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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo, de naturale-
za exploratoria, es analizar, a través de un
modelo conceptual y de los datos recogidos a
partir de una muestra de 150 empresas expor-
tadoras espariolas, las consecuencias de la
proactividad exportadora y de la orientacion al
mercado en las operaciones de comercio exte-
rior. Mas concretamente, se analiza como
ambos factores influencian el nivel de compro-
miso exportador de la organizacion, asi como
las decisiones estratégicas tendentes a adaptar
los elementos de marketing-mix a las necesida-
des de los mercados extranjeros. Ademadas, se
evalua como tales comportamientos empresa-
riales en el ambito internacional influyen en
las percepciones directivas sobre el logro de
ventajas competitivas en los mercados extran-
Jeros, asi como en las actitudes futuras de la
direccion de la empresa hacia su actividad
exportadora. Los resultados corroboran el
importante papel que desemperia la proactivi-
dad exportadora y la orientacion al mercado
en los comportamientos, percepciones y actitu-
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des directivas hacia la exportacion, siendo
recomendable potenciar tales orientaciones en
aquellas organizaciones que realizan operacio-
nes de comercio exterior.

Palabras clave: Proactividad exportadora,
orientacion al mercado exterior, compromiso
exportador, adaptacion del marketing-mix,
ventajas competitivas percibidas, actitudes
futuras hacia la exportacion.

ABSTRACT

The aim of this paper, exploratory, is to ana-
lyze, through a conceptual model and the infor-
mation obtained from a sample of 150 Spanish
export firms, the impact of export and proac-
tive market orientation on business operations
abroad. More specifically, we analyze how
these two factors influence the level of export
commitment of the organization, and strategic
decisions aimed at adapting the elements of
marketing mix to the needs of foreign markets.
Also evaluates such conduct business interna-
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tionally directives affect perceptions about the
achievement of competitive advantages in for-
eign markets and in the future attitudes of the
management of the company towards its export
activity. The results confirm the important role
of exporting and proactive market orientation
on the behaviors, attitudes, perceptions and
policies towards exports, strengthen those
guidelines being recommended for organiza-
tions that conduct business abroad.

Keywords: Export proactivity, export market
orientation, export commitment, marketing-mix
adaptation, perceived competitive advantages,
managers’ attitudes toward future exporting.

1. INTRODUCCION

La globalizacion de los mercados y la inte-
rrelacion de las economias han acelerado nota-
blemente los procesos de internacionalizacion
a nivel mundial. En este contexto, la exporta-
cion sigue siendo la via tradicional de entrada
en los mercados extranjeros, configurandose
como una opcion estratégica fundamental para
asegurar la supervivencia y el crecimiento de
aquellas empresas que han elegido iniciar su
andadura internacional (CAVUSGIL Y Zou
1994). Sin embargo, la exportacidon no es un fin
en si mismo, pues el objetivo ultimo de toda
empresa exportadora sera el logro de ventajas
competitivas en los paises-mercados donde
actia (MORGAN et al., 2004). Ello requiere
disefiar eficaces y eficientes estrategias de
marketing, que permitan a la organizacién
adaptarse a las necesidades de los mercados
extranjeros, con objeto de lograr una mejora
continua del resultado exportador a partir de
los recursos y capacidades disponibles (SHO-
HAM, 1999).

El éxito (o fracaso) del proceso descrito sue-
le estar asociado al tipo de orientacion hacia la
actividad exportadora existente en la organiza-
cion que puede definirse a través de dos dimen-
siones (NAVARRO et al., 2011). Por un lado, por
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la denominada proactividad exportadora, que
determina el grado en que los directivos conci-
ben a los mercados extranjeros como un ambi-
to logico de expansion de los negocios de la
empresa (WOOD AND ROBERTSON, 1997). Por
otro, por la motivacion predominante en la
organizacion acerca de la captacion y uso de la
informacion procedente de los mercados
extranjeros, con el objeto de responder mejor y
mas rapidamente ante las demandas de los con-
sumidores o usuarios internacionales que los
competidores. Es decir, por el nivel de orienta-
cion al mercado exterior (OME) de la organi-
zacion (CADOGAN et al., 2001).

El desconocimiento del efecto de las orienta-
ciones dominantes en las empresas exportado-
ras es notable en la literatura de marketing
internacional, siendo necesario el desarrollo de
estudios que aborden esta temdtica, de notable
interés para académicos y profesionales, pues a
ella suelen estar asociadas las percepciones,
comportamientos y actitudes directivas hacia la
exportacion (FrRANCIS AND COLLINS-DODD,
2000).

Con objeto de cubrir el vacio de investiga-
cion existente en la literatura, el presente traba-
jo pretende analizar las consecuencias de la
proactividad exportadora y de OME en la orga-
nizacion, sobre dos factores esenciales para el
éxito de las exportaciones, como son el com-
promiso exportador y la predisposicion directi-
va para realizar adaptaciones en el marketing-
mix internacional (CAVUSGIL Y Zou, 1994).
Ademas, se pretende evaluar si el compromiso
exportador y la adaptacion del marketing-mix
internacional influencian las percepciones
directivas sobre ventajas competitivas en los
mercados internacionales y como estas percep-
ciones actian como antecedentes de las actitu-
des futuras hacia la exportacion.

Para lograr los objetivos propuestos, el tra-
bajo se organiza en cuatro etapas. En la pri-
mera, a partir de la revision bibliografica, se
define el marco tedrico de la investigacion,
que permitird fundamentar las relaciones
entre las distintas variables (hipotesis a con-
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trastar), plasmandose en el modelo conceptual
propuesto. La descripcion de la metodologia
de la investigacion sera el epicentro de la
segunda etapa, donde se delimitard la muestra
empleada, la informacion obtenida y las
herramientas de analisis de datos utilizadas en
el contraste de hipotesis. Los resultados obte-
nidos y su discusion centrardn la tercera etapa
de la investigacién, a partir de los cuales
obtendremos las principales conclusiones e
implicaciones para la gestion. En la cuarta, y
ultima fase, se expondran las principales limi-
taciones del estudio y las futuras lineas de
investigacion.

2. MARCO TEORICO E HIPOTESIS
DE INVESTIGACION

2.1. Proactividad exportadora
de la organizacion

El avance de la empresa en su proceso de
internacionalizacioén estd fuertemente asocia-
do a las orientaciones y motivaciones directi-
vas que establecen una determinada logica
dominante en la organizacion (ZOU Y STAN,
1998; FILATOTCHEV et al., 2009). En el ambito
exportador, una de las manifestaciones de esta
logica dominante viene dada por la denomina-
da proactividad exportadora que determina el
grado en el que la direcciéon concibe a la
exportacion y a los mercados extranjeros
como una fuente ldgica y natural de expansion
de su negocio, incidiendo positivamente en los
recursos destinados a investigar las necesida-
des de los mercados extranjeros, con objeto de
identificar oportunidades comerciales y facili-
tar el posicionamiento internacional de la
organizacion (Francis vy CoLLINS-DODD,
2000).

La proactividad exportadora suele manifes-
tarse en la concesion de una elevada importan-
cia de las ventas internacionales y de los mer-
cados extranjeros en relacion al doméstico.
También en la predisposicion directiva para
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destinar un notable esfuerzo a la investigacion
sistematica de los gustos y preferencias de los
consumidores o usuarios internacionales, asi
como al contacto cercano y permanente con
distribuidores extranjeros. En este contexto,
algunos trabajos (Zou Yy CavusaGiL, 2002;
CADOGAN Y Cul, 2004) han mostrado que,
cuanto mas proactiva sea la orientacion de los
directivos hacia la actividad exportadora, mas
necesario sera el desarrollo de implantar efecti-
vas practicas de captura y analisis de informa-
cioén proveniente de los mercados extranjeros
con objeto de disenar respuestas de mercado
mas agiles y eficaces que los competidores.
Estos argumentos nos llevan a plantear la
siguiente hipotesis de investigacion:

HI: La proactividad exportadora influira posi-
tivamente en el desarrollo de practicas de
OME en la organizacion.

2.2. Orientacion al mercado exterior
(OME)

En el contexto internacional, ROSE Y SHO-
HAM (2002) senalan que OME proporciona el
marco adecuado para analizar la habilidad de la
organizacion para reaccionar ante los cambios
del entorno. Su aplicacion conceptual es simi-
lar a la del mercado doméstico, aunque la
mayor complejidad del entorno internacional,
debido a los problemas de accesibilidad y cali-
dad de la informacion para la toma de decisio-
nes, hacen necesario realizar adaptaciones en
su contenido (CADOGAN et al., 2001).

En este contexto, CADOGAN et al. (1999)
definen OME como (a) la inteligencia de mer-
cado generada por la empresa en el desarrollo
de sus operaciones de comercio exterior; (b)
la diseminacién de la informacion procedente
de la inteligencia de mercado para garantizar
el éxito en la toma decisiones y (c) el disefio e
implementacion de respuestas dirigidas a
satisfacer la expectativas de los clientes
extranjeros, sin perder de vista a los competi-

Revista Espaiiola de Investigacion de Marketing ESIC
Marzo 2012, Vol. 16, n.° 1 (113-133)



REVISTA ESPANOLA D E

dores y resto de factores externos que condi-
cionan la actividad exportadora en los merca-
dos internacionales, con objeto de disenar
ofertas diferenciadas de la competencia para
los clientes. La definicion de OME de CADoO-
GAN et al. (1999) sera la adoptada en el pre-
sente estudio.

El desarrollo de actividades de OME por
parte de una organizacion reduce las barreras
psicoldgicas asociadas a los procesos de inter-
nacionalizaciéon (CADOGAN et al., 2002a,
2002b). Ello estimulard positivamente a la
direccion para comprometer mayores recursos,
humanos y monetarios, en el desarrollo de ope-
raciones de comercio exterior, reforzando la
busqueda y explotacion de oportunidades
comerciales en los mercados extranjeros
(ArRMARIO et al., 2008; BLEsA, et al., 2009;
NAVARRO et al., 2010a). Por ello, planteamos la
siguiente hipdtesis de investigacion:

H2: OME influye positivamente en el compro-
miso exportador de la organizacion.

Por otra parte, la diferente idiosincrasia de
los mercados extranjeros obligara a la empresa
a realizar algun tipo de adaptacion en los com-
ponentes del marketing mix, con objeto de
disefiar una oferta diferenciada frente a los
competidores (LEONIDOU et al., 2002; SHOHAM,
1999). En este sentido, las empresas que pose-
an informacién relevante sobre los mercados
extranjeros y la emplean donde y cuando sea
necesaria, mostraran una menor resistencia a
realizar las adaptaciones requeridas en los dife-
rentes componentes del marketing-mix (precio,
comunicacion, producto y distribucion), para
adecuarse a las expectativas y necesidades de
cada pais-mercado donde actiia (RACELA et al.,
2007). Estos argumentos nos permiten plantear
la siguiente hipotesis:

H3: OME influye positivamente en la adapta-
cion de los elementos de marketing-mix a
las necesidades de los mercados extranje-
r0s.

Revista Espaiiola de Investigacion de Marketing ESIC
Marzo 2012, Vol. 16, n.” 1 (113-133)

INVESTIGACION DE

116

MARKETING

2.3. Compromiso exportador

El compromiso exportador debe ser concebi-
do como un factor estratégico que determina
los recursos asignados a las operaciones de
comercio exterior que desarrolla la empresa,
siendo esencial para el avance y mejora conti-
nua de la actividad exportadora (LAGES et al.,
2008). Se trata de un elemento que puede con-
dicionar la voluntad de los directivos para
incrementar el esfuerzo de marketing realizado
por la empresa en el logro de sus objetivos
internacionales, asi como en las intenciones de
comportamiento futuro hacia la exportacion
(O’Cass Y JuLIAN, 2003). En el presente traba-
jo, siguiendo a Stump et al. (1999), el compro-
miso exportador es definido a partir del nivel
de recursos (financieros, humanos y directivos)
dedicados actualmente por la empresa al desa-
rrollo de su actividad exportadora con objeto
de alcanzar las metas deseadas.

En la actividad internacional, el compromiso
exportador puede tener diversos efectos,
haciendo, por ejemplo, que las empresas mas
comprometidas con los mercados exteriores
sean mas cuidadosas en la organizacion y pla-
nificacion de su actividad exportadora (STYLES
Y AMBLER, 2000). Sin embargo, nada refleja
mejor el compromiso directivo hacia la activi-
dad exportadora que la predisposicion y el
deseo de realizar los ajustes necesarios en la
oferta de productos y servicios comercializa-
dos en los mercados internacionales, con obje-
to de adaptarse a las demandas de los consumi-
dores y usuarios extranjeros (HULMAN et al.
2010). Estos argumentos nos llevan a plantear
las siguientes hipdtesis de investigacion:

H4: El compromiso exportador ejerce un efec-
to positivo en la adaptacion de los ele-
mentos de marketing-mix a las necesida-
des de los mercados extranjeros.

Por otra parte, las empresas mas comprome-
tidas con su actividad exportadora, suelen ofre-
cer un mayor soporte a los distribuidores
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extranjeros, intercambiando mas asiduamente
informacion crucial para el éxito de sus opera-
ciones de comercio exterior (CAVUSGIL Y ZOU,
1994). Ademas, proporcionan servicios afiadi-
dos especialmente asociados a la posventa.
Todo ello puede traducirse en mayores niveles
de fidelidad en los mercados de destino, condi-
cionando positivamente el logro de ventajas
competitivas percibidas en los diferentes pai-
ses-mercados donde actia (NAVARRO et al.,
2010a). Estos argumentos soportan el plantea-
miento de la siguiente hipotesis de investiga-
cion:

H5: El compromiso exportador influye positi-
vamente en el logro de ventajas competiti-
vas percibidas en los mercados extranje-
r0S.

2.4. Decisiones estratégicas de marketing:
adaptacion vs estandarizacion

Uno de los cambios fundamentales ocurridos
en el entorno de los paises en las ultimas tres
décadas ha sido el incremento de la globaliza-
cioén de los mercados, definiendo una nueva
realidad econdmica basada en un aumento de la
homogeneizacion de las preferencias de los
consumidores a nivel mundial. Consecuente-
mente, el desarrollo de estrategias competitivas
globales o estandarizadas en los mercados
extranjeros son posibles y deseables (LEVITT,
1983), pues la empresa puede lograr economi-
as de escala en produccion, marketing, [+D,
etc., asi como crear una imagen unica y cohe-
rente en todos los paises en los cuales vende
sus productos (SCHUH, 2000). En este contexto,
varios autores recomiendan emplear estrategias
de marketing estandarizadas cuando los clien-
tes a los que se dirija la empresa en los diferen-
tes paises-mercados donde actiia muestren
comportamientos o perfiles similares (RYANS et
al., 2003; KusTIN, 2004; OzSOMER Y SIMONIN,
2004). Sin embargo, aun admitiendo que las
tendencias socioeconomicas puedan mostrar

INVESTIGACION D E

117

MARKETING ESIC

convergencias en el comportamiento de dife-
rentes paises-mercados, las diferencias cultura-
les, asi como la idiosincrasia propia del entor-
no de cada mercado extranjero, puede llevar a
que los clientes muestren divergencias ante los
estimulos de marketing empleados por la orga-
nizacion (NAVARRO et al., 2010b). Por ello,
ALBAUM Y TsE (2001) sefialan que la adapta-
cion es inevitable para lograr el éxito en los
mercados internacionales.

En cualquier caso, estas dos posiciones
extremas, estandarizacion versus adaptacion,
son imposibles de implantar de forma estricta,
pues como sefiala el enfoque contigencial, su
aplicacién depende de las caracteristicas del
producto, del sector, del entorno de la organi-
zacion, etc. (CALANTONE et al., 2006). En este
sentido, los investigadores prefieren hablar de
diferentes grados de estandarizacion o adapta-
cion en la estrategia de marketing aplicada a la
actividad exportadora (THEODOSIOU Y LEONI-
DOU, 2003; LAGES Y MONTGOMERY, 2004). Asi,
sera considerada en el presente estudio, defi-
niéndose como el grado por el cual los elemen-
tos de marketing-mix (producto, precio, distri-
bucion y comunicacion) son adaptados (vs
estandarizados) a los requerimientos de los
mercados extranjeros (LEONIDOU et al., 2002).

Algunos autores (MORGAN et al., 2004;
O’CAss Y JULIAN, 2003) han argumentado que
el desarrollo de una estrategia de marketing
diferenciada en los mercados internacionales
exige adaptarse a los deseos y necesidades de
los mercados extranjeros. S6lo de esta forma se
alcanzaran ventajas competitivas defendibles a
medio y largo plazo. En este contexto, las deci-
siones estratégicas de marketing condicionan el
logro de ventajas competitivas en los mercados
internacionales. Mas especificamente, cuando
los elementos de marketing-mix son adaptados
a la idiosincracia de los diferentes paises-mer-
cados, es mayor la probabilidad de que la ofer-
ta de la empresa sea percibida de forma dife-
renciada frente a los competidores (THEODO-
siou Y LeoNiDou, 2003). Por ello, planteamos
la siguiente hipdtesis de investigacion:
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H6: La adaptacion de los elementos de marke-
ting-mix a las necesidades de los merca-
dos extranjeros influye positivamente en el
logro de ventajas competitivas percibidas
en estos mercados extranjeros.

2.6. Ventajas competitivas percibidas en los
mercados internacionales y actitudes

futuras hacia la exportacion

Una empresa dispone de una ventaja compe-
titiva cuando posee ciertos recursos y capacida-
des que son unicos y dificiles de imitar, facili-
tando el disefio de ofertas diferenciadas de los
competidores para los clientes (BARNEY, 1991).
En el ambito exportador, el estado actual de
conocimiento sobre el logro de ventajas com-
petitivas es muy escaso e incompleto, quizas
debido a las notables dificultades para evaluar
adecuadamente el constructo (LING-YEE Y
OGUNMOKUN, 2001; NAVARRO et al., 2010a). En
este contexto, KALEKA (2002) senala que las
ventajas competitivas asociadas a la actividad
exportadora se derivan de la combinacion de
coste, producto, precios y servicios empleados
en los diferentes paises-mercados donde la
empresa actia. Para ello, es necesario captar
informacion sobre las percepciones de clientes
en relacion a productos, precios y servicio, o
investigar los factores explicativos (recursos y
capacidades) de la posicién competitiva de la
empresa en el mercado en relacion a sus com-
petidores. Debido a los problemas de obtencion
de este tipo de informacion, diversos autores
(LING-YEE Y OGUNMOKUN, 2001; ALBAUM et
al., 2003), recomiendan evaluar las posibles
ventajas competitivas asociadas a la actividad
exportadora a partir de las percepciones direc-
tivas. Esta sera la perspectiva adoptada en el
presente estudio.

Por otra parte, ALONSO Y DoNoso (1998, p.
142) indican que “el desarrollo efectivo de las
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fortalezas competitivas en los mercados inter-
nacionales de una organizacion depende cru-
cialmente de una serie de aspectos relaciona-
dos con la formacion, actitud y valores de su
personal directivo”. En este contexto, las acti-
tudes directivas han sido consideradas tradicio-
nalmente como un input del inicio y desarrollo
de los procesos de internacionalizacion de las
organizaciones. Sin embargo, teniendo en
cuenta el caracter dindmico de la actividad
exportadora y el marco propuesto por SUAREZ
et al. (1999), las orientaciones, percepciones y
resultados asociados a los comportamientos
empresariales también influiran en las futuras
actitudes directivas hacia la actividad exporta-
dora. En el presente trabajo, estas actitudes
futuras hacia la actividad exportadora, conside-
radas como el output final del modelo propues-
to, se definen como la voluntad o predisposi-
cion de la empresa a seguir comprometiendo
—préximos dos afios— recursos financieros,
humanos y directivos en el desarrollo de su
actividad exportadora (LAGES Y MONTGOMERY,
2004). Esta predisposicion tenderd a ser favora-
ble cuando los directivos perciban ventajas aso-
ciadas al desarrollo de operaciones de comer-
cio exterior, impulsando la formacién de futu-
ras actitudes positivas hacia la exportacion
(LEONIDOU et al., 2002). Lo contrario ocurrird
cuando lo que se perciban sean obstaculos o
desventajas derivadas de la actividad interna-
cional. Estos argumentos nos llevan a plantear
la ultima hipdtesis de nuestra investigacion:

H7: Las ventajas competitivas percibidas en
los mercados extranjeros por la direccion
de la empresa influyen positivamente en
las actitudes futuras hacia la actividad
exportadora

La figura 1 refleja el modelo conceptual que
proponemos y las relaciones (hipotesis) entre
las distintas variables.
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FIGURA 1
Descripcion grafica del modelo

Proactividad

exportadora Adaptacion

Marketing-Mix

Orientacién al
mercado exterior
(OME)

Compromiso
exportador

Ventajas
competitivas
percibidas

Actitudes futuras
hacia la exportacion

3. METODOLOGIA DE
LA INVESTIGACION

3.1. Naturaleza de las escalas de medidas

El empleo de variables latentes evaluadas a
través de diferentes indicadores exige definir el
tipo de relacion entre el constructo y las varia-
bles observadas que lo definen. Dos perspecti-
vas son posibles al respecto: (1) escalas reflec-
tivas; (2) escalas formativas.

La perspectiva mas tradicional en el &mbito
del marketing ha sido considerar a las escalas
de medida con una naturaleza reflectiva (Dia-
MANTOPOULOS, 2008), asumiendo que los
indicadores fluctuan de acuerdo a las varia-
ciones en la variable latente (EDWARDS Y
BaGozzi, 2000). Sin embargo, en numerosas
ocasiones el constructo latente queda forma-
do por indicadores, que ain midiendo el mis-
mo concepto, tienen distinta naturaleza. En
este contexto, ha surgido con fuerza (Dia-
MANTOPOULOS Y WINKLHOFER, 2001; JARVIS et
al., 2003; MACKENZIE et al., 2005; DIAMAN-
TOPOULOS Y SIGUAW, 2006), el empleo de las
escalas formativas, que implica que los cam-
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bios en los indicadores generan variaciones
en el concepto latente. Es decir, el constructo
se forma a partir de una combinacién, nor-
malmente lineal, de sus indicadores mas un
término de error (BOLLEN 1989; BOLLEN Y
LENNOX 1991). En esta direccion, DIAMANTO-
POULOS (1999) sefiala que el empleo un enfo-
que formativo en la configuracion de los ins-
trumentos de medidas puede ser muy adecua-
do cuando se evaltian constructos complejos
dada la muy diversa naturaleza de los indica-
dores que lo forman.

Asi ocurre en la presente investigacion con
diversos constructos. En primer lugar, con la
proactividad exportadora de la empresa, que es
evaluada a través de cuatro indicadores, de dis-
tinta naturaleza, que forman el constructo
(Bopur, 1994; Francis Y COLLINS-DODD,
2000): (1) propension exportadora —ventas de
exportacion/ventas totales—; (2) importancia
atribuida a los mercados extranjeros respecto al
espafiol (3) esfuerzo destinado a la investigacion
sistematica de los mercados extranjeros; (4) fre-
cuencia de contactos/visitas con los distribuido-
res internacionales. En segundo lugar, en la
direccion de algunos trabajos (CADOGAN Y Cul,
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2004; CADOGAN et al., 2008; COLTMAN, et al.,
2008; NAVARRO et al., 2010a), la naturaleza for-
mativa de la OME se debe a que es concebido
desde una perspectiva comportamental. En este
sentido, son distintos los comportamientos
empresariales asociados a la generacion de inte-
ligencia sobre los mercados exteriores, a la dise-
minacion de la inteligencia generada y al disefio
de respuestas agiles antes las demandas de los
consumidores extranjeros. Esta diferente natura-
leza de las tres dimensiones de OME, evaluadas
en cada caso por tres indicadores de caracter
reflectivo (CADOGAN et al., 1999), definen a la
orientacion a los mercados exteriores como un
constructo formativo de segundo orden integra-
do por tres dimensiones de caracter reflectivo.
También se considera una escala formativa, la
adaptacion de los elementos de marketing-mix a
las necesidades de los mercados extranjeros,
pues las decisiones que se toman sobre cada
variable (precio, comunicacion, distribucion y
producto) se hace individualmente y no tienen
porque estar relacionada con las demas (LEONI-
DoU et al., 2002; THEODOSIOU AND LEONIDOU,
2003). Igualmente se concibe con una naturale-
za formativa, el logro de ventajas percibidas en
los mercados internacionales, pues son evalua-
das a partir de percepciones directivas sobre
muy diversos aspectos como son los costes, los
recursos humanos o los diferentes elementos de
marketing-mix (LING-YEE Y OGUNMOKUN,
2001; NAVARRO et al., 2010b).

Por otra parte, se conciben con una naturale-
za reflectiva, dada la interrelacidon existente
entre los indicadores que definen el constructo,
el compromiso exportador y las actitudes futu-
ras hacia la actividad exportadora. En el primer
caso, han sido los trabajos de Stum et al.
(1999) y NAVARRO et al., (2010a), los que se
han tomado como referencia para definir el
compromiso exportador de la organizacion. En
el segundo caso, han sido los estudios de LAGES
Y MONTGOMERY (2004) y NAVARRO et al.,
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(2011) los que se han tomado como base eva-
luar las actitudes futuras hacia la actividad
exportadora. El anexo 1 recoge las diferentes
escalas de medidas y su naturaleza.

3.2. Muestra y método de obtencion
de la informacion

Para contrastar las hipdtesis propuestas se
desarroll6 un estudio empirico a partir de los
datos de una muestra representativa de empre-
sas exportadoras espafolas, con sede social en
la region de Galicia. Tras un proceso de filtra-
cion de la informacion, se definié una pobla-
cion objeto de estudio de 1734 empresas expor-
tadoras. Se empleo una muestra multisectorial’
con objeto de incrementar la varianza observa-
da y reforzar la generalizacion de los resultados
(MORGAN et al., 2004).

Previamente a la obtencion de los datos, se
realizd un pretest con 15 responsables de
exportacion de otras tantas empresas exporta-
doras. Con ello se garantizaba la adecuada
estructura y comprension de las preguntas
incluidas en el cuestionario para la captacion
de la informacion. Los datos fueron obtenidos,
a través de entrevistas personales, de 1502
empresas exportadoras del total poblacional. Se
selecciond un informante Unico, normalmente
el director o responsable de exportacion, con
objeto de obtener informacion sobre la activi-
dad exportadora de cada una de las empresas
de la muestra. De esta forma se evitdé que res-
pondieran al cuestionario personas sin los
conocimientos necesarios para contestar ade-
cuadamente a las preguntas formuladas, mini-
mizando los sesgos o errores de respuesta
(HUBER Y POWER, 1985).

La mayoria de las empresas encuestadas eran
de pequefio tamafio (68% tenian menos de 50
empleados), dedicando pocos recursos huma-
nos (empleados y directivos), en general, a la

! La muestra de empresas exportadoras procede de mas de una veintena de sectores de actividad.

2 Para estas 150 empresas, el error muestral cometido es del £7.65%.
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actividad exportadora (el 81% destinaba menos
de 5 empleados a la exportacion). Algo mas de
la mitad de las empresas de la muestra (59%)
tenian un responsable de exportacion, aunque
una minoria (33%) tenia una estructura formal
(departamento de exportacion) para el desarro-
llo de operaciones de comercio exterior. Un
importante porcentaje de empresas posee una
elevada experiencia en sus negocios (el 66%
lleva mas de 20 afios en su sector), siendo esta
muy superior a la experiencia en los mercados
internacionales (el 59% desarrolla actividad
exportadora desde menos de 10 afios). Final-
mente, la mayoria de las empresas de la mues-
tra tiene muy concentrada su actividad exporta-
dora en pocos mercados (el 93% exporta a cin-
co o menos mercados), normalmente cercanos
geografica o culturalmente.

3.3. Técnicas de analisis de datos

Obtenida la informacion pertinente, se pro-
cedi6 al analisis de datos. Para ello, se eligio
la modelizacion mediante ecuaciones estruc-
turales a través de PLS (Partial Least Squa-
res)’, debido a las caracteristicas de nuestro
modelo y muestra. Las razones para el empleo
de PLS frente a otros tipos de herramientas de
modelizacién mediante ecuaciones estructura-
les son (CHIN, 1998; DIAMANTOPOULOS, 1999;
DIAMANTOPOULOS Y WINKLHOFER, 2001): (1)
la naturaleza exploratoria de este trabajo, (2)
PLS no requiere de grandes muestras, frente a
otras herramientas (AMOS, EQS, etc.), como
ocurre en nuestro caso (150 casos), para la
obtencion de resultados; (3) al considerar el
modelo propuesto escalas formativas y reflec-
tivas conjuntamente, con PLS se evitan los
problemas de indeterminacion de otras técni-
cas como EQS o LISREL (Jarvis et al., 2003);
(4) PLS es una técnica no paramétrica, por lo
que no es necesario garantizar la normalidad
de los datos.
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4. RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION

4.1. Evaluacion del modelo de medida

Para la interpretacion y andlisis del modelo
propuesto mediante PLS se desarrollaron dos
etapas distintas (BARCLAY et al., 1995): (1) eva-
luacion del modelo de medida; (2) analisis del
modelo estructural. Esta secuencia asegura que
las escalas de medidas propuestas son validas y
fiables antes de proceder al contraste de hipo-
tesis. La tabla 2 refleja los parametros asocia-
dos a la evaluacion del modelo de medida.

Como se observa en la tabla 2, para las esca-
las reflectivas, las cargas factoriales estan por
encima del valor recomendado de 0,70 (CARMI-
NES Y ZELLER, 1979). También los valores de la
fiabilidad compuesta y de la varianza extraida
media —AVE- superan los limites recomenda-
dos de 0,7 y 0,5, respectivamente (NUNNALLY,
1978; FORNELL y LARCKER, 1981). Los valores
obtenidos soportan la validez convergente de
las escalas reflectivas consideradas en el pre-
sente estudio (las tres dimensiones del OME,
compromiso exportador y actitudes futuras
hacia la actividad exportadora). Para asegurar
la validez discriminante, se comprobd que las
correlaciones (tabla 3) al cuadrado entre cada
par de constructos no excediese del valor del
AVE (BARCLAY et al., 1995). Ademas, se veri-
fico que las intercorrelaciones entre construc-
tos eran significativamente diferentes de 1,
proporcionando evidencia adicional de la vali-
dez discriminante en el caso de las escalas
reflectivas. Finalmente, aplicando la prueba
blindfolding (test de Stone-Geisser), se com-
probd que las tres dimensiones de OME, el
compromiso exportador y las actitudes futuras
hacia la exportacion presentaban valores Q2>0,
confirmando la validez predictiva de tales esca-
las (tabla 2).

En la validacion de las escalas formativas se
tuvieron en cuenta las recomendaciones de

3 El estudio empirico emplea el paquete estadistico PLS-Graph (CHIN y FrYE, 2003).
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DiamaNTOPOULOS (2008). En este sentido,
teniendo en cuenta que no podemos omitir o
eliminar ninguno de los indicadores que for-
man la escala al considerar que poseen infor-
macion relevante, se asegurd la ausencia de
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multicolinealidad a través del factor de infla-
cion de la varianza (FIV), siendo inferior en
todos los casos (formativos de primer y segun-
do orden) al valor recomendado de 5 (DIAMAN-
TOPOULOS Y WINKLHOFER, 2001).

TABLA 2
Evaluacion del modelo de medida
Factor de S Varianza .
inflacién de Carga ; Fiabilidad o ¢/0iqn V:ﬁ}de_z
la varianza €30 factorial tvalue compuesta media pre ';tlva
CONSTRUCTO/Dimensién! Indicador (FIV) (o) (AVE) Q2
PROACTIVIDAD EXPORTADORA (constructo formativo) n.a. n.a. n.a.
PROI 1.727 0.075 0.684
PRO2 1.846 0.472 4223
PRO3 1.823 0.483 3.707
PRO4 1.352 0.182 1.269
ORIENTACION AL MERCADO -OM- (Constructo formativo de segundo orden) n.a. n.a. n.a.
Generacion de inteligencia de mercado (constructo
reflectivo de primer orden) 1.981 0.423 3.878 0.942 0.846 0.356
GENI 0.869 20.473
GEN2 0.937 42.802
GEN3 0.950 66.719
Diseminacion de la inteligencia de mercado
(constructo reflectivo de primer orden) 2.379 0.074 1.293 0.909 0.768 0.309
DISI 0.852 32.754
DIS? 0.903 65.980
DIS3 0.873 29.125
Respuestas al Mercado (constructo reflectivo de
primer orden) 2.143 0.615 2.957 0.949 0.861 0.363
RESP1 0.905 36.183
RESP2 0.934 34.433
RESP3 0.943 74.376
COMPROMISO (constructo reflectivo) 0.844 0.577 0.425
CoOMM1 0.735 7.199
COMM2 0.692 18.425
COMM3 0.884 13.793
COMM4 0.725 5418
ADAPTACION DEL MARKETING-MIX (constructo formativo) n.a. n.a. n.a.
PROD 2,418 0.288 0.378
PREC 2.014 0.219 2.111
DIST 2313 -0.032 0.015
PROM 1.648 0.677 3.674
VENTAJAS COMPETITIVAS PERCIBIDAS (constructo formativo) n.a. n.a. n.a.
ADV1 1.167 0.152 0.592
ADV2 1.539 0.179 1.138
ADV3 1.896 -0.193 0.907
ADV4 1.986 0.349 2.571
ADVS 2.192 0.510 2.725
ADV6 1.694 0.284 2.236
ACTITUDES FUTURAS DINAL HACIA LA EXPORTACION (constructo reflectivo) 0.945 0.852 0.624
ACTFUTI 0.906 41.583
ACTFUT2 0.939 87.015
ACTFUT3 0.923 59.110
n.a.: no aplicable
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4.2. Parametros asociados al contraste
de hipoétesis

Asegurada la validez convergente y discri-
minante del modelo de medida, se procedid a
testar las relaciones entre las distintas varia-
bles, comenzado por obtener, mediante el
método bootstrap* (1000 sub-muestras) los
distintos parametros estadisticos (tabla 4). El
soporte de las hipotesis planteadas se realiz6 a
partir del signo y la significatividad de los t-
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valores en cada una de las relaciones (f3) anali-
zadas. En este sentido, de las siete hipotesis
planteadas se verifican, en la direccion apunta-
da, seis hipotesis. La hipotesis (H4) que esta-
blecia una influencia positiva del compromiso
exportador sobre la adaptacion de los elemen-
tos de marketing-mix no ha podido corrobo-
rarse, pues la relacion entre ambas variables no
es significativa. La varianza explicada de los
diferentes constructos endogenos se recoge en
la tabla 5.

TABLA 3
Correlaciones entre constructos. Validez discriminante
Adaptacion Actitudes. Proactividad | Compromiso
MKk-Mix e ha?l,a exportadora | exportador (D
la exportacion
Adaptacion Mk-Mix n.a.
Actitudes futuras hacia la exportacion 0.246 0.923
Proactividad exportadora 0.349 0.517 n.a.
Compromiso exportador 0.293 0.645 0.554 0.764
OME 0.419 0.543 0.673 0.599 n.a.
Ventajas competitivas percibidas 0.537 0.425 0.390 0.344 0.409
TABLA 4
Parametros asociados al contraste de hipotesis
Hipotesis _ t-valor | Confirmacién
H1: Proactividad exportadora-OME 0.715 | 6.793%** Si
H2: OME- Compromiso exportador 0.480 | 5.815%** Si
H3: OME-Adaptacion Mk-Mix 0.361 | 2.892%*%* Si
H4: Compromiso exportador-Adaptaciéon Mk-Mix 0.072 | 0.228 ns No
HS5: Compromiso exportador -ventajas competitivas percibidas 0.204 | 2.365%** Si
H6: Adaptacion Mk-Mix-ventajas competitivas percibidas 0.477 | 6.635%** Si
H7: Ventajas competitivas percibida-Actitudes futuras hacia la actividad exportadoral | 0.425 | 6.354%** Si

% p <0.001, ** p <0.01, ** p <0.05 5 = no significativo (basado en t(g99), test de una cola).

4 El método Bootstrap se enmarca entre los procedimientos de remuestreo, consistentes en generar un elevado niimero de muestras
como base para estudiar el comportamiento de determinados estadisticos. En el presente trabajo estos estadisticos son los asociados al con-

traste de hipotesis en el modelo conceptual planteado.
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TABLA 5
Varianza explicada de los constructos endégenos
Constructo AVE R? Constructo AVE R?

Proactividad exportadora - - Adaptacion Mk-Mix - 0.192

OME - 0.302 Ventajas competitivas - 0.318
percibidas

Compromiso exportador 0.596 0.342 Actitudes futuras hacia 0.843 0.213
la exportacion

5. DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Los resultados del trabajo corroboran el
modelo conceptual propuesto, confirmando las
interrelaciones existentes en las orientaciones,
comportamientos, percepciones y actitudes de
los directivos implicados en el desarrollo de
operaciones de comercio exterior. Asi, las acti-
tudes futuras hacia la actividad exportadora
dependen de las percepciones asociadas al
logro de ventajas competitivas percibidas en
los mercados internacionales, las cuales seran
un reflejo del compromiso exportador y de los
comportamientos estratégicos de marketing
(adaptacion vs estandarizacion) en los merca-
dos extranjeros. Estos comportamientos estan
influenciados por las practicas de OME que se
desarrollen en la empresa, las cuales también
afectaran a los recursos financieros, humanos y
directivos asignados a la actividad exportadora.
Es decir, al compromiso exportador. Ademas,
las practicas de OME (generacion y disemina-
cioén de inteligencia de mercado, y disefio de
respuestas acordes a los requerimientos del
mercado) que la organizacion desarrolle ven-
dran condicionadas por el nivel de proactividad
exportadora de la empresa, existiendo una rela-
cion positiva entre ambos factores.

Centrandonos en las relaciones entre varia-
bles, sefialar que:

» La proactividad exportadora de la empre-
sa, que viene principalmente determinada

Revista Espaiiola de Investigacion de Marketing ESIC
Marzo 2012, Vol. 16, n.” 1 (113-133)

124

por la importancia atribuida a los merca-
dos extranjeros en relacion al doméstico
(weight=0,472) y por el esfuerzo destina-
do por la empresa a investigar de forma
sistematica los mercados extranjeros
(weight=0,483), ejerce una notable
influencia en las orientacion a los merca-
dos exteriores (OME) de la organizacion,
confirmando H1 (B = 0,715; t-value=
6,793). En este sentido, la proactividad
exportadora de la empresa reduce las
barreras psicologicas en la toma de deci-
siones vinculadas al proceso de interna-
cionalizacion (LeoNIDOU et al., 2002),
haciendo que la direccion muestre un
comportamiento mas activo y dindmico en
la busqueda de oportunidades comerciales
en los mercados foraneos y desarrolle
practicas mas efectivas de captacion y pro-
cesamiento de la informacion sobre las
necesidades y preferencias de los consu-
midores extranjeros (Zou Y CAVUSGIL,
2002). Desde esta perspectiva, la orienta-
cion internacional de la empresa es un
input esencial para la eficacia de las acti-
vidades de OME dentro de la organiza-
cion, pues facilitara la generacion de inte-
ligencia de mercado vinculada a la activi-
dad exportadora, fomentara las practicas
de diseminacion de la informacion donde
sea necesaria para la toma de decisiones y
permitird a la organizacion disefiar mejo-
res y mas rapidas respuestas ante clientes,
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competidores y demas factores externos
de los mercados foraneos (CADOGAN Y
Cui, 2004).

La varianza explicada del constructo
OME es del 30,2%; R2=0,302). En la for-
macioén de la escala, las mayores contribu-
ciones las realizan las dimensiones “gene-
racion de inteligencia de mercado”
(weight=0,423) y “rapidez de respuesta”
(weight=0,615). Ello pone de manifiesto
que los directivos de las empresas expor-
tadoras son conscientes de la gran impor-
tancia que en su organizacion tiene la
obtencion de informacidn relevante sobre
los mercados extranjeros y la rapidez de
reaccion ante los cambios en el entorno,
las cuales pueden resultar esenciales para
el disefo de efectivas y eficientes estrate-
gias de marketing, asi como para el logro
de ventajas competitivas en los mercados
internacionales (ROSE AND SHOHAM,
2002). Como se habia planteado, OME es
un determinante esencial, y de caracter
positivo, tanto del compromiso exportador
de la empresa como de las decisiones
estratégicas asociadas a la adaptacion de
los elementos de marketing-mix a los
requerimientos de los mercados extranje-
ros, confirmando las hipotesis H2 (f =
0,480; t-value= 5,815) y H3 (§ = 0,361; t-
value= 2,892). Ello se debe a que la adqui-
siciébn y diseminacion de informaciéon
relevante del pais-mercado donde la
empresa actia reduce la incertidumbre y
riesgos asociados a la actividad exporta-
dora (RACELA et al., 2007) y hace que la
organizacion muestre un mayor compro-
miso para comprometer los recursos nece-
sarios en el desarrollo de su actividad
exportadora y se muestre mas proclive
para adaptarse a los deseos y necesidades
de los consumidores o usuarios extranje-
ros (ARMARIO et al., 2008).

El compromiso exportador, cuya varianza
explicada es del 34,2% (R2=0,342), es un
factor esencial para el avance de la empre-
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sa en los mercados exteriores, influyendo
positivamente en las percepciones directi-
vas asociadas al logro de ventajas compe-
titivas en los mercados internacionales,
confirmando la hipdtesis H5 (= 0,204;
t-value= 2,365). En este sentido, debemos
recordar que las empresas mas compro-
metidas con los mercados exteriores son
mas cuidadosas en la organizacién y pla-
nificacién de su actividad exportadora y
suelen ofrecer un mayor soporte a los dis-
tribuidores extranjeros, intercambiando
informacion crucial para el éxito de sus
operaciones en los mercados internaciona-
les (CAVUSGIL Y ZoU, 1994; ARENAS Y
GARrcia, 2006). Ademas, proporcionan
servicios anadidos especialmente asocia-
dos a la posventa. Todo ello puede tradu-
cirse en mayores niveles de fidelidad en
los mercados de destino, condicionando
positivamente el logro de ventajas compe-
titivas en los diferentes paises-mercados
donde actua, siendo percibido de tal forma
por los directivos responsables de las
exportaciones (NAVARRO et al., 2010a).
Sin embargo, el compromiso exportador
no influye en las decisiones estratégicas
de marketing internacional, dependiendo
estas ultimas exclusivamente de las activi-
dades de OME dentro de la organizacion.
Por tanto, se rechaza H4 (§ = 0,072; t-
value= 0,228).

Las decisiones estratégicas sobre adapta-
cion de la promocion (weight = 0,677), asi
como sobre el producto (weight =0,288) y
el precio (weight = 0,219), son las que
mas contribuyen a la formacion de la esca-
la “grado de adaptacion de los componen-
tes de marketing mix a las necesidades de
los mercados extranjeros”, cuya varianza
explicada en del 19,2% (R2= 0,192). La
influencia de esta variable es notablemen-
te positiva sobre las ventajas competitivas
percibidas por la direccion de la empresa
en los mercados extranjeros, confirmando
la hipotesis H6 (B = 0,477; t-value=
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6,635). Ello se debe a que cuando los ele-
mentos de marketing-mix son adaptados a
la idiosincracia de los diferentes paises-
mercados, se reduce la denominada dis-
tancia psicologica, aumentando la proba-
bilidad de que la oferta de la empresa sea
percibida por los clientes de forma dife-
renciada frente a los competidores (THEO-
DOSIOU Y LEONIDOU, 2003).

» Las ventajas competitivas percibidas en
costes  (weight=0,510), promocién
(weight=0,349) y recursos humanos
(weight=0,284), son las que mas contribu-
yen en la formacion de la escala “ventajas
competitivas percibidas en los mercados
extranjeros”, cuya varianza explicada es
del 31,8% (R2= 0,318). Estas percepcio-
nes directivas sobre la posicion competiti-
va de la empresa en los mercados extran-
jeros influyen en las actitudes que la direc-
cion mantendrd sobre la actividad
exportadora en los periodos mas inmedia-
tos. Asi, cuando se perciban ventajas aso-
ciadas a las operaciones de comercio exte-
rior, la direccion de la empresa seguird
mostrando una actitud favorable para
seguir destinando, en el futuro mas proxi-
mo, mayores recursos a su actividad
exportadora (LEONIDOU et al., 2002). Ello
verifica la hipdtesis H7 (B = 0,425; t-
value= 6,354). El nivel de varianza expli-
cada de las actitudes futuras hacia la acti-
vidad exportadora es del 21,3% (R2=
0,213).

5. CONTRIBUCIONES ACADEMICAS
Y PARA LA GESTION

Desde la optica académica, aunque algunos
trabajos (SUAREZ et al., 1999; GARrcia, et al.,
2002) han mostrado la repercusion de las
caracteristicas y percepciones directivas en el
desarrollo de la actividad exportadora, ain es
muy escasa la literatura existente en el ambito
del marketing internacional sobre los antece-
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dentes y consecuencias de las orientaciones,
comportamientos, percepciones y actitudes
directivas asociadas al desarrollo de operacio-
nes de comercio exterior. En este sentido, el
presente trabajo contribuye de alguna forma a
cubrir el vacio de investigacion existente, rea-
firmando una linea de investigacion que, aun-
que siendo muy importante por sus implicacio-
nes para el desarrollo exitoso de las exporta-
ciones de cualquier organizacion, ha sido poco
tratada en el ambito del marketing internacio-
nal.

Por otra parte, el modelo presentado en este
estudio puede ayudar a los directivos a sistema-
tizar las decisiones adoptadas en relacion a la
actividad exportadora que desarrolla su empre-
sa, con el objetivo de mejorar la direccion
estratégica de marketing y la posicién competi-
tiva percibida de la organizacion en los merca-
dos extranjeros. Asi, desde la optica de la ges-
tion podemos ofrecer las siguientes recomen-
daciones:

1. Es recomendable que las empresas que
realizan operaciones de comercio exte-
rior aumenten su nivel de proactividad
exportadora, incrementando la importan-
cia concedida a los mercados extranjeros
y a la mejora de sus ventas internaciona-
les, asi como al esfuerzo dedicado a la
investigacion sistematica de los merca-
dos internacionales y al nivel de frecuen-
cia/vistas a sus distribuidores internacio-
nales. Ello alentara el desarrollo de prac-
ticas de orientacion al mercado en la
organizacion, afectando positivamente a
la posicidon competitiva de la firma en los
mercados foraneos.

2. La direccion de la empresa exportadora
debe fomentar el desarrollo de activida-
des de orientacion al mercado dentro de
la organizacién, pues la generacion y
diseminacion de inteligencia de mercado,
y la rapidez de respuesta ante los cambios
en el entorno, no solo contribuye a dismi-
nuir los riesgos e incertidumbre de la acti-
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vidad exportadora, sino que ademas
aumenta las probabilidades de tomar
decisiones tendentes a adaptar los ele-
mentos de marketing-mix a las necesida-
des de los mercados extranjeros. De esta
forma se contribuye positivamente al
disefio de ofertas de productos y servicios
diferenciadas frente a los competidores
para los consumidores extranjeros, las
cuales pueden otorgar a la organizacion
ventajas competitivas en el ambito inter-
nacional.

3. La empresa debe reforzar su compromiso
directivo con la actividad exportadora,
pues es fundamental para el devenir
actual y futuro del proceso de internacio-
nalizaciéon de las organizaciones. Este
compromiso aumentara los recursos asig-
nados a las operaciones de comercio exte-
rior de la empresa, incidiendo directa y
positivamente en las percepciones directi-
vas asociadas al logro de ventajas compe-
titivas en los mercados internacionales e
indirectamente en las actitudes futuras
hacia la exportacion.

4. Con objeto de satisfacer de mejor forma
que los competidores los deseos y necesi-
dades de los consumidores extranjeros, es
recomendable que la direccion realice
adaptaciones en las campafias promocio-
nales y publicitarias, asi como el precio y
en los productos exportados. Estas adap-
taciones pueden suponer una diferencia-
cion de la oferta frente a los competido-
res, afectando positivamente en la lealtad
y fidelizacion de los consumidores o
usuarios extranjeros.

6. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS
DE INVESTIGACION

Aunque este estudio ofrece algunas contri-
buciones relevantes, desde la Optica académica
y de gestion, en el ambito del marketing inter-
nacional, no estd exento de limitaciones, las
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cuales constituyen el elemento de partida de
futuras lineas de investigacion. La primera
limitacidn concierne al tipo de estudio realiza-
do, desarrollado a partir de informacion obteni-
da en un momento concreto del tiempo. En este
sentido, seria recomendable realizar un estudio
longitudinal, para analizar como las variacio-
nes en la orientacion estratégica de la organiza-
cion influye en las percepciones y actitudes
directivas hacia la actividad exportadora.

La segunda limitacion estd asociada a la
muestra empleada, pues procede de un Unico
pais y mas especificamente de una sola region,
la gallega. Con objeto de generalizar las con-
clusiones seria recomendable desarrollar estu-
dios con muestras de una mayor amplitud geo-
grafica. La tercera limitacion estd asociada a la
medicion de la adaptacion de los elementos de
marketing-mix, pues considera globalmente
(dentro de una misma escala), las decisiones
sobre precio, producto, comunicacion y distri-
bucion. Podria ser mdas apropiado analizar,
individualmente, el grado de adaptacion de
cada componente de marketing a las necesida-
des de los mercados extranjeros (LAGES Y
MONTGOMERY, 2004; LAGEs, et al., 2008).
Finalmente, la ultima limitaciéon concierne al
efecto que sobre las variables incluidas en el
modelo pudieran ejerce otros factores no consi-
derados en el presente estudio. Asi, podria ser
conveniente tener en cuenta las caracteristicas
del producto exportado, el sector de actividad,
la calidad de las relaciones con los distribuido-
res internacionales, las capacidades dinamicas
de la organizacion, etc. (LEONIDOU, et al., 2002;
MORGAN et al., 2006; BLESA Y RIPOLLES, 2008).
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ANEXO 1: ESCALAS DE MEDIDAS

Proactividad exportadora de la empresa

Empleando una escala de 1 a 7, (1= Totalmente en desacuerdo, 7= Totalmente de acuerdo)

PROI Propension exportadora de la empresa (Ventas export/ ventas totales)

PRO2 Importancia atribuida a los mercados exteriores respecto al espaniol (1.- Muy inferior...7.- Muy superior)

PRO3 Esfuerzo realizado por la empresa para investigar sistemdticamente los mercados internacionales (I.- Nin-
guno...7.- Muy elevado)

PRO4 Frecuencia de visitas/contactos con los distribuidores extranjeros en los mercados internacionales (1.-
Ninguno...7.- Muy elevado)

Orientacion a los mercados exteriores de la organizacion

El siguiente bloque de cuestiones evalua el nivel de orientacion a los mercados exteriores de su organizacion, usan-

do una escala 1-7 (1= totalmente en desacuerdo, 7=totalmente de acuerdo)
Generacion de inteligencia de mercado

GENI  En nuestra empresa recogemos informacion de forma sistematica sobre nuestros ercado extranjeros (nece-
sidades, deseos, grado de satisfaccion con nuestros productos...)

GEN2  En nuestra empresa recogemos informacion de forma sistemdtica sobre las acciones desarrolladas por
nuestra competencia en los mercados extranjeros (politica de precios, producto, segmentos de mercado a
los que se dirigen ...)

GEN3  En nuestra empresa recogemos informacion de forma sistematica sobre los cambios que se producen en
nuestro entorno de exportacion (tecnologicos, regulaciones, economico...)

Diseminacion de inteligencia de mercado

DIS1 En nuestra empresa, existe una comunicacion fluida entre los diferentes departamentos/personal, sobre los
cambios que se producen en nuestros mercados de exportacion (reunion, competencia y entorno)

DIS? En nuestra empresa, se realizan reuniones periodicas, para discutir las tendencias y los desarrollos de
nuestros mercados de exportacion

DIS3 En esta empresa hay una fuerte colaboracion entre el personal asociado a la actividad exportadora y los

otros departamentos de la empresa (Investigacion y desarrollo, finanzas, contabilidad...)
Rapidez de respuesta ante cambios en el entorno

RESP1  Mi empresa suele responder rapidamente a los cambios que se detectan con respecto a nuestros clientes
extranjeros.

RESP2  Mi empresa suele responder rapidamente a los cambios que se detectan en las acciones desarrolladas por
nuestros competidores extranjeros

RESP3  Mi empresa suele responder rapidamente a los cambios que se detectan en nuestro entorno de exportacion

Compromiso exportador
Conteste a las siguientes cuestiones empleando una escala 1-7 (1=Muy bajo, 7=Muy elevado).

COMM]1 El nivel de tiempo y esfuerzo destinado por la direccion de la empresa a su actividad exportadora es...
COMM?2 El nivel de recursos financieros destinados actualmente a la actividad exportadora es....:
COMMS3 El nivel de recursos humanos destinados actualmente a la actividad exportadora es....:

COMM4 Comparandolo con el mercado espariol, los recursos destinados a la actividad exportadora son:
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Adaptacion de los elementos de marketing-mix a los mercados extranjeros
Conteste al siguiente bloque de preguntas empleando una escala 1-7 (1=Ninguna, 7=Sustancialmente).

Adaptaciones realizadas en...

PROD  Producto
PRIC Precio

DIST Distribucion
PROM  Comunicacion

Ventajas competitivas percibidas en los mercados extranjeros
Indica la posicion competitiva de tu empresa en los mercados internacionales en relacion a sus principales compe-
tidores. Emplea la siguiente escala 1-7 (1=Mucho peor, 7=Mucho mejor).

ADV1 Diferenciacion del producto
ADV2 Precio

ADV3 Distribucion

ADV4 Comunicacion

ADVS Recursos humanos

ADV6 Costes

Actitudes futuras hacia la exportacion
Tomando como referencia los dos proximos arios, responda empleando una escala 1-7 (1=Muy bajo, 7=Muy elevado)

ACTFUTI Nivel de tiempo y esfuerzo que destinarad la direccion de la empresa a su actividad exportadora
ACTFUT?2 Nivel de recursos financieros que destinara la direccion de la empresa a su actividad exportadora
ACTFUT3 El nivel de recursos humanos que destinara la direccion de la empresa a su actividad exportadora
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