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La influencia del factor humano
en los procesos de internacionalizacion
y el crecimiento exterior
de la empresas

CARMEN EscoLANO ASENSI*
JOSE ANTONIO BELSO MARTINEZ*

El presente trabajo, tras |a realizacion de una serie de consideraciones generales sobre
los procesos de internacionalizacion de empresas, la estructura organizativa y e papel que e
factor humano juega en e mismo, expone una parte de los resultados obtenidos en un estu-
dio empirico realizado sobre empresas con actividad economica internacional localizadas en
la provincia de Alicante. Nuestra investigacion trata de analizar un conjunto de variables
capaces de aportar un perfil basico de la estructura organizativa y 10s recursos humanos, asi
como llevar a cabo una evaluacion del impacto del factor humano sobre la evolucién inter-

nacional del negocio.

Palabras clave: organizacion de las empresas, recursos humanos, pequefia y mediana

empresa, estructura de la empresa.
Clasficacion JEL: D23,

1. Introduccion

En los Ultimos afios, el proceso globalizador
de los intercambios comerciales viene haciéndose
cada vez més intenso. Esto ha derivado en un
incremento significativo del nimero de empresas
(ue operan internacionalmente. En la mayoria de
los casos, las implicaciones a nivel estructura y
de recursos humanos son evidentes, sirvan de
muestra la contratacion de técnicos y directivos
especiaizados o la puesta en marcha de un depar-
tamento internacional. Sin embargo, la mayoria
de las investigaciones se vienen centrando en el
estudio del flujo comercia internaciona o en los
procesos de internacionalizacion de la empresa.

* Departamento de Estudios Econdmicos y Financieros. Uni-
versidad Miguel Hernandez.

No siendo demasiados |os estudios centrados en
el papel del factor humano.

Lasrazones de estas insuficiencias en el marco
de la literatura econémica, en modo alguno res-
ponden a una falta de interés en € objeto de estu-
dio. De hecho, respecto a por qué es importante
y merece ser estudiado, a menos encontramos
tres razones que justifican nuestro trabgjo: a) per-
mite una primera aproximacion a papel que el
directivo (empresario) responsable del area inter-
nacional del negocio juega como factor desencar
denante del proceso de internacionalizacion de la
empresa; b) establece algunas lineas generales en
relacion con € modo en que seintegra el area o
departamento de exportacion en el conjunto de la
organizacion; c) ofrece ciertas respuestas a una
pregunta de gran relevancia, si 10s recursos huma-
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Tiempo

GRAFICO 1
EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION SEGUN EL MODELO ESCANDINAVO

Establecimiento de filiales de produccion

Establecimiento de filiales comerciales

Exportacion via agentes independientes

Sin actividad exportadora regular

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel de Compromiso

nos 0 el modo de organizar € departamento inter-
nacional tienen repercusiones en e desarrollo del
negocio.

Apoyados en estas razones, decidimos estruc-
turar nuestro trabajo en seis partes. Después de
esta seccidn introductoria, en la segunda se proce-
de a establecer un cuadro de referencia sobre los
procesos de internacionalizacion de empresas. En
la tercera se aborda la cuestion del departamento
internacional y del factor humano en la aventura
internacional de la empresa. En la cuarta se expo-
ne la metodologia y los resultados descriptivos
del estudio empirico. En la quinta seccidn ofrece-
mos los frutos derivados de la aplicacion de técni-
cas multivariantes sobre los datos obtenidos.
Finalmente, en |la sexta, se muestran las principa:
les conclusiones derivadas del trabajo.

2. Algunas consideracionesiniciales sobre
los procesos de internacionalizacion de
PYMES

Desde un enfoque a largo plazo, la estrategia
internaciona de la empresa debe ser e determi-
nante por excelencia de las necesidades organiza-
tivas y directivas de una empresa internacional.
Asi, aquellas empresas inmersas en fases inci-
pientes del proceso de expansion exterior han de
presentar menores requerimientos organizativos o
de recursos que negocios situados en estadios mas
avanzados como la inversion directa en el exte-

rior. Por tanto, un andlisis riguroso a nivel organi-
zativo o de recursos humanos implica reflexionar
previamente sobre la estrategia internacional
implementada por la empresa.

Durante un periodo prolongado de tiempo, la
literatura ha venido contemplando el modelo
escandinavo como uno de los més adecuados ala
hora de explicar la entrada y el desarrollo de las
pequefias empresas en el exterior. El estudio de
un grupo de empresas nordicas condujo a una
serie de autores, agrupados en torno a la Escuela
de Uppsaa, adefinir e proceso de internacionali-
zacion de la empresa como una sucesion de eta
pas asentadas sobre |a progresiva acumulacion de
experienciay un nivel de compromiso creciente.

Ta y como refleja el Gréfico 1, la evolucion
de una empresa en el exterior responde a una
secuencia que comienza sin una actividad expor-
tadora regular. Una vez que la empresa va adqui-
riendo experienciay conocimientos en la esfera
internacional va pasando de una fase a otra asu-
miendo mayores grados de compromiso de recur-
sos. Las etapas més avanzadas del proceso res-
ponden a la puesta en marcha de filiales
comerciales o productivas. Seraen ellas cuando la
empresa quizas deba alcanzar estructuras organi-
zativas mas complejas e inversiones superiores en
recursos humanos (1).

(1) Para una revision més completa del modelo escandinavo
puede verse en: MARTINEZ (1997) o PLA (1998).
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A pesar del respaldo recibido por multitud de
investigadores (Johanson y Vahime, 1990; Oviatt
y McDougall, 1994), el enfoque de la Escuela de
Uppsala no esta exento de criticas. Asi, varios
autores sefialan limitaciones como: |a dificultad
de observar esa secuencia completa, ordenada y
progresiva esgrimida por |os tedricos del modelo
escandinavo de internacionalizacion (Alonso,
1993; Welch y Lousritanen, 1988); el fuerte
sesgo hacia la explicacion de lainversion directa
y no del comercio supranacional (Hallwood,
1994); y ciertas insuficiencias explicativas sobre
las causas que inducen a la empresa a iniciar su
expansion internacional 0 a pasar de una etapa a
otra(Duran, 1996).

Quizés sea e excesivo determinismo la critica
por excelencia realizada al modelo escandinavo.
Sin embargo, semejante limitacion no invalida
por completo la vigencia de un enfoque gradua-
lista. De hecho, encontramos planteamientos mas
amplios que reconocen la posibilidad de modifi-
caciones en la secuencia del proceso reflejado en
el Gréfico 1. Siguiendo a Alonso (1994) y su vi-
sion de la internacionalizacion como innovacion,
podemos afirmar que laglobalizacion y la genera-
lizacion del empleo de nuevas tecnologias de la
comunicacion, presiona a las empresas hacia
comportamientos més dindmicos que derivan en
la aceleracion de su proceso de internacionaliza-
cion, la combinacion simultanea de diferentes
estrategias 0 € desarrollo de formulas innovado-
ras de penetracion en |os mercados exteriores.
Ahora bien, siempre permanece €l sustrato de una
|6gica gradual en el compromiso y un carécter
bésicamente irreversible en e mismo.

3. Laorganizacion y losrecursos humanos
en ¢ proceso deinternacionalizacion

3.1. Departamento de exportacion, estructura
organizativa y actividad internacional

A laluz de la aportacion del Gréfico 1, larea
lizacion de operaciones comerciales internaciona-
les no implica siempre la creacion de un area
especifica que asuma las responsabilidades deci-
sorias para las actividades propias de los merca-

dos exteriores. Por gemplo, la secuencia del
model 0 escandinavo apunta en sus fases mas tem-
pranas la utilizacion de la exportacion directa en
operaciones irregulares, paralo que no es necesa-
rio un departamento con dedicacion exclusiva.
Siendo esto asi, no es menos cierto que las activi-
dades exteriores de la empresa pueden sufrir un
salto importante cuando la direccién opta por
poner en marcha y organizar adecuadamente el
departamento o seccidn de exportacion.

De acuerdo con Pifieiro (2000) o Galan et al.
(2000), creemos que €l departamento de expor-
tacion de la empresa surge como una respuesta
del empresario ante la necesidad de tener en sus
manos el desarrollo de sus ventas en el exterior,
especialmente cuando el volumen de estas ope-
raciones comerciales frente a los costes justifica
su creacion. Este criterio de crecimiento en la
cifra de ventas no es el Unico capaz de determi-
nar la creacion del departamento. Asi, trabgjos
como los realizados por Alonso y Donoso
(1996) apenas dejan lugar a dudas sobre el
hecho de que la actividad exportadora 'y la dis-
ponibilidad de un area de exportacion crece con
el nivel de empleo.

Casi la misma importancia para la evolucion
de las actividades internacionales de la empresa
acanzalaubicacion del departamento de interna-
cionalizacion en e conjunto de la organizacion.
La presencia de la empresa en |os mercados exte-
riores genera un cumulo de relaciones que de no
ser apropiadamente encauzadas podran llegar a
encorsetar el desarrollo del negocio. Por tanto,
desde el momento que la empresa decide com-
prometerse con los mercados exteriores, es con-
veniente tomar las decisiones encaminadas a
integrar esas actividades en el seno de la organi-
zacion.

Son innumerables |os autores que recogen las
formas més asiduas de organizacion de la empre-
sa internacional, pudiéndose destacar entre otros
aDavid (1997); Martinez y Jarillo, (1991), Grant
(1995) o € grupo Strategor (1995). Estos trabajos
coinciden en esbozar una tipologia de estructuras
configurada por: la funcional, la multidivisiona y
la matricial. A la que podemos afladir para este
estudio la estructura matriz-filial.

La primera de estas estructuras, denominada

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2766
DEL 21 AL 27 DE ABRIL DE 2003

COLABORACIONES

43



COLABORACIONES

44

- wlCEe

funcional, suele adoptarse en las fases iniciales
del proceso de internacionalizacion y responder a
una forma de entender |as operaciones exteriores
como un mera prolongacion de las realizadas en
el mercado interior. En estos casos, €l nivel de
compromiso adquirido por la empresa no es ele-
vado y, en modo alguno, amenaza la viabilidad
del negocio alargo plazo. Esenciamente se trata
de la estructura tipica de empresas pequefias, con
gamas de producto mas cortas que diversificadas
y que buscan mantener e méximo control posible
desde e nivel jerdrquico més elevado de la orga
nizacion.

La principal caracteristica de la estructura
multidivisional es que se encuentra fraccionada
en unidades formadas sobre criterios como pro-
ductos o areas geograficas. Desde una perspectiva
internacional, esto supone una tendencia a reagru-
par las operaciones externas en una division
capaz de concentrarse en los problemas y oportu-
nidades de la esfera supranaciona del negocio.
Sin embargo, como contrapartida, implica mayo-
res niveles de complegjidad organizativay general-
mente tamafio superior. En |os casos donde existe
una elevada diversificacion de mercados suele
optarse por divisiones por areas geogréaficas,
mientras que cuando la elevada diversificacion
radica en € nimero de productos la tendencia es
adivisiones por productos.

En tercer lugar, la estructura matricial repre-
senta la forma més evolucionada de organizacion
entre las empresas con actividades internaciona-
les. Normalmente asume la forma de divisiones
por productos y geograficas, o de estructuras fun-
cionales y divisionales actuando en tandem. Se
trata, por tanto, de una forma organizativa asenta-
da sobre combinaciones de diversos érdenes, y
cuya implementacion responde a la necesidad de
enfrentar mayores volUmenes de operaciones
junto con los problemas de coordinacion que esto
suele suponer.

Como Ultima estructura analizada, la matriz
filial suele ser e resultado de una evolucion desde
un modo de organizacion eminentemente funcio-
nal. Una sociedad matriz dominante empieza a
desarrollar una corriente estable de exportaciones
mediante filiales comerciales implantadas en
varios paises. La implementacion de este sistema

suele prolongarse mucho tiempo, puesto que
generalmente implica creacion/adquisicion de
sociedades y suele emplearse por empresas con
reducido nimero de lineas de productos y merca
dosinternacionales.

3.2. Laactitud de empresariosy directivos

Tradicionalmente, algunas de las grandes
barreras a las que se enfrentan las pequefias y
medianas empresas a la hora de comenzar las
actividades internacionales radica en lo limitado
de sus recursos, sobre todo financieros, humanos
y tecnoldgicos (Kaufmann, 1994; Holmlund y
Kock, 1995). A pesar de estas restricciones, € rol
que desempefia e factor humano resulta esencia
caraa un conocimiento conciso del momento y de
|a estrategia mediante la cual una empresa decide
establecer relaciones comerciales en el exterior
(Bilkey y Tesar, 1977).

Asiduamente, las teorias explicativas del
comercio internacional o los procesos de interna-
cionalizacion de empresas postergan el rol del
empresario y € equipo directivo. Alonso y Dono-
S0 (1996) tratan de integrar en el andlisis del pro-
ceso de internacionalizacion € rol desempefiado
por el emprendedor. Para los autores, no se puede
entender €l desarrollo de capacidades sobre las
que agpoyar la competitividad o el incremento del
compromiso internacional de la empresa sin asu-
mir la existencia de decisiones deliberadas asen-
tadas en la plena conciencia de los potenciales
resultados derivados de |a opcion escogida.

Siendo conocidas las razones para crecer mas
alla de las fronteras del mercado interior, no
todos los empresarios poseen la intuicion nece-
saria para advertir |as ventajas de una expansion
en los mercados exteriores. Esto convierte a la
actitud del empresario en un potencia factor de
relevancia a la hora de explicar el desarrollo del
proceso internacionalizador de la empresa. De
hecho, diversos estudios (Galan et al.; 2000;
Maté, 1996; Cazorla, 1997; Gallo y Segarra,
1987) conceden al emprendedor una contribu-
cion determinante a la hora de alcanzar las fases
mas avanzadas de la secuencia de internacionali-
zacion, incluso superior a propio tamafio de la
empresa.
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Desde nuestra experiencia en internacionaliza-
cién de empresas, podemos intuir que aquellos
empresarios con niveles de formacion mas ade-
cuados para el perfil exigido serén capaces de
afrontar la decision de la aventura internacional
con mayores probabilidades de éxito. Andloga-
mente, a medida que encontramos recursos huma-
nos con una experiencia dilatada previa en este
campo, previsiblemente el desarrollo del negocio
seré positivo (Westhead et al ., 2001).

4. Metodologiay resultados empiricos

Una vez que se ha establecido el marco con-
ceptua sobre e que asentamos nuestra investiga
cion, alo largo de la presente seccion procedere-
mos a presentar los aspectos metodol 6gicos de
nuestro trabao y los resultados obtenidos en rela-
cion con la estructura de la empresa internacional
Y SUS recursos humanos.

Sobre la base de |la informacion proporcionada
por Dun & Bradstreet, localizamos empresas ubi-
cadas en la provincia de Alicante y que realizaran
agun tipo de actividad comercia en el exterior.
El resultado final fue de 1023 empresas, a partir
de las que se establecid un tamafio muestral de
287 empresas (2).

Simultdneamente, elaboramos un cuestionario
esencialmente construido con preguntas cerradas.
Dicho cuestionario se sometié a un pretest con
varios expertos y, posteriormente, a un estudio
exploratorio sobre 36 empresas. Los cuestionarios
fueron respondidos por el propietario de la
empresa o el responsable del area internacional.
Finalmente, se lograron completar € total de las
encuestas requeridas en el tamafio muestral, sig-
nificativo para un nivel de confianza del 95,5 por
100y un error del 5,01 por 100.

La estructura de nuestra muestra consta esen-
cialmente de los sectores tradicionales del &mbi-
to geogréfico andizado. Asi un 58,5 por 100 de
la muestra pertenece a los sectores calzado y tex-
til, tradicionalmente con gran peso en la econo-
mia de la provincia de Alicante y netamente
enfocados hacia el exterior. Concretamente, el
calzado e industrias conexas supone un 37,3 por

(2) Lapoblacion sigue una distribucion binomia p= =50 por 100.

GRAFICO 2
ESTRUCTURA DE LA EMPRESA INTERNACIONAL

Div. Geografica
2%  Matricial
Filiales 4%
3%

Funcional
91%

Fuente: Elaboracién propia.

100 del total, mientras que el textil ocupa el
segundo lugar con un 21,1 por 100. El resto de la
muestra lo conforman los sectores aimenticio y
juguetero, representando el 8,7 por 100 y €l 4,2
por 100 respectivamente. Por Ultimo un grupo
multisectorial supone un 28,6 por 100 de las
empresas consultadas.

4.1. Laestructura de la empresainternacional

Lamayoria de las empresas sujetas a encuesta,
segun muestra el Gréfico 2, poseen una estructura
de tipo funcional. Siguiendo las reflexiones pre-
sentadas en nuestra revision de |a literatura, esta
estructura suele responder a empresas que se
encuentran en las fases mas incipientes de su pro-
ceso de internacionalizacion.

La preeminencia de este tipo de estructura
puede también relacionarse con el posible escaso
nimero de lineas de producto comercidizadas y
el tamafio reducido de las empresas sometidas a
encuesta. Aquellos negocios con mayor ndmero
de lineas de producto y mayor tamafio suelen
demandar formas organizativas mas evoluciona-
das donde el control normalmente es superior.

A raiz de esto, la profusion de la estructura
funcional es|Ggicasi tenemos en cuenta que, por
un lado, e 65 por 100 de las empresas sometidas
a encuesta confiesa comerciaizar un nimero de
lineas de producto inferior atresy sdlo el 15 por
100 méas de ocho; y, por otro lado, el tejido
empresarial de nuestro &mbito geogréfico se com-
pone de sectores industriales tradicionales con
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GRAFICO 3
EDAD RESPONSABLE DEL AREA INTERNACIONAL
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Fuente: Elaboracién propia.

GRAFICO 4
NIVEL DE FORMACION ACADEMICA
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Fuente: Elaboracién propia.

unidades empresariales de tamafios pequefios y
medianos.

4.2. El factor humano en los procesos de
internacionalizacion

En nuestra revision de la literatura hemos tra-
tado de argumentar cémo la disponibilidad de
recursos adecuados, incluidos los humanos, ha
venido resultando uno de los grandes handicaps a
los que se han enfrentado las pequefias y media-
nas empresas. Sin embargo, consecuencia de la
creciente globalizacion, recientes investigaciones
reflexionan sobre la aparicion de un pool de ge-
cutivos jovenes, dotados con niveles de formacion
académica elevados, con un conocimiento profu-
o de idiomas e incluso con una experiencia con-
Siderable.

El Gréfico 3 reflgja la distribucion de edades
detectada entre los directivos y empresarios perte-
necientes al grupo de empresas sometidas a
encuesta. El intervalo mayoritario es el que va
desde los 26 hastalos 35 afios, a que sigue el que
recoge |os que van desde 36 hasta 45 afios. Como
vemos, se trata de directivos o empresarios razo-
nablemente jOvenes. Maxime teniendo en cuenta
que € cluster de mayor edad es précticamente €
de menor importancia.

Los resultados presentados por la variable
niveles de formacion sefidan el segundo grupo,
configurado por quienes han finalizado sus estu-
dios de secundaria o formacion profesional, como

el mayoritario. Sin embargo, la agregacion de
todos los intervalos que contienen titulados uni-
versitarios nos permite afirmar que la mayoria de
los empresarios o directivos con responsabilidad
en el &eainternacional de la empresa poseen una
formacion academica superior.

El conocimiento de idiomas, recogido en el
Gréfico 5, es un espejo de ese conjunto de nuevos
directivos 0 empresarios que gozan de un nivel de
capacitacion cada vez més completo. El inglés
aparece como el idioma de conocimiento méas
extendido, seguido a una distancia considerable
del francés. Sorpresivamente, €l italiano supera a
otras lenguas aparentemente de mayor relevancia
en el campo de los negocios. Sin duda alguna, €
elevado porcentgje de empresas pertenecientes a
sectores como €l calzado, lamarroquineriay otras
industrias conexas sesga nuestros resultados en
este epigrafe.

Como grupo mayoritario se evidencia el con-
junto de directivos 0 empresarios cuya experien-
cia es inferior a cinco afos. Esto parece enlazar,
una vez més, con la trayectoria creciente, entre
los més jovenes, en lo que a aptitudes directivas
se refiere. El Grafico 6, tampoco deja lugar a
dudas sobre la tendencia a la bgja de la experien-
cia entre los gecutivos internacionales. El esfuer-
zo anivel personal y familiar que suelen requerir
estas responsabilidades, hace que la rotacion de
los directivos aparezca como una politica frecuen-
te entre las empresas con departamentos de
exportacion.
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GRAFICO 5
CONOCIMIENTO DE IDIOMAS

100

80| |

60

40

20

Inglés Francés Aleman Italiano Otros

Fuente: Elaboracién propia.

GRAFICO 6
EXPERIENCIA EN EL AMBITO INTERNACIONAL
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5. Estructura organizativa, recur sos
humanosy performance empresarial

A continuacion trataremos de contrastar com-
portamientos, sobre todo tedricos, expuestos en
apartados anteriores. Para ello, conocida la
estructura de nuestras variables decidimos utilizar
métodos estadisticos no paramétricos, mas con-
cretamente la Prueba de Kruskall-Wallis y € Test
de Mann-Whitney, y compatibilizarlos con el uso
de laregresion logistica binomial.

El Cuadro 1 recoge las diferencias existentes
entre las distintas estructuras. A partir de cuatro
nuevas variables dummy, correspondientes a cada
forma organizativa, con valor uno cuando la
empresa utiliza el tipo de estructura a andlizar y
cero cuando se trata de cuaquier otros, observa
MOoS una serie de comportamientos con relevancia
estadistica.

El grupo de empresas con estructuras de tipo
funcional acanzan presencia en un menor ndmero
de paises, se trata de empresas con menores vol -
menes de operaciones comercialesen € exterior, y
sus directivos presentan una formacion académica
inferior. A grandes rasgos |os resultados obtenidos
coinciden con los esperados en base a la literatura
revisada, ya que comentamos su predominio en
empresas con reducido volumen de operaciones,
SUS menores requerimientos en los recursos y €l
menor compromiso por parte de la direccion.
Como contrapartida, no hay evidencia estadistica
relevante que confirme su implementacion en

empresas con una experiencia reducida en el
ambito internacional, tal y como podiamos conce-
bir siguiendo & modelo escandinavo.

En lo que respecta a grupo de empresas con
estructuras divisionales por &reas geogréficas,
observamos como su tasa de internacionalizacion
y €l conocimiento de idiomas de sus directivos
superan a las del resto de grupos. No encontra-
mos refrendo para los postulados reflgjados en la
primera parte de nuestro trabajo sobre su implan-
tacion en empresas con una mayor diversificacion
de mercados.

Con relacion a los grupos de empresas con
estructuras de tipo matriz-filial, tedricamente este
tipo de estructura debe presentarse en empresas
con nimero reducido de lineas de producto y
mercados de destino, su puesta en marcha suele
prolongarse en el tiempo y, consecuencia de la
elevada inversion, generamente demanda eleva-
das dosis de compromiso por parte de la direc-
cion. Sobre esto, la prueba de Mann-Whitney rea
lizada no muestra diferencias significativas entre
el grupo de empresas que utiliza la estructura
matriz-filial y |as restantes. Unicamente refleja la
presencia en un ndmero superior de paises para el
tipo de organizacion andizada.

Las empresas con estructuras de caracter
matricial, siguiendo con el contraste no paramé-
trico, presentan una actitud de sus directivos més
comprometida que en el resto de estructuras.
Esto resulta consistente con los mayores requeri-
mientos que suele implicar en materia de recur-
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CUADRO 1
PRUEBA DE MANN-WHITNEY Y DE KOLMOGORV-SMIRNOV (1)

Funcional
Ne de lineas de producto F<RE
Presencia en paises ........ **F<RE
Ne afios exportando........ —F<RE
% ventas en el exterior .. F<RE
Ventas nacionales.......... F<RE
Ventas internacionales ... **F<RE
Formacion académica .... *F<RE
1dIOMaS ... F<RE
Afios de experiencia.. F<RE
Edad ..o F>RE
Actitud de la direccion ........ *F<RE

Matriz-Filial Geografica Matricial
MF<RE DG<RE RE<M
**RE<MF DG<RE RE<M
RE<MF DG<RE RE<M
RE<MF *RE<DG M<RE
MF<RE RE<DG RE<M
RE<MF RE<DG M<RE
RE<MF DG<RE M<RE
RE<MF *DG<RE RE<M
MF<RE RE<DG RE<M
RE<MF RE<DG RE<M
RE<MF RE<DG *RE<M

NOTAS: * nivel de significacion del 0,1; ** nivel de significacion del 0,05; nivel de significacion del 0,001.
(1) Para la configuracion del Cuadro emplearemos las siguientes notaciones para cada estructura: funcional (F); Matriz-Filial (MF); Division Geografica (DG); Matricial (M); Resto de estructuras
no recogidas en la variable bajo analisis (RE). La desigualdad compara los rangos promedios obtenidos.

CUADRO 2
REGRESION LOGISTICA BINOMIAL (1)

Funcional Matriz-Filial Matricial
NO de [ineas de ProduCt ............cereeerrreeeerreeneeereeeneeeeeeeeens 0,006 *-0,878 *0,007
PrESENCIA BN PAISES. ... vvuerrrcraeereeseeeesesssieessss s **%_0,073 **0,189 **0,106
NO AfI0S EXPOILANTO ... 0,003 0,000 -0,103
90 VENLAS BN €l EXLEIION . ......vveveeiereeeecicreteie ettt **0,032 **_0,120 **_0,038
VENtas NACIONAIES. .......cceiieeeieieeee ettt nesenas 0,213 -1,000 0,009
Ventas iNternacionales...........ovoveveveeererveeeeeeireieieesieteeeeesese e **_0,472 W5 *0,704
Ventas nacionales Comparadas............coueeeeereeriereseieeneiniseenenneins **0,802 **_2273 **_1,088
Ventas internacionales comparadas.............c.coueeereerierneencinenns 0,056 -0,951 -0,709
Actitud de 12 direCCION..........coveeriiieieiieeccees s **-0,439 *1,017 **0,948
CONSEANTE ...ttt b e a b nenens 1,459 1,330 -2,543

NOTAS: * nivel de significacion del 0,1; ** nivel de significacion del 0,05; nivel de significacion del 0,001.
(1) Uno de los grupos de estructuras analizado fue eliminado debido a la incapacidad del programa econométrico para ofrecer los resultados adecuados.

s0s de todo tipo, entre ellos los humanos. Para la
estructura matricial, tampoco alcanzamos la sig-
nificacion deseada sobre la existencia de una
mayor experiencia exportadora frente al resto de
estructuras.

La utilizacion de la regresion logistica nos
permitié detectar algunas nuevas relaciones rele-
vantes o confirmar otras. Asi, tal y como reflgja
el Cuadro 2, € nimero de naciones donde tiene
presencia comercial la empresa, el volumen
internacional de las ventas y la experiencia del
directivo encargado del &rea internacional se
relacionan negativamente con la posibilidad de
pertenecer a grupo de empresas que implemen-
tan estructuras funcionaes. Mientras que lo con-
trario ocurre con la tasa de internacionalizacion
medida por el porcentgje de ventas en €l exterior
y las ventas nacionales comparadas con €l con-
junto del sector.

También se han acanzado resultados nitidos
parael caso delaestructura matriz-filial. La pro-
babilidad que las empresas implanten este tipo
de estructuras suele relacionarse inversamente

con el nimero de lineas de producto, la evolu-
cion de la cifra de ventas nacional en relacion
con su sector y €l porcentaje de internacionaliza-
cion el cifra de ventas. Al contrario ocurre con
su cifra de ventas internacionales y la presencia
en mayor nimero de naciones, donde la relacion
es directa.

En cuanto a la estructura matricial, posee una
relacion creciente con el ndmero de lineas de pro-
ducto, la presencia en paises y e compromiso de
la direccidn con la aventura internacional. La
relacion es decreciente con respecto a la cifra de
ventas nacionales comparada con el conjunto del
sector y con el porcentaje de ventas en € exterior.
Conviene recalcar la novedad que supone el cum-
plimiento de la hipétesis tedrica sobre la existen-
cia de un mayor ndmero de lineas de producto y
presencia en paises entre las empresas que
implantan estructuras matriciales.

El andlisis de lainfluencia del factor humano
sobre el crecimiento de la empresa, considerado
individualmente y comparativamente con el
resto del sector, es contemplado en el Cuadro 3.
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CUADRO 3
PRUEBA NO PARAMETRICA DE KRUSKAL-WALLIS

Experiencia
Rango Promedio

Crecimiento Internacional

REAUCIHD ..o
Moderado.
Intenso ..........
Chi-cuadrado

121,49
111,88
143,22
**8,343

Crecimiento Internacional (comparado con el sector)r

REAUCIAD ..o
Moderado
Intenso ..........
Chi-CUAAIAA0 .....cvoeeeeeicie s

122,40

122,93

155,17
0,395

Actitud
Rango Promedio

Formacion
Rango Promedio

Idiomas
Rango Promedio

121,46

141,66

161,32
**10,889

135,06

140,81

146,48
0,643

126,39

132,65

169,47
**14,509

122,01

141,32

163,95
*0,4148

154,67

132,32

156,70
*4,495

109,53

145,95

137,67
**10,288

NOTAS: *nivel de significacion del 0,1; ** nivel de significacién del 0,05; nivel de significacion del 0,001.

Bésicamente refleja los presupuestos establ eci-
dos sobre su incidencia clave en la evolucion
del negocio. Para la variable crecimiento inter-
nacional, los resultados reflejan un impacto
claro de la experiencia previa del directivo o
empresario, de los niveles de formacion y del
dominio de lenguas distintas al castellano. A
medida que son superiores los valores de estos
atributos, el comportamiento de la variable
dependiente es mejor.

Algo similar ocurre con el estudio del creci-
miento de la empresa en el conjunto del su sec-
tor econémico. Tanto la formacion como el
conocimiento de idiomas poseen un impacto
positivo sobre el crecimiento de la empresa en
comparacion con el resto de empresas de sector
donde opera. Representa una novedad el respal-
do obtenido ahora para la actitud del empresario
o directivo hacia la expansion exterior. Un
management con una actitud sensibilizada en
este sentido, generalmente, alcanza una mejor
trayectoria en comparacion con el resto de
empresas del sector.

6. Conclusiones

El recorrido que hemos realizado por los
recursos humanos y la estructura organizativa de
las empresas exportadoras pertenecientesala pro-
vinciadeAlicante, ha servido pararefrendar algu-
nos de los previsibles comportamientos derivados
de laliteratura especializada en procesos de inter-
nacionalizacion de empresas. A continuacion nos
limitaremos a subrayar aquellos puntos que, a
nuestro entender, puedan resultar de interés caraa
futuras investigaciones.

En primer lugar, la estructura funcional
sigue manifestandose como la més extendida
entre las empresas analizadas. La estructura del
tejido empresarial de la provincia de Alicante,
con predominio de pequefias y medianas
empresas, dificulta en gran medida el compro-
miso de las elevadas cantidades de recursos
econdmicos y humanos que implican las restan-
tes estructuras.

En segundo lugar, hemos evidenciado la exis-
tencia de un perfil del directivo o empresario res-
ponsable del ambito internacional eminentemente
joven, mayoritariamente con formacion universi-
taria, con conocimiento de idiomas y una expe-
riencia no demasiado prolongada. En cierta medi-
da, parecen confirmarse los efectos benignos
procedentes de la globalizacion y la creciente
competitividad en el mercado de trabgjo.

En tercer lugar, pese a manifestarse todas las
tendencias esperadas en |os test no paramétricos,
solo hemos alcanzado relevancia estadistica en
algunos de los casos. |a estructura matricial tien-
de a implementarse entre las empresas con
mayores lineas de productos y diversificacion de
mercados, y la estructura funcional suele emple-
arse en empresas con presencia en menor ndme-
ro de paises.

En cuarto lugar, en relacion con las premisas
generalmente establecidas por el modelo escan-
dinavo hemos detectado que las estructuras mas
simples suelen tender a establecerse entre los
Negocios con menor experiencia internacionali-
zadora. Mientras que aquellas estructuras méas
comprometidas tienden a ser usadas en empre-
Sas con una experiencia exportadora mas pro-
longada. Sin embargo, no hemos alcanzado la
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relevancia estadistica deseada para una afirma-
cioén concluyente.

Ocurre ago diferente para e nivel de compro-
miso adoptado por la direccion. Nuestras reflexio-
nes sobre € modelo escandinavo apuntaban a un
compromiso creciente de la direccion con e pro-
ceso de internacionalizacion. Se ha observado,
obteniendo la relevancia estadistica deseada, como
las estructuras de mayor complejidad (matriciales
0 divisionaes) tienden a implantarse en empresas
donde la direccidn tiene actitudes proclives hacia
el desarrollo de la actividad exportadora. Al
mismo tiempo, estructuras mas simples y que
demandan menores dosis de compromiso (funcio-
nales), seimplementan en empresas donde |a acti-
tud de direccion no estan favorable.

En quinto lugar, se ha demostrado alcanzando
la significacion exigida por 1os contrastes estadis-
ticos, cOmMO unos recursos humanos con mayores
dosis de capacitacion (formacion, experiencia y
conocimiento de idiomas) y con actitudes mas
favorables hacia el desarrollo internacional del
negocio acanzan mejores cotas de crecimiento
exterior.

En sexto lugar, como consecuencia de estos
resultados, creemos conveniente corroborar la
necesidad de continuar con determinadas actua-
ciones publicas encaminadas a dotar a las empre-
sas de unos recursos humanos con unas habilida
des 'y capacidades o més desarrolladas posibles,
favorecer |a transicion de estructuras simples que
puedan limitar el crecimiento hacia estructuras
més evolucionadas, y concienciar a 10s equipos
directivos de laimportancia de mantener un com-
promiso riguroso con la aventurainternacional.

Finalmente, no debemos dejar de hacer men-
cion a alguna de las limitaciones detectadas en
nuestra investigacion. Por un lado, el empleo de
un ambito geografico como la provincia de Ali-
cante deriva en muestras construidas esencial-
mente con |os sectores que constituyen su tejido
empresarial. Y, por el otro, el caracter esencial-
mente pequefio y mediano de |as empresas some-
tidas a encuestas implica su elevada concentra-
cién en e grupo que pone en marcha estructuras
funcionales, resultando el resto de los cluster muy
minoritarios.
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AVISO PUBLICO

SUB. GRAL. COMERCIO EXTERIOR DE PRODUCTOS AGROALIMENTARIOS

SOLICITUD DE DEVOLUCION DE FIANZAS
PLAZOS PARA PRESENTACION DE PRUEBAS

Aplicacion a los Certificados concedidos desde el dia 1 de octubre de 2000,
salvo que exista reglamento especifico que lo modifique

Platanos TREINTA DIAS siguientes a la expiracion

Rgto. CE n.° 896/01

del periodo de validez del Certificado.

Productos Agricolas Transformados (PAT)

NUEVE MESES siguientes a la expiracion

Rgto. CE n.° 1520/00

del periodo de validez del Certificado.

Productos agricolas:

Materias grasas, plantas vivas, productos flo-
ricultura, leche y productos lacteos, carne va-
cuno, semillas, frutas y hortalizas, carne por-
cino, huevos, carne de ave, arroz, azlcar, sec-
tor vitivinicola, cereales, etc.

DOS MESES siguientes a la expiracion del
periodo de validez del Certificado.

Rgto. CE n.° 1291/00

— En todos los productos el PLAZO MAXIMO para solicitar la resolucion de los expedientes es de VEINTICUATRO MESES desde el dia siguiente a la expira-
cion del Certificado. Transcurrido este plazo no se efectuara la devolucion del importe de la Fianza, aun en el caso de que se presente la correspon-

diente prueba de realizacion de las operaciones.

MINISTERIO DE ECONOMIA
Secretaria General de Comercio Exterior

SUB. GRAL. COMEX. PRODUCTOS
AGROALIMENTARIOS. SERVICIO DE FIANZAS

Solicitudes de devolucion de fianzas constituidas
(Importacién y Exportacion)

La Orden de 26 de febrero de 1986 («BOE, 7 de marzo»), modificada por la
Orden de 27 de julio de 1995, establece que la devolucion de las fianzas se rea-
lizar& por la Secretaria General de Comercio Exterior a solicitud del interesado.

Las solicitudes de devolucion de las fianzas constituidas ante los Servicios
Centrales, deberan dirigirse a la Secretaria General de Comercio Exterior (Servi-
cio de Fianzas, Paseo de la Castellana, 162, planta cuarta, 28071 Madrid).

Las solicitudes de devolucion de las fianzas, constituidas ante las Direcciones
Regionales y Territoriales de Comercio y CATICES, deberan presentarse en la
misma Direccion o CATICE que concedid los correspondientes certificados.

El no solicitar, los interesados, la resolucion de los expedientes de devolucion
de las fianzas con la aportacion de las pruebas, en los plazos establecidos en la
legislacion nacional y comunitaria en vigor, para los diversos productos agrico-
las, dard lugar al oportuno Acuerdo Declarativo de Incumplimiento.

Con el fin de agilizar la resolucion de los expedientes de devolucion de
las fianzas constituidas a disposicion de la Secretaria General de Comercio
Exterior, es recomendable se adjunte a las solicitudes la fotocopia del co-
rrespondiente «Resguardo de depoésito 0 Garantia en Efectivo», 0 «Res-
guardo de Garantia Otorgada mediante Aval o Seguro de Caucion».

SERVICIO DE FIANZAS

Acuerdo declarativo de incumplimiento
(Fianza constituida en las operaciones
de Importacion y Exportacién)
Ingreso de las liquidaciones

Las cantidades a ingresar en el Tesoro Publico-Recursos Eventuales,
como consecuencia de los expedientes de Acuerdo Declarativo de Incum-
plimiento de Resguardos de Garantias Otorgadas por Terceros, pueden
hacerse efectivas por la EMPRESA TITULAR DE LOS CERTIFICADOS.

— En MADRID:

MINISTERIO DE ECONOMIA

DIREC. GRAL. DEL TESORO Y POLITICA FINANCIERA
Paseo del Prado, 4

28071 MADRID

— En PROVINCIAS:

INTERVENCION DE HACIENDA de la localidad en que resida la Entidad
Delegada que constituy6 la Garantia Otorgada por Terceros (Aval o Certi-
ficado de Seguro de Caucion).

Realizado el ingreso y expedida la CARTA DE PAGO, esta CARTA DE
PAGO original debera remitirse a:

MINISTERIO DE ECONOMIA

SERVICIO DE FIANZAS

P.° Castellana, 162, PI. 4.2
28071 MADRID

MINISTERIO DE ECONOMIA
Secretaria General de Comercio Exterior

SUB. GRAL. COMERCIO EXTERIOR DE PRODUCTOS AGROALIMENTARIOS
SERVICIO DE FIANZAS

Paseo de la Castellana, 162, cuarta planta, 28071 Madrid
Teléfonos: (91) 349 38 67 y 349 39 13




