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Resumen: E/ objetivo del presente trabajo es doble. En primer lugar, analizar cuales son los antecedentes de los
intercambios relacionales en el ambito de las exportaciones. Asi, se estudiarad el efecto que sobre los mismos ejer-
ce la dependencia del exportador respecto a sus representantes legales en los mercados internacionales, las carac-
teristicas empresariales y las competencias de la empresa exportadora en el ambito internacional. En segundo Iu-
gar, analizar el efecto que sobre el resultado exportador ejercen las denominadas normas relacionales (coopera-
cion, intercambio de informacion y flexibilidad). Los resultados del estudio empirico efectuado sobre una muestra de
82 empresas exportadoras gallegas confirman que las caracteristicas empresariales y las competencias internacio-
nales condicionan el clima relacional entre los exportadores y sus distribuidores extranjeros. Ademads, las normas
relacionales se revelan como determinantes esenciales del resultado logrado por la empresa exportadora en los
mercados exteriores.

Palabras clave: Normas relacionales / Dependencia / Caracteristicas empresariales / Competencias internaciona-
les / Resultado exportador.

The Effect of Relational Norms on Firm’s Export Performance

Abstract: The purpose of this paper is twofold. First, we analyze the antecedents of the relational exchanges in the
export field. Thus, we’ll study the influence of exporter's dependence regarding his foreign agents, firm characteris-
tics and exporter’s international competencies on relational exchanges. Second, we examine the influence of some
relational norms (cooperation, exchange of information and flexibility) on export performance. The results of the em-
piric study performed with a sample 150 Galician exporter firms confirm that firm characteristics and international
competencies have influence over the relationship between exporters and their foreign distributors. Moreover, rela-
tional norms are shown as essential determinants of export performance.
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ance.

INTRODUCCION

Sin lugar a dudas, el marketing de relaciones
constituye, junto a la orientacion al mercado, la
linea de investigacion que mas ha centrado la
atencion de los profesionales e investigadores de
marketing en la ultima década. Desde esta pers-
pectiva han sido diversas las aportaciones en
torno a esta linea de investigacion:

o Ambito de los servicios: Berry (1983, 1995),
Gronroos (1983, 1990, 1995a), Christopher et
al. (1991), Bitner (1995), Bendapudi y Berry
(1997), Selnes (1998), Grayson y Ambler
(1999), Esteban et al. (2000), Gomez (2000),
Howcroft et al. (2003), etc.

e Ambito industrial: Hékansson (1982), Hallen
et al. (1987), Dwyer et al. (1987), Ford (1990),
Anderson (1995), Wilson (1995), Doney y Ca-
non (1997), Joshi y Stump (1999), Jap y Gane-
san (2000), Coote, et al. (2003), Duarte y Da-
vies (2003), Styles y Ambler (2003), Walter et
al. (2003), etc.

e Canales de distribucion: Buzzel y Ortmeyer
(1995), Frazier y Antia (1995), Nevin (1995),
Weitz y Jap (1995), Sanchez (1996), Camarero
(1998), Goodman y Dion (2001), Cruz et al.
(2001), Vézquez et al. (2002), Véazquez et al.
(2003), etc.

e Comportamiento del consumidor: Bagozzi
(1995), Peterson (1995), Sheth y Parvatiyar
(1995), Payne y Holt (2001), Deepak et al.
(2002), Lee y Dubinsky (2003), Noor (2005),
etc.

Sin embargo, son escasos los trabajos que
han tratado de contrastar la aplicabilidad de los
principios del marketing relacional en el contex-
to internacional, constituyendo el reto de la pre-
sente investigacion.

El objetivo del presente trabajo no es otro que
el de analizar como los intercambios relacionales
entre las empresas exportadoras y sus represen-
tantes legales en los mercados extranjeros afec-
tan al rendimiento exportador de la organizacion.
Para ello se ha estructurado el trabajo a desarro-
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llar del siguiente modo. Tras una breve introduc-
cién en torno a la importancia del marketing re-
lacional dentro de la actividad de marketing, en
general, y dentro del ambito internacional, en
particular, se realiza una revisién de la literatura
existente en torno a las normas relacionales, ana-
lizando las dimensiones subyacentes apuntadas
por las investigaciones efectuadas, sus antece-
dentes y su influencia sobre el rendimiento ex-
portador. Después del planteamiento de las hipo-
tesis, surgidas a partir de la revisién realizada, se
presenta el trabajo empirico desarrollado para
tratar de contrastar dichas hipoétesis, realizando
una descripcion de la muestra empleada, de los
instrumentos de medida utilizados en el mismo
y, finalmente, de los resultados obtenidos a partir
del andlisis de los datos mediante el plantea-
miento de un modelo estructural. Por Gltimo, se
describen las conclusiones alcanzadas, detallan-
do las implicaciones directivas extraidas, las li-
mitaciones del trabajo y las posibles lineas de
investigacion a desarrollar en el futuro.

EL ENFOQUE DEL MARKETING
RELACIONAL

Desde su aparicién a principios del siglo XX
el marketing se encuentra sometido a un cons-
tante proceso evolutivo. En los Gltimos afios y
tomando como principal referencia la definicion
de marketing propuesta por la AMA (1985), se
ha aceptado de forma generalizada que el epi-
centro del marketing lo constituyen las relacio-
nes de intercambio entre vendedores y compra-
dores. Sin embargo, la concepcién del intercam-
bio como una funcion discreta y a corto plazo,
gue considera al cliente como un ser anénimo y
pasivo, centrada fundamentalmente en la capta-
cion de nuevos clientes, denominado “marketing
transaccional”, estd perdiendo vigencia en los
mercados actuales caracterizados por el exceso
de capacidad productiva de las empresas, la in-
tensidad y globalizacion de la competencia, la
maduracion y fragmentacion de los mercados, el
elevado ritmo de desarrollo tecnolégico y la pre-
sencia de clientes mas exigentes que demandan
un producto mas personalizado y adaptado a sus
necesidades (Barroso y Martin, 1999).

La superioridad actual del marketing de rela-
ciones sobre el enfoque transaccional o de mar-
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keting-mix se encuentra en su verdadera orienta-
cion al mercado (Sanchez et al., 2000), aunque
el segundo tiene perfecta cabida bajo la 6ptica
del primero.

En cualquier caso si parece claro, tal y como
sefialan Morgan y Hunt (1994), Peterson (1995)
y Séanchez et al., (2000), que el marketing rela-
cional no es “otro marketing”, sino mas bien una
nueva forma de desarrollar el concepto de mar-
keting mas amplia y adaptada a las circunstan-
cias cambiantes del entorno. No se trata, por tan-
to, de un nuevo concepto, sino mas bien de un
enfoque complementario del marketing tradicio-
nal, con un mayor énfasis en la creacién de valor
para el cliente, proporcionando resultados posi-
tivos a su negocio si se trata de una empresa o el
cumplimiento de expectativas y satisfaccion si el
cliente es una persona (Vazquez et al., 1999).

En este contexto, la adopcidn y puesta en
practica del marketing de relaciones esta tenien-
do importantes implicaciones sobre la concep-
cion y aplicacion del marketing, modificando
muchos de los principios tradicionalmente acep-
tados por los profesionales e investigadores de
marketing (Gomez et al., 2000; Sanchez et al.,
2000). Desde esta perspectiva, el marketing rela-
cional se propugna como un nuevo modelo a se-
guir en la gestion de los intercambios entre com-
pradores y vendedores, tendentes a lograr la sa-
tisfaccion a largo plazo de los clientes (Gron-
roos, 1994, 1995b; Barroso y Martin, 1999).

Considerado por algunos autores como “pa-
radigma” emergente de marketing (Gummeson,
1987; Ambler, 1994; Barroso y Martin, 2000) el
enfoque relacional concibe al mercado como una
red de relaciones de intercambio (Kotler, 1990),
encontrandose su epicentro en la interdependen-
cia de las partes relacionadas, de forma que cada
individuo, empresa o entidad que actla en el
mercado necesita de otros para cubrir sus nece-
sidades, deseos y expectativas (Styles y Ambler,
1994).

MARKETING RELACIONAL E
INTERNACIONALIZACION

La aplicacién de los principios del marketing
relacional (Gronroos, 1996), tanto en su vertien-
te estratégica (redefinicién del negocio como una
empresa de servicios, visién empresarial desde
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un enfoque de gestion de procesos y no desde
una vertiente funcionalista, establecimiento de
alianzas y redes con otras organizaciones) como
operativa (contacto directo con los clientes, de-
sarrollo de un sistema de base de datos que con-
tenga informacion individualizada de los clientes
de la empresa, servicio orientado al cliente) se
hace aun mas necesaria cuando la empresa desa-
rrolla o pretende desarrollar su actividad en un
contexto diferente al del mercado doméstico.
Ello se debe a las siguientes razones:

e La incertidumbre que rodea a la toma de deci-
siones es mayor, asi como la complejidad del
entorno en el que opera la organizacion.

e Los consumidores se muestran cautos, al me-
nos inicialmente, ante la compra de productos
extranjeros, manteniendo una cierta distancia
psicologica. Para superarla, puede ser indis-
pensable la fijacion de determinados servicios
(postventa, atencion al cliente, garantias, etc.) o
la adaptacion de los diferentes elementos del
marketing-mix a sus deseos, expectativas y ne-
cesidades.

e La dependencia de la empresa de los denomi-
nados “clientes estratégicos” (distribuidores,
agentes o intermediarios extranjeros) puede ser
muy elevada. Son estos quienes realmente
permiten el posicionamiento internacional de la
organizacion, salvo que se acometan inversio-
nes directas en el pais-mercado en el que se va
a operar. Por ello, resulta fundamental la cons-
titucion de verdaderas alianzas estratégicas ba-
sadas en acuerdos de cooperacion.

e La coordinacion interfuncional se hace més ne-
cesaria, asi como la disponibilidad de una es-
tructura especifica para planificar adecuada-
mente la expansion internacional de la empre-
sa.

¢ Finalmente, son necesarias mayores capacida-
des directivas, ya que puede ser necesario el
dominio de idiomas extranjeros, la posesion de
una formacion especifica en negocios interna-
cionales, etc.

Partiendo de las premisas anteriores la em-
presa puede elegir diferentes opciones de inter-
nacionalizacion, aunque lo habitual es seguir un
enfoque secuencial, comenzando por la exporta-
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cion y culminando, una vez consolidada la pre-
sencia en el pais-mercado correspondiente, por
el establecimiento de subsidiarias comerciales o
de produccién, asumiendo inversiones directas
en el exterior. En este proceso secuencial, que no
tiene por qué darse (p. ej.: empresas con un en-
foque global), el compromiso de recursos y el
control aumentan a medida que la empresa avan-
za en su proceso de internacionalizacion.

De todas las opciones de internacionaliza-
cion, la exportacion, por la elevada dependencia
de quienes actan como representantes legales
en el pais-mercado en el que se va a comerciali-
zar el producto (importadores, agentes, distribui-
dores), probablemente sea la que mayor necesi-
dad tenga de aplicar los principios del marketing
relacional. Desde esta perspectiva, es recomen-
dable que la relacion entre la empresa exportado-
ra y sus distribuidores extranjeros estén basadas
en un conjunto de normas que permitan la bus-
gueda de un beneficio mutuo y eviten el desarro-
llo de comportamientos oportunistas de caracter
unilateral.

El resultado de la actividad exportadora es
considerado por Madsen (1998) como el pilar
basico para la toma de decisiones en el desarro-
llo del comercio internacional. En la literatura
internacional, para definir el resultado de la acti-
vidad exportadora se emplea el término “perfor-
mance de exportacion”, entendiéndose como tal
la extension por la cual los objetivos de la em-
presa con respecto a la exportacion de un pro-
ducto en un mercado extranjero, tanto econémi-
cos (beneficios, ventas, costes, etc.) como estra-
tégicos (expansion del mercado, incremento de
la cuota de mercado en el exterior, etc.) son lo-
grados a través de la planificacion y ejecucion de
la estrategia de marketing de exportacion (Ca-
vusgil y Zou, 1994). Desde esta perspectiva son
numerosos los estudios que han investigado sus
antecedentes?, asi como la importancia relativa
de los mismos. Sin embargo, a pesar del extenso
tratamiento de la performance de exportacion
por parte de los estudios realizados dentro de es-
ta via de investigacion son muy escasos los que
han analizado la influencia que los intercambios
relacionales tienen en el rendimiento exportador
(Leonidou y Kaleka, 1998), siendo éste el objeto
del presente trabajo.
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REVISION DE LA LITERATURA'Y
PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

INFLUENCIA DE LAS NORMAS
RELACIONALES EN EL RENDIMIENTO
EXPORTADOR

La necesidad de asegurar la continuidad en el
tiempo de la relacion que la empresa exportadora
mantiene con sus representantes legales en los
mercados internacionales plantea la necesidad de
definir un clima relacional basado en ciertas
normas, que propugnen la cooperacion dentro
del canal de distribucion (Navarro, 2001).

Las normas relacionales se definen como el
comportamiento que ocurre en las relaciones,
que debe ocurrir si estas contintan y que debera
ocurrir mientras se valore su continuidad (Mac-
neil, 1980). Se trata, en definitiva, de expectati-
vas sobre el comportamiento, al menos parcial-
mente aceptadas por los decisores (Medina,
2004). La principal diferencia con las denomina-
das normas discretas, presentes en cualquier
transaccion, radica en que las normas relaciona-
les estan basadas en las expectativas de intereses
mutuos, buscando la consecucion de los objeti-
vos para las partes que intervienen en la relacion
de intercambio, extendiéndose a lo largo del
tiempo.

En el contexto internacional y, mas concre-
tamente, en el de la exportacion, aunque son
numerosos los trabajos y los campos de estudio
abordados, todavia son muy escasos los que han
analizado la influencia que los intercambios re-
lacionales tienen en el éxito exportador (Leoni-
dou y Kaleka, 1998). A continuacion se destacan
los estudios centrados en esta via de investiga-
cién mas relevantes.

En primer lugar, Lee y Jang (1998), en un es-
tudio realizado sobre empresas exportadoras aus-
tralianas de pequefio y mediano tamarfio, analiza-
ron los antecedentes y las consecuencias que las
normas relacionales podrian tener en la relacion
de intercambio con los distribuidores coreanos.
Estos dos autores encontraron la existencia de
una relacion positiva entre las normas relaciona-
les y el rendimiento exportador, de tal manera
que cualquier accion que disminuya la distancia
cultural percibida y aumente los activos especifi-
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cos invertidos en la relacion (variables conside-
radas como antecedentes de las normas relacio-
nales) afectara positivamente al rendimiento ex-
portador de la organizacion. Ello se debe a que
las normas relacionales reducen la incertidumbre
asociada a la toma de decisiones, aumentando la
proactividad directiva para hacer frente al dina-
mismo del entorno en el que opera la empresa.
Asimismo, reducen la probabilidad de que sus
representantes legales en los mercados exteriores
desarrollen comportamientos de tipo oportunista,
fomentando la inversion de la empresa exporta-
dora en activos especificos.

En segundo lugar, en la investigacion des-
arrollada por Ling-yee y Ogunmokun (2001) se
compard la influencia que tenian los factores in-
ternos de la empresa y los intercambios relacio-
nales sobre las ventajas competitivas y el rendi-
miento exportador. Las ventajas competitivas se
analizaron a través de dos dimensiones: ventajas
competitivas en base a la diferenciacion y venta-
jas competitivas en costes. El rendimiento expor-
tador se midi6 en términos de objetivos financie-
ros y estratégicos. Los factores relacionales fue-
ron analizados a través de dos dimensiones: la
cooperacion exportador-distribuidor y los cam-
bios en la intensidad de la relacién. Los resulta-
dos obtenidos confirmaron que la cooperacion
en el canal de distribucion tenia un efecto positi-
Vo sobre las ventajas competitivas en diferencia-
cion y en costes, asi como sobre la consecucion
de los objetivos financieros y estratégicos, mien-
tras que la intensidad de las relaciones tenia
efectos positivos sobre las ventajas competitivas
en costes y diferenciacion y Gnicamente sobre
los objetivos estratégicos, de modo que influia
negativamente sobre los objetivos financieros.
Ling-yee y Ogunmokun (2001) concluyen que,
como consecuencia del entorno cambiante y di-
ferente al que se enfrentan las empresas exporta-
doras, éstas no pueden depender s6lo de sus
competencias internas para obtener ventajas
competitivas en relacion a los competidores y
lograr el éxito en los mercados exteriores, sino
gue ademas deben desarrollar fuertes lazos de
colaboracion con sus distribuidores extranjeros.

En tercer lugar, en el trabajo realizado por
Bello et al. (2003) se investigaron los anteceden-
tes de las normas relacionales en los mercados
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internacionales, como estaban constituidas estas
normas y la influencia que éstas tenian en el ren-
dimiento exportador de las organizaciones. Se
consideraron tres grupos de antecedentes que
afectan a las relaciones en el canal de distribu-
cion: 1) las caracteristicas de la organizacion,
analizadas a través de la inadecuacion de los re-
Ccursos necesarios para comprometerse con la ex-
portacién y la dependencia del exportador frente
a sus distribuidores; 2) las caracteristicas del
mercado exportador, consideradas desde dos
dimensiones: la volatilidad de los mercados fo-
raneos y la distancia psiquica; y 3) las caracte-
risticas de los productos exportados, analizadas
a través de dos dimensiones: la complejidad del
producto y los comportamientos de aceptacion o
rechazo de los consumidores extranjeros ante
productos no domésticos. Bello et al. (2003) ar-
gumentan gue existen una serie de caracteristicas
del entorno internacional que condicionan las re-
laciones entre los fabricantes y sus distribuidores
en el extranjero y que pueden afectar al rendi-
miento exportador: en primer lugar, la distancia
geografica, que dificulta el desarrollo de contac-
tos frecuentes y de calidad; en segundo lugar, las
diferencias culturales entre el personal de las
empresas, que pueden limitar el desarrollo de ac-
ciones coordinadas; por Gltimo, la incertidumbre
asociada a las circunstancias politicas y legales
de los diferentes paises. Por ello, se hacen nece-
sarios unos mecanismos de coordinacion que
gobiernen las relaciones entre los exportadores y
sus distribuidores en los mercados internaciona-
les. En este sentido, los autores consideran que
las normas relacionales reflejadas a través del in-
tercambio de informacion, la flexibilidad y la so-
lidaridad, contribuyen a coordinar las relaciones
de interdependencia entre los exportadores y sus
distribuidores. Bello et al. (2003) concluyen que
existe una relacion positiva entre las normas re-
lacionales y el rendimiento de los distribuidores
Y, en consecuencia, de la empresa exportadora.
Desde esta perspectiva, es importante para las
empresas exportadoras desarrollar fuertes rela-
ciones con sus distribuidores extranjeros por dos
motivos: en primer lugar, porque los distribuido-
res comprometeran mayores recursos de marke-
ting con aquellos fabricantes con los que tienen
una relacion mas estrecha, y, en segundo lugar,
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porgue existird una mayor coordinacion entre las
tareas desarrolladas por ambas partes. A estas
mismas conclusiones habia llegado unos afios
antes Piercy et al. (1997), estableciendo que “el
rendimiento del canal de distribucion mejora
cuando las empresas que lo integran establecen
fuertes vinculos relacionales, comprometiéndose
unas con otras y coordinando eficientemente sus
actuaciones en los paises-mercados donde ope-
ran”.

Finalmente, dentro del d&mbito espafiol tam-
bién se ha apuntado la influencia positiva que
ejercen las normas relacionales sobre el rendi-
miento exportador de la organizacién. Asi, Na-
varro (2000, 2001) constata que es necesario que
las relaciones entre las empresas exportadoras y
sus distribuidores extranjeros se basen en la co-
operacion, el intercambio de informacion y la
flexibilidad. Ello no s6lo amortiguara los posi-
bles efectos derivados de comportamientos opor-
tunistas de sus representantes legales en los mer-
cados exteriores, sino que ademas tendra una re-
percusion directa y positiva sobre el crecimiento
de las ventas de exportacion y la satisfaccion di-
rectiva con tales crecimientos. La presencia de
normas relacionales en las relaciones de caracter
internacional serd mucho mas necesaria cuanto
mas elevada sea la complejidad e intensidad
competitiva presente en los mercados a los que
se exporta.

En definitiva, de los estudios precedentes se
puede extraer que:

o El éxito exportador de la empresa puede de-
pender en gran medida del clima relacional que
se haya establecido con sus representantes le-
gales en los mercados internacionales. Un cli-
ma apropiado sera aquél que potencie la coope-
racion, el intercambio de informacion, la parti-
cipacién mutua en la toma de decisiones, la
flexibilidad, etc. A ello contribuird la defini-
cién de ciertas normas que actlien como meca-
nismos de gobierno de la relacion que mantie-
nen exportadores y distribuidores extranje-
ros.

e La definicion del clima relacional dependera de
factores situacionales, tales como el grado de
dependencia del exportador respecto a sus dis-
tribuidores extranjeros, las competencias em-

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 15, nim. 1 (2006), pp. 51-76 55
ISSN 1019-6838



Losada, F.; Navarro, A.; Ruzo, E.; Barreiro, J.M.

presariales, la dimensién empresarial, el pro-
ducto exportado, el sector, etc.

Partiendo de estas conclusiones, el objetivo
de esta investigacion consiste en tratar de anali-
zar la incidencia que sobre el resultado exporta-
dor de la organizacion ejercen las normas rela-
cionales, teniendo en cuenta que este constructo
a su vez puede estar influenciado por otros facto-
res.

MULTIDIMENSIONALIDAD DE LAS NORMAS
RELACIONALES

Aungue no existe acuerdo sobre el contenido
de las normas relacionales (Noordewier et al.,
1990; Dant y Schul, 1992; Robicheaux y Cole-
man, 1994) si parece existir un cierto consenso
sobre su naturaleza multidimensional. En todo
caso, parece que el desarrollo de una estrategia
de marketing relacional requiere siempre de la
existencia de las normas relacionales de flexibi-
lidad, solidaridad o cooperacion e intercambio
de informacién (Vazquez et al., 1999).

La solidaridad o cooperacion

La distancia geografica y las diferencias cul-
turales entre las empresas exportadoras y sus re-
presentantes legales en los mercados internacio-
nales pueden crear tensiones en las relaciones
mantenidas, derivado del escaso compromiso de
colaboracion adquirido por las partes. Desde esta
perspectiva, las empresas exportadoras pudieran
temer que los distribuidores extranjeros no dedi-
qguen los recursos y esfuerzos necesarios a la
venta de sus productos en los mercados de desti-
no. Por su parte, los distribuidores pudieran en-
tender que el exportador les utiliza como “cone-
jillo de indias” para introducir y posicionar sus
productos en nuevos mercados. Bajo estas cir-
cunstancias, la norma solidaridad es vital para
reducir el escepticismo de las partes relacionadas
y fomentar la colaboracion en el canal de distri-
bucion.

La solidaridad se refiere a la importancia
atribuida a la relaciéon de intercambio que se
mantiene (Dant y Schul, 1992), derivada de la
creencia de cada parte de tener que contar con su
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socio para desarrollar su actividad (Spriggs y
Nevin, 1992). Cuanto mayor sea dicha impor-
tancia mayor serd el interés de cada parte en pro-
longar la relacién en el tiempo en aras de lograr
beneficios mutuos (Lee y Jang, 1998; Bello et
al., 2003). Este beneficio sera el que actle como
elemento disuasorio para que las partes no apli-
guen mecanismos de control unilaterales o com-
portamientos de caracter oportunista que afecten
negativamente al rendimiento del canal (Heide y
John, 1992).

En definitiva, en la medida en que exportado-
res y distribuidores extranjeros reconozcan que
los intercambios actuales y futuros pueden otor-
gar beneficios mutuos mayor seré la confianza y
el deseo de cooperar en el canal de distribucion
(Zhang, 1993).

El intercambio de informacion

Dado que el exportador y sus representantes
legales en los mercados de destino provienen de
y actlan en mercados diferentes, en los cuales
las préacticas de negocios y las infraestructuras
no tienen por qué ser similares, resulta funda-
mental que cada parte comprenda cuéles son las
necesidades de la otra en relacion a sus funcio-
nes y objetivos. En este contexto, el intercambio
de informacion se convierte en una herramienta
esencial para el logro de los objetivos fijados
(Zhang, 1993).

La norma relacional intercambio de informa-
cion se refiere a las expectativas de comporta-
miento de los miembros relacionados de que
compartirdn, de forma continua, informacion
esencial para el desarrollo de sus respectivas ac-
tividades. Esta comunicacion bilateral facilitara
la toma decisiones y aumentard la confianza en-
tre las partes, permitiendo establecer prioridades,
deseos y objetivos.

Como indican Heide y John (1992), el inter-
cambio de informacion es un mecanismo por el
que las partes del intercambio proporcionan in-
formacion util al otro socio, afectando al rendi-
miento de sus actividades. En definitiva, el inter-
cambio de informacion facilita las labores de
coordinacién entre las empresas exportadoras y
sus representantes legales en los mercados inter-
nacionales, incidiendo positivamente en el éxito
de sus actividades.
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La flexibilidad

La comprension de las necesidades de cada
parte es solo la primera etapa en el camino de la
cooperacion interorganizacional. El logro de la
misma también requiere que las empresas expor-
tadoras y sus distribuidores extranjeros se mues-
tren flexibles para adaptarse a los requerimientos
de su socio, asi como a los cambios imprevistos
que pudieran derivarse del entorno. La ausencia
de flexibilidad imposibilitara la coordinacion
eficaz y eficiente de las funciones a desempefiar
en el canal.

Heide y John (1992) definen la flexibilidad
como “una expectativa bilateral de buena volun-
tad para adaptarse a los cambios de las circuns-
tancias”. Estos ajustes son importantes por dos
razones (Zhang, 1993). En primer lugar, porque
es materialmente imposible que en los acuerdos
previos adoptados entre los exportadores y sus
distribuidores en los mercados internacionales se
recojan todas las contingencias que puedan sur-
gir. En segundo lugar, porque la volatilidad y
elevada incertidumbre son caracteristicas asocia-
das per se a los mercados internacionales. Desde
esta perspectiva, la flexibilidad mostrada por los
exportadores y distribuidores extranjeros para
responder a las nuevas situaciones es crucial pa-
ra el éxito de la actividad exportadora (Lee y
Jang, 1998).

En definitiva, la flexibilidad supone que los
integrantes de la relacion de intercambio se
muestren dispuestos a adaptarse a los requeri-
mientos de la otra parte y a los cambios que se
produzcan en el entorno, siendo especialmente
relevante en las relaciones internacionales, ya
que las empresas suelen actuar en entornos eco-
némicos, politicos y culturales diversos, obli-
gando a realizar ajustes en las relaciones para
superar las condiciones cambiantes del entorno
(Aulakh et al., 1996).

A partir de lo expuesto hasta el momento se
puede plantear la siguiente hipétesis:

e H;: Las normas relacionales (cooperacion, in-
tercambio de informacion y flexibilidad) esta-
blecidas entre los exportadores y sus represen-
tantes legales en los mercados internacionales
ejercen una influencia positiva en el resultado
derivado de la actividad exportadora.

Efecto de las normas relacionales...

Ademas, también se busca contrastar la natu-
raleza multidimensional de las normas relaciona-
les.

ANTECEDENTES DE LAS NORMAS
RELACIONALES EN EL AMBITO
EXPORTADOR

Como ya se ha sefialado, existen una serie de
factores situacionales que pueden influenciar las
relaciones establecidas entre la empresa exporta-
dora y sus distribuidores internacionales. Aun-
gue estos pueden ser diversos, en esta investiga-
cion se han considerado tres extensamente suge-
ridos por parte de la literatura.

La dependencia del exportador

Uno de los aspectos mas importantes del ana-
lisis de las estructuras de los canales de comer-
cializacion es comprender que estan formados
por empresas y entidades interdependientes para
la realizacion de sus funciones y la consecucion
de sus objetivos (Stern et al., 1999). El nivel de
dependencia vendra determinada por factores
como la posicidn ocupada dentro del canal, por
los recursos poseidos y valorados por la otra par-
te (poder), etc. (Diez de Castro, 2004). La de-
pendencia relativa determina el “grado en que
una empresa podra influir en otra y ser influida
por ésta” (Anderson y Narus, 1990).

En el &mbito internacional, las relaciones en-
tre exportadores e intermediarios extranjeros
también estan caracterizadas por nexos de inter-
dependencia. El exportador depende de los dis-
tribuidores extranjeros para desarrollar su estra-
tegia de marketing y posicionar sus productos en
los mercados internacionales. Los intermediarios
ubicados en los mercados de destino dependen
de los exportadores para seguir ofreciendo al
mercado productos o servicios que le generan
unas ventas, un margen comercial, rotacidn, ren-
tabilidad, asi como prestigio, notoriedad, etc. En
todo caso, suele ser el exportador el que se en-
cuentra en una posicién asimétrica en la relacion
gue mantiene con los distribuidores extranjeros,
ya que sin éstos, salvo que la empresa acometa
inversiones directas en el exterior, no podra ven-
der sus productos mas allad de las fronteras na-
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cionales (Rosson y Ford, 1980; Zhang, 1993).
En consecuencia, para la mayoria de empresas
exportadoras los distribuidores extranjeros cons-
tituyen su principal fuente de supervivencia en
los mercados exteriores.

Por otra parte, se debe recordar que los
acuerdos entre exportadores y sus representantes
legales en los mercados internacionales suponen
una serie de beneficios y costes para ambas par-
tes. Desde la dptica del exportador, el principal
beneficio es que con escasas inversiones y, por
tanto, reducido riesgo, obtiene representacion
para sus productos en aguellos mercados inter-
nacionales en los que ha decidido competir. Sin
embargo, ello implica unos costes: los asociados
al reducido control que puede ejercer sobre las
operaciones del distribuidor en los mercados ex-
teriores. Por esta razén, el exportador puede per-
cibir que el distribuidor extranjero no esta des-
arrollando correctamente las actividades de mar-
keting sobre sus productos. Evidentemente, en
esta balanza de beneficios y costes habra que in-
cluir qué otras alternativas viables tiene la em-
presa exportadora para comercializar los produc-
tos internacionalmente. La ausencia de alternati-
vas supondra un mayor grado de dependencia
del exportador respecto a los distribuidores ex-
tranjeros (Rosson y Ford, 1982).

Por ultimo, los distribuidores también des-
empefian un papel activo en las relaciones co-
merciales, ya que al poder representar a mas de
una empresa exportadora desarrollan una nocién
de lo que se espera de ellos e igualmente de lo
que ellos esperan de los exportadores. Normal-
mente, estas expectativas incrementan las nece-
sidades del exportador de ofrecer una serie de
“recompensas” a los distribuidores para el man-
tenimiento de la relacién. Es decir, sitlan al ex-
portador en una situacion de dependencia relati-
va frente a los distribuidores, lo que disminuye
su capacidad de influencia en los procesos de
toma de decisiones de los intermediarios extran-
jeros y aumenta su receptividad a las demandas o
peticiones realizadas por estos (Zhang, 1993).
Por ello, las relaciones caracterizadas por la exis-
tencia de dependencia asimétrica no propician el
entorno apropiado para que se desarrolle una at-
mosfera relacional (Stern y Reve, 1980, Ander-
son y Weitz, 1989; Ganesan, 1994; Kumar et al.,
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1995). Sin embargo, pueden arbitrarse mecanis-
mos basados en la cooperacién, intercambio de
informacion y flexibilidad para que el resultado
de la relacién no sea disfuncional (Macneil,
1978, 1980). Asi, Bello et al. (2003) verificaron
qgue los fabricantes altamente dependientes de
sus distribuidores extranjeros tienden a desarro-
llar relaciones mas fuertes con esos intermedia-
rios, basadas en una mayor flexibilidad hacia las
peticiones de sus socios foraneos, un mayor de-
seo de intercambiar informacion y, en definitiva,
una mayor cooperacion. Desde esta perspectiva,
este mayor compromiso y colaboracion del ex-
portador con sus distribuidores internacionales,
puede aumentar la confianza del distribuidor y
favorecer el desarrollo de comportamientos simi-
lares de los intermediarios hacia las empresas
exportadoras. En base a todo lo anterior puede
plantearse la siguiente hipotesis:

e H,: La dependencia relativa del exportador
respecto a los distribuidores-intermediarios
extranjeros ejerce una influencia positiva en
las normas relacionales (cooperacion, inter-
cambio de informacion y flexibilidad) que go-
biernan la relacion entre ambos.

Las competencias empresariales

Las competencias empresariales en el ambito
internacional pueden definirse como “aquellas
habilidades de la organizacion que le proporcio-
nan la capacidad necesaria para desarrollar acti-
vidades en mercados diferentes al del pais de
origen” (Anderson y Svensson, 1994).

Estas competencias empresariales pueden ve-
nir dadas por la posesion de un conocimiento
acumulado sobre los mercados exteriores, permi-
tiendo recudir la incertidumbre en la toma de de-
cisiones asociadas al proceso de internacionali-
zacion de la organizacion (Holzmdiler y Kasper,
1991), facilitando las tareas de organizacion y
planificacion de las exportaciones (Madsen,
1989) y ayudando a conocer las preferencias,
gustos, deseos y necesidades de los consumido-
res extranjeros. El alcance de tal conocimiento
puede lograrse bien mediante la posesion de in-
formacién primaria (investigacion de mercados)
0 secundaria, o bien mediante un intercambio de
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informacion permanente con sus distribuidores
extranjeros (Styles y Ambler, 1994).

Por su parte, Diamantopoulos y Schlegel-
milch (1994) sefialan que las caracteristicas de
los propios directivos pueden proporcionar capa-
cidades que condicionen el proceso de interna-
cionalizacién de la organizacién. Por ejemplo, la
formacién recibida, en términos generales, por
los directivos inmersos en actividades de expor-
tacion y, especificamente, la relacionada con las
areas de marketing y/o administracion interna-
cional, son determinantes esenciales de sus per-
cepciones y actitudes (Shlegelmilch y Ross,
1987; Gray, 1997). Ello condiciona positivamen-
te el desarrollo de un comportamiento mas
proactivo en la blsqueda de informacion y de
oportunidades comerciales en los mercados ex-
tranjeros y, en consecuencia, el logro de los ob-
jetivos empresariales (Holzmuller y Séttinger,
1996). Asimismo, la formacién en negocios in-
ternacionales o el dominio de idiomas extranje-
ros facilitara el contacto y relacion con los dis-
tribuidores que operan en los mercados de desti-
no, ayudando a crear el clima méas apropiado pa-
ra que la relacion continte a largo plazo (Kay-
nak y Kuan, 1993).

A partir de lo expuesto hasta el momento se
propone la siguiente hipotesis:

e H3: Las competencias empresariales de la em-
presa influyen positivamente en la relacién es-
tablecida entre la empresa exportadora y sus
distribuidores internacionales, instrumentada
a través de las normas relacionales (coopera-
cién, intercambio de informacion y flexibili-
dad) que gobiernan la relacion entre ambos.

Las caracteristicas empresariales

Las caracteristicas de la empresa exportado-
ra hacen referencia a “los rasgos distintivos de la
organizacion, entre los que se incluyen: tamafio,
edad, experiencia internacional, tipo de producto
exportado, caracteristicas del personal dedicado
a la actividad exportadora, etc.”.

Han sido multiples las caracteristicas empre-
sariales analizadas como posibles determinantes
del comportamiento exportador de las organiza-
ciones, aunque, por encima de todas, destaca la
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dimensién o el tamafio empresarial (Dean et al.,
2000; Eusebio et al., 2004). Seglin Alonso y
Donoso (1994, 1998) el tamario de la empresa es
una referencia obligada en cualquier estudio que
se haga acerca del comportamiento empresarial,
puesto que se trata de una variable sintesis a la
que es posible referir otros muchos aspectos re-
lacionados con las posibilidades técnicas y con
la capacidad econdémica y financiera de la em-
presa, al tiempo que constituye un buen criterio
de segmentacion organizacional.

En la literatura de marketing internacional no
existe consenso sobre el efecto que el tamafio
empresarial ejerce sobre la actividad exportado-
ra, pues si bien se asocia una mayor dimension al
logro de economias de escala en produccion y a
la probabilidad de disponer de una estructura es-
pecifica para las exportaciones, facilitando las
tareas de planificacion; sin embargo, menor seré
la flexibilidad para adaptarse a los cambios en el
entorno y mayores los requisitos burocraticos
para cambiar el contenido de los acuerdos pre-
viamente adoptados con sus distribuidores ex-
tranjeros. En consecuencia, no existe acuerdo
sobre el efecto que ejerce la dimension empresa-
rial sobre el comportamiento y resultado de la
actividad exportadora.

Sin embargo, el tamafio empresarial puede
condicionar positivamente el nivel de recursos y
capacidades directivas poseidas, al poder dispo-
ner de un mayor nimero de empleados que do-
minen idiomas extranjeros, que posean una for-
macién especifica en negocios internacionales,
etc. A su vez, ello se traducira en una menor de-
pendencia de los distribuidores extranjeros para
el posicionamiento internacional de sus produc-
tos.

En consecuencia, se pueden plantear las si-
guientes hip6tesis de investigacion:

o H,: La presencia de normas relacionales en las
relaciones que mantienen exportadores y dis-
tribuidores extranjeros no depende del tamafio
empresarial.

¢ Hs: El tamafio de la empresa exportadora ejer-
ce una influencia positiva sobre el nivel de
competencias internacionales poseidas por la
organizacion.

¢ Hy: El tamafio de la empresa exportadora ejer-
ce una influencia negativa sobre el grado de
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dependencia de sus distribuidores extranje-
ros.

Por otra parte, la experiencia internacional de
la empresa exportadora contribuye a disminuir
significativamente la incertidumbre asociada al
desarrollo de operaciones de comercio exterior
(Del Rio, 2000), a conocer mejor los mecanis-
mos que rigen en los mercados exteriores, des-
arrollar relaciones estables con los distribuidores
y los clientes de la empresa y, consecuentemen-
te, disefiar e implementar estrategias de marke-
ting mas eficaces (Madsen, 1989). La experien-
cia internacional permitird a la empresa exporta-
dora conocer mejor que nadie cuales son los va-
lores que debe fomentar en la relacion que man-
tiene con sus distribuidores extranjeros. En este
sentido, asumiendo la posicion asimétrica que
ocupan los exportadores y que las normas rela-
cionales pueden ser las que moderen el efecto de
la misma, se propone la siguiente hipotesis de
investigacion:

e H;: La experiencia internacional de la empre-
sa influye positivamente en la relacion estable-
cida entre la empresa exportadora y sus distri-
buidores internacionales, instrumentada a tra-
vés de las normas relacionales (cooperacién,
intercambio de informacién y flexibilidad) que
gobiernan la relacién entre ambos.

Por otra parte, la organizacién de la actividad
exportadora, a través de la disponibilidad de una
estructura especifica para la misma (departamen-
to de exportacion, directivos cuyas funciones s6-
lo estan vinculadas al desarrollo de operaciones
de comercio exterior, existencia de un presu-
puesto de exportacion, etc.), puede ayudar a me-
jorar las competencias internacionales de la or-
ganizacion (Donthu y Kim, 1993; Evangelista,
1994; Beamish et al., 1999), asi como a mante-
ner y mejorar la relacion con los representantes
legales de la empresa en los mercados exteriores,
al facilitar un intercambio continuo de informa-
cion y un contacto permanente con los mismos
(Navarro, 2000). Por ello, se enuncian las si-
guientes hipdtesis de investigacion:

e Hg: La organizacion de la actividad exporta-
dora condiciona positivamente el clima rela-
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cional (normas relacionales) que rige la rela-
cién que mantienen los exportadores con sus
distribuidores extranjeros.

e Hy: La organizacion de la actividad exporta-
dora condiciona positivamente las competen-
cias internacionales que posee la empresa ex-
portadora.

ANALISIS EMPIRICO

MUESTRA

Para el contraste de las hip6tesis planteadas
se realizd un estudio empirico tomando como
marco de estudio la empresa exportadora galle-
ga. De este modo, el universo objeto de estudio
estaba constituido por todas las empresas expor-
tadoras con sede social en Galicia. Ante la au-
sencia de una base de datos que recogiese la to-
talidad de las empresas exportadoras gallegas® se
consultaron las principales publicaciones que in-
cluian informacién sobre el tema objeto de estu-
dio:

e Comercio exterior de Galicia 2001: incluye un
listado de 1067 empresas exportadoras extrai-
das de OFERES, antigua base de datos del
ICEX.

e Catalogo de exportadores de Galicia: incluye
informacion sobre 854 empresas exportadoras.
¢ Base de datos del Consejo Superior de Cama-
ras de Comercio, Industria y Navegacion de
Espafia: incluye datos de 351 empresas expor-

tadoras (a fecha 22 de agosto de 2003).

e Base de datos del Consorcio Zona Franca de
Vigo: en esta base aparecen datos de 450 em-
presas exportadoras (a fecha 22 de agosto de
2003).

¢ ARDAN GALICIA 2002/10000 empresas. Di-
rectorio e informe econdmico financiero y de la
competitividad: contiene informacion sobre
600 empresas exportadoras.

Del total de las empresas exportadoras obte-
nidas a partir de las bases de datos anteriores se
eliminaron las que se encontraban duplicadas y
aquellas empresas de las que no se disponian da-
tos sobre el domicilio y teléfono. Después de
realizar todo este proceso se obtuvo una base de
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datos constituida por 1734 empresas exportado-
ras gallegas, la cual constituye la poblacién obje-
to de estudio. Para la recogida de los datos se
realizé una encuesta personal a aquellos dirigen-
tes de la empresa con responsabilidades de ex-
portacién. La ficha técnica del estudio se presen-
ta en la tablal.

Tabla 1.- Ficha técnica de la investigacion empirica

Universo
Ambito

Tamafo muestral
Error muestral

1734 empresas exportadoras

Comunidad Auténoma de Galicia

150 entrevistas personales

+7.65%

95% para el caso mas desfavorable (p=q
=0.5)

Aleatorio simple con estratificacion por
provincias (afijacién proporcional al nime-
ro de empresas de cada provincia)
Septiembre-Octubre de 2003

Nivel de confianza

Procedimiento
de muestreo

Trabajo de campo

Como puede apreciarse, el trabajo de campo
se realizo entre el 25 de septiembre y el 14 de
octubre de 2003, obteniendo un numero final de
150 cuestionarios validos en relacién a los obje-
tivos propuestos para el proyecto de investiga-
cion completo, que incluia, ademas de los
constructos analizados en el presente estudio, el
andlisis de otros antecedentes de la perfor-
mance de exportacién (compromiso exportador,
orientacion al mercado de exportacion, ventajas
competitivas y estrategia de marketing mix). Sin
embargo, en la revision de los cuestionarios ob-
tenidos se detectdé que 68 empresas no habian
contestado a las preguntas referentes a las
relaciones sociopoliticas en los canales de distri-
bucion (dependencia y normas relacionales), ya
que estas empresas se caracterizaban por realizar
la venta de sus productos a los mercados exte-
riores de forma directa, sin utilizar intermedia-
rios. En consecuencia, el presente estudio se
realizd sobre una submuestra de 82 empre-
sas.

Teniendo en cuenta que la cooperacion entre
las partes y el mantenimiento de relaciones esta-
bles y duraderas ente los integrantes del proceso
de intercambio, puede verse influenciada por el
tipo de mercado de exportacion (paises) al que se
dirigen las empresas, ya que en principio, puede
ser mas factible conseguir relaciones mas estre-
chas con distribuidores ubicados en aquellos pai-
ses mas proximos geograficamente, o con entor-
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nos culturales, sociales, econdémicos etc. simila-
res al pais de origen de la empresa exportadora,
se ha incluido en el cuestionario una pregun-
ta en la que se le solicitaba a las empresas en-
cuestadas que indicasen los cinco principales
paises a los que realizaban exportaciones, asi
como el porcentaje aproximado de las ventas de
exportacion que corresponden a cada uno de
ellos.

El andlisis efectuado, pone de manifiesto que
Portugal es el principal pais destino de las expor-
taciones de las empresas que configuraron la
muestra, ya que el 64,63% de las empresas en-
cuestadas mantiene relaciones comerciales con
este pais, siguiéndole en orden de importancia,
Francia (31,77%), lItalia (28,05%), Alemania
(25,61%) y México (24,39%). Ademas, se ob-
serva como la mayoria de las empresas concen-
tran sus exportaciones en un unico pais, repre-
sentando como media el 50,72% del total de las
ventas de exportacion realizadas y duplicando al
segundo pais en orden de importancia (23,55%).
Finalmente, se constata que el 90,95% del volu-
men total de las exportaciones de las empresas
encuestadas se concentran solamente en cinco
paises, y concretamente, el 57,30% realizan la
totalidad de sus exportaciones, a cinco 0 menos
de cinco paises, lo cual nos indica la fuerte con-
centracion de las exportaciones gallegas en un
namero reducido de paises.

ESCALAS DE MEDIDA

Normas relacionales

En esta investigacion y a partir de los trabajos
de Zhang (1993) y Bello et al. (2003) se han
considerado las normas relacionales compuestas
por tres dimensiones, solidaridad, intercambio de
informacion y flexibilidad, adaptando las escalas
propuestas por estos autores para su medicion.
De este modo, se plante6 un blogue de preguntas
para analizar el tipo de relacion que mantiene la
empresa con sus distribuidores extranjeros, em-
pleando una escala Likert de 7 puntos (1 = to-
talmente en desacuerdo; 7 = totalmente de acuer-
do), utilizando los items que se indican en la ta-
bla 2.
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Tabla 2.- Normas relacionales: escala utilizada

ITEM NOTACION CONSTRUCTO
Cualquier problema que pudiera surgir en la relacién que mantiene mi empresa
L . - L COOP1
con nuestros distribuidores se analiza conjuntamente y no individualmente
Ambas partes estamos comprometidas a conseguir mejoras que nos beneficien COOP2 Solidaridad
mutuamente y no a una sola
La cooperacion es la caracteristica predominante en la relaciéon que mantenemos
L - COOP3
con nuestros distribuidores extranjeros
Es fundamental para la consecucion de los objetivos planteados el intercambio INTINEL
de informacién mutuo
El intercambio de informacidn entre las partes se realiza frecuentemente INTINF2
Se espera que ambas partes transmitan informacién sobre acontecimientos o INTINE3 Intercambio de
cambios que puedan afectar a la otra parte informacion
Mis intermediarios o distribuidores extranjeros me facilitan cualquier informa-
L o INTINF4
cion solicitada
Mi empresa facilita cualquier informacién solicitada por nuestros intermediarios
o - INTINF5
o distribuidores extranjeros
La flexibilidad para adaptarse a cambios que afectan a algun aspecto de la rela- FLEX1
cién es una caracteristica frecuente entre las partes
Ambas partes mantenemos una actitud abierta para modificar cualquier aspecto
gzr:z relacién recogidos en acuerdos previos ante los requerimientos de la otra FLEX2 Flexibilidad
Ante situaciones imprevistas es preferible negociar para llegar a nuevos acuer-
dos que incluyan la nueva situacién que limitarse a los acuerdos iniciales que no FLEX3
la contemplen

Dependencia

En esta investigacion, para medir la depen-
dencia de la empresa exportadora de los inter-
mediarios extranjeros se empleara una adapta-
cion de las escalas propuestas por Zhang (1993),
Ganesan (1994) y Bello et al. (2003). De este
modo, se planted un blogue de preguntas para
determinar la interdependencia de la empresa
con los distribuidores o intermediarios respecto a
la distribucion de los productos de la empresa en
los mercados exteriores, empleando una escala
Likert de 7 puntos (1= el distribuidor mucho méas
que nosotros; 7= mi empresa mucho mas que el
distribuidor), utilizando los items que se mues-
tran en la tabla 3.

Tabla 3.- Dependencia: escala utilizada
ITEM NOTACION

Competencias empresariales

En este estudio, para medir las competencias
empresariales de las empresas se han considera-
do las caracteristicas de los empleados y directi-
vos dedicados a la actividad exportadora, asi
como la formalizacién de un sistema de recogida
de informacion acerca de los mercados exterio-
res. De este modo, se planted un bloque de pre-
guntas para determinar las competencias empre-
sariales de la empresa en el &mbito internacional,
empleando una escala Likert de 7 puntos
(1=totalmente en desacuerdo; 7=totalmente de
acuerdo), utilizando los items que se muestran en
la tabla 4.

Tabla 4.- Competencias empresariales: escala utili-
zada

¢Quién depende méas de la otra parte para la DEP1
consecucion de sus objetivos?

ITEM NOTACION

En general, en el caso de que se extinguiese la
relacion con nuestros distribuidores ¢quién ten-

’ i DEP2
dria mayor dificultad para reemplazar a la otra
parte?

El personal de la empresa dedicado a actividades
de exportacion tiene un elevado conocimiento
sobre: idiomas, técnicas de comercio exterior...

COMP1

En general, en el caso de que se extinguiese la
relacion con nuestros distribuidores ¢quién ten-

’ ph DEP3
dria mayores dificultades para encontrar otro
socio?

En la empresa los directivos implicados en el
proceso de exportacion realizan visitas periodi-
cas a los mercados de exportacion o participan
periédicamente en ferias internacionales

COMP2

En general, en el caso de que se extinguiese la
relacion con nuestros distribuidores ¢quién in- DEP4
curriria en mayores costes?

En la empresa disponemos de un sistema de re-
cogida de informacion que nos permite investi-
gar y evaluar los mercados extranjeros

COMP3

En general, en el caso de que se extinguiese la
relacion con nuestros distribuidores ;qué ven- DEP5

tas se verian mas perjudicadas?

El conocimiento de los valores, cultura y cos-
tumbres que imperan en los mercados extranje-
ros es un atributo importante para el desarrollo
de la actividad exportadora

COMP4
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Caracteristicas empresariales

Las caracteristicas empresariales se analiza-
ron a través de indicadores usualmente emplea-
dos en este tipo de investigaciones, como:

e El tamafio empresarial, medido a través del
namero de empleados.

e La experiencia internacional, medida a traves
del nimero de afios que lleva desarrollando su
actividad en los mercados exteriores.

e La organizacion de la actividad exportadora,
medida a través de: a) Numero de directivos
con responsabilidades especificas en el ambito
exportador, y b) Existencia de un departamento
de exportacion.

Resultado exportador

A pesar de que son numerosos los estudios
gue han investigado los antecedentes del resulta-
do exportador, no existe consenso en cuanto a su
definicion conceptual y operativa (Shoham,
1998; Katsikeas et al., 2000). Entre las principa-
les razones que se apuntan destaca la ausencia de
medidas unificadas para su evaluacion (Matthys-
sens y Pauwels, 1996; Zou et al., 1998), lo cual
dificulta la comparaciéon de estudios que em-
plean diferentes medidas, asi como la generali-
zacion de conclusiones (Zou y Stan, 1998).

La multidimensionalidad de este concepto y
la escasez de consenso entre los investigadores
sobre su definicion conceptual y operativa difi-
cultan la configuracion de un instrumento de
medida fiable para evaluar el resultado de la ac-
tividad exportadora. En este sentido, Navarro
(2000) sefiala tres aspectos a tener en cuenta por
la comunidad cientifica sobre las medidas que
deben incluirse para evaluar el resultado expor-
tador de la organizacion. En primer lugar, el re-
sultado de las exportaciones, como concepto
multidimensional, debe ser valorado a través de
medidas objetivas (ventas, rentabilidad, creci-
miento, etc.) y subjetivas (éxito percibido, satis-
faccion, logro de objetivos, etc.). En segundo lu-
gar, los indicadores utilizados deben permitir
medir el resultado exportador a corto (p. €j., ven-
tas o crecimiento) y a largo plazo (p. €j., logro de
objetivos en un horizonte temporal). Por Gltimo,

Efecto de las normas relacionales...

las medidas empleadas deben reflejar las percep-
ciones directivas sobre los resultados alcanzados
(p. €j., satisfaccion).

Cuando en una investigacion se emplean va-
riables latentes medidas a través de diferentes
indicadores se debe definir el tipo de relacion
gue se establece entre el constructo y las varia-
bles observables que lo representan. De este mo-
do, es posible encontrar dos perspectivas alterna-
tivas para establecer esta relacion en funcion de
la naturaleza de los indicadores empleados: re-
flectivos o formativos. La eleccidn entre una es-
pecificacion reflectiva o formativa tiene que ba-
sarse en consideraciones tedricas sobre la priori-
dad causal entre los indicadores y la variable la-
tente (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). En
este sentido, Bollen (1984) sefiala que en las va-
riables latentes medidas con indicadores reflecti-
vos las variables observables son expresadas en
funcion del constructo. Su caracteristica clave es
gue un cambio en la variable latente se vera re-
flejado en un cambio en todos los indicadores
(Bollen y Lennox, 1991). Por el contrario, en las
variables latentes medidas con indicadores for-
mativos las variables observables son las que
forman o generan el constructo (Bollen, 1989),
es decir, el constructo es una funcién de sus in-
dicadores y depende de sus mediciones.

Segun Diamantopoulos (1999) las escalas re-
flectivas son las mas utilizadas en la literatura de
marketing internacional, especialmente cuando
se trata de medir el resultado exportador de las
organizaciones. Sin embargo, a partir de la revi-
sion de las escalas (reflectivas) propuestas por
Cavusgil y Zou (1994) y Zou y Stan (1998) para
medir la performance de exportacion, Diamanto-
pulos (1999) llega a la conclusion de que la utili-
zacion de indicadores formativos permite una
modelizacion més adecuada de este constructo.

Por tanto, siguiendo las recomendaciones de
Diamantopoulos (1999), se ha considerado el re-
sultado exportador como una escala de caracter
formativo. Desde esta perspectiva en la configu-
racion del instrumento de medida de la perfor-
mance de exportacion se han tomado como prin-
cipal referencia las escalas propuestas por Nava-
rro (2000, 2001) y Cadogan et al., (2002), consi-
derando dos dimensiones para evaluar el éxito
exportador de la empresa.
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e Resultado cuantitativo (RESCUANT), medido
a partir del crecimiento experimentado por las
ventas de la exportacién en los Gltimos tres
afios, con una escala de tres items (CRECQO,
CRECO01, CRECO02). Esta dimension refleja
una evaluacion objetiva del resultado exporta-
dor.

¢ Resultado cualitativo (RESCUAL), medido a
partir del grado de satisfaccion de la empresa
exportadora en relacion a una serie de objeti-
vos relacionados con su actividad exportadora
a lo largo de los tres Gltimos afios, con una es-
cala de cinco items y empleando una escala Li-
kert de 7 puntos (1=nada satisfechos; 7=muy
satisfechos), como se muestra en la tabla 5. Es-
ta dimension refleja una evaluacion subjetiva
del resultado exportador.

Tabla 5.- Resultado cualitativo: escala utilizada

ITEM NOTACION

Crecimiento de las ventas de exportacion SATF1
Notoriedad e imagen de nuestra empresa en SATF2
los mercados exteriores

Rentabilidad de la actividad exportadora SATF3
Cuota de mercado asociada a la actividad ex- SATF4
portadora

Expansion internacional de la empresa SATF5

ANALISIS DE DATOS

Una vez construidas las diferentes escalas y
obtenida la informacién correspondiente se pro-
cediod al analisis de datos, desarrollandose en dos
etapas diferentes:

a) Para verificar las relaciones entre los cons-
tructos dependencia, normas relacionales y
resultado exportador, asi como la idoneidad
de las escalas empleadas en su medicion, se
empled la modelizacion mediante ecuaciones
estructurales. Tal y como indican Diamanto-
poulos (1999) y Diamantopoulos y Winkl-
hofer (2001) la técnica Partial Least Squares
(PLS) es idonea para el analisis y evaluacion
de modelos que incorporan variables latentes
de tipo formativo y reflectivo. Debido a lo
anterior, en el presente trabajo se opt6 por la
utilizacion de dicha técnica, al considerar el
resultado exportador como una variable de ti-
po formativo.

b) Para verificar la incidencia de las caracteristi-
cas empresariales en los intercambios rela-

Efecto de las normas relacionales...

cionales y en las competencias empresariales
se realizé un analisis de la varianza (ANO-
VA) Yy el test de Duncan.

Influencia de las normas relacionales sobre
el resultado exportador: modelizacion
mediante ecuaciones estructurales

El contraste de las hip6tesis planteadas a tra-
vés de la modelizacion mediante ecuaciones es-
tructurales (en este caso, a través de la técnica
PLS) exigio desarrollar las siguientes etapas:

¢ Descripcion grafica del modelo.

e Andlisis de la fiabilidad individual de los
items.

¢ Analisis de la fiabilidad de los constructos.

¢ Validez convergente.

¢ Validez discriminante.

¢ VValoracion del modelo estructural.

¢ Descripcion gréfica del modelo. El desa-
rrollo de un modelo de ecuaciones estructurales
mediante la técnica PLS parte de la descripcion
gréfica del modelo, en el que se representan to-
das las relaciones entre las variables del modelo
(Roldan, 2000). La representacion grafica del
modelo supone especificar explicitamente el
modelo interno o modelo estructural, es decir, la
relacién entre las variables latentes segun la teo-
ria que se ha tomado como referencia para la
confeccién del modelo estructural, y el modelo
externo o modelo de medida, es decir, las rela-
ciones existentes entre los indicadores (variables
manifiestas u observables) y su variable latente
en el modelo de medida.

En la figura 1 se representan todos los cons-
tructos que configuran el modelo estructural y
las relaciones existentes entre ellos. Las normas
relacionales y la performance de exportacion son
variables latentes de segundo orden. Las nor-
mas relacionales estan constituidas por tres
dimensiones, mientras que la performance de
exportacion se define a traves de dos dimensio-
nes. Ademas, este ultimo constructo es el Unico
de tipo formativo, lo cual se refleja por el senti-
do de la flecha, que se dirige desde las dimen-
siones que lo integran hacia la variable la-
tente.
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Figura 1.- Descripcion grafica del modelo
Competencias
empresariales

Solidaridad

Intercambio
informacion
Flexibilidad

¢ Analisis de la fiabilidad individual de los
items. Por una parte, la fiabilidad individual de
los items para constructos con indicadores re-
flectivos se evalla mediante el andlisis de las
cargas o correlaciones simples de los indicado-
res con el constructo que pretenden medir. Para
que un indicador se acepte como integrante de
un constructo, Carmines y Zeller (1979) estable-
cen que el valor de la carga estandarizada debe
ser igual o superior a 0.707, lo que implica que
la varianza compartida entre el constructo y sus
indicadores sea mayor que la varianza del error.

Los resultados obtenidos después de efectuar
varias iteraciones y eliminar los items que no su-
peraban el valor minimo establecido por Carmi-
nesy Zeller (1979) se recogen en la tabla 6.

Performance

Exportacion
Resultado
cualitativo

Dependencia

Tabla 6.- Constructos reflectivos: fiabilidad indivi-

Efecto de las normas relacionales...

Por otra parte, para valorar la fiabilidad indi-
vidual de los items en constructos con indicado-
res formativos se deben analizar sus pesos®, que
indican la importancia relativa que tiene cada in-
dicador en la formacion de la variable latente.

En el caso de las variables de naturaleza for-
mativa (en este caso, resultado exportador) no es
recomendable la depuracion de las escalas al
perder informacién cuando se elimina un indica-
dor (Bollen y Lennox, 1991). Para Wixon y
Watson (2001) se debe utilizar un proceso alter-
nativo consistente en la especificacién del conte-
nido o dominio de la variable latente de tipo
formativo y en la especificacion de los indicado-
res de modo que estos cubran el &mbito definido
de la variable latente. Partiendo del cumplimien-
to de esta condicion en nuestro estudio, segin
Diamantopoulos y Winklhofer (2001) el Unico
problema que pueden plantear los constructos de
tipo formativo es la existencia de multicolineali-
dad. El analisis de la misma se ha realizado a
través de un andlisis de regresion lineal®, obser-
vando que los indices de condicion (FIV) pre-
sentasen valores inferiores a 5 (Belsley, 1990).

En la tabla 7 se puede observar como todos
los indicadores de tipo formativo incluidos en el
resultado exportador presentan un FIV inferior a
5.

Tabla 7.- Constructos formativos: pesos y test de
multicolinealidad

dual de los items PERFORMANCE PESOS MULT'CO(:;:\'\/')EAL'DAD
CONSTRUCTO iTEM FaECStC;'zg'Q:r'ga Resultado CREC00 | 0.8274 2.397
CovPT 07500 cuantitativo | CRECOL | -0.6538 2.827
CREC02 | 0.9672 1.560
. . COMP2 0.8218
Competencias empresariales SATF1 | -0.4246 1.682
COMP3 0.8551
= SATF2 | 0.6931 1771
COMP4 Eliminado Resultado SATE3 | 02864 1781
DEP1 Eliminado cualitativo SATF4 | 0.1779 2811
DEP2 0.8369 SATF5 | 0.2520 1427
Dependencia DEP3 0.8281 - -
DEP4 0.7609 ) o
DEP5 0.8754 Realizada la depuracion inicial de las escalas
o COoP1 0.8154 de medida en los constructos reflectivos y con-
Solidaridad _€OOP2 5100 firmada la ausencia de multicolinealidad en el
INTINEL Eliminado nico constructo formativo (resultado exporta-
: INTINF2 0.7183 dor) se incluyeron en el modelo los constructos
Normas Intercambio de 6 . .
- - i6 INTINF3 0.8286 de segundo orden”, es decir, las normas relacio-
relacionales | informacion INTINFA 07134 - A
INTINFE Sliinads nales y el resultado asociado a la actividad ex-
FLEXL 0.7650 portadora. Al realizar nuevamente el analisis se
Flexibilidad FLEX2 0.8655 obtuvieron los resultados que se muestran en la
FLEX3 0.7717 tabla 8.
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Tabla 8.- Modelo con los constructos de segundo or-
den: cargas y pesos

CONSTRUCTO iTEM Escala final.
Factor de carga
COMP1 0.7446
Competencias COMP2 0.8242
empresariales COMP3 0.8555
COMP4 Eliminado
DEP1 Eliminado
DEP2 0.7867
Dependencia DEP3 0.7877
DEP4 Eliminado
DEP5 0.9125
e —
relacionales FLEX 08233
CONSTRUCTO ITEM Pesos
RESCUANT 0.0556
Performance RESCUAL 0.9964

Como la performance de exportacion esta
formada por dos dimensiones de tipo formativo
es necesario analizar si existe multicolinealidad
(tabla 9). Una vez que se comprueba la ausencia
de multicolinealidad entre el resultado cuantita-
tivo y cualitativo de exportacién se puede consi-
derar finalizada la fase de anélisis de fiabilidad
individual de los items.

Tabla 9.- Performance de exportacion: test de multi-
colinealidad

PERFORMANCE FIV
RESCUANT 1.022
RESCUAL 1.022

¢ Analisis de la fiabilidad de los constructos.
Para evaluar la fiabilidad de los constructos se
utilizo la fiabilidad compuesta (tablal0), consi-
derando el nivel més estricto propuesto por
Nunnally (1978), quien establece que debe su-
perar el valor 0.8 en investigaciones baésicas.
Como puede observarse todos los constructos
presentan una fiabilidad compuesta muy elevada,
con valores cercanos a 0.9.

Tabla 10.- Constructos reflectivos: fiabilidad com-

puesta
CONSTRUCTOS REFLECTIVOS Fiabilidad compuesta
Competencias empresariales 0.850
Dependencia 0.870
Normas relacionales 0.804

¢ Validez convergente. La validez conver-
gente fue analizada a través de la varianza ex-
traida media (AVE), que proporciona la cantidad
de varianza que un constructo obtiene de sus in-
dicadores con relacion a la proporcion de la va-
rianza debida al error de medida (tabla 11).

Efecto de las normas relacionales...

Tabla 11.- Constructos reflectivos: validez conver-
gente

CONSTRUCTOS REFLECTIVOS Va"dez(/ii’/”E‘;ergeme
Competencias empresariales 0.6552
Dependencia 0.6907
Normas relacionales 0.5795

Fornell y Larcker (1981) recomiendan valo-
res superiores a 0.50, de modo que mas del 50%
de la varianza del constructo sea debida a sus in-
dicadores. Tal y como se muestra en la tabla an-
terior todos los constructos reflectivos presentan
valores muy superiores a 0.50, aceptando por
tanto que se cumple esta propiedad.

+ Validez discriminante. Un constructo esta
dotado de validez discriminante si su varianza
extraida media es mayor que las correlaciones al
cuadrado entre este constructo y los demas que
forman el modelo (Fornell y Larcker, 1981), lo
que indica que dicho constructo es diferente a
los demas. Esta medida sélo es aplicable a cons-
tructos con indicadores reflectivos. Para agilizar
el procedimiento de célculo, en la practica se
realiza el procedimiento inverso, es decir, para
determinar la validez discriminante de un cons-
tructo se calcula la raiz cuadrada de la varianza
extraida media, que ha de ser mayor que las co-
rrelaciones que presenta con el resto de construc-
tos (Roldan, 2000).

Estos valores aparecen en la tabla 12, donde
los elementos de la diagonal corresponden a la
raiz cuadrada de la varianza extraida media del
constructo (la leyenda N.A. indica que este pro-
cedimiento no es aplicable para los constructos
con indicadores formativos). En el caso del re-
sultado exportador se comprueba que su correla-
cion con el resto de constructos estd muy por de-
bajo del valor limite de 0.8.

Tabla 12.- Validez discriminante

Depend Compet. Perform. | Normas
"| empres. export. relac.
Depend. 0.831
Compet. empres. | -0.049 0.809
Perform. 0.152 0.467 N.A.
Normas relac. 0.115 0.336 0.617 0.761

En base a los resultados anteriores se admite
la validez convergente y discriminante del mode-
lo de medida.

¢ Valoracion del modelo estructural. Una
vez demostradas la validez y la fiabilidad del
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modelo de medida se debe analizar si el modelo
estructural apoya el modelo de investigacion
propuesto, verificando las relaciones entre las
variables latentes.

El modelo fue testado considerando la inten-
sidad de los coeficientes path o pesos de regre-
sion estandarizados y la varianza explicada (R?)
de las variables enddgenas o dependientes. Falk
y Miller (1992) establecen como valores adecua-
dos de la varianza explicada aquellos que son
iguales o mayores que 0.1, de modo que valores
inferiores indican un bajo nivel predictivo para
la variable latente dependiente. Por otra parte, se
aplicd la técnica no paramétrica Bootstrap para
valorar la precisién y estabilidad de las estima-
ciones obtenidas. Esta técnica nos ofrece la sig-
nificacion de los caminos estructurales y, por
tanto, el sostenimiento o no de las hipotesis plan-
teadas a través del error estandar y los valores t
de Student de los pardmetros del modelo.

En el presente estudio todos los constructos
dependientes alcanzan valores de R? superiores a
0.1 (tabla 13), lo que nos indica que el modelo
presenta un adecuado poder predictivo.

Tabla 13.- Varianza explicada de las variables de-
pendientes

CONSTRUCTOS ENDOGENOS R?
Normas relacionales 0.1301
Performance exportacion 0.2271

El anélisis de la contribucion de las variables
predictivas sobre la varianza explicada de las va-
riables enddgenas se realizd analizando los co-
eficientes de regresion o pesos de regresion es-
tandarizados y las correlaciones entre las varia-
bles latentes (tabla 14).

Efecto de las normas relacionales...

se aprecia una relacién positiva entre la depen-
dencia del exportador respecto a sus distribuido-
res extranjeros y la presencia de normas relacio-
nales, ésta no es estadisticamente significativa,
no pudiendo corroborarse H,.

Influencia de las caracteristicas
empresariales sobre los intercambios
relacionales entre exportadores y
distribuidores extranjeros

La incidencia de las caracteristicas empresa-
riales (tamafio y organizacion de la actividad ex-
portadora) sobre los diferentes conceptos laten-
tes incluidos en el estudio fue evaluada a través
del anélisis de la varianza y el test de Duncan, en
el caso de hallarse diferencias significativas en el
comportamiento de la variable dependiente.

Como puede observarse en la tabla 15 se en-
contraron diferencias significativas en:

e Las competencias empresariales, provocadas
por el tamafio empresarial, la existencia de un
departamento de exportacién y el nimero de
directivos con responsabilidades exclusivas en
el &mbito de las exportaciones.

e La normas relacionales que gobiernan la rela-
cién que mantienen exportadores y distribuido-
res extranjeros, debidas al nimero de directivos
implicados en el desarrollo de las operaciones
de comercio exterior.

o El resultado asociado a la actividad exportado-
ra, tanto en su dimension cuantitativa como
cualitativa, estd influenciado por la existencia
de un departamento de exportacion.

Tabla 15.- ANOVA (o = 0,05) para las caracteristi-
cas empresariales y los conceptos latentes

Tabla 14.-Valores de los coeficientes path para las Tamaiio | EXP: Direct. | Depart.
laciones propuestas en el modelo Inter. | Export. | export.
re Dependenc. 0432 | 0874 | 0.241 0.616
Relaciones Coef. 7| % varianza Normas rel. 0.702 0.874 0.071** 0.314
planteadas ath Correlac. | valor t . 8 Compet. Emp 0.002* 0.777 0.005* 0.000*
en el modelo P explicada Res.cuantit. 0.980 0.276 0.975 0.090**
Depend. = normas re- . Res.cualit. 0.213 0.623 0.119 0.004*
lac. 0132 | 0115 |0.824 1.52% Nivel de significacion: *p < 0.01; **p < 0.1.
C?mpt'empr' D nomas | a0 | 0336 | 3.535% | 11.49% . )
Lleac- T Para el resto de posibles relaciones no se
ormas relac. erfor. . . R o . c -
export. P 0.368 | 0617 |4.113*| 22.71% apreciaron diferencias estadisticamente significa-

* Significativo a p<0.01; ** No significativo.

Los resultados obtenidos nos permiten corro-
borar las hip6tesis H; y Hs. Sin embargo, aunque

tivas.

Las tablas de contingencia y las pruebas rea-
lizadas a través del test de Duncan pusieron de
manifiesto que:
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e En primer lugar, a medida que el tamafio de la
empresa exportadora aumenta ésta percibe po-
seer mayores competencias empresariales en el
ambito internacional.

¢ En segundo lugar, a medida que el nimero de
directivos con responsabilidades asociadas a la
actividad exportadora aumenta también Ilo
hacen las competencias empresariales percibi-
das, asi como las normas relacionales que defi-
nen el clima relacional entre los exportadores y
sus representantes legales en los mercados in-
ternacionales. Asimismo, también se observo
que la posesion de un departamento de expor-
tacién hace percibir a la empresa la pose-
sion de mayores competencias para enfrentarse
a los retos de su proceso de internacionali-
zacion.

e Por altimo, el crecimiento de las ventas y la sa-
tisfaccion directiva con el logro de los diferen-
tes objetivos asociados a las exportaciones es
mayor en aquellas empresas que poseen depar-
tamento de exportacion.

Los resultados obtenidos nos permiten corro-
borar las hipétesis Ha, Hs, Hg y Hq. Por el contra-
rio, no se ha encontrado una relacién significati-
va entre la dimension empresarial y la depen-
dencia del exportador de sus representantes lega-
les en los mercados de destino, ni entre la expe-
riencia internacional y las normas relacionales.
Por tanto, no han podido corroborarse las hipdte-
sis Hsy H-.

A modo de resumen, en la tabla 16 se
muestran los contrastes de las hipotesis plantea-
das.

Efecto de las normas relacionales...

CONCLUSIONES, IMPLICACIONES
DIRECTIVAS, LIMITACIONES Y
FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

De los resultados obtenidos pueden extraerse
las siguientes conclusiones:

e La cooperacion, el intercambio de informacién
y la flexibilidad en las relaciones que mantiene
la empresa exportadora con sus representantes
legales en los mercados de destino es un de-
terminante esencial del resultado exportador,
tanto en su vertiente cuantitativa (crecimiento
de las ventas) como cualitativa (satisfaccion di-
rectiva).

e Las competencias empresariales en el dmbito
internacional se revelan como un importante
antecedente de los intercambios relacionales en
el &mbito de las exportaciones. Ademas, ejerce
cuando menos un efecto indirecto? y positivo
sobre el resultado exportador de la organiza-
cion. En este sentido, las habilidades de la or-
ganizacion en su expansion internacional inci-
dirdn en el éxito alcanzado en la comercializa-
cion de sus productos y/o servicios en los mer-
cados extranjeros.

e La posicién de dependencia del exportador
respecto a sus distribuidores extranjeros no
tiene por qué afectar al clima que defina la
relacién entre ambos. En cualquier caso,
siempre es preferible que la misma esté ba-
sada en un conjunto de normas que permi-
tan gobernar la relacion que ambos mantie-
nen.

Tabla 16.- Normas relacionales y resultado exportador: contraste de hipdtesis

HIPOTESIS V. DEPENDIENTE V. INDEPENDIENTE EXISTE RELACION DIRE(I;EIAOC,\IIODI\T LA
Hy Resultado exportador Normas relacionales Sl Positiva
H, Normas relacionales Dependencia NO
Hs Normas relacionales Competencias empresariales Sl Positiva
Hy Normas relacionales Tamafio NO
Hs Competencias internacionales | Tamafio Sl Positiva
Hg Dependencia Tamafio NO
H7 Normas relacionales Experiencia internacional NO
Hg Normas relacionales Organizacion exportacion Sl Positiva
Hg Competencias internacionales | Organizacion exportacion Sl Positiva
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e Las caracteristicas empresariales se revelan
como determinantes importantes de las compe-
tencias empresariales en el d&mbito internacio-
nal. Asi, una mayor dimension empresarial y la
disposicion de una estructura especifica para el
desarrollo de la actividad exportadora influiran
positivamente en una mayor disponibilidad y
variedad en los recursos humanos para afrontar
los retos de la internacionalizacion y en la po-
sesion de un mayor conocimiento de los mer-
cados exteriores.

e La presencia de directivos con responsabilida-
des exclusivas en el ambito exportador dentro
de la estructura creada para el desarrollo del
proceso de internacionalizacion de la empresa
puede ayudar a crear el clima relacional ade-
cuado en la relacién que mantienen exportado-
res y distribuidores extranjeros. A ello contri-
buird, seguramente, el dominio de idiomas ex-
tranjeros y su mayor formacién en negocios in-
ternacionales.

e Por (ltimo, la estructura creada para dar sopor-
te a la actividad exportadora puede mejorar el
resultado exportador de la organizacion, al fa-
cilitar las tareas de planificacién, la toma de
decisiones asociadas al logro de objetivos o el
contacto con los distribuidores extranjeros.

A partir de las conclusiones obtenidas se pue-
den realizar las siguientes recomendaciones des-
de el punto de vista de la gestion empresarial:

e Las relaciones entre exportadores y distribui-
dores extranjeros deben estar basadas en la co-
operacién, el intercambio de informacion y la
flexibilidad.

¢ Es importante dotar a la empresa de mecanis-
mos que permitan seleccionar a directivos que
posean formacion en negocios internacionales
0 que dominen idiomas extranjeros, asi como
realizar cursos de formacion en los citados
campos.

¢ Es esencial desarrollar un sistema que permita
recoger informacion de los mercados exteriores
de un modo continuo.

¢ La empresa debe contar con un soporte especi-
fico para el desarrollo de su actividad exporta-
dora, de modo que facilite las tareas de planifi-
cacion y el logro de los objetivos empresaria-
les.

Efecto de las normas relacionales...

Evidentemente, como todo trabajo de investi-
gacion existen una serie de limitaciones que de-
ben ser consideradas. En primer lugar, se trata de
un estudio transversal y realizado en el contexto
de una Comunidad Autdnoma concreta, lo cual
puede condicionar la generalizacion de los resul-
tados. En segundo lugar, analizar sélo el punto
de vista de los exportadores puede sugerir que
los resultados pueden ser diferentes si se hubiera
captado informacion de los distribuidores. En
tercer lugar, no haber considerado todos los po-
sibles factores que puedan afectar a alguno de
los constructos tratados, en este caso, al no ser el
objeto de estudio del presente trabajo. Finalmen-
te, el aumento del tamafio de la muestra analiza-
da permitiria reducir la incidencia del error
muestral cometido.

En cualquier caso, las limitaciones apuntadas
suponen puntos de partida para futuras vias de
investigacion. En primer lugar, seria conveniente
estudiar cdbmo los denominados activos especifi-
cos de transaccion o la distancia cultural condi-
cionan el clima relacional que pudiera existir en-
tre los exportadores y sus representantes legales
en los mercados de destino. Por otra parte, seria
recomendable extender el estudio a todos los
sectores, a todas las empresas exportadoras es-
pafiolas e, incluso, realizar trabajos en mas de un
pais, con la finalidad de evaluar la naturaleza de
las relaciones analizadas bajo contextos sectoria-
les y culturales diferentes. Por Gltimo, seria im-
portante tratar de ampliar el analisis hacia otras
variables que puedan tener influencia sobre el
resultado exportador, tanto cuantitativo como
cualitativo.

NOTAS

1. Los autores desean agradecer sinceramente las
aportaciones efectuadas por los revisores del tra-
bajo, las cuales han permitido enriquecer su con-
tenido.

2. Para una revisién completa de los antecedentes
del resultado exportador se pueden consultar los
estudios de Madsen (1987), Aaby y Slater (1989),
Chetty y Hamilton (1993), Zou y Stan (1998),
Navarro (2000) y Leonidou et al. (2002).

3. Para delimitar el nimero de empresas gallegas
con actividades internacionales nos dirigimos ini-
cialmente al Instituto de Comercio Exterior
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(ICEX), que nos comunicd que no disponian de
ninguna base de datos con la informacion que no-
sotros solicitabamos, remitiéndonos a la Agencia
Estatal de Administracion Tributaria y, mas con-
cretamente, al Departamento de Aduanas e Im-
puestos Especiales, que anualmente controla la to-
talidad de las empresas exportadoras, tanto por
sectores de actividad como por comunidades au-
ténomas. Finalmente, este Ultimo departamento
nos comunicoé que no podia proporcionar dicha
informacion, debido al caracter confidencial de la
misma.

Los pesos (weights) en constructos de naturaleza
formativa tienen el mismo significado que los co-
eficientes (B) en un andlisis de correlacion cand-
nica. De hecho, la estimacion de la variable laten-
te en el programa PLS se obtiene a partir de la
combinacidn lineal de las diferentes variables ob-
servadas (indicadores formativos) teniendo en
cuenta la aportacién (peso) de cada una de ellas a
la formacion o creacion del constructo.

Para estudiar la multicolinealidad se efectud con
la ayuda del paquete estadistico SPSS 12.0 sendos
analisis de regresion lineal (uno para cada dimen-
sion del resultado exportador) tomando como va-
riables independientes cada uno de los indicado-
res de naturaleza formativa y como dependiente
una de las variables observadas en el estudio.

La estimacion de los parametros en los construc-
tos de segundo orden se realiza a partir de las
puntuaciones medias (scores) de los indicadores
que forman parte de los constructos de primer or-
den o dimensiones de la variable latente final. Por
ejemplo, el rendimiento exportador se ha estima-
do a partir de las puntuaciones medias del com-
ponente cuantitativo (formado por tres indicado-
res de naturaleza formativa) y del cualitativo
(formado por cinco indicadores de naturaleza
formativa).

En el célculo de los valores t se empled la técnica
Bootstrap, a partir de una prueba de 1000 sub-
muestras.

Es el resultado de multiplicar los coeficientes path
por las correlaciones existentes entre cada par de
constructos. Segun Falk y Miller (1992) una va-
riable predictora deberia explicar al menos el
1.5% de la varianza de una variable dependiente.
El valor del efecto indirecto se obtiene multipli-
cando los coeficientes de regresion estandarizados
entre la variable independiente y la intermedia. En
nuestro caso, COMPETENCIAS EMPRESA-
RIALES > NORMAS RELACIONALES ->

Efecto de las normas relacionales...
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