa el éxito en el gjercicio de esta actividad.
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Destaca, en particular, el ambito de las caracteristicas de indole subjetiva, configuradas
por la naturaleza de las actitudes, percepciones y disposiciones de los directivos, a la
hora de reforzar el éxito en el desempefio de la empresa en el exterior (Miesenbock,
1988; Aaby y Slater, 1989; Louter et al., 1991). Dicho éxito parece relacionarse con
unas expectativas mas favorables sobre los efectos que tendria exportar en el logro de
determinados objetivos empresariales tales como el crecimiento, los beneficios y/o la
rentabilidad (Simpson y Kujawa, 1974; Cavusgil et al., 1979; Cavusgil y Nevin, 1981;
Cavusgil, 1984a). Bilkey (1982) halla, sin embargo, una correlacion negativa entre

experiencia exportadora y rentabilidad percibida de la exportacion.

Asimismo, las distintas percepciones o actitudes de la direccion hacia el riesgo, los
co.stes asociados con el descubrimiento de oportunidades potenciales en los mercados
exteriores o la identificacion de problemas, barreras y/o estimulos asociados con la
actividad exportadora parecen tener una gran importancia a la hora de determinar un
mayor o menor grado de orientacion directiva hacia la misma (Simpson y Kujawa,
1974; Lee y Brasch, 1978; Rabino, 1980; Roy y Simpson, 1981; Czinkota y Johnston,
1983; Kaynak y Kotari, 1984; Yaprak, 1985; Kolhede, 1985; Cooper y Kleinschmidt,
1985; Kedia y Chhokar, 1986; Cavusgil y Naor, 1987; Axinn, 1988; Diamantopoulos e

Inglis, 1988; Dichtl et al., 1990).

En realidad, la percepcion de estimulos o incentivos a exportar, asi como de las barreras
u obstaculos relacionados con esta actividad puede darse en cualquiera de las etapas del
proceso, aunque su naturaleza tiende a diferir sistematicamente de una a otra (Bilkey y
Tesar, 1977, Bilkey, 1978; Cavusgil, 1984b; Mugler y Miesenbock, 1989). Su

identificacion, en definitiva, viene determinada tanto por la propia naturaleza del
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directivo, como por las caracteristicas organizativas y/o fuerzas del entorno -doméstico
e internacional- que afectan especificamente a cada empresa (Wiedersheim-Paul et al

1978; Welch y Wiedersheim-Paul, 1980; Leonidou y Katsikeas, 1996) g

Compromiso de la direccién. Los esfuerzos de los altos directivos y, con ello, su
mayor nivel de compromiso con la actividad exportadora también parece estar
correlacionado significativamente con un desempefio mas existoso de la misma
(Cavusgil et al., 1979; Fenwick y Amine, 1979; Kirpalani y McIntosch, 1980; Cavusgil
y Nevin, 1981; Cavusgil, 1984a; Cavusgil y Naor, 1987, Sullivan y Bauerschmidt,
1987). Asi, aquellas organizaciones cuya direccion exhibe expectativas mas ambiciosas
-aunque realistas- sobre su comportamiento exportador en el futuro suelen manifestar
un grado de compromiso superior al de aquéllas otras que carecen de tales expectativas
(Alonso y Donoso, 1994). Paralelamente, la consistencia de objetivos entre los
directivos es relevante para el éxito internacional; mientras que la falta de disposicion
directiva hacia el compromiso de recursos en la exportacion influye negativamente en

su desarrollo (Cavusgil y Nevin, 1981; Aaby y Slater, 1989).

De hecho, durante las etapas iniciales del proceso exportador tiende a enfatizarse la
dedicacion gradual de recursos a las actividades internacionales, al ser atn limitada la
disponibilidad de conocimientos relativos a los mercados exteriores. En fases
posteriores, en cambio, lé adquisicion acumulativa de experiencia y el habitual aumento

en el volumen de recursos disponibles provoca que las decisiones relativas al

° Una gran variedad de estos motivos, estimulos o incentivos a exportar internos y externos a la

empresa, entendidos como factores que influyen en la decisién de iniciar, desarrollar o sostener la

operativa exportadora en el tiempo, parecen ser importantes solo en la medida que sean percibidos por

el decisor/es relevante/s (Simpson y Kujawa, 1974; Wiedersheim-Paul et al., 1978; Reid, 1980, 1981; "
Cavusgil y Nevin, 1981; Cavusgil, 1984a).
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compromiso de tales recursos entre las actividades doméstica y exterior dependan,
basicamente, de las condiciones imperantes en el mercado, asi como de una evaluacion
mas racional y sistematica de las alternativas estratégicas disponibles en cada caso

(Cavusgil y Godiwalla, 1982).

En numerosos estudios se pone de manifiesto que el grado de compromiso de los
directivos suele alterarse a medida que la empresa progresa a lo largo de su trayectoria
exportadora (Bilkey y Tesar, 1977; Welch y Wiedersheim-Paul, 1980; Cavusgil, 1984a;

Mugler y Miesenbock, 1989).

Al principio, la orientacion directiva hacia la exportacion tiende a producirse de manera
bastante impulsiva e incremental; fruto, casi siempre, de la reaccién a estimulos
externos (como, por ejemplo, la recepcion de pedidos fortuitos prbcedentes del
extranjero) o de ciertas decisiones tomadas personalmente por los directivos (Simpson y
Kujawa, 1974; Bilkey y Tesar, 1977; Lee y Brasch, 1978; Cavusgil y Godiwalla, 1982;
Cavusgil, 1984b). Ello se debe, en gran parte, a las précticas aun poco efectivas de
planificacion, aunque también pueda sefialarse la ausencia de procedimientos
organizativos adecuados para el manejo de las operaciones en el exterior y/o de sistemas
avanzados para la adquisicion, la transmision y el analisis de la informéci()n relativa a

los mercados internacionales.

Sin embargo, y a medida que las empresas adquieren un mayor grado de éxito y
experiencia con las operaciones exteriores, se suele producir una mayor formalizacion
de los sistemas y mecanismos de decision relacionados con la direccion de las

exportaciones, enfatizindose, asimismo, una exploracion y/o planificacion mas

225



estratégica, sistematica y estructurada de los distintos mercados motivada por una

. ., , . 6
estimulacién mas proactiva del esfuerzo exportador .

Incluso el control mas formalizado del rendimiento exportador, como componente
adicional del grado de compromiso establecido por los directivos, tiende a relacionarse
significativamente con el €xito y la progresion a lo largo del proceso exportador
(Kirpalani y Mclntosh, 1980; Burton y Schlegelmilch, 1987; Mugler y Miesenbéck,
1989). Asi, un control mas sistematico de las exportaciones se suele concebir como un
potencial factor de éxito. Como ejemplo ilustrativo, Bilkey (1982) atribuye una
actividad exportadora mas existosa a aquellas empresas que distinguen la'rentabilidad

obtenida en cada pais y/o mercado de exportacion.

5.1.2.3. Variables estratégicas: dominio v estrategia de marketing internacional

Gama o amplitud de producto. Aunque con alguna que otra excepcion (Reid, 1982),
varios estudios empiricos postulan que el numero y/o la variedad de bienes producidos
por la empresa tiende a incrementarse durante el proceso de desarrollo de su actividad
exportadora. La obtencién de un mayor grado de conocimiento del mercado, o bien la
respuesta a estimulos que promueven la introduccién de productos nuevos y/o
modificados podria justificar dicha expectativa (Mugler y Miensenbock, 1989). Cooper
y Kleinschmidt (1985) hallan, de hecho, una relacion significativa entre el porcentaje de
ventas realizadas mediante la introduccion de nuevos productos y el crecimiento e

intensidad de la actividad exportadora. Christensen et al. (1987) atribuyen un mayor

® Puede verse al respecto: Bilkey y Tesar (1977), Wiedersheim-Paul et al. (1978); Cavusgil et at.
(1979), Cavusgil v Nevin (1981), Cavusgil (1982), Cavusgil v Godiwalla (1982), Cavusgil (1984a.
1984b), Kaynak y Kothari (1984), Barrett y Wilkinson (1986), Burton y Schlegelmilch (1987), Cavusgil
v Naor (1987), Christensen et al. (1987), Aaby y Slater (1989), Mugler y Miesenbdck (1989), Albaum
et al. (1994).
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éxito en esta actividad a las embresas que comercializan multiples lineas dé producto.
En cambio, estos resultados serian opuestos a los obtenidos por Kirpalani y Mclntosch
(1980), para quienes el alcance de un mayor nivel de exportaciones estaria relacionado
con una linea mas estrecha de productos. No dejaria, pues, de ser conflictiva e
indeterminada la relacion existente entre la amplitud de la linea/gama de productos y el

éxito en el desempefio exportador.

Seleccién y expansion de los mercados de destino. Tal y como se vio en el primer
capitulo, un supuesto habitual en la literatura sobre el desarrollo de la empresa
exportadora hacfa referencia al concepto de la distancia psiquica, entendida,
generalmente, como la suma de factores que previenen o distorsionan el flujo de
informacion entre la empresa y un mercado exterior en concreto (Johanson vy
Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson y Vahlne, 1977, 1990; Dichtl et al., 1984a, 1984b,
1990). Segun dicho concepto, las empresas preferirian dirigir primero sus exportaciones
hacia ciertos mercados psicologicamente méas préximos, la entrada en los cuales
implicaria un menor riesgo para ellas y una menores adaptaciones del producto. A partir
de aqui; la distancia psiquica hacia otros mercados podria verse reducida gradualmente
gracias a la obtencién de conocimientos més especificos, de manera que la empresa iria
extendiendo progresivamente sus actividades exportadoras a paises cada vez mas

distantes fisica y, sobre todo, psicolégicamente.

A pesar de su aceptable grado de coherencia, los resultados obtenidos por los estudios

empiricos acaban siendo bastante contradictorios con el presumible éxito asociado al
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principio de la distancia psiquica (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Bilkey y Tesar,

1977; Cavusgil, 1984b)’.

Otros trabajos ponen de manifiesto un mayor nivel de éxito en las operaciones de
exportacion cuando éstas se dirigen hacia mercados altamente industrializados (Denis y
Depelteau, 1985; Christensen et al. 1987) o con una menor presion competitiva (Bilkey,
1982). Sin embargo, también destacables las aportaciones de Cooper y Kleinschmidt
(1985) o Diamantopoulos e Inglis (1988) para quienes un mayor grado de involucracion
exportadora suele 'ir aparejado de una orientacion y una cobertura mas amplia del
mercado internacional®., En sus recientes investigaciones, Alonso y Donoso (1994) y
Alonso (1994b) también atribuyen a las empresas espafiolas que manifiestan una mayor
intensidad exportadora una capacidad considerable de proyectarse sobre un numero mas

amplio de mercados.

Segln recogiamos en el capitulo anterior, la proyecciéon y expansion de la empresa
hacia los mercados exteriores podia tomar, basicamente, dos enfoques estratégicos
alternativos: concentracion de mercados, centrandose en un numero relativamente
pequefio de mercados de exportacion para consolidar mejor su posicion en los mismos;
versus ampliacion de mercados, exportando inicialmente a tantos mercados como fuera
posible. En general, las investigaciones empiricas tampoco resultan muy concluyentes
en este aspecto (Piercy, 1981), si bien parece detectarse una cierta preferencia por la

concentracion durante las primeras etapas del desarrollo exportador de la empresa,

" De aqui que, tal y como sefialdbamos en el capitulo 1, este concepto haya sido a menudo criticado por
su concepcién mds bien limitada y determinista de la naturaleza del proceso de internacionalizacion de
la empresa (Reid, 1983; Sullivan y Bauerschmidt, 1990; Alonso, 1993a).

¥ Cooper y Kleischmidt (1985), en concreto, identifican un nivel ms alto de crecimiento e intensidad
exportadora asociado con una orientacién mds “mundial” como estrategia de seleccion de mercados,
versus un enfoque basado en el “vecino mas cercano”.
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diversificandose la actuacion hacia un mayor nimero de mercados a medida que se
involucra mas en esta actividad (Mugler y Miesenbock, 1989). La adquisicién de una
mayor experiencia facilita, seguramente, el manejo de las operaciones en un niimero

superior de mercados exteriores.

Modos de entrada al exterior. Aunque la exportacion constituye habitualmente la
estrategia inicial de entrada al exterior y/o el principal modo de actividad internacional
seguido por las pymes (Cavusgil, 1984a; Miesenbock, 1988), existen otros mecanismos
de internacionalizacion a su alcance. De hecho, cabe esperar que las decisiones sobre el
modo de entrada al exterior varien incluso a lo largo de la trayectoria exportadora
seguida por la empresa (Leonidou y Katsikeas, 1996)9. Es probable que, a medida que
ésta vaya progresando y comprometiéndose mas en este proceso, desarrolle otros
mecanismos tales como el de la importacion, el establecimiento de licencias u otros
tipos de alianzas estratégicas, la creacion de redes comerciales propias, e incluso el
establecimiento de subsidiarias productivas propias y/o empresas mixtas en el
extranjero. El motivo podria deberse al mayor grado de experiencia y conocimiento
obtenido en el mercado exterior y/o de los canales de penetracion en el mismo
(Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Bilkey y Tesar, 1977; Cavusgil, 1984b; Mugler y

Miesenbock, 1989).

Sin embargo, un enfoque demasiado incremental en este sentido seria considerado,

como sabemos, de excesivamente determinista al infravalorar la posibilidad que tiene la

® Asi, Johanson y Wiedersheim-Paul (1975) parten de la premisa de que, dadas las limitaciones de
recursos, las empresas suelen iniciar operaciones irregulares de exportacion a través de métodos mads
bien indirectos (intermediarios situados en el pais de origen de la empresa) y que, segin crece la
involucracion de la empresa en el negocio internacional, aumenta el recurso a métodos de exportacion
directos (primero agentes y/o representantes en el extranjero, y posteriormente la instalacion de filiales
o delegaciones comerciales en el exterior).
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empresa de seleccionar, estratégicamente, los mecanismos de entrada al exterior mas
apropiados frente a las contingencias presentes en los distintos mercados (Reid, 1983;
Welch y Loustarinen, 1988; Root, 1994; Alonso, 1993a, 1993b, 1994a). Cabe, pues,
establecer la posibilidad de combinar los distintos modos organizativos existentes a la
hora de competir internacionalmente'®. Alonso y Donoso (1994), por ejemplo,
identifican una mayor busqueda de alianzas internacionales entre aquellas empresas
caracterizadas por su baja propension exportadora y, por tanto, por su relativa

incapacidad para abordar en solitario una presencia mas activa en los mercados

internacionales.

Variables del marketing-mix internacional. Las variables referidas a la estrategia de
marketing se han relacionado empiricamente a menudo con el comportamiento

exportador; obteniéndose, por lo general, resultados bastante confusos.

En lo que se refiere al producto, puede esperarse que un mayor grado de diferenciacion
y/o sofisticacion en el mismo mejore la capacidad exportadora de la empresa. Asi, los
hallazgos empiricos tienden a destacar que tales atributos suelen ser un rasgo estratégico
mas comun entre los exportadores que entre los no-exportadores (Cavusgil et al., 1979;
Cavusgil y Nevin, 1981; Yaprak, 1985; Burton y Schlégelmilch, 1987). De todas
formas, su asociacion con el éxito medido en términos de la intensidad de las ventas
exteriores ha mostrado resultados diversos (Burton y Schlegelmilch, 1987; Louter et al.,
1991; Alonso, 1994b). Asi, Cavusgil (1984a) o Cavusgil y Naor (1987), por ejemplo,
no encuentran una asociacién significativa entre estas variables. Por su parte,

Christensen et al. (1987) hallan que la presencia de un producto estandarizado y/o poco

" De ahi que se haya recurrido en este punto a otros enfoques alternativos, como el relacionado con la
teoria de los costes de transaccion, al que se le dedica una especial atencion en el capitulo siguiente.
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