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Resumen

Existe informacion que sefala que del total de empresas existentes en el estado de
Michoacan solo el 0.16% realizan actividades de exportacion (SIEM, 2018);
complementario a esto a nivel estatal, de acuerdo con ProMéxico (2018), la
agroindustria es la que mas ingresos recibe por exportaciones. Esta investigacion
detecta como problematica que el numero de empresas exportadoras en el estado
de Michoacan es muy bajo en comparacion con otros estados de la Republica
Mexicana.

Ante esta situacion esta tesis tiene como objetivo identificar cdmo se puede mejorar
la internacionalizacion de empresas exportadoras de la agroindustria del estado de
Michoacan y proponer una solucion, planteando que el perfil del tomador de
decisiones de una empresa mejora la internacionalizacion de la misma.

Para el andlisis de este fendbmeno esta tesis se hace uso de un modelo de
ecuaciones estructurales, ya que este tipo de modelos mas alla de una regresion,
permiten establecer la relacion de dependencia que existe entre variables. Los
resultados sugieren que algunas dimensiones del perfil del tomador de decisiones
mejoran la internacionalizacion de la empresa.

En la ultima parte de esta tesis se presenta, mediante el uso de dos herramientas
de la teoria de los subconjuntos borrosos, una propuesta para identificar un perfil de

tomador de decisiones ideal.

Palabras clave: Internacionalizacion, perfil del tomador de decisiones, modelo de

ecuaciones estructurales, légica difusa.
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Abstract

There is information that indicates that of the total of existing companies in the state
of Michoacan only 0.16% carry out export activities (SIEM, 2018); complementary to
this, according to ProMéxico (2018), the agroindustry in the state of Michoacan
receives the most income from exports. This investigation detects as problematic
that the number of exporting companies in the state of Michoacan is very low
compared to other states of the Mexican Republic.

Given this situation, this thesis aims to identify how the internationalization of
exporting companies in the agroindustry of the state of Michoacan can be improved
and propose a solution, proposing that the profile of the decision maker of a company
improves its internationalization.

For the analysis of this phenomenon, this thesis is made using a structural equation
model, since this type of model beyond a regression, allows establishing the
dependency relationship that exists between variables. The results suggest that
some dimensions of the decision maker's profile improve the internationalization of
the company.

In the last part of this thesis, a proposal to identify an ideal decision maker profile is

presented using two tools from the fuzzy subsets theory.

Keywords: Internationalization, decision maker profile, structural equation model,
fuzzy logic.
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Introduccion

Los cambios en el entorno de los negocios como la globalizacion, el desarrollo
economico a nivel mundial y el rapido cambio tecnoldgico han generado que cada
vez mas firmas tengan una orientacion a mercados internacionales; las relaciones
comerciales entre diversos agentes econdmicos alrededor del mundo, han
fortalecido el sector empresarial propiciando un camino favorable para el
crecimiento internacional de las empresas.

Muchas empresas tratan de desarrollar y explotar sus competencias mediante la
incursion en mercados internacionales. El proceso de internacionalizacion en una
empresa surge a partir de la decision de abandonar mercados locales, con la
finalidad de obtener acceso a nuevos mercados, aprovechamiento de economias
de escala, diversificar el riesgo y obtener aprendizaje organizacional.

Dentro de una organizacion es posible encontrar personas con caracteristicas
emprendedoras en cualquier nivel jerarquico, esta caracteristica en particular puede
ser la fuente de una ventaja competitiva (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2008).

El papel del tomador de decisiones en la formulacion de estrategias y el desempefio
de una organizacion ha tomado relevancia gracias al modelo Upper echelons. En
este sentido, la direccion de la empresa es responsable de las decisiones
estratégicas y de su rendimiento; el tomador de decisiones presenta una actitud
hacia decisiones estratégicas en la empresa, como la internacionalizacion por
medio de exportaciones, esta actitud se ve influenciada por ciertas caracteristicas
dentro de su perfil.

El estudiar atributos y caracteristicas del tomador de decisiones en una empresa y

su repercusion en decisiones estratégicas, provee de herramientas para seleccionar
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y entrenar al personal idéneo para formular y ejecutar estrategias que generen una
ventaja competitiva. Por esta razén esta investigacion tiene como finalidad ofrecer
una propuesta para mejorar la internacionalizaciéon por medio de exportaciones de
una empresa a través del perfil del tomador de decisiones.

En la primera parte de esta tesis se presentan los fundamentos de investigacion,
este apartado provee una vision general de la problematica que se aborda, objetivo,
hipétesis y justificacion de la misma asi como el método por el cual se conlleva esta
investigacion.

En la segunda parte se sustenta teéricamente el desarrollo de la investigacion, el
marco tedrico que se presenta se divide en dos capitulos: el primero aborda la
revision literaria referente a la internacionalizacion de la empresa; el segundo
capitulo la referente al perfil del tomador de decisiones.

El trabajo de campo es desarrollado en la cuarta parte, el cual se sustenta a partir
del analisis de las variables descritas en los dos capitulos del marco teorico; este
analisis se llevo a cabo por medio de un modelo de ecuaciones estructurales, el cual
es un método de analisis multivariante que permite probar la validez de constructos
latentes.

En la cuarta y ultima parte se presenta una propuesta de solucion al problema
planteado en los fundamentos de esta investigacion asi como una serie de

recomendaciones derivadas de esta propuesta.
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Primera parte. Fundamentos de la investigacion
1. Antecedentes

Existen diferentes tipos de firmas: empresas nacionales, que no tienen ventas
derivadas de actividades internacionales; y empresas internacionales, que son las
que cuentan con un porcentaje mayor al 5% de participaciéon en el mercado
internacional (Dentro de la presente investigacion el concepto de firma se utilizara
para hacer referencia a cualquier negocio o empresa); ademas, un tercer tipo de
firma: el emprendimiento internacional, que es el tipo de emprendimiento que tiene
operaciones internacionales desde las primeras etapas de funcionamiento de la
empresa (McDougall, 1989). Este emprendimiento es significativamente diferente
de un emprendimiento con orientacion nacional en los siguientes aspectos
(McDougall, 1989):

e El emprendimiento internacional busca estrategias mas amplias, que sean
basadas en el desarrollo de una alta visibilidad del mercado y a través del
control de sus canales de distribucion.

e Aprovechan sus recursos financieros y de produccién externos para
desarrollar estrategias de entrada a gran escala buscando penetrar en
multiples mercados.

e Tienen alto énfasis en el desarrollo de tecnologia de patentes para poder
competir en industrias con mayores niveles de competencia internacional.

e Debido a la estructura de la industria, cuentan con un mayor grado de

restriccion de los internautas debido a la regulaciéon gubernamental.
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De manera externa, el desarrollo de tecnologias de comunicacion y de transporte

ha facilitado la creacion de empresas internacionales; por otro lado, de forma interna

factores como el comportamiento emprendedor y procesador, y habilidades

especificas que adoptan estas empresas contribuyen a enfrentar dificultades

particulares y el riesgo de fallar (Knight & Cavusgil, 1996).

En el entorno de negocios internacionales es posible destacar dos tendencias que

impulsan la internacionalizacion temprana de una firma (Oviatt & McDougall, 1994):

La primera es el fenomeno de la globalizacion de los mercados, en donde
diversas firmas se involucran en alianzas estratégicas participando en la
produccion y comercializacion de productos (Knight & Cavusgil, 2004); este
fendbmeno se asocia con la homogeneizacion de las preferencias del
consumidor a nivel mundial, propiciando alianzas transfronterizas, conforme
las naciones se industrializan la demanda de productos y mercancias se
torna similar, facilitando la comercializacion, desarrollo y posicionamiento de
productos en mercados extranjeros (Oviatt & McDougall, 1994).

La segunda razon es el desarrollo en las tecnologias de informacién y
comunicaciones, los métodos de produccion y el avance en la logistica
internacional, lo que ha generado una reduccion de costos y crecimiento del
comercio internacional (Oviatt & McDougall, 1994). El crecimiento de redes
y el correo electronico por medio del internet ha tornado a la

internacionalizacion como una opcion cada vez mas rentable.

Asi como resultado surge la nueva compafia internacional (international new

venture) o start-up global (global start-up) que es una compafia que opera

internacionalmente desde las primeras etapas de su desarrollo, pero generalmente
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toma un periodo de tres afos entre su establecimiento y su incursién en mercados
internacionales (Autio, Sapienza & Almeida, 2000; Knight & Cavusgil, 2004; Oviatt
& McDougal, 1994), estas nuevas firmas se valen de la innovacion, el conocimiento
y sus capacidades para contrarrestar la escases de sus recursos financieros,
humanos o tangibles.

Todo esto es posible gracias a que la globalizacién ha permitido la expansién de las
fronteras de los negocios, ante esta situacion, las empresas se ven forzadas a
conformarse con recursos gerenciales eficaces que estén adaptados a la dinamica
global y puedan hacer frente a la inmersibn de la empresa en mercados
internacionales (Barroso, Villegas & Pérez-Calero, 2011).

La orientacion internacional de estas firmas depende en gran medida de un enfoque
global por parte de la gerencia y el compromiso de ciertos recursos en mercados
internacionales (Knight & Cavusgil, 2004: 124), estas empresas adoptan el proceso
de internacionalizacion desde sus inicios (en la fundacién o cerca de la fundacion
de la firma) comenzando con una vision global de los mercados y desarrollando sus
capacidades para lograr sus metas internacionales.

Segun Madsen & Servais (1997) se puede atribuir a tres factores el impulso del
proceso de internacionalizacion de las empresas: nuevas condiciones de mercado,
desarrollos tecnoldgicos en las areas de produccidn, transporte y comunicacion, y
finalmente, capacidades de las personas; sin embargo, los tres factores estan
interrelacionados.

Sin embargo, para Penrose (1959) el crecimiento de una firma es el resultado de
las capacidades emprendedoras y gerenciales de la misma. Desde la postura de

Johanson & Vahine (2009) es indispensable la presencia de un emprendedor para
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la creacion de nuevas firmas con orientacidon internacional y senalan que la
expansion es una cuestion de experiencia y que ésta se debe al conocimiento previo
a la internacionalizacion del emprendedor. La experiencia en operacién o la
experiencia en internacionalizacion se define como los diferentes modos de
operaciones en el desarrollo internacional de la firma; el desarrollo, la integracién y
la transferencia de conocimiento son aspectos criticos de la administraciéon
estratégica de la internacionalizacion (Johanson & Vahine, 2003).

El crecimiento de una compania es atribuido por Acs, Morck, Shaver & Yeung
(1997), al desarrollo radical de nuevas habilidades y al conocimiento e informacion
por parte de los fundadores; mientras McDougall, Shane & Oviatt (1994) aseguran
que los fundadores de una empresa reconocen con mayor facilidad las posibilidades
de combinar los recursos de su empresa en diferentes mercados, gracias a las
habilidades que han desarrollado a través de experiencias anteriores.

No obstante, Madsen & Servais (1997) suponen que factores como la educacion, la
experiencia de empleos orientados al nivel internacional, haber vivido en el
extranjero y la mentalidad del fundador de la empresa influyen en la
internacionalizacion. Esta suposicion implica que desde la fundacion de la empresa,
el fundador no observa fronteras nacionales, sino que observa mercados
internacionales abiertos esperando ser explotados.

Autio, Sapienza & Almeida (2000) establecen que es util examinar la dinamica de la
busqueda de oportunidades y los roles de las personas en este proceso. Los
gerentes de empresas nacidas globales, gracias a una vision global detectan

habilidades en los niveles estratégico y de cultura organizacional de las empresas,
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que dan la pauta para la internacionalizacién temprana y el éxito en mercados
internacionales (Knight & Cavusgil, 2004).

Y de acuerdo con Zahra & George (2002) la motivacion de los gerentes para hacer
crecer la empresa puede generar actividades internacionales en ella. Ademas,
sugieren que las caracteristicas de la alta direccidon de la empresa pueden significar
la diferencia entre el éxito y el fracaso, estas caracteristicas repercuten directamente
sobre las opciones estratégicas de las empresas (Finkelstein & Hambrick 1996), por
ejemplo, en el proceso de internacionalizacion (Calof & Beamish, 1994; Carpenter
& Frederickson, 2001); y concluyen que una de las variables clave en una
organizacion para su internacionalizacion son las practicas gerenciales.

Uno de los motivos para la internacionalizacion de una firma es la iniciativa
gerencial, segun Hollensen (2008). Mientras Ghoshal (1987) sefiala que un recurso
clave para una firma es el recurso gerencial; Rugman & Verbeke (2004) sostienen
que, en términos de éxito corporativo a nivel global, el gerente debe reconocer qué
partes de la firma pueden operar a nivel global.

Por otro lado, Hitt, Tihanyi, Miller & Connelly (2006) sefialan que la educacion elite
y un promedio bajo de edad combinados con una amplia experiencia internacional
en un tomador de decisiones, se asocian con la diversificacién internacional de la
firma.

Zahra, Sapienza & Davidson (2006) sefialan que las decisiones gerenciales proveen
direccion a las actividades de la firma, estas decisiones se basan en las opiniones
de los emprendedores y gerentes sobre el escenario competitivo, proyecciones
sobre la evolucion de la industria y creencias basadas en su capacidad para integrar

las capacidades de la firma.
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Asi mismo, Ginting (2015) propone que la intensidad en la realizacion de actividades
internacionales debe ser apoyada por tomadores de decisiones con una fuerte
orientacion emprendedora, pero las caracteristicas personales de un emprendedor
son las que marcan la diferencia en el éxito de un emprendimiento (Peng, 2015). De
acuerdo con McDougall et al. (1994) algunos emprendedores poseen habilidades y
conocimiento que les permite detectar y explotar oportunidades que no han sido
descubiertas, de esta manera utilizan la internacionalizacion como una estrategia.
Aparte de la internacionalizacion a nivel organizacional existe la internacionalizacion
a nivel individual (lljins, Erina & Gaile-Sarkane, 2014), de esta manera una persona
puede o pudo contar con algun tipo o grado de internacionalizacion. Y una persona
con experiencia internacional previa tiene el potencial de aumentar su empleabilidad
ademas de contar con una manera de compartir las mejores practicas dentro de su
contexto (Marshall, 2017); esta experiencia internacional brinda conciencia cultural,
ideas y valores que promueven el mejor entendimiento de practicas vy
procedimientos, y contribuye al desarrollo personal y profesional.

Existen individuos que combinan habilidades, conocimiento y recursos para dar
lugar a oportunidades comerciales fuera de su pais de origen (Mathews & Zander,
2007). Por otra parte, algunos estudios vinculan al emprendimiento con las
exportaciones, como ejemplo estan Hurtado & Escandon (2016) quienes
encuentran una relacion entre la postura emprendedora de una empresa y su
desempefo exportador y concluyen que las pequefas y medianas empresas
(PyMes) deben tomar conciencia de sus capacidades y recursos internos para

mejorar su desempefo exportador.
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2. Problema

2.1 Situacion problematica
Las fronteras fisicas entre paises, las diferencias culturales y las distancias
geograficas son una barrera que enfrentan las firmas, sin embargo, pese a esto
existen innumerables oportunidades que atraen a muchas empresas a
internacionalizarse (Hitt et al., 2008: 231).
En la era global la demanda requiere emprendedores que estén dispuestos a
enfrentar riesgos, que sean innovadores, proactivos y que compitan agresivamente
para poder buscar nuevas oportunidades y aumentar las ventajas competitivas de
sus empresas (Ginting, 2015), puesto que las caracteristicas del tomador de
decisiones influyen en la perspectiva bajo la cual éste toma decisiones estratégicas
para la empresa (Barroso et al., 2011).
La globalizacién trae consigo el proceso de internacionalizacién en una empresa,
con esto las empresas generan valor, crecimiento y desarrollo econémico para su
pais (Barbosa & Ayala, 2014), y en la economia de un pais, la balanza comercial se
ve beneficiada por medio de la exportacion de productos y servicios que se
producen en él. Ademas, la exportacion incentiva la produccién interna y tiene una
repercusion economica tanto de manera general para el pais, como de manera
particular para cada uno de los agentes involucrados.
Cualquier empresa puede internacionalizarse por alguna de las siguientes vias:
exportaciones directas, exportaciones indirectas, acuerdos contractuales e
inversion extranjera directa.
La internacionalizacion por medio de exportaciones les permite el desarrollo y

explotacion de sus capacidades, obteniendo aprendizaje organizacional; el acceso
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a nuevos mercados, lo que genera mayores ganancias y expansion para las
empresas; aprovechamiento de economias de escala, brindando desarrollo para la
industria y el sector y generando mayor productividad; y diversificacion de riesgo, lo
qgue permite hacer frente a los problemas del mercado interno.

Una empresa puede minimizar el riesgo de entrar al mercado internacional si cuenta
con recursos humanos con caracteristicas particulares, habilidades y experiencia
relacionadas con el fendmeno de la internacionalizacidn, estos conocimientos sobre
internacionalizacion se traducen como conocimiento tacito para la empresa
(Barroso et al., 2011). Asi la empresa se ve beneficiada al enfrentar el proceso de
internacionalizacién con recursos humanos que contengan los conocimientos,
habilidades y experiencias necesarias con respecto de mercados internacionales.
Los recursos humanos que contengan estas caracteristicas pueden fungir como
enlace entre instituciones, redes y empresas en el entorno global, su experiencia y
conocimiento les da la pauta para el correcto analisis e interpretacion de informacion
y formulacioén de estrategias (Barroso et al., 2011).

Exportar requiere de ciertas capacidades en una empresa de acuerdo a los
requerimientos del mercado exterior, por ejemplo: en el disefio y desarrollo de sus
productos, una capacidad optima de produccion, realizar una planeacion financiera
adecuada, entre otras. Estas caracteristicas no se ajustan s6lo a empresas con un
gran nivel de recursos, el éxito en los mercados internacionales puede darse por la
capacidad de manejo de los recursos de las empresas independientemente de su
tamano; considerando que las exportaciones son actividades a mediano y corto

plazo.
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Las pequeinas y medianas empresas son el motor del crecimiento global, ya que
fungen como vehiculos de la innovacion; el acceso a mercados globales es un
incentivo para innovar, en donde las empresas buscan economias de escala para
hacer efectivas sus innovaciones, generando una mayor globalizacion (Acs et al.,
1997).

De acuerdo con la Organizacion Mundial del Comercio (OMC, 2016), de manera
general, una empresa se considera pequefa y mediana (PyMe) si emplea un rango
de 10 a 250 personas; si emplea a 10 o menos personas, se le considera una
microempresa. Las PyMes y microempresas regularmente forman parte de un
sistema de proveeduria, tanto en paises desarrollados como en paises en vias de
desarrollo, este tipo de empresas pueden llegar a representar hasta dos terceras
partes del empleo total en la economia; sin embargo, no hay evidencia que
demuestre una relacién entre el tamafio de la empresa y la tasa de crecimiento del
empleo; ademas, pueden tener una contribucion media al PIB de aproximadamente
45%.

Uno de los retos mas grandes de las pequefas y medianas empresas, ademas de
actuar como agente dinamico en su entorno econémico, es el de enfrentarse a
mercados internacionales (Barbosa & Ayala, 2014); a pesar de que las PyMes
exportan e importan mas que las grandes empresas, realizan menos actividades de
comercio (OMC, 2016).

La internacionalizacion en las PyMes es un proceso gradual, que comienza con
exportaciones (OMC, 2016), pero existen empresas basadas en la tecnologia y el
conocimiento que se denominan Born-Global (nacidas globales), que tienen la

caracteristica distintiva de que a pesar de los escasos recursos financieros,
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humanos y tangibles, desde o cerca de sus origenes, muestran un enfoque global
y gran compromiso con las actividades internacionales en un periodo aproximado
de 3 afos en promedio (Knight & Cavusgil, 1996; Oviatt & McDougall, 1994).

Los obstaculos mas grandes en materia de comercio exterior que enfrentan tanto
las grandes empresas como las PyMes son: los altos aranceles, reglamentos que
dependen del tamano del exportador, los tramites aduaneros, acceso a canales de
distribucion, falta de financiamiento, entre otros (OMC, 2016).

En el afio 2015 el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (2016) realiz6 la
Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequenas y
Medianas Empresas, la cual tuvo como objetivo proveer herramientas para la toma
de decisiones, ademas de recabar informacion acerca de las caracteristicas de
operacion y desarrollo de estas empresas, ademas de conocer la medicién de
habilidades gerenciales y de emprendimiento, fuentes de financiamiento utilizadas,
cadenas productivas, capacidades tecnolégicas y de innovacion, ambiente de
negocios y las regulaciones por las que se rigen.

Ya en el afio 2014 (INEGI, 2016) existian en el pais cerca de cuatro millones de
micro, pequenas y medianas empresas dentro de los sectores de comercio, de

servicios y manufacturero, la distribucion se muestra a continuacion:

Tabla 1: numero de empresas por tamafo en 2014.

Tamafio Empresas
Numero |Participacion
Micro 3,952,422 97.63%
Pequefa 79,367 1.96%
Mediana 16,754 0.41%
Total 4,048,543 100%

Fuente: INEGI, 2016.
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De acuerdo con la Tabla 1, el 97.63% de las empresas enmarcadas en el grupo de
las micro, pequefas y medianas empresas en el afio de 2014, son micro empresas.
Las pequenas empresas se ven representadas por un 1.96% vy, por ultimo, las

empresas de tamafo mediano constituyen un 0.41% del total.

Gréfica 1: personal ocupado en 2014

= Micro = Pequeiia = Mediana

Fuente: INEGI, 2016.

Del total de empresas en México en el 2014, el 97.63% son micro empresas y
contienen al 75% del personal ocupado; el 1.96% son pequefias empresas y
contienen el 14% del personal ocupado; por ultimo, el 0.41% son empresas
medianas que contienen al 11% del personal ocupado.

En relacion con la Tabla 1, la Grafica 1 sefala que las micro empresas ocupan
mayor personal debido a la proporcion de su participacién y, siguiendo esta
dinamica, las pequefias y medianas empresas crecen en proporcién del personal
ocupado, debido a que si bien son minoria en cuanto a la participacion que tienen
en el grupo de las micro, pequeias y medianas empresas, de acuerdo con su

clasificacion ocupan mas personal que las micro empresas.
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Grafica 2: distribuciéon del nimero de empresas por sector de actividad econémica en 2014.

= Comercio = Servicios = Manufactura

Fuente: INEGI, 2016.

La distribucion por sector de actividad econdmica es la siguiente: empresas
dedicadas al comercio 58%, empresas de servicios 32% y empresas que realizan
manufactura 11%.

El sector comercio abarca el 58% de las micro, pequefias y medianas empresas,
esta actividad econémica se refiere al intercambio de mercancias para uso, venta o
transformacion. El sector de servicios engloba un 32% de las empresas, en este
sector se realizan actividades con servicios no productores o transformadores de
bienes materiales, que se ofrecen para satisfacer necesidades del consumidor. El
sector manufacturero concentra el 11% de estas empresas, este sector abarca
desde la hechura de artesanias, hasta productos de alta tecnologia; sin embargo,
se refiere en mayor proporcién a actividades de produccion industrial como la

transformacién de materias y elaboracion de productos.
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Grafica 3: distribucion de la escolaridad del personal ocupado por tamafo de empresa en 2014.
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Fuente: INEGI, 2016.

En cuanto a la escolaridad del personal de las micro, pequefias y medianas
empresas en México durante 2014, la mayor concentracion se agrupa en la
educacion basica con un 51.8%, 46.5% y 51.4% respectivamente; la educacion
media superior agrupa un porcentaje de 29.9%, 30.1%, 28.6% en cada rubro de
empresa; en el nivel superior se encuentra el 14.7%, 20.9% y 18%; y, por ultimo, el

personal sin educacién se agrupa en 3.6%, 2.5% y 2%.
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Grafica 4: acciones implementadas ante problemas en proceso de produccion por tamafio de
empresa en 2014.

1 Solucién sin llevar a cabo acciones posteriores
1 Solucién llevando a cabo acciones posteriores para evitarlos

M Solucidén e instrumentacidon de mejora continua

M Sin acciones de solucion

MICRO PEQUERNA MEDIANA

Fuente: INEGI, 2016.

Por otro lado, las capacidades gerenciales de este tipo de empresas son un
indicador de desempefio (INEGI, 2016) y es posible observar en la Grafica 4 y la
Gréfica 5 que las medianas empresas son quienes implementan las mejores
practicas gerenciales dentro del grupo, siendo las micro empresas las que menos
acciones implementan ante un problema y hacen menos uso de indicadores de

desempefio.
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Grafica 5: Indicadores de desempefio que se monitorean por tamafio de empresa en 2014.
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Fuente: INEGI, 2016.

De acuerdo con el Observatorio de Complejidad Econémica (OEC, 2018), México
ocupa el lugar numero 13 en exportaciones a nivel mundial, logrando una
participacion en las exportaciones mundiales del 2.34% (OMC, 2017). En 2016
México exportd $373 miles de millones e importdé $380 miles de millones, dando
como resultado un saldo comercial negativo de $6,62 miles de millones. Las
principales exportaciones de México son:automoéviles ($37 miles de
millones), piezas y repuestos para vehiculos ($29,9 miles de millones), camiones de
reparto ($24,7 miles de millones), computadoras ($23,4 miles de millones)

y teléfonos ($19,3 miles de millones). Sus principales importaciones son piezas y
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repuestos ($25,8 miles de millones), circuitos integrados ($18,4 miles de millones),
refinado de petréleo ($17,1 miles de millones).

Los principales destinos de las exportaciones de México son: Estados Unidos
($302 miles de millones), Canada ($10,4 miles de millones), China ($5,41 miles de
millones), Alemania ($3,95 miles de millones) y Japon ($3,77 miles de millones).
Los principales origenes de las importaciones en México son: Estados Unidos
($229 miles de millones), China ($32,4 miles de millones), Alemania ($12,5 miles de
millones), Japén ($10,7 miles de millones) y Corea del Sur ($9,7 miles de millones).
En la Grafica 6 se muestra el valor de las exportaciones de México en los ultimos

anos.

Gréfica 6: valor de las exportaciones de México 1993-2017.
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Fuente: SE, 2018.

De acuerdo con el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM, 2018)
existen un registro de 694,476 empresas en las 32 entidades federativas del pais,
de las cuales el 0.68%, es decir 4,716 realizan actividades de exportacion.

La Tabla 2 presenta la relacion que existe entre el numero total de empresa
establecidas por entidad federativa y empresas que realizan actividades de

exportaciones:
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Tabla 2: empresas que exportan por entidad federativa.

erlr:lg}eds(?as No. Total .,
Estado que de Relacion
exportan empresas

1| Baja California 731 12,578 5.81%
2 | Morelos 49 2,018 2.43%
3 | Aguascalientes 49 2450 2.00%
4 | Chihuahua 550 30,079| 1.83%
5| Guanajuato 468 27,158 1.72%
6 | Coahuila 215 14,075 1.53%
7 | Tamaulipas 289 28,630 1.01%
8| Sonora 67 6,722 1.00%
9| Jalisco 516 54,840 0.94%
10| Estado de México 438 52,704 0.83%
11 | Querétaro 130 17,881 0.73%
12| San Luis Potosi 52 8,352| 0.62%
13| Colima 12 2,020 0.59%
14 | Nuevo Ledn 184 32,3221 0.57%
15| Chiapas 22 4,408| 0.50%
16 | Ciudad de México 401 88,516| 0.45%
17 | Puebla 78 22,767 0.34%
18| Sinaloa 74 25,040 0.30%
19| Tlaxcala 31 10,756 0.29%
20| Durango 26 9,811 0.27%
21| Guerrero 10 3,978 0.25%
22 | Hidalgo 23 10,710, 0.21%
23| Oaxaca 10 5471 0.18%
24| Michoacan 88 55,228| 0.16%
25| Quintana Roo 32 21,353 0.15%
26 | Veracruz 80 55,543| 0.14%
27 | Tabasco 9 7,259 0.12%
28| Yucatan 41 33,481 0.12%
29| Campeche 8 8,057 0.10%
30| Zacatecas 15 16,902| 0.09%
31 | Baja California Sur 12 14,657 0.08%
32 | Nayarit 6 8,710 0.07%

Fuente: SIEM, 2018.
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De acuerdo con la tabla 2, los estados con una mayor proporcion de empresas

exportadoras son: en primer lugar Baja California con un 5.81%, Morelos con un

2.43%, Aguascalientes con un 2.00%, Chihuahua 1.83% y Guanajuato con un

1.72%. Michoacan se encuentra en el lugar nimero 24 a nivel nacional, con una

relacion del 0.16%.

La Tabla 3 muestra la relacion que existe entre el numero total de empresa

establecidas por entidad federativa y empresas que realizan actividades de

importaciones:
Tabla 3: empresas que importan por entidad federativa.
er’r\:g.redsZs No. Total L
Estado que de Relacion
importan empresas
1| Baja California 2,259 12,578 17.96%
2| Aguascalientes 121 2450 4.94%
3| Morelos 85 2,018| 4.21%
4 | Coahuila 430 14,075 3.06%
5| Chihuahua 884 30,079 2.94%
6 | Sonora 158 6,722 2.35%
7 | Tamaulipas 442 28,630 1.54%
8 | Durango 125 9,811 1.27%
9| Querétaro 224 17,881 1.25%
10 | Estado de México 653 52,704 1.24%
11| Colima 25 2,020 1.24%
12 | Jalisco 673 54,840 1.23%
13 | Guanajuato 323 27,158 1.19%
14| Oaxaca 65 5,471 1.19%
15| Baja California Sur 167 14,657 1.14%
16 | San Luis Potosi 90 8,352 1.08%
17 | Chiapas 45 4,408 1.02%
18 | Nuevo Ledn 325 32,322 1.01%
19 | Ciudad de México 786 88,516| 0.89%
20| Sinaloa 209 25,040| 0.83%
21| Tlaxcala 87 10,756 0.81%
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22 | Puebla

150 22,767 0.66%

23 | Hidalgo 51 10,710 0.48%
24 | Guerrero 17 3,978 0.43%
25| Tabasco 28 7,259 0.39%

26 | Campeche

26 8,057 0.32%

27 | Veracruz

177| 55,543 0.32%

28 | Quintana Roo

61 21,353 0.29%

29| Yucatan 80 33,481 0.24%
30| Zacatecas 29 16,902 0.17%
31 | Nayarit 14 8,710 0.16%

32| Michoacéan

81 55,228| 0.15%

Fuente: SIEM, 2018.

Dentro de la Tabla 4 se presenta el valor de las exportaciones por entidad federativa

en el ano de 2017.

Tabla 4: valor de las exportaciones por entidad federativa en 2017.

Valor de las exportaciones en miles

Estado de dblares (2017)
Chihuahua 43,342,067.00
Coahuila 37,639,775.00
Baja California 35,997,279.00
Nuevo Lebn 32,187,302.00
Tamaulipas 24,919,631.00
Guanajuato 21,936,992.00
México 18,482,973.00
Jalisco 17,877,862.00
Sonora 17,544,422.00
Querétaro 10,352,698.00
Campeche 9,510,622.00
Puebla 9,370,699.00
San Luis Potosi 8,533,962.00
Aguascalientes 7,792,618.00
Tabasco 5,368,286.00
Veracruz 4,367,854.00
Morelos 3,770,698.00
Zacatecas 2,793,508.00
Ciudad de México 2,395,735.00
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Hidalgo 1,677,729.00
Durango 1,654,783.00
Sinaloa 1,283,961.00
Tlaxcala 1,275,321.00
Yucatan 1,262,655.00
Michoacan 979,214.00
Guerrero 647,788.00
Oaxaca 627,162.00
Chiapas 589,179.00
Colima 272,612.00
Baja California Sur 237,515.00
Nayarit 166,361.00
Quintana Roo 23,156.00

Fuente: ProMéxico, 2018.

El Fideicomiso de Riesgo Compartido (FIRCO, 2017) define la agroindustria como
‘la actividad econémica que comprende la produccion, industrializacion vy
comercializacion de productos agropecuarios, forestales y otros recursos naturales”.
Esta industria parte de la produccion agricola, pasando por tratamiento a las
materias primas, procesamiento y comercializacion nacional e internacional; de esta
manera la agroindustria comprende desde el cultivo, cosecha y comercializacion de
productos agricolas hasta aplicar el proceso de transformacion a ese producto
agricola.

Esta industria se divide en dos ramas: la alimentaria, que comprende la
transformacién de productos agropecuarios en productos para el consumo humano;
y la no alimentaria, la cual se encarga de transformar materias primas para la
manufactura de productos industriales. En la actualidad la agroindustria en México
elabora insumos tras una alta carga en inversién en investigacion y tecnologia; bajo

esta vision, ademas de la comercializacion de productos agricolas este sector hace
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énfasis en la agregacion de valor a los productos de origen agropecuario (FIRCO,
2017).

Segun cifras del INEGI (SE, 2016), durante 2013 Michoacan ocup6 el 23° lugar por
el valor de sus exportaciones, que alcanzaron un monto de 1,534.1 mdd, lo que
represento el 0.5% a nivel nacional. Considerando las actividades agropecuarias, la
entidad exportd aguacate, fresa, mango, zarzamora, frambuesa, alimentos
preparados y fertilizantes. De enero-septiembre de 2015, la entidad atrajo una
Inversion Extranjera Directa (IED) de 218.0 mdd, lo que represento el 1.0% del total
nacional.

A nivel estatal, Michoacan exportd 1,051,203 toneladas de productos a 57 paises
del mundo (SAGARPA, 2016), entre los principales productos que se exportan
destacan el melén, con 18,560; limén persa, con 16,501; toronja, 15,113;
zarzamora, 13,966; limoén mexicano, 10,532; mango, 9,556; frambuesa, 3,658;
papaya, 3,157; carambolo, 1,512; arandano, 1,271, entre otros (SEDRUA, 2016).
El perfil estatal de ProMéxico (2018) senala que Michoacan se ubica en una posicién
geografica estratégica que lo conecta con las ciudades principales del centro del
pais; ademas, su puerto mas importante, Lazaro Cardenas, conecta a México con
el continente asiatico y paises de América, lo que lo convierte en una opcion
logistica para estos mercados. También, el estado se coloca como uno de los
lideres en produccion agricola por sus caracteristicas climaticas, lo que le brinda
grandes oportunidades de negocios en cuanto a produccién, comercializacion y
procesamiento de alimentos.

Entre las principales actividades de la entidad se encuentran: comercio (20.5%);

servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles (14.3%); v,
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agricultura, cria y explotacion de animales, aprovechamiento forestal, pesca y caza
(10.5%). Juntas representan el 45.3% del PIB estatal (SE, 2016).

Los sectores estratégicos en la entidad son: agroindustrial, servicios de informacién,
logistica, turistico y mineria. En el rubro de infraestructura productiva, el estado
cuenta con seis parques industriales y/o tecnoldgicos: Parque Industrial de
Zitacuaro, Parque Industrial Contepec, Ciudad Industrial de Morelia, Parque
Industrial Zacapu, Parque Industrial Region Zamora, Parque de la Pequena y
Mediana Industria de Cd. Lazaro Cardenas (SE, 2016).

En 2016 la poblacion de Michoacan representé el 3.8% de la poblacién total de
México; se reportaron 1.9 millones de trabajadores, principalmente en actividades
agricolas; el PIB del estado se reportd en 462 mil millones de pesos, lo cual
represento el 2.5% del PIB nacional; en Michoacan se recibieron 130.9 millones de
dolares como inversidn extranjera directa, en donde la industria de manufactura
recibio la mayor parte de este monto; en cuanto a infraestructura, el estado de
Michoacan cuenta con 1,242 km de vias férreas, cuenta con un puerto maritimo y
cuatro aeropuertos, dos de capacidad nacional y dos de capacidad internacional; en
cuanto a educacion, en el estado se registraron un total de 125,481 egresados
(ProMéxico, 2018).

Existen 55,228 empresas en el estado de Michoacan, de las cuales, un total de 81
tienen actividades de importacion y 88 realizan exportaciones (SIEM, 2018). Este
dato muestra que la cantidad de empresas con actividades internacionales a nivel
estatal es relativamente bajo. La Tabla 5 muestra el valor de las exportaciones del

estado por sector en el afio de 2017:
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Tabla 5: exportaciones de Michoacan en 2017.

Miles de

Sector délares
Exportaciones totales
(sector mineria mas sector
industrias manufactureras) | 979,214.00
Mineria 288,581.00
Extraccion de petréleo y gas 0
Mineria de minerales
metalicos y no metalicos,
excepto petréleo y gas 288,581.00
Industrias manufactureras |690,633.00
Industria alimentaria 291,059.00
Industria de las bebidas y del
tabaco 2,220.00
Fabricacion de insumos
textiles y acabado de textiles 6,612.00
Fabricacion de productos
textiles, excepto prendas de
vestir 993
Fabricacion de prendas de
vestir 3,514.00
Curtido y acabado de cuero
y piel, y fabricacion de
productos de cuero, piel y
materiales sucedaneos 7
Industria de la madera 1,707.00
Industria del papel 2,630.00
Impresion e industrias
conexas 0
Fabricacion de productos
derivados del petroleo y del
carbon 0
Industria quimica 154,912.00
Industria del plastico y del
hule 141,562.00
Fabricacion de productos a
base de minerales no
metalicos 466
Industrias metalicas basicas | 58,139.00
Fabricacion de productos
metalicos 9,423.00
Fabricacion de maquinaria y
equipo 744
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Fabricacion de equipo de
computacioén, comunicacion,
medicién y de otros equipos,
componentes y accesorios
electrénicos 0
Fabricacion de accesorios,
aparatos eléctricos y equipo
de generacion de energia

eléctrica 16,236.00
Fabricacion de equipo de

transporte 409
Fabricacion de muebles,

colchones y persianas 0
Otras industrias

manufactureras 0

Fuente: ProMéxico con datos de INEGI, 2017.

De la tabla 5 es posible observar que a nivel estatal la industria manufacturera de
alimentos es la que mas valor tiene en exportaciones dentro del estado; ademas,
en este sentido esta industria es la que mayor competitividad le da a la economia
del estado al promover productos de valor agregado producidos en el estado.
Analizar este sector productivo puede ofrecer a las empresas de esta industria una
alternativa para incrementar la oferta exportable de productos hechos en el estado.
De acuerdo con los datos expuestos anteriormente, hay empresas con potencial
exportador en el estado, para las que esta investigacion puede aportar una
alternativa. Estos datos sefalan que las exportaciones de México y, particularmente
de Michoacan, tienen grandes posibilidades de crecimiento, lo que implica un area
de oportunidad para las empresas del estado que aun no optan por hacer uso de
esta herramienta como parte de su proceso de internacionalizacién. Contar con una
investigacion que estudie este fendmeno ayudara a las empresas a comprenderio y

poder hacer frente a un proceso de este tipo.
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2.2 Planteamiento del problema
A nivel estatal existe un porcentaje bajo de empresas exportadoras, ante esta
situacion, esta tesis pretende investigar los factores dentro del perfil del tomador de
decisiones que tienen relacion con el grado de internacionalizacion de la empresa.

El planteamiento del problema en esta investigacion es el siguiente:

¢, Como se puede mejorar la internacionalizacion de las empresas exportadoras de

la agroindustria del estado de Michoacan?

3. Objetivo
Identificar como se puede mejorar la internacionalizaciéon de las empresas

exportadoras de la agroindustria del estado de Michoacan y proponer una solucion.

4. Hipotesis

El perfil del tomador de decisiones mejora la internacionalizaciéon de las empresas

exportadoras de la agroindustria del estado de Michoacan.
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4.1Variables

Distintos estudios analizan la internacionalizacion de una empresa (Barbosa &
Ayala, 2014; Barroso, Villegas & Pérez-Calero, 2011; Chandra, Styles & Wilkinson,
2009; del Rio & Varela, 2006; Graves & Thomas, 2006; Reuber & Fischer, 1997;
Santos-Alvarez & Garcia-Merino, 2016; Weerawardena, Mort, Liesch & Knight,
2007) y el perfil del tomador de decisiones (Ardichvili, Cardozo & Ray, 2003;
Barbosa & Ayala, 2014; Barroso, Villegas & Pérez-Calero, 2011; Carpenter &
Fredrickson, 2001; Chandra, Styles & Wilkinson, 2009; del Rio & Varela, 2006;
Entrialgo, Fernandez & Vazquez, 2000; Graves & Thomas, 2006; Ireland, Hitt &
Sirmon, 2003; Nielsen, 2010; Reuber & Fischer, 1997; Santos-Alvarez & Garcia-
Merino, 2016; Weerawardena, Mort, Liesch & Knight, 2007).

Para la eleccion de la variable independiente se realizé un estudio utilizando la
metodologia AHP (analytical hierarchy process), en donde se buscé mediante la
opinion de expertos en el area de la internacionalizacién, jerarquizar las cuatro
variables que de acuerdo con Jones & Coviello (2005) tienen mayor incidencia en
la internacionalizacion de una empresa (ver Anexo 1) y el resultado de dicha

investigacion fue el siguiente:

Variable Nivel de
Jerarquia

Desempefio 0.30

Ambiente 0.29

Tomador de 0.25

decisiones

Firma 0.16
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Del estudio se concluyd que las variables desempeno y ambiente de la firma, de
acuerdo con la opinidn de los expertos consultados, tienen un nivel de importancia
alto al categorizarlas respecto a las demas variables que propician la
internacionalizacién de una firma; asimismo, es posible establecer que estas dos
variables han tenido una gran importancia para su estudio dentro de la comunidad
académica.

A pesar de que la variable firma fue categorizado en ultimo lugar de acuerdo a la
opinion de los expertos, cabe resaltar que la firma por si misma ha sido unidad de
analisis de distintas investigaciones, lo que abre una ventana de investigacién para
la variable tomador de decisiones y su repercusion en la internacionalizacién de las

empresas.

4.1.1 Variable dependiente
Internacionalizacion de las empresas exportadoras de la agroindustria del estado

de Michoacan.

4.1.2 Variable independiente

Perfil del tomador de decisiones.
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5. Justificacion

Existe una fuerte relacién entre las exportaciones y el crecimiento econémico de
México esto puede significar que si mas empresas logran la internacionalizacién por
medio de exportaciones el crecimiento de la economia en México sera positivo. Sin
embargo, Norteamérica ocupa el mayor destino de las exportaciones de productos
agricolas de México y la situacion actual del Tratado de libre comercio de América
del Norte pone en riesgo el desempefio exportador del pais; ante esta situacion, las
empresas exportadoras se veran forzadas a buscar nuevos mercados.

Debido a que existe un bajo porcentaje de empresas exportadoras en el estado de
Michoacan la importancia de esta investigacion radica en ofrecer una alternativa
para mejorar la internacionalizacidn de las empresas exportadoras de la
agroindustria del estado de Michoacan, las aportaciones de esta tesis van
encaminadas en proponer un nivel de importancia para las dimensiones del perfil
del tomador de decisiones. La informacion que deriva de este trabajo sera de
provecho para PyMes que consideren la internacionalizacion como modelo de
crecimiento y busqueda de nuevos mercados mediante la optimizacion de las
caracteristicas del perfil del tomador de decisiones.

El aporte de esta investigacion en la generacion de conocimiento va de la mano de
la contrastacion del modelo Upper Echelons con la realidad de las empresas
exportadoras de la agroindustria del estado de Michoacan, ademas los resultados
de esta investigacion sugieren que la dimension de la alerta emprendedora puede

ser una extension de este modelo.
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6. Método
La ciencia y su método son esenciales en la edificacion del conocimiento y utiles
para poner a prueba afirmaciones como modelo de investigacién (Kerlinger & Lee,
2002: 9-10). De acuerdo con la filosofia cientifica, el peso de los enunciados
depende de su grado de sustentacion.
Bunge (1983) argumenta que la ciencia comienza en el punto donde la experiencia
y el conocimiento ordinario dejan de resolver problemas, ademas de ser un
conocimiento especifico ya que establece conjeturas en las que no puede ser
juzgada por el conocimiento comun y por eso elabora sus propias imposiciones de
validez; asimismo, obtiene su racionalidad y objetividad por medio de teorias, las
cuales son el nucleo de la ciencia.
En el ensayo “The Fixation Of Believe” publicado en la revista Popular Science en
1877, Charles Sanders Pierce sefalé cuatro formas de establecer creencias. La
primera es el método de la tenacidad, en el cual la gente asume como cierta la
verdad, debido a que la consideran como verdadera y real. La siguiente forma de
establecer creencias es el método de la autoridad, el cual sefala que la verdad esta
establecida por el peso de la tradicion y sancién publica. El método a priori es la
tercera forma de establecer una creencia, se sustenta en que los supuestos
aceptados por el a apriorista, son por si mismos evidentes. Por ultimo, el método de
la ciencia, el cual indica Pierce que debe determinar nuestras creencias a partir de
algo con permanencia externa y que nuestro pensamiento no pueda afectar.
El método de la ciencia es una serie de pasos que se emplean en todo el ciclo de la

investigacion dentro del marco especifico de cada problema; Bunge (1983) define
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un método como “un procedimiento para tratar un conjunto de problemas” (p. 24);y

detalla el camino de la investigacion cientifica a través de estos pasos:

1.

2.

Enunciar preguntas bien formuladas y verosimilmente fecundas.

Arbitrar conjeturas para contestar a las preguntas.

Derivar consecuencias légicas de las conjeturas.

Arbitrar técnicas para someter las conjeturas a contrastacion.

Someter a su vez a contrastacion esas técnicas.

Llevar a cabo la contrastacion e interpretar sus resultados.

Estimar la pretension de verdad de las conjeturas y la fidelidad de las
técnicas.

Determinar los dominios en los cuales valen las conjeturas y las técnicas, y

formular los nuevos problemas originados por la investigacion.

De acuerdo con Kerlinger & Lee (2002), el enfoque cientifico tiene la caracteristica

unica de ser autocorrectivo ya que contiene puntos de verificacion intrinsecos a lo

largo de todo el camino del conocimiento cientifico; los procedimientos de prueba

deben estar abiertos al escrutinio publico; y estos métodos de control deben

apegarse a la realidad mas alla de las creencias personales del cientifico, sus

percepciones, sesgos, valores, actitudes y emociones. Para el desarrollo de esta

tesis se utilizara el método cientifico que anteriormente fue descrito.
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Segunda parte. Marco tedrico

Capitulo uno: Internacionalizacién

1. Modelo de Internacionalizacién de Uppsala

El mundo esta configurado en entidades nacionales con diferentes contextos
culturales e institucionales, el efecto de la globalizacion provoca que estas entidades
nacionales se asemejen mas en términos culturales e institucionales (Johanson &
Vahlne, 2003). La globalizacién de la economia y la intensa competencia obligan a
las firmas a buscar nuevas maneras de mantener su competitividad buscando
incursionar en mercados extranjeros. El termino mercado extranjero se refiere al
pais al cual la empresa conduce sus negocios (Agndal & Chetty, 2007: 1450).

Sin embargo, “las actitudes son la base para las decisiones de emprender iniciativas
internacionales y las experiencias de las actividades internacionales influyen en
estas actitudes” (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975: 306). La experiencia permite
que los emprendedores procesen esta informacion y la transformen en
oportunidades rentables (Kirzner, 1973).

La internacionalizacién es el resultado de una serie de decisiones incrementales,
entre ellas la decision de comenzar a exportar a un pais, la de establecer canales
de exportacion, la de vender subsidiarias; el proceso de internacionalizacion es en
el cual las firmas incrementan gradualmente su participacion en paises extranjeros,
para posteriormente establecer operaciones en nuevos paises (Johanson & Vahlne,
1977). Esto ofrece a las firmas rentabilidad a largo plazo y éxito competitivo

(Kubickova, Votoupalova & Toulova, 2014).
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Welch & Luostarinen (1988) definen la internacionalizacion como “el proceso de
aumentar la participacion en operaciones internacionales (p. 36)”. Para Agndal &
Chetty (2007) los modos de internacionalizacién son: exportaciones directas e
indirectas, joint ventures o subsidiaria de ventas o manufactura, y licencias y
franquicias. El proceso de internacionalizacion ofrece una alternativa para el
crecimiento de las PyMes en economias emergentes, este proceso implica
dinamismo y es considerado como una expansion de las actividades de la empresa.
El proceso de internacionalizacion segun Chandra, Styles & Wilkinson (2009: 31) es
“el reconocimiento y la explotacién de oportunidades emprendedoras que conducen
a la entrada de nuevos mercados internacionales”; y sefnalan que el proceso de
internacionalizacion precede el descubrimiento de la primer oportunidad
internacional. Las oportunidades emprendedoras son “situaciones en las que
nuevos bienes, servicios, materias primas, mercados y métodos de organizacion
pueden ser introducidos a través de la formacién de relaciones de nuevas
configuraciones” (Eckhardt & Shane, 2003: 336).
Desde la perspectiva del modelo de Uppsala, la internacionalizacion es vista como
un proceso de planificaciéon racional que tiene como finalidad maximizar los
resultados de la empresa, minimizando el riesgo (Chandra et al., 2009). Y para
Johanson & Wiedersheim-Paul (1975) el proceso de internacionalizacion se divide
en las siguientes etapas:

1. No actividades regulares de exportacion.

2. Exportaciones via representantes independientes (agentes).

3. Subsidiaria de ventas.

4. Produccién / manufactura.
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Cada etapa sucesivamente conlleva un grado mas alto de compromiso de recursos,
diferentes experiencias de mercado e informacion de la firma. La secuencia de estas
etapas es conocida como ‘la cadena de establecimiento’ (Johanson & Wiedersheim-
Paul, 1975). Pero para Johanson & Vahlne (2003) el proceso de internacionalizaciéon
es el resultado de realizar ajustes para enfrentar las condiciones cambiantes de la
firma y el entorno, estos cambios revelan nuevos problemas y oportunidades; la
experiencia en negocios internacionales permite descubrir, observary evaluar estos
problemas y oportunidades de negocios.

El conocimiento de mercado y el compromiso de mercado son dos aspectos
esenciales que, combinados con los factores econémico y gerencial, fundamentan
el modelo de internacionalizacion de Uppsala (Johanson & Vahlne 1977); este
modelo sefiala que las oportunidades y riesgos que la empresa detecta, involucran
un compromiso con las actividades actuales de la firma, y son afectados por el
proceso de internacionalizacion.

El compromiso de mercado se compone de dos factores: la cantidad de recursos
comprometidos y el grado de compromiso de cada recurso (Johanson & Vahine,
1977). El grado de compromiso se refiere a la integracion de un mayor numero de
recursos a la firma ya que los recursos colocados en un mercado son considerados
como un compromiso en ese mercado; asimismo, la cantidad de recursos
comprometidos se refiere al tamafo de la inversion en ese mercado determinado
(Johanson & Vahine, 2003). Al comprometer recursos, las exportaciones ofrecen un
compromiso mas bajo, mientras que las subsidiarias involucran un compromiso mas

elevado (Agndal & Chetty, 2007).
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Figura 1: mecanismo de internacionalizacién del modelo de Uppsala.

Conocimiento Decisiones de
de mercado. compromiso.

Compromiso Actividades
de mercado. actuales.

Fuente: Johanson & Vahlne, 1977.

Johanson & Vahlne (1977) sefialan que el conocimiento de mercado se refiere a las
caracteristicas individuales de un mercado en concreto y que existe una relacion
directa entre el conocimiento de mercado y el compromiso de mercado, haciendo
notar que el conocimiento es un recurso, puntualmente una dimension de los
recursos humanos, de manera que si se tiene un mejor conocimiento del mercado,
se obtiene un recurso valioso y por lo tanto se obtendra un compromiso de mercado
mas fuerte.

También establecen que las decisiones de compromiso se basan en el conocimiento
de mercado por dos razones: en primer lugar porque una decision deriva del
conocimiento de oportunidades o problemas, en segundo lugar porque la evaluacion
de estas oportunidades o problemas se realizan con base en el conocimiento acerca

del entorno del mercado y el desempefio provoca la evaluacion de alternativas.
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Penrose (1959) llega mas lejos al clasificar el conocimiento como conocimiento
objetivo y conocimiento experimental. La diferencia entre ambos radica en que el
conocimiento objetivo es facil de obtener por medio del aprendizaje o la ensefianza,
mientras que el aprendizaje experimental se obtiene por medio de la experiencia
personal. La ventaja de tener un conocimiento experimental es que provee la
percepcion para detectar oportunidades. La deteccion y el desarrollo de
oportunidades son parte de un proceso interactivo que involucra el reconocimiento
(aprendizaje) y la explotacion (compromiso) de la misma (Johanson & Vahine,
2009).

Ante el conocimiento de mercado y el compromiso de mercado, existen dos
aspectos de cambio: las actividades actuales del negocio y las decisiones de
compromiso. Regresando a Johanson & Vahlne (1977: 29), ellos indican que las
actividades de negocio son las actividades desarrolladas (rutinas) y sus
consecuencias (experiencia), de esta forma las rutinas son la fuente principal de la
experiencia; sin embargo, también es posible obtener experiencia contratando
personal con experiencia previa en el campo. Para el desarrollo 6ptimo en el
mercado es necesario contar con ambos tipos de experiencia.

En cuanto a las decisiones de compromiso, estas dependen de las alternativas de
decision que se plantean y a la forma en que son elegidas. Estas decisiones parten
de problemas y/o oportunidades que se detectan en el mercado y que se relacionan
directamente con las operaciones y la experiencia en el mercado (Johanson &
Vahlne, 1977).

Dentro de este modelo la variable de la experiencia afecta al proceso de toma de

decisiones y ofrece un sustento alternativo a modelos de internacionalizacion que
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se enfocan en los precios de los factores y productos, ademas de centrarse en los
procesos que impulsan el cambio en los limites de la firma. Ademas, el modelo se
sustenta en los supuestos de incertidumbre y racionalidad limitada; y presenta dos
mecanismos de cambio: en primer lugar, las empresas cambian al aprender de su
experiencia en actividades actuales en mercados internacionales; y, en segundo
lugar, cambian para fortalecer su posicidon en el mercado por medio de las
decisiones compromiso que llevan a cabo (Johanson & Vahine, 2009).

La experiencia previa del equipo directivo es una fuente de conocimiento para la
empresa; el aprendizaje que genera la experiencia ofrece una vision amplificada de
los negocios internacionales y de las capacidades de la firma, y permite establecer

operaciones en mercados internacionales (Johanson & Vahine, 2009).

2. Internacionalizacién de la empresa
Los negocios internacionales se caracterizan por realizar operaciones fuera del pais
de origen de la firma, en este sentido la ubicacién estratégica de un pais puede
otorgarle a las firmas ventajas distintas a las de operar en un lugar determinado. En
los negocios internacionales existen dos posturas respecto del momento de
entrada. Las firmas que buscan entrar primero pueden gozar de las llamadas
ventajas del primero en actuar, que se definen como “la superioridad que obtienen
los primeros en actuar y de la que no disfrutan los participantes tardios” (Peng,
2015). Este tipo de ventajas se resumen de la siguiente manera:

e Liderazgo tecnoldgico y en propiedad intelectual.

e Derecho de propiedad sobre los recursos escasos.
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o Establecimiento de barreras de entrada para los participantes tardios.

e Evitar choques con las empresas dominantes en el pais.

e Relaciones y conexiones con grupos de interés cruciales.
La entrada tardia tiene que contrarrestar las ventajas del primero en actuar con
ventajas de los participantes tardios, que son las ventajas que se asocian a esperar
para actuar (Peng, 2015):

¢ Oportunidades de aprovechar las inversiones de los primeros en actuar.

e Resolucion de la incertidumbre tecnologica y de mercado.

e Dificultad de los primeros en actuar para adaptarse a los cambios del

mercado.

Si bien el incursionar primero en mercados internacionales ofrece una ventaja, no
garantiza el éxito de la empresa. Otro punto a considerar es la escala de entrada,
que se refiere a la cantidad de recursos que se comprometen y es una dimension a
tomar en cuenta al momento de la internacionalizacién (Peng, 2015); mientras una
entrada a gran escala es muestra de un gran compromiso en el mercado, una
entrada a menor escala se centra en el aprendizaje de mercado.
La escala de entrada se determina por el capital, ya sea por el modo de participacion
no accionaria, que es el modo de entrada en el que no se requiere capital (ej.
exportaciones y acuerdos contractuales); o por el modo de participacion accionaria
que es el modo de entrada en el que se compromete capital (gj. joint ventures o

subsidiarias) (Peng, 2015: 171).
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En la Tabla 6 se resumen las opciones y resultados de la estrategia internacional.

Tabla 6: oportunidades y resultados de la estrategia internacional.

Identificacion de Exploracién de Utilizacién de Resultados en la
oportunidades recursos y competencias competitividad
internacionales. capacidades. centrales. estratégica.
Estrategias Modos de entrada.
internacionales.

e Incremento o Estrategia e Exportaciones. e Mejor
del tamano multinacional. e Licenciamiento. desempefio.
de mercado. o Estrategia e Alianzas e Innovacion.

e Rendimiento global. estratégicas.
sobre la o Estrategia e Adquisiciones.
inversion. transnacional. e Subsidiarias.

e Economias
de escalay

aprendizaje.
¢ Ventajas de
ubicacion.
Fuente: Hitt, Ireland & Hoskisson 2008.

La estrategia de internacionalizacion debe ser sensible a las condiciones locales
de un pais, cuando las estrategias de internacionalizacién tienen éxito, las firmas
obtienen cuatro beneficios importantes y el contar con un socio operativo en el pais
extranjero hard mas notables estos cuatro beneficios (Hitt, et al., 2008):

e Incremento del tamafno de mercado. Ingresar en mercados internacionales
ofrece a las empresas la posibilidad de expandir su mercado. Un mercado
mas grande ofrece mayores rendimientos y menores riesgos para las
inversiones de la firma.

e Rendimiento sobre la inversion en innovacion. La internacionalizacion brinda
a las empresas la oportunidad de desarrollar tecnologia y generar
innovacion; los mercados internacionales son fundamentales para obtener

estos rendimientos sobre inversiones en innovacion.
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e Economias de escala y aprendizaje. Al abrir una firma a mercados
internacionales se pueden lograr economias de escala, lo que permite
compartir recursos y aprendizaje sobre todo en operaciones de manufactura.

e Ventajas de ubicacion. La ubicacion en otros paises puede ofrecer a las
empresas una reduccién de costos en insumos basicos o en costos de
produccion.

Existen dos tipos basicos de estrategias internacionales: la estrategia de negocios
internacional y la estrategia corporativa internacional. En el caso de la estrategia de
negocios internacional, los recursos y capacidades desarrollados en el pais de
origen haran posible que la firma logre la estrategia trazada en mercados en el
extranjero (Hitt et al., 2008). Un enfoque tedrico relacionado con una estrategia de
negocios internacional es el desarrollado por Porter (1990), quien establece un
modelo en el que describe cuatro atributos que contribuyen a la ventaja competitiva
de una firma en una industria global y que se asocian a un entorno especifico en el
pais de origen y los define como ‘el diamante’, estos atributos son (Porter, 1990):

e Los factores de produccién. La disponibilidad de recursos y habilidades
necesarias para lograr una ventaja competitiva en una industria.

e Las condiciones de la demanda. La informacién que da forma a las
oportunidades que las empresas perciben y que direccionan con el
despliegue de sus recursos y habilidades.

e Industrias relacionadas y de apoyo. Las metas individuales de propietarios y

tomadores de decisiones en una compafia.
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o Estrategia de las empresas, estructura y rivalidad. La presion por innovar e

invertir que existe en una compainia.

Figura 2: diamante de Porter.

Factores de
produccion.

Condiciones
dela
demanda.

Industrias
relacionadas
y de apoyo.

Fuente: Porter 1990.

Estas dimensiones crean el ambiente nacional en el cual las empresas aprenden a
competir (Porter, 1990); estan consideradas en la estructura de la economia de un
pais que contribuyen con una ventaja competitiva nacional (Hitt et al., 2008). Cada
atributo del diamante, y el mismo diamante como sistema, contribuyen a obtener
éxito en los mercados internacionales, la implementacién de una estrategia que
saque provecho de estos factores puede ser fuente de una ventaja competitiva.

La estrategia corporativa internacional, por otra parte, es construida y trazada por la
unidad matriz, aunado a las aportaciones de los tomadores de decisiones de los
otros paises; con base en Hitt et al. (2008) se describen a continuacién tres

estrategias corporativas internacionales:
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Estrategia multinacional: Una estrategia multinacional se enfoca en la
competencia interna de cada pais, de manera que las decisiones
fundamentales respecto a la estrategia se toman directamente en las
unidades de negocio de cada pais, con la finalidad de adaptarse al mercado
local.

Estrategia global: La estrategia global se centra en estandarizar sus
productos, de forma que las decisiones son tomadas a nivel matriz.
Estrategia transnacional: La estrategia transnacional promueve el desarrollo
local por medio de la integracion global, combinando la estrategia global con

la estrategia multinacional.

La apertura a mercados internacionales se realiza por medio de la exportacidon de

productos, la celebracién de contratos y licenciamientos, la formacién de alianzas

estratégicas, la realizacién de adquisiciones y la constitucidn de nuevas subsidiarias

(Hitt et al., 2008: 245), estos modos de entrada se detallan a continuacion:

Exportacién: en este modo de entrada las empresas elaboran contratos en
los paises a los que se va a exportar, de esta manera no es necesario
establecer operaciones en el pais extranjero. Sin embargo, presentan como
desventaja costos de distribucion que pueden ser muy altos, aranceles al
producto a exportar y el tipo de cambio.

Licenciamiento: en el licenciamiento las empresas establecen acuerdos
comerciales que involucran los derechos de compra, venta y distribucién de
un producto en un lugar determinado. La ventaja de este modo de entrada

es la comercializacion del producto en el pais o regién extranjera, la
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desventaja es la reparticion de los rendimientos, ademas de que la empresa
con la licencia puede hacer uso para su propio beneficio de la tecnologia.
Alianzas estratégicas: dentro de la alianza estratégica, dos empresas
comparten recursos como conocimiento y tecnologia para explotarlas en un
fin comun, desarrollando nuevas capacidades que les permitan competir a
nivel internacional; al compartir el riesgo, obtienen como beneficio el acceso
a tecnologias sofisticadas y el acceso a nuevos mercados

Adquisiciones: una empresa compra la totalidad de otra para que pase a ser
parte de su portafolio. Las adquisiciones proporcionan una expansion
internacional mas rapida. Este modo de entrada suele ser costoso y en
ocasiones financiado con deuda, ademas tienden a ser complicadas a la hora
de alinear cuestiones organizacionales.

Subsidiaria nueva de propiedad total (empresa greenfield): Una empresa
greenfield le da al inversionista la oportunidad de crear una organizacion
totalmente nueva, especifica a sus propias necesidades, pero usualmente
implica una entrada gradual en el mercado. Este proyecto utiliza los recursos
del inversionista y los combina con los activos adquiridos en los mercados

locales (Meyer & Estrin, 2001).

En suma, cada firma determina su modo de entrada dependiendo de su situacion;

al comienzo la entrada puede darse por medio de exportaciones, las cuales

unicamente implican la distribucion en el mercado exterior, el licenciamiento hace

posible mejorar el producto con la finalidad de adaptarlo a mercados foraneos, las

alianzas estratégicas permiten el enlace de un socio con experiencia y la reduccién
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de riesgos al compartir los costos. Estas estrategias son excelentes para el
desarrollo del mercado y, por otro lado, las adquisiciones y las empresas greenfield
garantizan una mayor presencia en los mercados internacionales.

Hitt et al. (2008) sefialan que la administracion de operaciones internacionales
conllevan diversos riesgos, por ejemplo: riesgos politicos (si existe inestabilidad en
un gobierno), y riesgos econdémicos (las fluctuaciones de una divisa). Ademas de
esos riesgos, las operaciones internacionales implican costos de coordinacion vy
distribucion, barreras de comercio, costos de logistica y problemas de diversidad
cultural.

El conocimiento es parte fundamental en la internacionalizacion de una empresa,
ya que para la teoria de la internacionalizacion el compromiso es determinado por
el conocimiento. En el caso de nuevas empresas, el conocimiento es un factor
determinante en la busqueda de oportunidades internacionales; ademas, el
conocimiento puede tener un impacto en la internacionalizacién, al integrar y
asimilar el conocimiento individual con el conocimiento organizacional; por ese
motivo, las empresas de reciente creacidn presentan la ventaja de asimilar mejor el
conocimiento que las empresas con mas tiempo de establecimiento (Autio,

Sapienza & Almeida, 2000).

2.1 Grado de internacionalizacién
De Clerq, Sapienza & Crijns (2005) determinan el grado de internacionalizacion de
una firma por medio de las ventas al extranjero como porcentaje de las ventas

totales de la firma y el alcance geografico de estas ventas; ademas Reuber &
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Fischer (1997) sefialan que la experiencia gerencial tiene influencia sobre el grado
de internacionalizacion de una forma aunado a otros comportamientos referentes a
la internacionalizacion.

Letto- Gillies (1998) sefiala que una forma de medir la internacionalizacion de una
firma, independientemente del modo, es por medio de enfoques conceptuales de la
internacionalizacion y la medicion del grado de la internacionalizacion. De manera
conceptual, la internacionalizacion puede observarse en términos de actividades
fuera del lugar de origen, de esta forma la dimension se convierte en una cuestion
de intensidad de ventas en el extranjero. El grado de internacionalizacion es
enfatizar en la dimensién geografica por medio de su alcance y concentracion; en
este ultimo caso, la dimensién relevante se convierte en el numero de paises en
donde se llevan a cabo operaciones de una firma.

Respecto de la intensidad de las ventas en el extranjero Letto- Gillies (1998) sefiala
gue la medicion radica en lo doméstico versus lo internacional, de esta forma se
puede medir de manera efectiva la relacion de la cantidad de ventas al extranjero
respecto de las ventas en mercado nacional o las ventas totales, menciona también
que al medir el grado de internacionalizacion por medio de la dimensién de
intensidad es posible obtener un grado de proyeccion en el extranjero lo cual permite
establecer objetivos de actividad en el extranjero.

Las variables o indicadores elegidos para medir el grado de internacionalizacion
deben considerar en conjunto la dimension de intensidad y la dimension de alcance
sin importar la agregacion o el modo de internacionalizacién; en este sentido, la
dimensién alcance complementa a la dimensidn de intensidad ya que “ventas en el

extranjero” puede significar un pais 0 mas de un pais (Letto- Gillies, 1998).
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La dimension de alcance intenta determinar el alcance geografico de las actividades
de una firma por medio del numero de paises involucrados, ademas, es posible
medir esta dimensién en términos de concentracion independientemente del

nuamero de paises por medio de una regidon geografica (Letto- Gillies, 1998).

2.2 Compromiso exportador

Escandén, Hurtado & Castillo (2013) senalan que el compromiso exportador se
relaciona con los recursos que una organizacion involucra con la actividad
exportadora, ademas de la medida en la que el tomador de decisiones se esfuerza
e envuelve en aspectos practicos para apoyar la actividad exportadora. Sin
embargo, existen barreras dentro de la firma que impiden promover el compromiso
exportador, por ejemplo, la cultura organizacional, las capacidades de la empresa,
la gestidén interna a la exportacién, la diferenciacion de productos, la falta de
conocimiento por la documentacion requerida para las actividades internacionales,
y el desconocimiento de los procedimientos referentes a la exportacion.

El compromiso exportador en si depende de la eliminacion de estas barreras y de
un compromiso en especial por parte de la direccion de la empresa. Esta situacion
se ve afectada por el desarrollo del proceso de internacionalizacion de la empresa
puesto que la percepcion de estas barreras puede ser distinta en cada etapa del
proceso de internacionalizacion y asi el compromiso exportador de la firma,
asociado a un compromiso menor las barreras mas elevadas; esto es, entre

mayores barreras y menor sea la etapa del proceso de internacionalizacion menor
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sera el compromiso exportador por parte de la firma y la colocacion de recursos por
parte del tomador de decisiones.

Los esfuerzos por parte del tomador de decisiones hacia el compromiso exportador
de la firma constituyen una ventaja competitiva ya que mejoran la asignacion de
recursos con la finalidad de obtener un mejor desempefio exportador (Escandon et

al., 2013).

2.3 Resultados internacionales

Los resultados internacionales de la empresa (Escandon et al., 2013) indican el éxito
en mercados internacionales de una firma; se refieren a la disposicién positiva hacia
la exportacion. Estos resultados miden el desempefio financiero y estratégico de la
empresa Y el nivel de satisfaccion de la empresa con el resultado financiero de su
actividad exportadora. A pesar de esto, los resultados pueden verse afectados por
barreras a la exportacion minimizando asi el rendimiento financiero de la actividad
exportadora, la propension exportadora y sobre la expansion internacional de una
firma.

El tomador de decisiones juega un papel importante en los resultados
internacionales de la empresa puesto que de su gestion depende la eliminacion de
barreras a la exportacion y el compromiso de recursos de la firma en actividades
referentes a la exportacion; en este sentido, una empresa que cuenta con
capacidades y recursos que estan alineados a una estrategia internacional obtiene

mayor rentabilidad de su actividad exportadora (Escandén et al., 2013).
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Capitulo dos: Perfil del tomador de decisiones

1. Enfoque basado en los recursos

El enfoque basado en los recursos considera como unidad de analisis los recursos
que posee la firma. Las bases fueron establecidas por Penrose (1959), quien sefala
que la firma es un amplio conjunto de recursos, los recursos internos dan lugar a
una ventaja competitiva para la firma y de esta manera obtiene legitimidad la
afirmacién de que las personas son estratégicamente importantes para el éxito de
una firma (Wright, Dunford & Snell, 2001: 702). Wright et al. (2001) amplian el
término de recursos humanos al utilizar el de personas, sehalando que las
competencias o capacidades organizacionales de una firma son realizadas por
personas.

Este enfoque es una alternativa tedrica que hace posible examinar los recursos
contenidos en el tomador de decisiones y su dinamica con la empresa, ademas de
ofrecer una explicacion a la interaccidon de estos recursos con proceso en los cuales
la empresa toma lugar (Barroso et al., 2011), por ejemplo el de internacionalizacion.
Los recursos del tomador de decisiones forman parte de los recursos intangibles de
la empresa y proveen a la empresa de capacidades; estos recursos y capacidades
conforman patrones complejos que permiten formular ventajas competitivas
sostenibles. Bajo este contexto, hay que remarcar que este tipo de recursos es
imposible de imitar, sin embargo, su valor depende de su nivel de conocimiento y
experiencia (Barroso et al., 2011).

Wernerfelt (1984 ) sugiere que recursos y productos en una firma pueden sitiarse a
cada lado de una moneda, pero los productos requieren el uso de servicios v,
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especificando el perfil de recursos de una firma, es posible encontrar el éptimo de

actividades producto-mercado, y establece las siguientes proposiciones:

1.

Observar a la firma en términos de recursos conduce a nuevas
aproximaciones, en particular, las firmas diversificadas son observadas bajo

un nuevo lente.

Se pueden identificar los tipos de recursos que conducen a beneficios

mayores, lo que define como barreras de posicion de recursos.

La estrategia para grandes firmas requiere de un balance entre la explotacion
de los recursos existentes y el desarrollo de nuevos, a lo que define como

matriz de productos-recursos.

Una adquisicion pude ser vista como la compra de un cumulo de recursos en
un mercado altamente imperfecto, al comprar un recurso raro, una firma
puede ceteris paribus, maximizar esta imperfeccion, y acceder a buenos

rendimientos.

Un recurso es cualquier cosa que pueda ser vista como una debilidad o una

fortaleza para la firma (Wernerfelt, 1984), en otras palabras, un recurso puede

definirse como aquellos activos tangibles o intangibles que estan relacionados con

la firma permanente o semipermanentemente en un tiempo dado (Caves, 1980).

Si el poseedor de un recurso es capaz de mantener una posicion relativa con otros

poseedores y terceros, siempre y cuando actué de manera racional, puede gozar

de una barrera de posicion de recurso, de esta manera se explica la dualidad de

ambas barreras, una barrera de entrada sin una barrera de posicién de recurso deja

a la firma vulnerable a los entrantes diversificados, mientras que una barrera de
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posicion de recurso sin una barrera de entrada deja a la firma incapaz de explotar
la barrera, de esta manera las firmas necesitan encontrar recursos que puedan
sostener una barrera de posicion de recurso (Wernerfelt, 1984).

Por otro lado, Barney (1986) introduce el término ‘mercado de factores estratégicos’,
que define como el mercado en donde los recursos necesarios para implementar
una estrategia son adquiridos, los cuales son imperfectamente competitivos.

Las firmas distribuyen activos comerciables y no comerciables, para la
implementacion de una estrategia es necesario comprar y vender los recursos
necesarios en un mercado de estos factores; y es necesario un marco
complementario para analizar las rentas generadas por estos bienes no
comerciables (Dierickx & Cool, 1989).

También las firmas obtienen ventajas competitivas sostenidas implementando
estrategias que explotan sus fuerzas y debilidades por medio de las oportunidades
del ambiente y neutralizando las amenazas. Los recursos de una firma son aquellos
activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos, informacion vy
conocimiento controlados por la firma, que le permite implementar estrategias que
mejoran su desempenio y efectividad (Barney, 1991).

Una ventaja competitiva sostenida es implementar una estrategia que crea valor y
gue no puede ser simultaneamente implementada por un competidor; ademas, una
ventaja competitiva sostenida no depende de un periodo de tiempo definido,
simplemente ocurre por un largo periodo de tiempo (Barney, 1991). Y para poder
estudiar las fuentes de una ventaja competitiva sostenida es necesario construir un
modelo tedrico bajo las suposiciones de que los recursos de una firma son

heterogéneos e inamovibles, para ello los recursos deben ser (Barney, 1991):
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iv.

Valiosos: cuando permiten a la firma implementar estrategias que mejoran la

eficiencia y efectividad.

Raros: cuando permiten que no cualquier firma obtenga una ventaja

competitiva.

Imperfectamente imitables: cuando permiten que la firma sea
estratégicamente innovadora e implementan estrategias que otras firmas no

pueden concebir.

a. Condiciones histéricas. La habilidad de adquirir y explotar algunos

recursos depende de su lugar en tiempo y espacio.

b. Causalmente ambiguos: cuando los recursos de la firma no son

comprendidos por otras firmas.

c. Complejos socialmente: cuando la habilidad de otras firmas por imitar

estos recursos es estrecha.

Sustituibilidad. No deben existir recursos valiosos estratégicamente

equivalentes ni raros o imitables.
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Figura 3: relacién entre los atributos de un recurso segun el enfoque basado en los recursos y la
ventaja competitiva sostenida.
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Fuente: Barney, 1991.

En este sentido, la experiencia y el conocimiento del tomador de decisiones en una
empresa son considerados recursos valiosos, raros, inimitables y no sustituibles;
estos recursos pueden ser combinados con otros recursos de la empresa para la
toma de decisiones estratégicas (Barroso et al., 2011).
Peteraf (1993) propone un modelo de ventaja competitiva en el que engloba los
siguientes supuestos:

i. Heterogeneidad: implica que las firmas con heterogeneidad de recursos

seran capaces de producir rentas.

ii. Limites ex post a la competencia: al obtener una firma una posicién superior
y generar rentas, subsecuentemente deben existir fuerzas que limiten la

competencia por esas rentas.

iii. Perfecta inmovilidad: los recursos son perfectamente inamovibles si no
pueden ser comercializados; dichos recursos son idiosincraticos y son mas

valiosos dentro de la firma que fuera de ella.
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iv.  Limites ex ante a la competencia: antes de establecer una posicién superior

de recursos, debe existir una limitada competencia por esa posicion.

Estas cuatro condiciones deben cumplirse para obtener ingresos sostenidos por
encima de lo normal; la heterogeneidad de recursos crea rentas Ricardianas o
monopoalicas, los limites ex post a la competencia previenen que exista competencia
por esas rentas, la imperfecta movilidad de estos recursos asegura que se queden
dentro de la firma y los limites ex ante a la competencia mantienen el costo de

compensar las rentas (Peteraf, 1993).

Figura 4: los ejes de la ventaja competitiva.
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Fuente: Peteraf, 1993.

El enfoque basado en los recursos sugiere que la heterogeneidad de los recursos
es una condicion necesaria pero no suficiente para lograr una ventaja competitiva
(Peteraf, 1993); en referencia a la heterogeneidad, Alvarez & Busenitz (2001)

argumentan que el emprendimiento se compone de habilidades cognitivas,

68



descubrimiento y busqueda de oportunidades de mercado y coordinacion de
conocimientos, asi estas caracteristicas derivan en la heterogeneidad.

De acuerdo con Peteraf (1993) para poder preservar la heterogeneidad de los
recursos es necesario establecer fuerzas que limiten la competencia ex post. En un
emprendedor estos limites ex post a la competencia pueden verse reflejados en
diferencias cognitivas, la complementariedad estratégica, la ambigledad causal, la
incertidumbre y la informacion asimétrica; la ambigliedad causal puede ser una
pieza clave en el emprendimiento, puesto que al ser mal entendidas las razones del
éxito de naturaleza emprendedora de una firma, estas son dificiles de imitar (Alvarez
& Busenitz, 2001). El conocimiento y la experiencia como recursos del tomador de
decisiones proveen de herramientas a la empresa para desarrollar sus
competencias, al combinarse con los recursos de la empresa; en este sentido la
ambigliedad causal es una caracteristica inherente a este tipo de recursos (Barroso
etal., 2011).

La perfecta inmovilidad de recursos (Peteraf, 1993) supone que los activos
idiosincraticos son mas valiosos dentro de la firma que fuera de ella. Alvarez &
Busenitz (2001) mencionan que la importancia de estos activos es que estos son
inimitables por su dimension tacita y complejidad social, en relacion con el
emprendimiento, los activos tacitos socialmente complejos suelen ser especificos
del fundador y de las firmas que crean estos activos, a menudo intangibles, tienden
a ser dificiles de observar, describir y valorar, pero tienen un impacto significativo
en la ventaja competitiva de una empresa.

Para que una firma obtenga una ventaja sostenible deben existir limites ex ante a la

competencia (Peteraf, 1993). Si el emprendimiento cuenta con recursos que sean
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causalmente ambiguos, estos recursos seran costosos y dificiles de imitar, esto

establece una barrera para la entrada de competidores, porque es casi imposible

imitar un recurso con factores ambiguos (Alvarez & Busenitz, 2001).

Existen dos paradigmas que subyacen en el enfoque basado en los recursos:

Enfoque basado en el conocimiento: Propuesto por Kogut & Zander (1992),
sefialan que las firmas han ampliado su habilidad de crear conocimiento
nuevo y replicar este conocimiento con el fin de expandirse en el mercado; la
ventaja en este enfoque recae en ser capaces de entender y llevar a cabo
esta transferencia de mejor manera que otras firmas. El enfoque basado en
el conocimiento considera al conocimiento como el recurso mas significativo
estratégicamente en una empresa. Los autores argumentan que debido a
que los recursos basados en el conocimiento son generalmente dificiles de
imitar y socialmente complejos, las bases de conocimiento y las capacidades
entre las empresas son heterogéneas, son determinantes de la ventaja

competitiva sostenida y el desempefio superior.

Capacidades dinamicas: Se refiere a la habilidad de integrar, construir y
reconfigurar competencias internas y externas, para abordar entornos que
cambian rapidamente (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Propuesto por Teece
et al. (1997), este marco analiza las fuentes y los métodos de la generacion
de riqueza de firmas que operan en un ambiente de cambio tecnoldgico
rapido. Observan que la ventaja competitiva recae en los procesos (formas

de combinar y coordinar), conformados por la posicion de los activos
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especificos (cuadro de activos, conocimiento y activos complementarios

dificiles de intercambiar) y la evolucién de la trayectoria que han adaptado.

La habilidad de internacionalizarse y lograr el éxito en mercados internacionales
esta en funcion de las capacidades de la firmas (Knight & Cavusgil, 2004; Autio et
al, 2000; Zahra et al., 2006; McDougall et al., 1994). En el 2004 Knight & Cavusgil
establecen que el desarrollo de capacidades de una organizacién depende de su
habilidad para innovar y senalan que el enfoque basado en los recursos (Penrose,
1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Teece et al., 1997) establece que los
recursos de una empresa determinan las capacidades de una empresa y permite
entender como las capacidades organizacionales son desarrolladas por empresas
emprendedoras.

En la toma de decisiones estratégicas, los tomadores de decisiones ponen en
practica sus diversas habilidades empresariales, funcionales y personales, para
tomar las decisiones que conforman los principales movimientos estratégicos de la
empresa y estas acciones puede enmarcarse en el cuadro de las capacidades
dinamicas (Eisenhardt & Martin, 2000: 1107).

Las investigaciones acerca de las capacidades dinamicas de una firma han
enfatizado en revelar como una firma desarrolla habilidades y competencias para
obtener una ventaja competitiva; sin embargo, Zahra, Sapienza & Davidson (2006)
proponen separar estas investigaciones dependiendo del tipo de organizacion
(nuevas empresas vs corporaciones establecidas) y anaden que las PyMes y
nuevas empresas necesitan capacidades que les permitan sobrevivir en su entorno,

sacar provecho de su innovacion y lograr legitimidad. Estas capacidades también
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son construidas con la finalidad de obtener éxito en su crecimiento, ademas de
alentar y facilitar la internacionalizacion.

El descubrimiento de capacidades dinamicas, el descubrimiento de oportunidades
para cambiar productivamente las rutinas o configuraciones de recursos existentes,
la disposicion a emprender tal cambio y la capacidad para implementar estos
cambios, se atribuyen al equipo emprendedor o a la percepcion de la alta direccion
de la empresa (Zahra et al.,, 2006: 3). Esta capacidad es en gran medida
influenciada por la motivacién, las habilidades y las experiencias de los directivos
clave de las firmas (Penrose, 1959), siendo los emprendedores y tomadores de
decisiones de una firma los agentes de cambio asi como sus percepciones,
preferencias, capacidades y errores, la principal influencia en el trazo de estrategias
para la firma y sus resultados; en esta visién el emprendedor y el tomador de
decisiones se encuentran en el centro del proceso mediante el cual la firma genera
y desarrolla capacidades, remarcando que la visidén e integracion de habilidades,
marcan diferencia en el desarrollo de este proceso (Zahra et al., 2006: 18).

El conocimiento especializado de los individuos es el recurso mas importante con el
que una empresa puede desarrollar capacidades organizacionales (Dierickx & Cool,
1989; Conner & Prahalad, 1996, Knight & Cavusgil, 2004), el conocimiento genera
ventajas que facilitan la entrada a mercados internacionales (Kogut & Zander, 1992;
Knight & Cavusgil, 2004).

El tiempo tan corto de vida que posee una empresa nacida global hace que carezca
de los recursos tangibles mas importantes para su desarrollo; sin embargo, su
incursion en mercados internacionales les provee de recursos intangibles como

capacidades basadas en el conocimiento, por lo tanto, la temprana
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internacionalizacién facilita la adquisiciéon de conocimiento en empresas nacidas
globales (Knight & Cavusgil, 2004).

Esta orientacion emprendedora internacional es una variable que afecta la
internacionalizacién de una firma y, a nivel de cultura organizacional, la orientacién
emprendedora internacional refleja una mentalidad gerencial enfocada en la
innovacion, que permite a las empresas perseguir estrategias que maximicen su
desempenio internacional (Knight & Cavusgil, 2004).

El enfoque basado en los recursos establece que recursos fundacionales de una
firma son particularmente importantes en distintos entornos de negocios, porque
proveen una base estable para el desarrollo de la estrategia (Knight & Cavusgil,
2004: 136). El conocimiento es un recurso de este tipo, por lo tanto, las empresas
deben poseer recursos organizacionales basados en el conocimiento, que apoyen
la internacionalizacion temprana como el éxito en mercados internacionales (Knight

& Cavusgil, 2004).

2. Teoria del emprendimiento
Por medio del emprendimiento se extienden los limites del enfoque basado en los
recursos, los emprendedores con una habilidad para descubrir recursos y
desarrollar oportunidades en una organizacion, transforman activos homogéneos
en heterogéneos y, tanto en el emprendimiento como en el enfoque basado en los
recursos, el recurso es la unidad de analisis (Alvarez & Busenitz, 2001); ademas,

por medio de la integracion de recursos, el reconocimiento de oportunidades y la
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capacidad de organizar estos recursos en la firma, es posible estudiar al recurso

desde la perspectiva del emprendimiento.

Schumpeter (1934) propuso la economia de la innovacién y el emprendimiento, y
sostiene que el emprendimiento es necesario para el desarrollo econémico y
establece que las diferentes creencias sobre el valor relativo de los recursos de los
diferentes agentes generan oportunidades para el emprendimiento, ademas sefiala
gue un emprendedor es quien realiza nuevas combinaciones de recursos que dan

lugar a nuevos productos, procesos, mercados y formas organizacionales

El crecimiento en un sistema econdmico se da por medio del proceso de creacion
continua (Schumpeter, 1942), el cual consiste en la destruccion de empresas
estancadas a causa de la aparicion continua de ideas innovadoras de otras
empresas. A pesar de que Schumpeter establece que la generacion de innovacion
se da en empresas de mayor tamanio, Acs et al. (1997) encuentran que las industrias
con mayor actividad innovadora logran esto debido a que las empresas pequefias
son quienes realizan gran parte de esta actividad.

Existen tres tipos de actividades relacionadas con el emprendimiento: la de inventar,
que es el crear o desarrollar un nuevo producto o proceso; la de innovar, que se
refiere al proceso de elaboracidon de un producto a partir de una invencion; y la de
imitar, que es el resultado de que empresas comiencen adoptar una innovacion
(Schumpeter, 1934); inventar da lugar a algo nuevo, la innovacion lo pone en uso
(Hitt et al., 2008: 423). La identificacion y la explotacién de oportunidades que no
han sido exploradas (Hitt, Ireland, Camp & Sexton, 2001) son propias del

emprendimiento, estas actividades aluden al origen de oportunidades, a los
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procesos de descubrimiento, evaluacion y aprovechamiento de oportunidades (Hitt
et al., 2008). De acuerdo con Stevenson & Jarillo (2017) el emprendimiento es el
proceso mediante el cual se identifican e implementan oportunidades
emprendedoras. El emprendimiento se conforma, segun Sharma & Chrisman (2007:
17), por actos de creacion, renovacion o innovacion organizacional que ocurren
dentro o fuera de una organizacion

Se define al emprendimiento como la creacién de nuevos negocios que no recrean
lo hecho por negocios previos, sino proponen un elemento novedoso. La actividad
emprendedora es estimulada por la oportunidad de ganar, asi como el lugar y
contexto organizacional y se encuentra en funcién de las ideas emprendedoras, los
retornos al emprendimiento y la capacidad del emprendedor para gestionar los
recursos necesarios (Rumelt, 1987: 11).

Por otro lado, Eckhardt & Shane (2003) definen el emprendimiento como ‘el
descubrimiento, la evaluacion y la explotacidn de bienes y servicios futuros” (p. 336),
y al conjunto de personas que descubren evaliuan o explotan estas oportunidades
se les conoce como emprendedores (Shane & Venkataraman, 2000). El
emprendedor puede ser una persona que actua de manera independiente 0 como
parte de un sistema y que crea nuevas organizaciones o promueve la renovacion o
innovacion dentro de una organizacion existente, por ejemplo el tomador de
decisiones dentro de una firma. En una organizacion es posible encontrar a un
emprendedor en todos los niveles jerarquicos, haciendo notar que no es una
caracteristica particular del fundador sino de cualquier persona con mentalidad
emprendedora; una mentalidad emprendedora puede ser fuente de una ventaja

competitiva por su constante busqueda de la innovacién (Hitt et al., 2008).
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El emprendedor es la persona que a nivel individual u organizacional, identifica una
oportunidad y desarrolla una innovacién con el fin de llevarla a cabo (Hitt et al., 2008:
p. 409). Un emprendedor posee caracteristicas como el optimismo y la valentia, la
motivacion y la disposicion a asumir responsabilidades; ademas, tiende a ser
apasionado, un deseo muy fuerte de logro, la disposicion a asumir riesgos y la
tolerancia a la ambiguedad (Peng, 2015).

Westhead, Ucbasaran & Wright (2009) clasifican en dos tipos a los emprendedores:
los novatos, sin experiencia en el campo; y los emprendedores habituales, que
cuentan con experiencia previa. Ademas de la experiencia, existen diferencias en el
capital humano y la mentalidad cognitiva entre emprendedores novatos y
emprendedores habituales, esta distincion es importante para alentar a los
emprendedores novatos a adquirir habilidades y caracteristicas de emprendedores
habituales, en caso de que un emprendedor novato identifique menos
oportunidades de negocio, oportunidades para generar rentas o menos
oportunidades para crear nuevos empleos.

Desde una perspectiva de capital humano, por medio de la experiencia, los
emprendedores habituales pueden desarrollar mas oportunidades en su perfil
personal que los emprendedores novatos; existen dos tipos de capital humano: el
general, que es genérico para cualquier actividad econdmica y cuenta con
dimensiones como la edad, antecedentes familiares, género, educacion; y el capital
humano especifico que tiene un alcance mas limitado de aplicabilidad y puede
perder su valor fuera de su dominio (Westhead, Ucbasaran & Wright, 2009).

La experiencia directa en emprendimiento es una dimensién del capital humano

especifico y se compone por variables como habilidades emprendedoras (habilidad
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de crear identificar y explotar una oportunidad), gerenciales (habilidad de gestionar
y organizar recursos) y técnicas (conocimientos técnicos) (Westhead, Ucbasaran &
Wright, 2009).

El elemento clave del emprendimiento es la innovacion, esta le da pauta a competir
y logra obtener una ventaja competitiva cuando aprovecha las oportunidades que
reconoce, en mercados nacionales o internacionales, y utiliza los recursos y
capacidades que obtiene en esos mercados (Hitt et al., 2008). La innovacién surge
de la combinacion de bienes y servicios existentes con necesidades existentes y
necesidades no satisfechas en un nuevo mercado (Ellis, 2011). Una oportunidad
internacional es la oportunidad de realizar intercambios con nuevos socios en
nuevos mercados extranjeros. En este sentido, si no existe un intercambio no existe
el compromiso de ningun recurso; los socios en el intercambio pueden ser
intermediarios extranjeros (por ejemplo, distribuidores, mayoristas o minoristas) o
consumidores extranjeros (Ellis, 2011).

Sin embargo Eckhardt & Shane (2003: 335) argumentan que es necesario el
desequilibrio para dar una explicacion mas completa al emprendimiento, ya que las
teorias de equilibrio suponen que los precios transmiten la informacidén necesaria
para asignar los recursos (Hayek, 1945); las teorias de equilibrio suponen que los
participantes pueden reducir sus ofertas de precios actuales con su informacién y
expectativas para generar contratos en el futuro, basados en precios actuales
(Arrow, 1974). Las teorias de equilibrio suponen que todas las decisiones son
decisiones optimizadas (Casson, 1982) e ignoran interrupciones en el sistema de
precios que permitirian comprar o vender recursos, en respuesta a creencias sobre

el potencial de ganancias de nuevas combinaciones, o en respuesta a conjeturas
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con respecto a errores de juicio por parte de otros actores econdmicos, al asumir
que los precios siempre dirigen con precision los recursos productivos.

El emprendimiento se asocia con empresas jévenes y pequefias y medianas
empresas, pero la edad y el tamafio no son aspectos determinantes en un
emprendimiento (Peng, 2015). Es importante resaltar que las economias en
desarrollo necesitan promover el emprendimiento, ya que conlleva innovacién, que
se traduce en desarrollo de tecnologia y una economia basada en el conocimiento;
cambio, el cual es inherente al emprendimiento; y, por ultimo, para mejorar los
mercados, ya que el emprendimiento elimina ciertas fallas de mercado (Acs &
Amorés, 2008). Para que un emprendimiento compita en mercados internacionales
no basta con identificar y aprovechar una oportunidad (Hitt et al., 2008), se debe
buscar una fuente de una ventaja competitiva y sostenerla. EI emprendimiento
involucra una nueva combinacién de recursos (Schumpeter, 1934) y el cimulo de
recursos unicos de una firma contribuyen a generar una ventaja competitiva
(Barney, 1991).

La capacidad de identificar oportunidades y desarrollar innovaciones para
implementar las oportunidades del emprendimiento es atribuida a la flexibilidad
estratégica y su disposicion abierta a correr riesgos, y es que los emprendimientos
se comprometen a ese nivel por las oportunidades emprendedoras que ofrecen los
mercados internacionales (Hitt et al., 2008).

El ingresar a mercados internacionales provee a las organizaciones de
conocimiento nuevo, este conocimiento nuevo contribuye con el proceso de
innovacion en las empresas, en este sentido, las empresas que operan a nivel

internacional muestran tendencia a ser mas innovadoras (Hitt et al. 2008).
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Existen PyMes que avanzan rapido en el proceso de internacionalizacién y los
emprendimientos deben apresurarse a buscar estos modelos. Oviat & McDougall
(1994) explican que la formacion de nuevas empresas internacionales (international
new venture) se debe a la experiencia y alerta de emprendedores que combinan
recursos para mercados a nivel internacional; ademas, sefalan que la dinamica
global promueve su desarrollo.

Para obtener un mayor beneficio de las oportunidades detectadas un
emprendimiento debe desarrollar estos recursos y capacidades de manera que
sean valiosos, raros, inimitables e insustituibles. Falta apreciacion en distintos
campos de la administracion estratégica hacia el emprendimiento, sin embargo, el
enfoque basado en los recursos integra ampliamente al emprendimiento (Barney,
2001). Una combinacion de acciones emprendedoras puede ser un recurso, el
emprendimiento propone usos alternativos de recursos que aun no han sido

descubiertos (Alvarez & Busenitz, 2001: 756).

2.1Alerta emprendedora
El emprendimiento se centra, segun Brown & Eisenhardt (2000), McCline, Bhat &
Baj (2000) y Teece (1998), en el reconocimiento de oportunidades; la capacidad de
generar rentas se asocia con habilidades superiores al momento de detectar y
aprovechar oportunidades; la asimetria de la informacion en el mercado hace
posible encontrar estas oportunidades en el mercado (Ireland, Hitt & Sirmon, 2003).
La teoria de la internacionalizacion de nuevas empresas (McDougall et al., 1994)

establece que los emprendedores son poseedores de habilidades y conocimiento
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que les permite detectar y explotar oportunidades que otros no ven, por ejemplo la
internacionalizacién (Autio, Sapienza & Almeida, 2000).

Una caracteristica del emprendedor es la de reconocer oportunidades que no son
identificadas por otros perfiles, dentro de estas oportunidades existen algunas que
mayor importancia que otras por el valor de la innovacion contenida en ellas. El
emprendedor ve oportunidades en las que es posible obtener una ganancia por
medio del desequilibrio del mercado, al efectuar este proceso, la economia se
mueve de nuevo hacia el equilibrio, en donde no existen oportunidades. (Chandra
et al., 2009: 36).

Las oportunidades emprendedoras son imperfecciones de mercado en las cuales
bajo ciertas condiciones se crean bienes y servicios para satisfacer una necesidad
(Alvarez & Barney, 2004); las empresas deben desarrollar la capacidad de identificar
este tipo de oportunidades en cualquier circunstancia, el acto de identificacién y
explotacion de oportunidades hacen que el emprendimiento cobre importancia (Hitt
et al., 2008: 407).

Las teorias existentes de internacionalizacion suponen que para iniciar el proceso
de internacionalizacion primero debe reconocerse una oportunidad; entre mas se
esté familiarizado con el reconocimiento de oportunidades, mejor sera el
entendimiento del proceso de internacionalizacién (Chandra et al., 2009). Las
firmas que buscan y encuentran oportunidades de negocio son aquellas que
cuentan con experiencia y conocimiento internacional previo; los directivos de estas
empresas evaluan el como, por qué y para qué ingresar a mercados internacionales,
esto comienza con el reconocimiento de una oportunidad internacional, lo que al

mismo tiempo desencadena el proceso de internacionalizacion en una empresa.
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Kirzner, del enfoque austriaco del emprendimiento, sefala que existen sobresaltos
gque mantienen a la economia en desequilibrio, mientras la mayoria de agentes
economicos no conoce la informacién disponible, el emprendedor se mantiene
alerta a descubrir y explotar nuevas oportunidades de negocio, llevando la
economia al equilibrio (lversen, Jergensen & Malchow-Mgller, 2008). El
reconocimiento, desarrollo y evaluacion de oportunidades emprendedoras se
relacionan con la alerta emprendedora (Kirzner, 1973); y la identificacién y
reconocimiento de oportunidades emprendedoras es un proceso de multiples
etapas en el que las caracteristicas individuales y situacionales del emprendedor
influyen en el proceso.

En el entorno de una industria o de un mercado las imperfecciones competitivas son
exégenas (Alvarez & Barney, 2007), los emprendedores que logran descubrir y
explotar estas imperfecciones son significativamente diferentes de otros gracias a
la alerta emprendedora (Kirzner, 1973) que se conforma de atributos como las
asimetrias de la informacion, preferencias de riesgo, diferencias cognitivas, entre
otros (Shane, 2003). La toma de decisiones se asume como un proceso de riesgo
debido a que las oportunidades son objetivas en la naturaleza.

Ray & Cardozo (1996) definen la alerta emprendedora como “una propensiéon a
notar y ser sensible a la informacion sobre objetos, incidentes y patrones de
comportamiento en el entorno, con especial sensibilidad a los problemas del
fabricante y del usuario, necesidades e intereses no satisfechos y nuevas
combinaciones de recursos”. La alerta emprendedora también es definida como:
una propension a notar y ser sensible a la informacion sobre objetos, incidentes y

patrones de comportamiento en el ambiente, con especial sensibilidad a los
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problemas del fabricante y del usuario, necesidades e intereses no satisfechos y
nuevas combinaciones de recursos (Ardichvilli et al., 2003: 113).

El desarrollo de una oportunidad emprendedora depende del estado de alerta
emprendedora de un individuo, este estado de alerta puede aumentar cuando
coinciden diversos factores, por ejemplo: rasgos de personalidad como la
creatividad y el optimismo, conocimiento y experiencia previa de relevancia y el uso
de redes (Ardichvili et al., 2003). EI conocimiento sobre las necesidades y recursos
de mercado afecta las actividades determinantes de este proceso. La alerta
emprendedora deriva en una vision superior, la cual se relaciona con la busqueda
de oportunidades emprendedoras, ademas impulsa el desarrollo de una cultura
emprendedora y el liderazgo emprendedor (Ireland et al., 2003).

Ellis (2011) sefala que siendo vendedor, el resultado del descubrimiento de una
oportunidad internacional es la apertura de un nuevo mercado, siendo comprador,
el resultado es una nueva fuente de abasto; por lo tanto, el establecimiento de
acuerdos comerciales con nuevos socios en mercados internacionales representa
una fuerte evidencia sobre la creacién de una oportunidad internacional, o iniciativa
emprendedora de creacion de un mercado.

El éxito en la identificacidén de oportunidades, su deteccion, desarrollo y evaluacion,
se encuentra en funcién de poseer la habilidad de la alerta emprendedora; una
oportunidad es el conjunto de fendbmenos que comienzan sin forma alguna y se
desarrollan con el paso del tiempo; pueden ser invenciones para las cuales no exista
un mercado, o recursos subutilizados o desempleados. Conforme las necesidades
del mercado son definidas mediante beneficios y valores para los usuarios y los

recursos adquieren un uso potencial, la oportunidad trasciende su forma inicial para
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convertirse en una oportunidad de negocio; al madurar, se convierte en un modelo
de negocio; por ultimo, si se adicionan recursos y capacidades esta oportunidad se
convierte en un plan de negocios (Ardichvilli et al., 2003).

El desarrollo de una oportunidad es un proceso continuo, debido a que el
emprendedor realiza distintas evaluaciones, estas evaluaciones pueden conducir al
reconocimiento mismo de mas oportunidades o a reajustar el punto de partida y
Ardichvilli et al. (2003) consideran que el reconocimiento de una oportunidad se
compone de tres aspectos: deteccion de necesidades y recursos, reconocimiento
de la combinacion de una necesidad de mercado con un recurso especifico, y la
creacioén de un concepto de negocio a partir de necesidades y recursos especificos.
Este proceso se ve influenciado por una serie de factores entre ellos la alerta
emprendedora y el conocimiento previo e involucra (Ardichvilli et al. 2003):

e Percepcion. Una oportunidad puede ser reconocida por ciertos individuos y
no por otros, esto se debe a ciertas diferencias entre individuos, por ejemplo:
en su composicidn genética, sus antecedentes y experiencia, o en la
informacion que poseen.

e Descubrimiento. Un emprendedor comienza una idea de negocio cuando
descubre que existe una combinacion entre una necesidad de mercado y un
recurso.

e Creacion. La recombinacion de recursos y necesidades implica la entrega de
un valor que supera el que se dispone.

Un alto grado de alerta emprendedora se asocia con la deteccién y desarrollo

exitoso de oportunidades emprendedoras y con un alto grado de creatividad
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emprendedora y optimismo (Ardichvili et al., 2003: 120). Si mayor es la alerta, mayor
sera la probabilidad de que se reconozca una oportunidad internacional; y en
relacion a ello, el conocimiento previo provoca el reconocimiento del valor de la
nueva informacién. Un aspecto importante del conocimiento previo es que este se
acumula a lo largo de los afios mediante el trabajo, como resultado de una eleccion

racional.

3. Modelo Upper echelons

El papel del tomador de decisiones en la formulacion de estrategias y el desempefio
de una organizacion ha tomado relevancia gracias al modelo Upper echelons,
propuesto por Hambrick & Mason (1984). Este modelo propone comprender los
antecedentes, experiencias y valores de un directivo para dar explicaciéon a las
decisiones que toma (Finkelstein & Hambrick, 1990); ademas, el modelo explica
como los tomadores de decisiones influenciados por sus capacidades llegan a
conclusiones diferentes sobre una misma situacion.

La direccion de la empresa, ya sea en forma de equipo o de manera individual, es
responsable de las decisiones estratégicas y de su rendimiento; el tomador de
decisiones presenta una actitud hacia decisiones estratégicas en la empresa, como
la internacionalizacion por medio de exportaciones, esta actitud se ve influenciada
por ciertas caracteristicas dentro de su perfil (del Rio & Varela, 2006); en este
sentido el tomador de decisiones es la persona mas influyente dentro de la empresa

(Barroso et al., 2011).
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El estudiar atributos y caracteristicas del tomador de decisiones en una empresa y
su repercusion en decisiones estratégicas, provee de herramientas para seleccionar
y entrenar al personal idéneo para formular y ejecutar estrategias que generen una
ventaja competitiva. De acuerdo con Storey (1994) el comportamiento de una
empresa puede justificarse a través de ciertas caracteristicas del emprendedor, y
esto puede determinar el proceso de internacionalizacion de la empresa; la
experiencia previa, edad y nivel educativo de un emprendedor son capacidades que
le permiten explotar oportunidades en mercados internacionales (Barbosa & Ayala,
2014). La efectividad de la empresa se encuentra en funcién del conocimiento,
experiencia y educacion del tomador de decisiones, estas caracteristicas integradas
con los recursos de las firmas pueden generar un desempefio favorable para la firma
(Barroso et al., 2011).

Hambrick & Mason (1984) sefalan que los valores y las bases cognitivas de los
tomadores de decisiones se ven reflejados en los resultados de una organizacion;
ademas, sugieren que estas caracteristicas de los tomadores de decisiones brindan
tres beneficios: predecir los resultados en una organizacidén, seleccionar y
desarrollar ejecutivos de nivel superior, y predecir movimientos de un competidor.
El modelo Upper echelons (Hambrick & Mason, 1984) establece que factores de
comportamiento determinan la toma de decisiones, en donde datos demograficos
miden constructos inobservables como valores, modelos cognitivos, factores de
personalidad, la propension a asumir riesgos o las actitudes hacia el cambio, y otros
factores psicoldgicos que pueden influir en el comportamiento de decision (Cannella

& Holcomb, 2005: 201).
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Este modelo refleja la toma de decisiones estratégicas en la empresa como un
proceso gradual, al igual que el modelo de internacionalizacion de Uppsala
(Johanson & Vahilne, 1977), que depende de la percepcion del tomador de
decisiones. De acuerdo con del Rio & Varela (2006) este modelo muestra las
decisiones como reflejo de los atributos del tomador de decisiones, por ejemplo, que
estos atributos tienen repercusion sobre las decisiones relacionadas con el
fendmeno de la exportacion.

Los tomadores de decisiones son escogidos por que poseen los antecedentes para
proceder con los objetivos de la parte controladora de la firma, respecto de sus
antecedentes estos son el resultado de acciones previas; aunado a esto, el entorno
industrial y el crecimiento de la industria repercuten en el tipo de tomador de
decisiones que se encuentra en puestos elevados (Hambrick & Mason, 1984). La
idea central del modelo es que los tomadores de decisiones de una empresa se
valen de su conocimiento, valores, preferencias y experiencia para formular una
decision estratégica. Sin embargo, estas mismas caracteristicas limitan la amplitud
de su vision, resolviendo de mejor manera las situaciones que les resulten familiares
(Cannella & Holcomb, 2005), la respuesta de un tomador de decisiones depende de
la forma en que interprete la situacion (Finkelstein & Hambrick, 1990).

Las caracteristicas del tomador de decisiones reflejan la situacion de la empresa y
determinan la estrategia y desempeio organizacional, y mas aun, la combinacion
de estas caracteristicas y la situacion actual conducen a elecciones que no se
pueden lograr de manera separada (Hambrick & Mason, 1984).

Este modelo utiliza dimensiones del perfil del tomador de decisiones para hacer

aproximaciones observables sobre las diferencias en cuestiones cognitivas, de
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percepciones y valores; por otro lado, los constructos psicologicos se explican por
medio de la racionalidad limitada de los individuos (Carpenter, Gelektanycz &
Sanders, 2004); este modelo se sustenta en el supuesto de racionalidad limitada,
asumiendo que los tomadores de decisiones enfrentan situaciones complejas que
rebasan el limite de su capacidad intelectual (Cannella & Holcomb, 2005).

La percepcidn del tomador de decisiones se ve afectada por la racionalidad limitada,
en tal sentido que no es capaz de detectar todos los aspectos que involucran a la
empresa y su entorno, o solo puede percibir fenbmenos que reconoce. El campo
de vision del tomador de decisiones se compone de sus experiencias previas,
educacion, edad, internacionalizacion y su alerta emprendedora.

Barbosa & Ayala (2014) confirman que existe una relacion entre la
internacionalizacion de la empresa y caracteristicas como edad, experiencia previa
y nivel educativo del perfil del tomador de decisiones; sefialan que estos atributos
tienen una connotacién emprendedora que le confieren una vision superior de los
mercados internacionales.

Hambrick & Mason (1984: 198-203) presentan una serie de proposiciones respecto
de las caracteristicas del tomador de decisiones y su influencia con las decisiones
estratégicas de una empresa que ellos llaman Upper echelons, esta perspectiva
describe que las organizaciones se ven influenciadas por las preferencias,
experiencias y valores de los tomadores de decisiones; ademas, estas
caracteristicas se ven reflejadas durante todo el proceso de decision, desde la

identificacion del problema hasta la propuesta de solucion.
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3.1 Variables demograficas
La edad se relaciona con gerentes jovenes en busca de lo novedoso y asumiendo
riesgos. Hambrick & Mason (1984) establecen que:

e Las empresas con tomadores de decisiones jovenes estan mas orientadas a
buscar estrategias de riesgo que las empresas con tomadores de decisiones
mayores.

e Las empresas con tomadores de decisiones jovenes experimentaran un
mayor crecimiento y variabilidad en la rentabilidad de los promedios de la
industria que las empresas con un tomador de decisiones mayor.

Las personas con menor edad a pesar de contener menos experiencia y
conocimientos, presentan menos aversion al riesgo (Aboal & Veneri, 2016). La edad
es un factor a considerar, ya que la experiencia adquirida es propia del tiempo que
ha estado en contacto con el mercado donde se desempeinia, lo que le permite, por
ejemplo, formar alianzas estratégicas que conduzcan a la internacionalizacion de la
empresa (Barbosa & Ayala, 2014).

Westhead, Ucbasaran & Wright (2009) sefalan que es importante considerar el
género como parte del perfil del tomador de decisiones debido a que pueden existir
diferencias en cuanto a las oportunidades de desarrollar experiencia en una firma.
Hurtado & Escanddn (2016) sefialan que caracteristicas demograficas tales como
la edad y el género promueven una proyeccion positiva en la postura emprendedora
del tomador de decisiones y su desempefo dentro de una organizacion. Schmid &
Dauth (2014) encuentran que existe una correlacion significativa entre el género de
un tomador de decisiones e indicadores de desempefio de una firma tales como

retorno en inversién y retorno en ventas; esto debido a que los autores sefialan que
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los inversionistas de una firma reaccionan de manera diferente ante el estilo de

direccién de una mujer y de un hombre.

3.2 Experiencia previa
El tomador de decisiones ofrece a cada empresa una vision que ha desarrollado a
partir de su previa experiencia en determinada area funcional, es posible que esta
experiencia previa influya en sus decisiones estratégicas; estas condiciones son
situacionales (Hambrick & Mason, 1984):

e Existe una asociacion positiva entre el grado de experiencia en funcién de la
actividad de la empresa del tomador de decisiones y la intensidad en los
resultados de la estrategia de la empresa (ej. Innovacion de productos,
diversificacidn relacionada, publicidad e integracién hacia adelante).

e Existe una relacion positiva entre el grado de experiencia en funcién de
rendimiento del tomador de decisiones y la intensidad en los resultados de
la estrategia de la empresa (ej. automatizacion, la novedad de la planta y el
equipo y la integracién hacia atras).

e EI grado de experiencia del tomador de decisiones esta positivamente
relacionado con el crecimiento.

e Enindustrias estables y con productos similares, la experiencia en funcién a
la produccion se asocia positivamente con la rentabilidad.

e En industrias agitadas y con productos diferenciados, la experiencia en

funcién a la produccién se asocia positivamente con la rentabilidad.
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e El grado de experiencia periférica del tomador de decisiones se relaciona
positivamente con el grado de diversificacion no relacionada de la empresa.
e El grado de la experiencia periférica del tomador de decisiones se relaciona
positivamente con la complejidad administrativa (ej. la minuciosidad de los
sistemas de planificacién formal, la complejidad de las estructuras y los
dispositivos de coordinacion, los detalles y minuciosidad del presupuesto y
la complejidad de los esquemas de incentivos).
Respecto de la experiencia previa y conocimientos de un tomador de decisiones,
Barroso et al. (2011: 12) proponen que “su nivel de conocimiento, su experiencia y
habilidades desarrolladas, ayudan a definir el potencial de la empresa y se relaciona
positivamente con el grado de diversificacién internacional de la empresa”. La
experiencia previa de un tomador de decisiones moldea su manera de pensar y sus
percepciones, ademas lo provee de habilidades y conocimientos especificos sobre
la industria en la cual se ha desempefado.
La experiencia y el conocimiento previo proveen al tomador de decisiones de la
informacion necesaria para identificar oportunidades y amenazas en el plano
internacional para la empresa (Barroso et al. 2011). La experiencia de los recursos
gerenciales tiene repercusiones en el cdmo explotar una oportunidad y en la forma
en que se gestionan las capacidades para generar ventajas competitivas (Ireland et
al., 2003).
La experiencia del tomador de decisiones en una industria especifica provee
conocimientos especificos y habilidades, ademas de relaciones que facilitan la toma
de decisiones estratégicas. Para una persona la experiencia en puestos gerenciales

le permite desarrollar un papel fundamental en decisiones estratégicas (Barroso et
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al.,, 2011). La acumulacién de experiencia y conocimiento previo, permite una
busqueda deliberada y sistematica de oportunidades.

Cohen & Levinthal (1990) mencionan que la adquisicion de conocimiento, la
capacidad de recordarlo y usarlo, se encuentran en funcién del conocimiento previo
acumulado, ya que este aumenta la capacidad de almacenar nuevo conocimiento
en la memoria; la memoria se desarrolla por medio del aprendizaje asociativo, en
donde un suceso se registra en la memoria al establecer vinculos con algun evento
preexistente. Dentro de una industria especifica, la experiencia del tomador de
decisiones provee conocimientos especificos y habilidades, ademas de relaciones
que facilitan la toma de decisiones estratégicas (Barroso et al., 2011: 17).

La capacidad de aprendizaje esta relacionada con la resolucion de problemas, con
la diferencia de que las capacidades de aprendizaje implican el desarrollo de la
capacidad de asimilar el conocimiento previo, mientras que la resolucién de
problemas demuestra una capacidad para crear conocimiento nuevo (Cohen &
Levinthal, 1990).

Existen dos ideas que subyacen la premisa de que la habilidad de asimilar
informacion se encuentra en funcion de la riqueza de la estructura preexistente de
conocimiento: el aprendizaje es acumulativo, el rendimiento del aprendizaje es
mayor cuando el objeto de aprendizaje se relaciona con lo ya aprendido (Cohen &
Levinthal, 1990); derivado de esto, el aprendizaje es mas dificil en situaciones
nuevas, en donde la habilidad de un individuo sélo cambiara incrementalmente.

Un conocimiento de fondo mas diverso genera mayor aprendizaje pues la
informacion nueva se relacionara con lo que ya se sabe (Cohen & Levinthal, 1990);

ademas de incrementar la asimilacion de conocimiento, la diversidad de
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conocimiento permite nuevas asociaciones y vinculos, propiciando el proceso de la
innovacion en un individuo.

Existen dos paradigmas al respecto de las oportunidades emprendedoras: el de la
busqueda, que sefala que el “buscador” debe saber qué es lo que esta buscando
exactamente; y por otro lado, el paradigma del descubrimiento, el cual indica que el
descubrimiento de wuna oportunidad se encuentra en funcibn de ciertas
caracteristicas a nivel personal, como conocimiento previo y un estado de alerta
emprendedora entre otras; en este sentido el conocimiento previo permite
comprender, aceptar y combinar conocimientos, acciones fundamentales para el
descubrimiento de una oportunidad de negocio (Chandra et al., 2009).
Venkataraman (1997) y Shane & Venkataraman (2000) establecen que el
reconocimiento de oportunidades depende del conocimiento previo del individuo, el
conocimiento previo genera una conexion que permite reconocer oportunidades. El
conocimiento previo tiene efecto en las conexiones que una persona puede hacer
entre ideas acumuladas y nuevas, ademas, permite reconocer el valor del
conocimiento nuevo; esto en conjunto hace posible reconocer una oportunidad
(Chandra et al., 2009). El descubrimiento de una oportunidad se conduce mediante
un proceso de interpretacion de informacién preexistente y nuevos medios, esto
demuestra que el emprendedor reconoce oportunidades dentro del campo de su

competencia.
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3.3 Internacionalizacion del tomador de decisiones
La experiencia previa del tomador de decisiones fuera de su area funcional
repercuta en las decisiones estratégicas de una empresa; ademas es importante
recalcar la importancia de la naturaleza de las industrias y empresas en donde se
ha desempefiado. Los conocimientos cognitivos y emocionales de una persona se
ven moldeados por sus experiencias, en este sentido, tomadores de decisiones que
han tenido experiencia en una sola empresa, tienen perspectivas limitadas, de
nueva cuenta estas experiencias son situacionales. Asi mismo, Hambrick & Mason
(1984) establecen que:
e El tiempo laboral de un tomador de decisiones en una misma empresa se
relaciona de manera negativa con decisiones estratégicas en nuevas areas
(ej. Innovacioén de productos y diversificacion no relacionada).
e En una empresa con un entorno estable, el tiempo laboral de un tomador de
decisiones esta asociado de manera positiva con rentabilidad y crecimiento.
e En una empresa con un entorno en desajuste, el tiempo laboral de un
tomador de decisiones esta asociado de manera negativa con rentabilidad y
crecimiento.
La experiencia de internacionalizacién de una persona, como experiencia en trabajo
en otras empresas, es mas relevante que el conocimiento mismo acerca de
internacionalizacion. A mayor conocimiento y experiencia en el ambito internacional,
mayor sera la busqueda deliberada de oportunidades internacionales, por qué se
sabe que es lo que se busca exactamente; con esto también es posible identificar

relaciones que conduzcan a una oportunidad internacional (Chandra et al., 2009).
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Chandra et al. (2009: 49) consideran como parte de la internacionalizacion de una
persona: el contar con estudios en el extranjero, dominio de idiomas y haber residido
en el extranjero, y sefialan que estos factores incrementan el nivel de alerta
emprendedora de una persona asi como la voluntad y la capacidad de realizar una
busqueda de oportunidad a nivel internacional.

El dominio de idiomas extranjeros (del Rio & Varela, 2006) repercute en la
internacionalizacion, al hacer posible establecer conexiones en paises extranjeros,
propiciar una interaccion con consumidores de otros paises y facilitando el
conocimiento de regulaciones comerciales en otros paises.

Tres factores importantes en la experiencia internacional del tomador de decisiones
son (Eriksson, Johanson, Majkgard y Sharma, 1997): conocimiento sobre la
internacionalizacion, relacionada con operaciones internacionales; conocimiento
sobre negocios en el extranjero, que se refiere al conocimiento de mercado, clientes
y competidores en el extranjero; y conocimiento sobre el contexto extranjero, en
otras palabras estructura, reglas y normas que se llevan a cabo en otros paises (del
Rio & Varela, 2006).

Los resultados de la investigacion de Chandra et al. (2009) apuntan que las
empresas que cuentan con experiencia previa internacional en sus recursos
humanos, realizan una busqueda deliberada de su primera oportunidad
internacional; por otro lado, contrario a contar con experiencia, aquellas sin
experiencia realizan un proceso de descubrimiento.

La internacionalizacion es una cuestion de aprendizaje (del Rio & Varela, 2006),
esto significa que el poseer conocimiento y experiencia internacionales provee

informacion util sobre necesidades en el extranjero. El conocimiento y la experiencia
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brindan elementos necesarios para evaluar las oportunidades internacionales, otros
factores relacionados con la experiencia internacional son: el establecimiento de
alianzas estratégicas con socios extranjeros y una entrada temprana en mercados
internacionales.

Cuando se cuenta sin experiencia internacional, la entrada inicial a mercados
internacionales es el resultado de un descubrimiento de la oportunidad. Para
favorecer el proceso de internacionalizacién de una empresa se requieren
condiciones como conocimiento internacional previo, ya que es mas facil reconocer
una oportunidad dentro del area de experiencia (Chandra et al., 2009).

Conforme una persona desarrolla experiencia internacional, esta puede aportar
mayor conocimiento y experiencia a la empresa, lo que conduce a generar recursos
iddneos para realizar la busqueda de una oportunidad de manera lineal al modelo
de Uppsala; este desarrollo internacional genera éxito en mercados internacionales,
asi como nuevas busquedas de oportunidades (Chandra et al., 2009).

Con todo lo expuesto anteriormente, Chandra et al. (2009:39) proponen que “cuanto
mayor sea la experiencia y el conocimiento internacional previo de los miembros de
una empresa, mas probable es que la empresa busque y descubra deliberadamente

oportunidades empresariales por primera vez en los mercados internacionales”.

3.4 Formacién académica
Es posible asumir que la formacion académica de una persona denota su grado de

conocimientos y habilidades; ademas, esto puede revelar informacién acerca de sus
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valores y preferencias cognitivas, entre otras cualidades. En este sentido Hambrick

& Mason (1984) sefalan que:

La cantidad, sin importar el tipo de formacion académica de un tomador de
decisiones, se asocia de manera positiva con la innovacion.

Las empresas con tomadores de decisiones que han tenido educacién formal
en el area de la administracién, presentan menos variabilidad en promedio
en el desempenio en su industria.

Las empresas con tomadores de decisiones con educaciéon formal en el area
de la administracion, presentan mayor diversidad en sus procesos
administrativos (ej. la minuciosidad de los sistemas de planificacion formal,
la complejidad de las estructuras y los dispositivos de coordinacion, los
detalles del presupuesto, y la complejidad de los esquemas de

compensacion e incentivos).

Dentro de la dimension formacion académica, del Rio & Varela (2006) mencionan

que el nivel académico del tomador de decisiones es indicador de sus habilidades

cognitivas. Esta dimension puede relacionarse con la internacionalizacién por medio

de exportaciones, ya que en la medida que la formacién académica sea mayor,

mejores herramientas tendra para detectar alternativas de expansion de la empresa.

La educacion en el extranjero ofrece una conciencia mas amplia sobre problemas a

nivel internacional, la conciencia permite una orientacion mas propensa hacia

identificar las oportunidades internacionales. El grado académico del tomador de

decisiones determina sus habilidades y su nivel de conocimientos. Observado como
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recurso, el grado académico le confiere las destrezas pertinentes para realizar una

tarea especifica (Barroso et al., 2011).

4. Teoriade la decision
La teoria de la decision se encarga de estudiar la toma de decisiones optimas en un
ambiente de incertidumbre, tiene sus bases en los trabajos Applied Statistical
Decision Theory (Raiffa & Schalaifer, 1961) e Introduction to Statistical Decision
Theory (Pratt, Raiffa & Schlaifer, 1965), estos trabajos combinan el conocimiento
previo sobre los problemas con los datos especificos subsiguientes recopilados
para brindar informacion operativa para la toma de decisiones.
La teoria de la decision tiene como finalidad estudiar la forma en que una persona
elige la accién que le otorgue el mejor resultado de acuerdo con sus preferencias
(Aguiar, 2004). Esta teoria no considera la naturaleza de las preferencias de una
persona, lo importante para el analisis de esta teoria es que la eleccion de un
individuo cumpla con criterios basicos de consistencia logica. Aguiar (2004: 140)
enuncia los siguientes:
e Criterio de transitividad. Para todo X, Y y Z, si X es preferida por encima de
Y e Y es preferida por encima de Z, X sera preferida a Z.
e Completud. Entre X y Y, siendo ambas indiferentes, o bien X es preferida
sobre Y o Y es preferida sobre X.
e Asimetria. Si X es preferida sobre Y, Y no es preferida sobre X.

e Simetria de la indiferencia. Si X es indiferente a Y, Y es indiferente a X.

97



Al respecto de estos criterios, si todos fueran incumplidos al mismo tiempo, no es
posible determinar lo que un individuo prefiere y desde la 6ptica de la teoria de la
decisidon se consideraria que ese individuo no toma decisiones de forma racional.
La pauta para el analisis dentro de la teoria de la decision es la identificacién de las
opciones que tiene el tomador de decisiones, asi como las consecuencias de estas
opciones. La decision de un individuo puede presentarse de forma paramétrica (si
el contexto se considera dado) o estratégica (si las condiciones de los participantes
son interdependientes). Estas decisiones pueden llevarse a cabo en cualquiera de
los siguientes ambientes: de certidumbre cuando la informaciéon es completa, o de
riesgo o incertidumbre cuando la informacién es incompleta (Aguiar, 2004).

Como se menciond antes la teoria de la decisidon tiene como objeto de estudio la
naturaleza formal de las decisiones de un individuo, asi como los criterios de
decision con base en la informacién que el entorno le provea al individuo; esto se
puede abordar de forma normativa, decisiones de un individuo idealizado,
prescriptiva, decisiones reales a partir de limitaciones cognitivas y de informacion, y
de forma descriptiva, decisiones reales de un individuo.

Aguiar (2004) senala que la teoria de la decision ha enfrentado se apoya en criterios
que permitan tomar decisiones en un ambiente de incertidumbre:

e Criterio maximin. Este criterio sugiere tomar la decisién que de la certeza de
obtener el maximo de los minimos, es decir, una decisién que nos evite el
peor escenario.

e Criterio maximax. Este criterio sélo toma en cuenta el mejor escenario posible

ante cualquier decision.

98



e Criterio de Hurwicz. Este criterio propone elegir una decisién con base la

suma ponderada de los resultados extremos de ambas opciones de eleccion.

e Criterio de Laplace. Este criterio a diferencia de todos los anteriores
considera todos los resultados posibles.

Los criterios anteriores proveen una herramienta de ayuda en ambientes de

incertidumbre, sin embargo, dependen de la subjetividad del tomador de decisiones,

ante esta situacion, es posible abordar la toma de decisiones en contextos de

incertidumbre en términos probabilisticos mediante la modificacion bayesiana del

criterio de Laplace, la cual supone que el tomador de decisiones, de acuerdo a sus

creencias, considere distintas probabilidades para cada suceso, asignando de esta

forma una probabilidad subjetiva a cada suceso.
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Tercera parte. Trabajo de campo

1. Tipo de estudio

Hernandez, Fernandez & Baptista (2003) distinguen dos enfoques que han
predominado en distintas corrientes de pensamiento y que tienen cabida en la
investigacion cientifica: el enfoque cualitativo y el enfoque cuantitativo. El primero
esta fundamentado en la deduccién y la légica, mientras que el ultimo se basa en la
induccidn; ambos utilizan la recoleccion y analisis de datos; sin embargo, mencionan
que mientras el enfoque cuantitativo trata de medir una variable el enfoque
cualitativo trata de dar explicaciéon a una variable. Ambos comparten el mismo
recorrido hacia la generacién de conocimiento:

e Observacién y evaluacion de fenbmenos.

Establecimiento de suposiciones acerca de los fendmenos.

Probar y demostrar el grado de fundamento de las suposiciones.

Revisidn de las suposiciones por medio de pruebas y andlisis.

Proponen ideas a partir de las suposiciones.
El enfoque cualitativo esta sustentado en la recoleccion de datos sin medicidon
numeérica, una caracteristica importante es que trata de medir con precisién las
variables del estudio. Hernandez et al. (2003) enlistan las siguientes caracteristicas
como propias del enfoque cualitativo:

e Busca comprender el fenbmeno en un ambiente normal, sin manipular el

comportamiento de los individuos.
e Las variables no se controlan experimentalmente.

e Las preguntas de investigacion no se conceptualizan por completo.
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e La experiencia y prioridades de los participantes de la investigacion influyen
en la recoleccion de datos.

El enfoque cualitativo se distingue por estudiar conductas observadas vy
caracteristicas de personas, captura experiencias en el lenguaje propio de los
individuos y se caracteriza por dar profundidad a los datos (Hernandez et al., 2003);
ademas, la investigacion cualitativa se caracteriza por no usar numeros o
mediciones (Kerlinger & Lee, 2002).
De ambos enfoques, cuantitativo y cualitativo, surgen tres modelos: el modelo de
dos etapas, en el cual un enfoque es aplicado primero y después el otro; el modelo
dominante, en el cual un enfoque prevalece sobre el otro; y el modelo mixto que
combina ambos enfoques (Hernandez et al., 2003).
El modelo mixto resulta de la combinacién del enfoque cualitativo con el cuantitativo,
al combinarse ambos enfoques, la parte cualitativa observa y registra los datos
mientras que la parte cuantitativa analiza los datos (Hernandez et al., 2003).
La clasificacion de los tipos de investigacion depende en gran medida del enfoque
en el cual se conduzca la investigacion, en general pueden ser clasificados en: el
exploratorio, que investiga un fendmeno a profundidad; el descriptivo, que analiza
un fendémeno; el correlacional, que observa la relacion entre dos fendmenos; y el
explicativo, que se enfoca en las causas de un fendmeno.
Hernandez et al. (2003) sefialan que los estudios del tipo explicativo profundizan
mas alla de la descripcidn o las relaciones entre fendmenos, teniendo como finalidad
responder las causas de los fendbmenos, por ejemplo, por qué ocurre un fenédmeno

0 en qué condiciones se produce un fendmeno. Este tipo de estudios conllevan un
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mayor grado de estructuracion, al punto de contener propdsitos de exploracion,
descripcion y correlacion.

Disefar una investigacion ayuda a obtener la informacion que se requiere
(Hernandez et al., 2003: 184), esto se puede hacer mediante dos tipos de disefio:
el disefio experimental y el disefio no experimental.

El disefio experimental es propio del enfoque cuantitativo y se subdivide en:
experimentos (cuando se manipulan en una situacion de control una o mas variables
independientes para analizar las consecuencias sobre una variable dependiente),
cuasiexperimentos (experimento en el que los sujetos no se asignan al azar ni se
emparejan porque tales grupos ya existian) y preexperimentos (disefio de un solo
grupo cuyo grado de control es minimo). El disefio no experimental se utiliza
generalmente en el enfoque cualitativo o en los modelos en donde se entrelazan
ambos enfoques, se subdivide en: transversal (en un momento Unico en el tiempo)
y longitudinal (en dos 0 mas momentos en el tiempo).

La investigacion no experimental se realiza observando los fendmenos en su
contexto natural (Hernandez et al., 2003), es decir, se observan situaciones ya
existentes en donde el efecto de las variables independientes ya ha ocurrido. De
acuerdo con Kerlinger & Lee (2002) el disefio no experimental presenta las
caracteristicas de no poder manipular las variables independientes y la ausencia de
aleatoriedad, ademas estos autores definen la investigacion no experimental como:
‘la busqueda empirica en la que no se posee control sobre las variables
independientes, debido a que sus manifestaciones ya han ocurrido”.

La investigacion de corte transversal, dentro del tipo de disefio no experimental,

tiene como finalidad describir variables y analizar su incidencia en un momento
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dado. Se clasifica en disefios transversales: exploratorios, descriptivos y
correlaciones causales.
El disefo transeccional correlacional-causal describe relaciones entre categorias,
conceptos o variables en un momento especifico (Hernandez et al., 2003), busca
establecer, explicar y evaluar las relaciones de forma profunda, ya sean
correlaciones o relaciones causales.
El estudio de campo de esta tesis se condujo mediante un enfoque cualitativo,
utilizando un modelo mixto mediante el cual se pueda interpret6 de manera
estadistica la recoleccion de los datos, con un estudio del tipo correlacional que
permitidé especificar la relacion de ambas variables y un disefio no experimental de
corte transeccional correlacional-causal.
La investigacion se llevo a cabo por medio de las siguientes etapas:

e Eleccién de la técnica de investigacion.

e Levantamiento de datos.

¢ Anadlisis de los datos obtenidos mediante el método seleccionado.

e Exposicion de los datos obtenidos.

2. Universo de estudio

El primer paso a seguir de acuerdo con Hernandez et al. (2003) es definir la unidad
de analisis, esto depende directamente del planteamiento de la investigacion y se
conforma por todos los individuos susceptibles de ser analizados en una

investigacion. De acuerdo con el planteamiento del problema de esta investigacion
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es posible considerar como universo de estudio a las empresas con actividades de
exportaciéon en el estado de Michoacan pertenecientes a la agroindustria.

En primera instancia para la busqueda de informacién se acudi6 a organismos como
el INEGI y la Secretaria de Economia, sin embargo ante la solicitud de informacion
ambos organismos mencionaron que no concentran una base de datos o el contacto
con empresas exportadoras en el estado de Michoacan. Posteriormente, se acudi6
con organizaciones estatales como SEDECO, CANACINTRA, COMCE, sin
embargo debido politicas de privacidad en los datos de las empresas no fue posible
obtener informacion.

Como ultimo recurso se buscé informacién en medios electronicos, en donde fue
posible localizar tres directorios que concentran informacion sobre empresas
exportadoras en el estado de Michoacan, después de obtener los datos de estas
tres fuentes electronicas se depuraron las empresas que estaban incluidas en mas
de uno de estos directorios y se consolido un universo de 88 empresas que realizan
actividades de exportacién en la agroindustria en el estado de Michoacan.

El primero de ellos fue el SIEM (2018) que aporté la cantidad de 44 empresas, otro
de ellos fue el Directorio de Exportadores de ProMéxico (DIEX, 2018) del cual se
obtuvieron 30 empresas y por ultimo el directorio de exportadores de la Asociacion
Nacional de Importadores y Exportadores de la Republica Mexicana (ANIERM,
2018) donde se encontré informacion de 14 empresas dando el total de 88

empresas exportadoras en el estado de Michoacan.

104



Tabla 7: cantidad de empresas por directorio de la agroindustria en el estado de Michoacan.

Fuente de informacion. Numero de empresas registradas.
SIEM 44 empresas
DIEX 30 empresas
ANIERM 14 empresas

Fuente: elaboracién propia.

Para llevar a cabo esta investigacion se considera como informante clave a la
persona que toma decisiones en materia de las exportaciones de la empresa.

De acuerdo con Hernandez et al. (2003) una muestra es “un subgrupo de la
poblacién del cual se recolectan datos (p. 302)”, y la cual debe ser representativa
de dicha poblacion o universo. Estos autores también establecen que cuando se
incluye en el propodsito de estudio a todos los sujetos de la poblacién es preferible
realizar un censo. Dada la cantidad de empresas identificadas, no se justifica
realizar una muestra para llevar a cabo la investigacion, por lo tanto se considera

pertinente realizar un censo a la totalidad de la poblacién.

3. Instrumento de investigacién

Existen tres tipos de reactivos de inventario que se utilizan de manera habitual en
las ciencias sociales: los reactivos de preguntas abiertas y los reactivos de
alternativa fija, que pueden ser cerrados o de escala. Las preguntas abiertas
proveen de un marco de referencia con un minimo de restriccion a las preguntas
para el entrevistado; los reactivos de alternativa fija piden escoger al entrevistado
una respuesta entre dos o mas alternativas (Kerlinger & Lee, 2002).

El tercer tipo de reactivo es el de la escala, el cual es el método de observacion y

recoleccion de datos mas utilizado en ciencias del comportamiento. “Una escala es
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un conjunto de reactivos verbales a los cuales un individuo responde expresando

un grado de acuerdo o desacuerdo” (Kerlinger & Lee, 2002: 634).

3.1 Tipo de instrumento

Al respecto de las actitudes, existen tres tipos de escalas: escalas de intervalos,
escalas acumulativas y escalas de puntuaciéon sumada. Las escalas de intervalos
tienen como finalidad escalar los reactivos de actitud, a cada reactivo le es asignado
un valor de escala que exprese la fortaleza de respuesta para la actitud. La escala
acumulativa se compone de reactivos homogéneos y unidimensionales (que miden
una sola variable) y realizan una relacién acumulativa entre los reactivos y las
puntuaciones de los participantes (Kerlinger & Lee, 2002).

Por ultimo “Una escala de puntuacion sumada (ej. escala tipo Likert) es un conjunto
de reactivos de actitud en donde el participante responde con un grado de
intensidad hacia el reactivo” (Kerlinger & Lee, 2002: 648); la finalidad de este tipo
de escalas es situar al individuo en algun punto de acuerdo con la actitud en

cuestion.

3.2 Construccién del instrumento
El procedimiento que sugieren Hernandez et al. (2003) consta de los siguientes
pasos:

e Listar las variables.

e Revisar su definicion conceptual y comprender su significado.

e Revisar como han sido definidas operacionalmente las variables.
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e Desarrollar el instrumento.

e Indicar el nivel de medicion.

e Indicar como se habran de codificar los datos.

e Aplicar una prueba piloto del instrumento de medicidn.

El instrumento se construyé a partir de la operacionalizaciéon de las variables

seleccionadas de acuerdo con el planteamiento del problema y de acuerdo con la

revision de la literatura; esta operacionalizacion se muestra a continuacion:

Tabla 8: operacionalizacion de las variables.

Variable Definiciéon Dimensiones
conceptual
Internacionaliza-  Proceso en el que Grado de
cion las firmas internacion-
incrementan alizacion.

gradualmente su
participacion en
paises extranjeros
(Welch &
Luostarinen, 1988).

Compromiso
exportador

Resultados
internacion-
ales

Indicadores

Ventas al
extranjero
respecto de
ventas totales.

Dispersion fisica
de las
actividades
internacionales
Movilidad
internacional por
parte del
tomador de
decisiones
Redes
internacionales

Certificaciones
internacionales

Actividad
exportadora
rentable

item
(ver

ane-
X0

10)
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Perfil del tomador
de decisiones.

Conjunto de
recursos y
habilidades que
posee el primer
ejecutivo de una

empresa (Barroso,
Villegas & Pérez-

Calero, 2011).

Alerta
emprende-
dora

Experiencia
previa

Crecimiento de
las
exportaciones
Fortalecimiento
de la posicion
estratégica
Expectativas de
la actividad
exportadora

Oportunidades
internacionales
detectadas

Oportunidades
internacionales
explotadas

Enfoque en el
mercado

Enfoque en el
aprendizaje
Enfoque en la
creacion de
redes en el
extranjero
Asuncion de
riesgos
Experiencia en
una industria
especifica
Experiencia en
toma de
decisiones

Experiencia total
Empresas para
las que se ha
trabajado
Permanencia en
la firma

10

11

12

13

14

15

16

17

18
19

20
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Internacion- Dominio de 21

alizacion del idiomas
tomadorde  Conocimientode 22
decisiones procedimientos

referentes a la
internacionaliza-
cion
Experiencia en 23

asignaciones
internacionales

Residencia en el 24

extranjero
Trabajo en el 25

extranjero
Viajes totales al 26

extranjero
Numero de 27

paises visitados
Formacion Anos totales de 28

académica estudio

Grado de estudio 29
Estudios en el 30

extranjero
Naturalezadela 31

formacion

académica
Variables Edad 32
demograficas Género 33

Fuente: elaboracién propia.

3.3 Medicion
Hernandez et al. (2003) sefialan que para la medicién de cada item existen cuatro
niveles de medicion:

¢ Nivel de medicidon nominal.
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¢ Nivel de medicién ordinal.

¢ Nivel de medicion por intervalos.

¢ Nivel de medicién de razén.
Kerlinger & Lee (2002) sefialan que la medicion de las escalas para medir actitudes
se puede realizar por medio de un sistema de asignacion de valores numéricos para
las respuestas proporcionadas por los participantes al respecto de sus reacciones
a cada reactivo; y Hernandez et al. (2003) sefalan que la medicién de una escala
Likert es en definitiva una medicioén ordinal, a continuacion se presenta la tabla de

equivalencias, que muestra de qué manera se codificaran los datos:

Tabla 9: equivalencias para la codificacion de datos.

Categoria Totalmente | En ligero | Indeciso | En ligero Totalmente en
de acuerdo | acuerdo desacuerdo | desacuerdo
Codificacion 5 4 3 2 1
(valor
asignado)

Fuente: elaboracién propia.

Para la obtencion de los datos de esta investigacion se utilizé una escala del tipo
Likert, el cual consiste en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccién de los sujetos (Hernandez
et al., 2003: 368); el utilizar esta escala hace posible medir de forma cuantitativa la

opinion de los individuos.

3.4 Confiabilidad y validez
La confiabilidad y la validez son términos que se relacionan con un instrumento de
medicion en donde la confiabilidad se representa por el grado en el que la medicion

es consistente con ella misma y la validez tiene que ver con la veracidad de la
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medicion (Kerlinger & Lee, 2002), es decir, la confiabilidad habla de la precision con
la que mide el instrumento y la validez habla de que realmente se mida lo que se
esta poniendo a prueba.

La confiabilidad se puede definir en términos de estabilidad, fiabilidad y
predictibilidad, esto significa que la aplicacion de un instrumento varie muy poco,
sea estable, consistente y que relativamente carezca de errores (Kerlinger & Lee,
2002); la confiabilidad se puede entender entonces como el grado en que la
repeticion de una prueba obtiene resultados afines. Un procedimiento para medir la
confiabilidad es el coeficiente Alfa de Cronbach en cual fluctia su valorentre Oy 1,
en donde 0 significa nula confiabilidad y 1 representa maxima confiabilidad.

La validez “se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que
pretende medir’ (Hernandez et al., 2003: 346), es decir que un instrumento debe
representar items que reflejen el contenido de las variables a medir. Tomando en
cuenta lo anterior y desde la perspectiva cientifica (Hernandez et al., 203), la validez
de constructo, que se refiere al grado en que un constructo esta relacionado con
otro, es la mas importante. En este sentido la validez de constructo debe mostrar
una correlacion positiva y significativa entre las puntuaciones de los constructos
para determinar que el instrumento concuerda con la teoria; si los constructos se
relacionan de esta forma entre si podemos entender que existe mayor confianza en

la validez de constructo.
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4. Analisis de resultados

4.1 Modelo de ecuaciones estructurales

Hair, Hult, Ringle & Sarstedt (2016) sefialan que en la actualidad las investigaciones
en ciencias sociales requieren la aplicacion de métodos de anadlisis de datos
multivariantes mas complejos; este tipo de analisis involucra el uso de un analisis
simultaneo de multiples variables mediante métodos estadisticos. Existen dos tipos
de analisis multivariante: el confirmatorio, cuando se requiere la comprobacién de
una teoria; y el exploratorio, cuando la busqueda es de patrones en los datos. El
método de modelado de ecuaciones estructurales (SEM por sus siglas en inglés) es
uno de ellos.

El objetivo principal de cualquier investigacion es dar sentido a algun aspecto del
mundo de la experiencia, los modelos de ecuaciones estructurales son una
herramienta que lo hacen, y ademas, vinculan los criterios de la filosofia de la
ciencia con la investigacion tedrica y empirica (Bagozzi & Yi, 2012)

Nielsen (2010) sefala que los modelos de ecuaciones estructurales son ideales
para probar la validez de constructos latentes. Hurtado & Escandon (2016)
mencionan que dentro de las ciencias sociales es necesaria la medicién de
constructos, conceptos que se adaptan para propésitos cientificos (Kerlinger & Lee,
2002); un modelo de ecuaciones estructurales hace posible establecer relaciones
causales entre dichos constructos, sin importar la direccién.

Es posible distinguir dos tipos de modelos de ecuaciones estructurales (Latan &
Noonan, 2017): uno basado en la covarianza y otro basado en la varianza. El

primero, estima los parametros del modelo por medio de la matriz empirica de
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varianza-covarianza y es util cuando el modelo hipotético presenta uno o mas
factores comunes. Por otro lado, el modelo basado en la varianza estima los
parametros utilizando proxies como combinaciones lineales de las variables
observadas.

Dentro del modelamiento de ecuaciones estructurales los constructos se
representan por medio de circulos, los items, que son un reflejo de los indicadores,
se presentan en forma de rectangulos y como elemento vinculante entre ambos se
establece una flecha que funge como un indicador de las relaciones direccionales
entre ellos, y asi por medio del modelo se interpretan las relaciones causales (Hair
et al., 2016). En este sentido, los circulos (variable latente) y las flechas que las
unen entre si se conoce como modelo interno o modelo estructural; los rectangulos
(indicadores) y las flechas que los conectan a las variables latentes e conoce como
modelo externo o modelo de medida (Garson, 2016)

Al respecto de las variables Bagozzi & Yi (2012) mencionan que las variables
centrales, también llamadas latentes, constructos y variables inobservadas,
representan la nocién de interpretar teorias e hipétesis de manera abstracta, tipos
ideales o ideas conceptuales concebidas sin una medida de error. Por otro lado, los
indicadores conectados a cada variable latente fungen como una medida de la
variable latente, estas medidas son conocidas como: variable manifiesta, variable
empirica, observaciones, indicadores y simplemente medida.

Garson (2016) explica que un modelo de trayectoria es reflectivo si en el diagrama
las flechas causales se originan desde la variable latente hacia sus indicadores. Por
otro lado, un modelo de trayectoria es formativo si las flechas causales van desde

los indicadores hacia la variable latente.
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En un modelo reflectivo los indicadores son un conjunto de elementos que “reflejan”
la variable latente que se esta midiendo; estos modelos suponen que las variables
medidas son una muestra de todos los indicadores posibles. En contraste, en los
modelos formativos cada indicador representa una dimensién de la variable latente,
es decir que estos modelos suponen que los indicadores son todas las dimensiones
de la variable latente (Garson, 2016: 19).

Una técnica utilizada dentro del modelo de ecuaciones estructurales es la de
minimos cuadrados parciales (PLS por sus siglas en inglés), el PLS-SEM es
utilizado en su mayoria para la investigacion exploratoria y su funcién es explicar
las variables dependientes por medio de la examinacion del modelo.

Latan & Noonan (2017) describen el modelo de trayectoria de la técnica PLS como
un método completo para el modelamiento de ecuaciones estructurales ya que
comprende modelos factoriales y modelos compuestos para la medicién de
constructos, puede estimar modelos estructurales recursivos y no recursivos y
realiza pruebas de ajuste del modelo. Dicho modelo se divide en dos partes: el
modelo de medida (modelo externo) que se encarga de analizar la carga factorial
entre los constructos y sus indicadores (variables manifiestas); y el modelo
estructural (modelo interno) que analiza la causalidad entre las variables latentes
(Hair et al., 2016). Estos modelos se desarrollan de izquierda a derecha en donde
las variables del lado izquierdo del modelo son las variables independientes y las
del lado derecho son las dependientes.

La parte central de la técnica PLS son los algoritmos alternos de minimos cuadrados
que emulan y amplian el analisis de los componentes principales y el analisis de

correlacién candnica (Latan & Noonan, 2017).
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Para el establecimiento de las ecuaciones, Leyva & Olague (2014) describen las

variables y simbolos de la siguiente manera:

Tabla 10: variables utilizadas en el modelo de relaciones.

Variable | Nombre | Descripcidon
X Equis Indicadores exdgenos predictores
4 Xi Variable latente exdgena (independiente)
Y Ye Indicadores de las variables endégenos
n Eta Variable latente enddgena (dependiente)
B Beta Relacion variable latente exdgena con variables latente
exdgena
Gamma | Relacién variable latente exdgena con variables latentes
¥ enddgena
C Zeta Error en el modelo estructural
Lambda | Ax cargas de los indicadores de la variable latente
A exdgena
Ay cargas de los indicadores de la variable latente
enddgena
0 Delta Error de indicadores exdégenos
€ Epsilon Error de indicadores endogenos

Fuente: Leyva & Olague (2015: 487).

4.2 Ventajas y beneficios del uso de modelos de ecuaciones estructurales

Una de las ventajas que presenta la técnica PLS respecto a un modelo de regresion
multiple reside en el uso de variables proxies para representar a los constructos, de
esta forma el uso de estas variables facilita la contabilizacién del error de medicién.
Otra de las ventajas de esta técnica es que hace posible la identificacion de
constructos claves en el modelo por medio de las cargas factoriales, ademas, su
uso es casi ilimitado ya que se pueden establecer modelos muy complejos con
muchos indicadores y muchos constructos. Otra ventaja de la técnica PLS es que
funciona mejor con muestras pequefas y con modelos con un gran numero de

indicadores y variables latentes (Hair et al., 2016).
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Bagozzi & Yi (2012) enumeran los siguientes beneficios de los modelos de

ecuaciones estructurales:

Proporcionan una funcion integradora.

Permiten mayor precision en la especificacion de hipotesis vy
operacionalizacién de constructos.

Llevan la confiabilidad de las medidas en pruebas de hipotesis mas alla del
promedio de las multimedidas de constructos.

Al combinar las habilidades de autoconocimiento y modelado con la teoria
trabajan bajo las visiones de explorar o confirmar dentro de la ciencia.
Permiten conducir nuevas investigaciones al sugerir hipotesis no
consideradas inicialmente.

Son utiles en investigaciones experimentales o encuestas, estudios
transversales o longitudinales, mediciones o pruebas de hipdtesis, dentro o

entre grupos y contextos institucionales y culturales.

5. Analisis e informe del estudio de campo

En este apartado se presenta la informacion obtenida en el estudio de campo en

dos etapas: la primera consta de una descripcidon estadistica para detallar a los

sujetos del censo; y la segunda mediante un modelo de ecuaciones estructurales

por medio del programa SmartPLS.
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5.1 Pruebas de confiabilidad

Con el objetivo de medir la confiabilidad y la validez del instrumento de investigacion
se realizd una prueba piloto, en la cual el estadistico Alfa de Cronbach presenté un
valor por debajo de 0.8 que se considera aceptable; posteriormente se detect6 que
dos items de la dimension “internacionalizacién del tomador de decisiones”
presentaban bastante similitud, motivo por el cual se realizé6 nuevamente la prueba
del estadistico Alfa de Cronbach en dos ocasiones pero ahora removiendo cada uno
de estos items. Después de estas dos pruebas se determind que el item 24 debia
ser removido para obtener una mejor fiabilidad del instrumento. Con el instrumento

revisado el valor obtenido del Alfa de Cronbach fue el siguiente:

Tabla 11: Alfa de Cronbach.
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
ICronbach elementos
897 33

Fuente: elaboracion propia a partir del software SPSS.

Los resultados que se presentan a continuacion y para el modelo de ecuaciones

estructurales fueron realizados a partir del libro de datos (ver anexo 1V).

5.2 Resultados estadisticos

Durante el levantamiento del censo se enfrenté un entorno complejo ya que se
detectd que entre la gran mayoria de las empresas contactadas existe una apatia y
desinterés por participar en investigaciones académicas; también se reporta que
hubo empresas que decidieron no participar en el censo por motivos de seguridad,
puntualmente con la justificacidon de no estar en disposicion de compartir datos de
la empresa. Del total de 88 empresas s6lo se logré la participacion de 29, lo que
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representa una participacion del 33%, con 17 empresas no se logré concretar el
contacto y 42 empresas decidieron no participar en la investigacion, la informacion

se muestra en la grafica:

Grafica 7: participacion de las empresas en el censo.

= Participaron en la
investigacion

= No se logro establecer
contacto

= Decidieron no participar en la
investigacion

Fuente: elaboracion propia.

De las 29 empresas participantes en el censo 6 exportan fruta congelada, 6 exportan

alimentos procesados y 17 exportan fruta fresca.

Gréfica 8: actividades de las empresas participantes en el censo.

= Fruta congelada
= Alimentos procesados

= Fruta fresca

Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto a la distribucion geografica de las empresas participantes en el censo, 5
de las empresas estan ubicadas en la ciudad de Morelia, 8 se encuentran en la zona

de Zamora y Jacona y 16 de ellas se ubican entre la zona de Tacambaro y Uruapan.

Grafica 9: distribucidon geografica de las empresas participantes en el censo.

= Morelia
® Zamora-Jacona

= Uruapan-Tacdmbaro

Fuente: elaboracion propia.

Para describir a las empresas que participaron en el censo se considero recabar
informacion como: el numero de empleados, la antigiedad de la empresa, el
porcentaje de ventas al extranjero con respecto de las ventas totales de la empresa
y por ultimo la fecha de inicio de la actividad exportadora; los resultados se
presentan a continuacion.

Para poder determinar el tamafo de las empresas que participaron en esta
investigacion se considerd hacer uso de la clasificacion que hace la Secretaria de
Economia (SE, 2019), la cual se basa en el numero de empleados de una empresa;

esta clasificacion se muestra en la tabla 12:

Tabla 12: tipo de empresas por nimero de empleados.

Tipo de empresa Numero de empleados
Microempresas Menos de 10 empleados
Pequenas empresas Entre 11 y 30 empleados
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Medianas empresas Entre 31 y 100 empleados

Grandes empresas Entre 101 y 250 empleados
Fuente: Elaboracion propia con base en SE, 2019.

De acuerdo con los datos obtenidos en el censo, de las 29 empresas participantes
el 72.41% se encuentra dentro de la clasificacién de mediana empresa, seguido del
20.69% que se encuentran dentro de la categoria de grandes empresas y por ultimo

sélo el 6.9% pertenece al grupo de las pequefias empresas.

Tabla 13: clasificacion de las empresas participantes en el censo.

Tipo de empresa |Porcentaje
Micro 0.00%
Pequena 6.90%
Mediana 72.41%
Grande 20.69%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Aunado a esta informacién cabe destacar que la media del numero de empleados
entre las empresas es de 78, siendo el numero menor 23 empleados y el mayor
220.

Tabla 14: estadisticos descriptivos del nimero de empleados de las empresas participantes en el
censo.

No. De empleados

Media 78
Mediana 68
Moda 50
Desviacion estandar 46
Varianza de la muestra 2085
Rango 197
Minimo 23
Maximo 220

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

En cuanto a la distribucion de la antigiedad de las empresas fue necesario retirar
del analisis tres valores puesto que resultaban atipicos y distorsionaban la

estadistica del resto. El 65.52% se encuentra en el rango de los 5 a los 20 afos de
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antigiedad, el 24.14% tienen una antigiedad de entre 21 y 40 afios y el 10.34%

cuenta con mas de 40 afos en el mercado.

Tabla 15: distribucién de la antigiiedad de las empresas participantes en el censo.

Edad de la empresa|Porcentaje

Entre 5y 20 afios 65.52%

Entre 21 y 40 afios  |24.14%

Mas de 40 anos 10.34%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

En este sentido el promedio de antigliedad de las empresas es de 16 afios y el

rango de antiguedad va desde los 5 hasta los 25 afios.

Tabla 16: estadisticos descriptivos de la antigiedad de las empresas participantes en el censo.

Antigliedad de la empresa
Media 16
Mediana 16
Moda 23
Desviacion estandar 6.946941773
Varianza de la muestra 48.26
Rango 25
Minimo 5
Maximo 30

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Al respecto del porcentaje de ventas al extranjero de estas empresas, el mayor

porcentaje de empresas se situa en un rango de 51% a 75% con un 37.93, seguido

del grupo de empresas que exporta entre el 1% y el 25% con un 31.03, 20.69% de

las empresas exportan entre un 26% y 50% y por ultimo el 10.34% exporta mas del

75% de sus ventas totales.

Tabla 17: distribucion del porcentaje de ventas al extranjero de las empresas participantes en el

Ccenso.
Porcentaje de ventas al
extranjero Porcentaje
Entre 1% y 25% 31.03%
Entre 26% y 50% 20.69%
Entre 51% y 75% 37.93%
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Mas del 75% 10.34%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

De este modo la media se encuentra en el 47% en donde la empresa con el menor
porcentaje se situa en el 3% y la que mas ventas al extranjero realiza exporta el

99% de su produccion.

Tabla 18: estadistica descriptiva del porcentaje de ventas al extranjero de las empresas participantes
en el censo.

Porcentaje de ventas al extranjero
Media 47%
Mediana 50%

Moda 60%

Rango 96%
Minimo 3%

Maximo 99%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Por ultimo a decir de la fecha de inicio de la actividad exportadora de estas
empresas, el 55% de ellas comenzo su actividad exportadora entre el afio 2001 y el
2010, el 41% de las empresas inicié sus exportaciones a partir del afio 2011 y hasta

la fecha y solo el 3% de las empresas ya exportaba antes del afio 2000.

Tabla 19: distribucién del porcentaje del afio de inicio de la actividad exportadora de las empresas

articipantes en el censo.

Afo de inicio de la actividad
exportadora Porcentaje
Antes del afio 2000 3.45%

Del ano 2001 al ano 2010 55.17%
Del afo 2011 a la fecha 41.38%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

El promedio del inicio de la actividad exportadora fue en el afio del 2009, y de las
29 empresas la primera que comenz0 a exportar lo hizo en el afio de 1989 y la mas

reciente en el 2006.
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Tabla 20: estadistica descriptiva del afio de inicio de la actividad exportadora de las empresas

articipantes en el censo.

Fecha de inicio de actividad

exportadora
Media 2009
Mediana 2009
Moda 2009

Desviaciéon estandar

5.661424215

Varianza de la muestra

32.05172414

Rango 27
Minimo 1989
Maximo 2016

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Ahora se presenta la descripcion de las respuestas obtenidas de cada uno de los

items, los primeros dos items pertenecen a la dimension “grado de
internacionalizacion” de la variable internacionalizacion. Para el item namero 1 “las
ventas en mercados internacionales son tan importantes para la empresa como las
ventas en el mercado nacional”, el 34% de los tomadores de decisiones respondio
estar totalmente de acuerdo a la afirmacion, el 31% se mostrd en ligero acuerdo, el
13% respondié estar indeciso, el 17% estuvo en ligero desacuerdo con la afirmacion
y por ultimo solo el 3% respondid estar totalmente en desacuerdo. La variacion en
estas respuestas puede estar relacionada con el porcentaje de ventas que las
empresas tienen en el extranjero; puesto que a pesar de contar con actividad
exportadora si una empresa tiene un mayor volumen de ventas en el mercado

nacional el mercado extranjero tiene un menor nivel de importancia.

Tabla 21: distribucion de frecuencias del item 1.
Ventas al extranjero respecto de ventas totales

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 1 349 3.4%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |5 17.2% 20.7%
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Indeciso 4 13.8% 34.5%
En ligero acuerdo 9 31.0% 65.5%
Totalmente de 10 34.5% 100.0%
acuerdo

Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

El item numero 2 “la dispersion geografica de las ventas internacionales cumplen
con la estrategia de la empresa”, tiene como objetivo medir si la amplitud del
mercado internacional que tiene una empresa es acorde a sus capacidades; a lo
que el 44% de los participantes respondieron estar tanto de acuerdo como en ligero
acuerdo, solo el 10% se mostrd indeciso ante la afirmacién. De esta informacion es
posible mencionar que la mayoria de las empresas cumple con la capacidad de sus

recursos para atender su mercado internacional.

Tabla 22: distribucidn de frecuencias del item 2.
Dispersion fisica de las actividades internacionales

Frecuencia |Porcentaje [Porcentaje acumulado
Indeciso 3 10.3% 10.3%
En ligero acuerdo 13 44.8% 55.2%
Totalmente de 13 44.8% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

El resultado en conjunto de item 1 y del item 2 muestran que la mayoria de las
empresas participantes en el censo tienen un vinculo estable en los mercados
internacionales y que tienen interés en ampliar su grado de internacionalizacién, ya
que el 65% de las empresas le asigna un nivel de importancia alto a sus ventas en
el extranjero y cerca del 90% de las empresas procuran que estas ventas lleguen a

mas paises.
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La dimension “compromiso exportador” de la variable internacionalizacion se mide
por los siguientes 3 items. En cuanto al item numero 3 “los eventos estratégicos
internacionales colaboran con el compromiso internacional de la empresa”, el 37%
de los participantes consideran que en cierta medida atender eventos
internacionales como ferias 0 exposiciones contribuye con el compromiso de los
recursos de la empresa en mercados internacionales, el 31% considera estar
totalmente de acuerdo, el 17% dice estar indeciso, en por ultimo el 6.9% se mostré
en ligero desacuerdo y totalmente en desacuerdo; esto puede explicarse por la
orientacion de las ventas de una empresa, si la mayoria de sus ventas es para el
mercado internacional esta considerara atractivo y de utilidad atender este tipo de

eventos para el fortalecimiento de su presencia internacional.

Tabla 23: distribucidn de frecuencias del item 3.
Movilidad internacional por parte del tomador de decisiones

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 9 6.9% 6.9%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |2 6.9% 13.8%
Indeciso 5 17.2% 31.0%
En ligero acuerdo 11 37.9% 69.0%
Totalmente de 9 31.0% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

El item nimero 4 “las redes de vinculacién favorecen el compromiso internacional
de la empresa”, tiene como objetivo conocer si los participantes consideran de
apoyo el pertenecer a alguna red o camara de vinculacién empresarial. El 41% de
los participantes respondieron estar en ligero acuerdo con el enunciado, seguido de

un 31% que se encontro totalmente de acuerdo, el 17% respondi6 estar indeciso y
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el 6% y 3% estuvieron totalmente en desacuerdo y en ligero desacuerdo
respectivamente. La explicacion de estas respuestas recae en que una empresa
puede considerar o no util el pertenecer a una red dependiendo de los recursos que

tenga comprometidos en mercados internacionales.

Tabla 24: distribucion de frecuencias del item 4.
Redes internacionales

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 5 6.9% 6.9%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |1 3.4% 10.3%
Indeciso 5 17.2% 27.6%
En ligero acuerdo 12 41.4% 69.0%
Totalmente de 9 31.0% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

De acuerdo con los resultados del item numero 5 “las certificaciones internacionales
de la empresa han contribuido con el desempefio exportador de la empresa”, el 69%
de los participantes opiné estar totalmente de acuerdo, sélo el 17% sefial6 estar en
ligero acuerdo y el 6.9% en ligero desacuerdo y totalmente en de acuerdo
respectivamente. Los resultados de este item sefalan que el contar con

certificaciones internacionales hace mas atractivos los productos de una empresa.

Tabla 25: distribucion de frecuencias del item 5.
Certificaciones internacionales

Frecuencia |Porcentaje [Porcentaje acumulado
Totalmente en 5 6.9% 6.9%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |2 6.9% 13.8%
En ligero acuerdo 5 17.2% 31.0%
Totalmente de 20 69.0% 100.0%
acuerdo
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Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Los items de la dimension compromiso exportador revelan que cerca del 86% de
las empresas disponen mas recursos en el cumplimiento de certificaciones
internacionales, el 69% y el 72% respectivamente considera que atender eventos
estratégicos internacionales y ser miembro de una red de vinculacion empresarial
les brinda un beneficio que mejora su compromiso internacional.

Los items 6, 7, 8 y 9 representan a la dimension “resultados internacionales” de la
variable internacionalizacion. El item numero 6 “los ingresos por la actividad
exportadora de la empresa son beneficiosos comparados con los gastos por la
actividad exportadora”, plantea medir si la actividad exportadora de una empresa es
rentable, a lo cual el 58% de los participantes respondieron estar totalmente de
acuerdo, 27% dijo estar en ligero acuerdo y el 6.9% menciono estar en ligero
desacuerdo y totalmente en desacuerdo respectivamente, lo que significa que la

mayoria encuentra un beneficio al exportar su producto.

Tabla 26: distribucion de frecuencias del item 6.
Actividad exportadora rentable

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 5 6.9% 6.9%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |2 6.9% 13.8%
En ligero acuerdo 8 27.6% 41.4%
Totalmente de 17 58.6% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

En cuanto a los resultados del item 7 “el crecimiento exportador de la empresa

cumple con los objetivos establecidos por la empresa”, el 58% de los participantes
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sefalaron estar en ligero acuerdo, el 37.9% estuvo totalmente de acuerdo y el 3%
se mostro indeciso, esto sefala que en general para la mayoria de las empresas
participantes en el censo la estrategia plateada cumple con las expectativas lo que

habla del trabajo de las personas que toman las decisiones en las empresas.

Tabla 27: distribucién de frecuencias del item 7.
Crecimiento de las exportaciones

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Indeciso 1 3.4% 3.4%
En ligero acuerdo 17 58.6% 62.1%
;;tjaelzce)”te de 11 37.9% 100.0%
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

El item ndmero 8 “la posicidon estratégica de la empresa es superior al respecto de
la de otras empresas en la misma industria”, busca conocer la opiniéon que tiene el
tomador de decisiones de la posicion estratégica de la empresa en el mercado frente
a la de otras empresas de la misma industria, a lo que el 41% de los participantes
sefalaron estar en ligero acuerdo, el 31% dijo estar totalmente de acuerdo, el 17%
indeciso y por ultimo el 10% respondi6 estar en ligero desacuerdo. El contraste en
las respuestas de este item puede significar que, para el caso de las empresas
participantes en este censo, el 37% que no mostré una respuesta favorable se deba

a que las empresas sean pequefas empresas de reciente creacion.

Tabla 28: distribucion de frecuencias del item 8.
Fortalecimiento de la posicion estratégica

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero desacuerdo |3 10.3% 10.3%
Indeciso 5 17.2% 27.6%
En ligero acuerdo 12 41.4% 69.0%
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Totalmente de
acuerdo

Total 29

9 31.0% 100.0%

100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Para el item numero 9 “el prondstico de las expectativas exportadoras de la empresa
es alto comparado con la actividad actual’, el 51% de los participantes estuvo en
ligero acuerdo, el 34% dijo estar totalmente de acuerdo, el 10% se mostrd indeciso
y el sélo 3% menciond estar en ligero acuerdo. Para el caso de este item, las
respuestas de los participantes pueden significar que su mercado internacional esta
creciendo o, por otro lado, que estan obteniendo una mayor participacion del

mercado.

Tabla 29: distribucion de frecuencias del item 9.
Expectativas de la actividad exportadora

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero desacuerdo |1 3.4% 3.4%
Indeciso 3 10.3% 13.8%
En ligero acuerdo 15 51.7% 65.5%
Totalmente de 10 34.5% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Al respecto de la dimension resultados internacionales mas del 85% de los
tomadores de decisiones consideran que el crecimiento exportador y el prondstico
de las expectativas exportadoras cumplen con los objetivos razados por ellos,
ademas el 86% sefala que la actividad exportadora de sus empresas es rentable y
que gracias a esto mantienen una posicion estratégica superior respecto a otras

empresas en su ramo.

129



La informacion para la dimensiéon “alerta emprendedora” de la variable perfil del
tomador de decisiones fue obtenida de los items 10, 11, 12, 13, 14 y 15. El item
numero 10 “he tenido sensibilidad para detectar oportunidades de negocios
internacionales en mi carrera laboral”’, busca conocer si los tomadores de decisiones
han logrado detectar una oportunidad de negocios a nivel internacional, el 51% de
los participantes dijo estar totalmente de acuerdo con la afirmacion, el 44% dijo estar

en ligero acuerdo y sélo el 3% dijo estar indeciso.

Tabla 30: distribucién de frecuencias del item 10.
Oportunidades internacionales detectadas

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Indeciso 1 3.4% 3.4%
En ligero acuerdo 13 44 .8% 48.3%
Zgi'rrgi”te de 15 51.7% 100.0%
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

El item numero 11 “he explotado las oportunidades de negocios internacionales que
he detectado en mi carrera laboral”, busca conocer si los tomadores de decisiones
ademas de detectar una oportunidad la han logrado hacer efectiva, ante esto el 62%
dijo estar en ligero acuerdo, el 20% se mostré indeciso el 13% dijo estar totalmente

de acuerdo y solo el 3% estuvo en ligero acuerdo.
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Tabla 31: distribucion de frecuencias del item 11.
Oportunidades internacionales explotadas

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero desacuerdo |1 3.4% 3.4%
Indeciso 6 20.7% 24 1%
En ligero acuerdo 18 62.1% 86.2%
Totalmente de 4 13.8% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

Para el item numero 12 “tener conocimiento de las necesidades del mercado ha
favorecido la deteccidén de nuevas oportunidades de negocios internacionales”, que
busca conocer la percepcion acerca del conocimiento del mercado los tomadores
de decisiones respondieron estar totalmente de acuerdo en un 48%, el 37% dijo
estar en ligero acuerdo y solo el 6.9% se mostro indeciso y en ligero desacuerdo
respectivamente. Estos resultados apuntan a que enfocarse las necesidades del

mercado otorga una ventaja al momento de detectar una oportunidad internacional.

Tabla 32: distribucion de frecuencias del item 12.
Enfoque en el mercado

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero desacuerdo |2 6.9% 6.9%
Indeciso 2 6.9% 13.8%
En ligero acuerdo 11 37.9% 51.7%
Totalmente de 14 48.3% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

En el item numero 13 “priorizar el aprendizaje ha favorecido la deteccion de nuevas

oportunidades de negocios internacionales”, los tomadores de decisiones
respondieron estar en ligero acuerdo con un 41%, totalmente de acuerdo en un
37.9% y el 20% dijo estar indeciso. En comparacién con las respuestas del item
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anterior, los resultados apuntan a que si bien es importante el aprendizaje los
tomadores de decisiones anteponen el conocimiento del mercado para la deteccion

de oportunidades.

Tabla 33: distribucion de frecuencias del item 13.
Enfoque en el aprendizaje

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Indeciso 6 20.7% 20.7%
En ligero acuerdo 12 41.4% 62.1%
Totalmente de 11 37.9% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

Por otro lado el item namero 14 “los vinculos de negocios que he creado en el
extranjero han favorecido la deteccién de nuevas oportunidades internacionales”,
mide si a partir de los lazos comerciales que han sido creados han surgido nuevas
oportunidades de negocio, y los participantes respondieron en un 37.9% estar en
ligero acuerdo, estar totalmente de acuerdo en un 27%, 20% respondié estar
indeciso y el 3% dijo estar totalmente en desacuerdo. Esto puede decir que para la
mayoria de los tomadores de decisiones los vinculos creados en mercados
internacionales han sido utiles en el proceso de creacion de nuevas oportunidades

de negocio.

Tabla 34: distribucidon de frecuencias del item 14.
Enfoque en la creacidon de redes en el extranjero

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
S U VU
En ligero desacuerdo |3 10.3% 13.8%
Indeciso 6 20.7% 34.5%
En ligero acuerdo 11 37.9% 72.4%
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Totalmente de
acuerdo

Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

8 27.6% 100.0%

Los resultados del item numero 15 “asumir riesgos favorece la deteccidén de nuevas
oportunidades de negocios internacionales”, confirman el enunciado ya que el 58%
de los participantes dijo estar totalmente de acuerdo y el 41% restante respondio

estar en ligero acuerdo.

Tabla 35: distribucion de frecuencias del item 15.
Asuncion de riesgos

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero acuerdo 12 41.4% 41.4%
Totalmente de 17 58.6% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

De acuerdo con los items de la dimension alerta emprendedora, el 96% de los
tomadores de decisiones ha detectado alguna oportunidad de negocios
internacionales y el 76% de ellos la ha explotado de forma efectiva; aunado a esto,
el 86% le atribuye la deteccion de oportunidades de negocios a su conocimiento de
las necesidades del mercado, el 80% considera que la deteccion de nuevas
oportunidades se logra al mantenerse en la busqueda de nuevo aprendizaje, el
65.5% le atribuye la deteccion de nuevas oportunidades a los vinculos de negocios
que ha creado y el 100% de ellos esta de acuerdo en que asumir riesgos es
indispensable para la deteccién de nuevas oportunidades de negocios.

Para la dimension “experiencia previa” de la variable perfil del tomador de
decisiones la informacion fue obtenida por medio de los items 16, 17, 18, 19 y 20.
Para el item nimero 16 “la experiencia que tengo especificamente en esta industria
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es determinante en la participacion internacional de la empresa”, los resultados
confirman que para un mejor desempeno en las actividades internacionales de la
empresa es necesario contar con experiencia en la misma industria en especifico;
los participantes respondieron estar totalmente de acuerdo y en ligero acuerdo 65%

y 34% respectivamente.

Tabla 36: distribucion de frecuencias del item 16.
Experiencia en una industria especifica

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero acuerdo 10 34.5% 34.5%
Totalmente de 19 65.5% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

El item numero 17 “la experiencia que tengo en la toma de decisiones es
determinante en la participacion internacional de la empresa”, busca conocer si la
experiencia en puestos gerenciales tiene una influencia en la actividad internacional
de la empresa, el 48% de los participantes respondieron estar totalmente de
acuerdo, el 37.9% dijo estar en ligero acuerdo, y el 6.9% se mostré en ligero acuerdo

y totalmente en desacuerdo respectivamente.

Tabla 37: distribucién de frecuencias del item 17.
Experiencia en toma de decisiones

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 5 6.9% 6.9%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |2 6.9% 13.8%
En ligero acuerdo 11 37.9% 51.7%
Totalmente de 14 48.3% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

134



El item numero 18 “la experiencia total que he acumulado en mi carrera laboral es
determinante en la participacion internacional de la empresa”, mide si el tomador de
decisiones considera importante el total de experiencia que ha acumulado, en donde
el 37.9% menciono estar en ligero acuerdo, el 34% se mostré totalmente de
acuerdo, el 10% indeciso y en ligero acuerdo y el 6.9% respondi6 estar totalmente
en desacuerdo. Estos resultados dependen en gran medida de los puestos laborales
anteriores del tomador de decisiones, en donde si su carrera ha seguido la misma
linea es posible que aporte conocimientos de manera sustancial a sus actividades

actuales.

Tabla 38: distribucion de frecuencias del item 18.
Experiencia total

Frecuencia |Porcentaje [Porcentaje acumulado
Totalmente en 5 6.9% 6.9%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |3 10.3% 17.2%
Indeciso 3 10.3% 27.6%
En ligero acuerdo 11 37.9% 65.5%
Totalmente de 10 34.5% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Por otro lado el item numero 19 “haber trabajado para otras empresas es
determinante en la participacion internacional de la empresas”, se enfoca en medir
si el tomador de decisiones considera que el numero de empresas para las que ha
laborado le brinda una ventaja en su desempeno actual, a lo que el 34% respondié
estar en ligero acuerdo, el 31% dijo estar indeciso, el 17% menciond estar
totalmente de acuerdo y el 6.9% se mostré totalmente en desacuerdo. A diferencia

del item anterior, el haber trabajado para un mayor numero de empresas
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independientemente de lo largo que sea una carrera laboral no necesariamente

repercute en un mejor desempefio en la actualidad.

Tabla 39: distribuciéon de frecuencias del item 19.
Empresas para las que se ha trabajado

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 5 6.9% 6.9%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |3 10.3% 17.2%
Indeciso 9 31.0% 48.3%
En ligero acuerdo 10 34.5% 82.8%
Totalmente de 5 17 29% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

Para el caso del item numero 20 “el tiempo en el que he laborado en la empresa
actual es determinante en la participacion internacional de la empresa”, el 58% de
los participantes respondieron estar totalmente de acuerdo, el 27% respondieron
estar en ligero acuerdo, el 10% totalmente en desacuerdo y el 3% en ligero
desacuerdo. El objetivo de este item es conocer si la familiaridad con la rutina
laboral y la seguridad de una trayectoria en una firma influyen en el desempefio de

un tomador de decisiones y el desempeio internacional de la empresa.

Tabla 40: distribucion de frecuencias del item 20.
Permanencia en la firma

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 3 10.3% 10.3%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |1 3.4% 13.8%
En ligero acuerdo 8 27.6% 41.4%
Totalmente de 17 58.6% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.
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La dimension experiencia previa del tomador de decisiones revela que el 100%
tomadores de decisiones consideran que la experiencia en la industria en la que se
desempefian actualmente apoya la participacion internacional de la empresa, el
86% de ellos consideran que el tiempo de permanencia en la empresa actual ha
ayudado en la participacion internacional de la empresa, por ultimo este mismo 86%
considera que tener experiencia en toma de decisiones es fundamental para la
participacion internacional de la empresa. En contraste, los items 18 y 19 tuvieron
mas variacion en las respuestas ya que el 72% apoya la idea de que su experiencia
total en su carrera laboral ha influido en la participacién de la empresa y sélo el 51%
considera que haber laborado en otra empresa como parte de su experiencia laboral
ha apoyado la participacién internacional de la empresa.

Los items 21, 22, 23, 24, 25, 26 y 27 aportan la informacién para la dimension
“internacionalizacion del tomador de decisiones” de la variable perfil del tomador de
decisiones. Los resultados del item numero 21 “el conocimiento que tengo de
idiomas diferentes a la lengua materna es determinante en la participacion
internacional de la empresa”, sefalan una relacién positiva entre el dominio de
idiomas y el desempefio de la empresa de acuerdo con las respuestas de los
participantes, en donde con un 62% de los participantes totalmente de acuerdo y el

restante 37.9% en ligero acuerdo, todas de forma positiva.
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Tabla 41: distribucion de frecuencias del item 21.
Dominio de idiomas

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero acuerdo |11 37.9% 37.9%
Totalmente de 18 62.1% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

Al respecto del item numero 22 “el conocimiento de procedimientos referentes a la
internacionalizacidn que tengo es determinante en la participacion internacional de
la empresa”, los participantes respondieron con un 51% estar totalmente de
acuerdo, 34% se mostro en ligero acuerdo y el 6.9% respondié estar indeciso y en
ligero desacuerdo respectivamente. Este item tiene como finalidad descubrir si es
necesario que un tomador de decisiones conozca todos los procedimientos
necesarios para le exportacibn de un producto para el mejor desempefio
internacional de la firma, o en el caso delegar esta responsabilidad a un experto en

el tema.

Tabla 42: distribuciéon de frecuencias del item 22.
Conocimiento de procedimientos referentes a la internacionalizacion

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero desacuerdo |2 6.9% 6.9%
Indeciso 2 6.9% 13.8%
En ligero acuerdo 10 34.5% 48.3%
Totalmente de 15 51.7% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Por otro lado el item numero 23 “la habilidad que tengo en asignaciones
internacionales es determinante en la participacién internacional de la empresa”,

busca conocer si la experiencia del tomador de decisiones en actividades
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relacionadas con la exportacion del producto de una empresa se influye en la
internacionalizacion de la misa, para este item el 41% de los participantes
respondieron estar totalmente de acuerdo y en ligero acuerdo, el 10% dijo estar
totalmente en desacuerdo y el 3% se mostré indeciso y en ligero desacuerdo

respectivamente.

Tabla 43: distribucion de frecuencias del item 23.
Experiencia en asignaciones internacionales

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 3 10.3% 10.3%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |1 3.4% 13.8%
Indeciso 1 3.4% 17.2%
En ligero acuerdo 12 41.4% 58.6%
Totalmente de 12 41.4% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

El item numero 24 “haber residido en el extranjero es determinante para el
desarrollo de nuevas oportunidades de negocios internacionales”, pretende buscar
una relacién entre haber vivido fuera del pais por algun periodo con el desarrollo
de una oportunidad internacional, el 41% de los participantes respondieron estar
en ligero acuerdo con la afirmacion, el 27% menciond estar en ligero desacuerdo,

el 20% indeciso y soélo el 10% se mostro totalmente de acuerdo.

Tabla 44: distribucion de frecuencias del item 24.
Residencia en el extranjero

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero desacuerdo |8 27.6% 27.6%
Indeciso 6 20.7% 48.3%
En ligero acuerdo 12 41.4% 89.7%
Totalmente de 3 10.3% 100.0%
acuerdo
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Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Por otro lado el item numero 25 “haber trabajado en el extranjero es determinante
para el desarrollo de nuevas oportunidades de negocios internacionales”, se busca
relacionar si un tomador de decisiones tiene experiencia laboral en el extranjero con
el desarrollo de una oportunidad de negocios internacional y el 41% de los
participantes mencionaron estar en ligero acuerdo, el 24% dijo estar indeciso y en
ligero desacuerdo respectivamente y por ultimo un 10% se mostré totalmente de
acuerdo. Estos resultados significan que el detectar una oportunidad de negocio
internacional no se asocia fuertemente con haber laborado en el extranjero.

Tabla 45: distribucion de frecuencias del item 25.
Trabajo en el extranjero

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero desacuerdo |7 24.1% 24 1%
Indeciso 7 24.1% 48.3%
En ligero acuerdo 12 41.4% 89.7%
Totalmente de 3 10.3% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

El item numero 26 “el numero total de viajes que he realizado al extranjero han
contribuido en mi desempefio en asignaciones internacionales de la empresa”,
busca saber si existe relacion entre los viajes que realiza un tomador de decisiones
fuera del pais, de negocios o de ocio, con la deteccion de una oportunidad de
negocios, el 44% de los participantes respondieron estar en ligero acuerdo, el 34%

se mostro indeciso y solo el 20% estuvo totalmente de acuerdo.
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Tabla 46: distribucion de frecuencias del item 26.
Viajes totales al extranjero

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Indeciso 10 34.5% 34.5%
En ligero acuerdo 13 44.8% 79.3%
Totalmente de 6 20.7% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

Por otro lado el item numero 27 “el numero total de paises que he visitado es
determinante para el desarrollo de nuevas oportunidades de negocios
internacionales”, busca si un tomador de decisiones ha logrado encontrar una
oportunidad de negocios por el numero de paises que ha visitado en su totalidad; el
44% de los participantes respondié estar en ligero acuerdo, el 24% se mostrd
indeciso, el 17% dijo estar totalmente de acuerdo y el 6.9% opto6 por estar en ligero
acuerdo y totalmente en desacuerdo respectivamente. En comparacion con el item
anterior, las respuestas de los participantes apuntan a que si bien una oportunidad
de negocios puede surgir a partir de un viaje al extranjero esta no necesariamente

depende de visitar un mayor numero de paises.

Tabla 47: distribucion de frecuencias del item 27.
Numero de paises visitados

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 5 6.9% 6.9%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |2 6.9% 13.8%
Indeciso 7 24.1% 37.9%
En ligero acuerdo 13 44 .8% 82.8%
Totalmente de 5 17.2% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.
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El indicador que mas informacioén aporta para la dimension de internacionalizaciéon
del tomador de decisiones es el de tener conocimiento de idiomas ya que el 100%
de los tomadores de decisiones apoyaron este indicador con una respuesta positiva,
el 86% de los tomadores de decisiones aseguran que es importante tener
conocimiento de procedimientos referentes a la internacionalizacion seguido del
82% que afirma que la habilidad en estas asignaciones internacionales apoya la
participacion internacional de la empresa. El 65% considera que la totalidad de sus
viajes al extranjero han aportado para el desarrollo de una oportunidad de negocios,
mientras que el 62% considera que es, por otro lado, la cantidad de paises visitados
lo que genera el desarrollo de una nueva oportunidad de negocios. Por ultimo sélo
el 51% de los tomadores de decisiones considera que haber residido en el
extranjero o haber trabajado en el extranjero en algun punto de su carrera laboral
les ha proporcionado herramientas para el desarrollo de nuevas oportunidades de
negocio.

Los items 28, 29, 30 y 31 proveen la informacién para la dimensién “formacion
académica” de la variable perfil del tomador de decisiones. En cuanto al item
numero 28 “la cantidad total de afios que he estudiado es determinante en la
participacion internacional de la empresa”, el 41% de los participantes contestaron
estar en ligero acuerdo, el 31% dijo estar totalmente de acuerdo, el 17% menciond
estar indeciso, el 6.9% dijo estar totalmente en desacuerdo y solo el 3% dijo estar
en ligero acuerdo. Este item busca conocer si el total de afios que ha dedicado un
tomador de decisiones a su formacidén académica, independientemente de su grado

de estudios, han influido en el desempefio internacional de la empresa.

142



Tabla 48: distribucion de frecuencias del item 28.
Afos totales de estudio

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 2 6.9% 6.9%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |1 3.4% 10.3%
Indeciso 5 17.2% 27.6%
En ligero acuerdo 12 41.4% 69.0%
Totalmente de 9 31.0% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Por otro lado el item numero 29 “el grado de estudios que tengo es determinante en
la participacion internacional de la empresa”, plantea una relacion entre el grado
académico del tomador de decisiones y el desempefio de la empresa; el 44.8% de
los participantes dijeron estar en ligero acuerdo, el 37.9% se mostraron a favor del
totalmente de acuerdo, el 13.8% respondieron estar indecisos y el 3% restante
contesto estar en ligero desacuerdo. Los resultados de este item y el anterior
sugieren que una empresa puede tener un mejor desempeno internacional con un
tomador de decisiones que tenga un grado de estudios alto, entendiendo que un

mayor grado de estudios conlleva mas aros totales de estudios.

Tabla 49: distribucion de frecuencias del item 29.
Grado de estudio

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero desacuerdo |1 3.4% 3.4%
Indeciso 4 13.8% 17.2%
En ligero acuerdo 13 44.8% 62.1%
Totalmente de 11 37.9% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.
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El item numero 30 “contar con estudios en el extranjero es determinante para el
desarrollo de nuevas oportunidades de negocios internacionales”, el 37% de los
participantes respondieron estar en ligero acuerdo, el 27% se mostrd en ligero
desacuerdo, el 24% dijo estar indeciso y por ultimo la respuesta del 10% restante
fue estar totalmente en desacuerdo. Estas respuestas sugieren que los tomadores
de decisiones consideran que, tomando en cuenta unicamente el factor educacion,
hay mas probabilidad de desarrollar una oportunidad de negocios internacional

estudiando en México.

Tabla 50: distribucion de frecuencias del item 30.
Estudios en el extranjero

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
Totalmente en 3 10.3% 10.3%
desacuerdo
En ligero desacuerdo |8 27.6% 37.9%
Indeciso 7 24.1% 62.1%
En ligero acuerdo 11 37.9% 100.0%
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

El item numero 31 “la naturaleza de mi formacion académica es determinante en la
participacion internacional de la empresa”, busca conocer si existe una relacion
entre el desempeno de la empresa y la carrera en particular del tomador de
decisiones; el 44% de los participantes contestd estar en ligero acuerdo, el 37.9%
totalmente de acuerdo, el 6.9% optd por las respuestas indeciso y en ligero
desacuerdo respectivamente y solo el 3% se mostré totalmente en desacuerdo.
Estos resultados sugieren que para el mejor desempefio de una empresa es

necesario contar con una formaciéon académica en particular.

144



Tabla 51: distribucion de frecuencias del item 31.
Naturaleza de la formacién académica

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje acumulado

Total

otalmente en 1 3 4% 3 4%
desacuerdo
En ligero desacuerdo | 2 6.9% 10.3%
Indeciso 2 6.9% 17.2%
En ligero acuerdo 13 44.8% 62.1%
Total te d

otaimente de 11 37.9%  |100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Respecto a la dimensién de formacion académica el 82% de los tomadores de
decisiones considera que tanto su grado de estudios como la naturaleza de esa
formacion académica contribuyen con la participacion internacional de la empresa,
por otro lado, el 72% de los tomadores de decisiones considera que es la cantidad
de afos de estudio lo que ha favorecido con la participacion internacional de la
empresa, por ultimo soélo el 37% de ellos considera necesario estudiar en el
extranjero para el desarrollo de nuevas oportunidades de negocio.

Finalmente la dimension “variables demograficas” de la variable perfil del tomador
de decisiones fue medida por los items 32 y 33. El item niumero 32 “mi edad ha
influido en la participacion internacional de la empresa”, busca conocer si la edad
es determinante en el desempeino de la empresa, en donde el 37% de los
participantes mencionaron estar en ligero acuerdo, el 27% se mostr6 indeciso, el
20% respondi6 estar en ligero desacuerdo y el 13.8% restante dijo estar totalmente
de acuerdo. Ante estos resultados es posible afirmar que el desempefo de la
empresa puede verse influenciado por otras caracteristicas del perfil del tomador de

decisiones pero dificilmente de la edad.
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Tabla 52: distribucion de frecuencias del item 32.

Edad
Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
En ligero desacuerdo |6 20.7% 20.7%
Indeciso 8 27.6% 48.3%
En ligero acuerdo 11 37.9% 86.2%
Totalmente de 4 13.8% 100.0%
acuerdo
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracion propia con base en analisis estadisticos.

Por ultimo las respuestas del item numero 33 “mi género ha influido en la

participacion internacional de la empresa”, sugieren que la relacion que existe entre

el género del tomador de decisiones y el desempefio de la empresa es muy baja ya

que el 48% de los participantes contestd estar indeciso ante la afirmacion, el

27%menciono estar en ligero desacuerdo, el 20% opto por estar en ligero acuerdo

y el 3% restante respondio6 estar totalmente en desacuerdo.

Tabla 53: distribucion de frecuencias del item 33.

Género
Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje acumulado
S (N PO O
En ligero desacuerdo |8 27.6% 31.0%
Indeciso 14 48.3% 79.3%
En ligero acuerdo 6 20.7% 100.0%
Total 29 100.0%

Fuente: elaboracién propia con base en analisis estadisticos.

Para la dimension de variables demograficas el 51% de los tomadores de

decisiones cree que su edad influye en la participacién de la empresa, por el

contrario al respecto de su género, el 79% de los tomadores de decisiones

considera que es una caracteristica que no repercute en la participacion

internacional de la empresa.
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En la tabla 54 se presenta la informacion de las puntuaciones de cada sujeto en la
escala, la tabla muestra el total de las puntuaciones por dimension asi como por
variable; el encabezado de cada columna corresponde a cada dimensién de las dos
variables y también en el encabezado se muestra la puntuacion maxima posible a

obtener en la escala para cada dimension.

Tabla 54: puntuaciones de la escala.

Internacionalizacién Perfil del tomador de decisiones
G.I. |C.E.| R.l. | Total | A.E. | E. P. l. F.A. | V.D. | Total eTs?;:;
(Max. | (Max. | (Max. | (Max. | (Max. | (Max. | (Max. | (Max. | (Max. | (Max. (Max.165)
10) 15) 20) 45) 30) 25) 35) 20) 10) | 120)

Sujeto 1 9 6 12 27 19 10 27 14 4 74 101
Sujeto 2 10 10 12 32 21 15 26 11 6 79 111
Sujeto 3 10 4 12 26 23 11 27 12 6 79 105
Sujeto 4 9 3 10 22 18 9 21 9 3 60 82
Sujeto 5 7 15 19 41 29 24 25 13 7 98 139
Sujeto 6 9 12 18 39 28 20 23 14 6 91 130
Sujeto 7 5 14 16 35 26 21 32 14 6 99 134
Sujeto 8 10 14 19 43 25 20 24 10 5 84 127
Sujeto 9 7 8 15 30 23 19 24 12 4 82 112
Sujeto 10 8 13 17 38 28 22 26 14 7 97 135
Sujeto 11 8 15 17 40 26 23 33 19 5| 106 146
Sujeto 12 7 12 17 36 26 19 29 14 8 96 132
Sujeto 13 8 13 16 37 24 21 25 15 6 91 128
Sujeto 14 6 10 16 32 27 23 31 16 4| 101 133
Sujeto 15 9 13 20 42 23 20 20 14 8 85 127
Sujeto 16 7 15 18 40 26 20 29 19 8| 102 142
Sujeto 17 10 15 18 43 27 25 25 16 8| 101 144
Sujeto 18 7 12 18 37 24 20 28 16 4 92 129
Sujeto 19 6 11 16 33 26 21 27 15 6 95 128
Sujeto 20 9 13 16 38 24 21 28 16 7 96 134
Sujeto 21 9 15 20 44 30 22 27 18 9| 106 150
Sujeto 22 9 12 17 38 23 20 24 14 7 88 126
Sujeto 23 7 15 16 38 25 21 31 18 5| 100 138
Sujeto 24 9 12 20 41 25 25 31 18 7| 106 147
Sujeto 25 10 15 20 45 29 25 33 19 9| 115 160
Sujeto 26 6 10 16 32 23 19 22 14 7 85 117
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Sujeto 27 6 13 15 34 25 24 26 13 95 129
Sujeto 28 10 15 20 45 30 25 33 19 115 160
Sujeto 29 8 13 18 39 26 23 29 19 103 142

Fuente: elaboracién propia.

De la tabla 54 podemos observar que para la variable internacionalizacion los
valores mas altos obtenidos fueron 45 puntos para el sujeto 25 y el sujeto 28 en
primer lugar, después el sujeto 21 obtuvo 44 puntos en segundo lugar, en tercer
lugar el sujeto 17 y el sujeto 8 obtuvieron 43 puntos, el sujeto 15 obtuvo 42 puntos
en cuarto lugar y por ultimo en el quinto lugar el sujeto 24 y el sujeto 5 obtuvieron
41 puntos. Por otro lado los valores mas bajos de la escala fueron en primer lugar
con 22 puntos el sujeto 4, en segundo lugar el sujeto 3 con 26 puntos, seguido del
sujeto 1 con 27 puntos en tercer lugar, en cuarto lugar el sujeto 9 obtuvo 30 puntos
y en quinto lugar el sujeto 2 y el 26 obtuvieron 32 puntos cada uno.

Para la variable perfil del tomador de decisiones el mayor nimero de puntos fue
obtenido por el sujeto 25 y el sujeto 28 con 115 puntos cada uno, el segundo lugar
lo ocupan el sujeto 21, el sujeto 24 y el sujeto 11 con 106 puntos cada uno, después
el sujeto 29 obtuvo 103 puntos en tercer lugar, en cuarto lugar el sujeto 16 obtuvo
102 puntos y por ultimo en quinto lugar el sujeto 17 y el sujeto 14 obtuvieron 101
puntos. Los puntajes mas bajos para esta variable fueron en primer lugar el sujeto
4 con 60 puntos, en segundo lugar el sujeto 1 con 74 puntos, el sujeto 3 y el sujeto
2 obtuvieron 79 puntos cada uno en tercer lugar, en cuarto lugar el sujeto 9 obtuvo
82 puntos y por ultimo el sujeto 8 obtuvo 84 puntos en quinto lugar.

Al respecto de las puntuaciones totales de la escala la puntuaciéon mas alta fue
obtenida por el sujeto 25 y el sujeto 28 con un total de 160 puntos, en segundo lugar

el sujeto 21 obtuvo 150 puntos en total, el sujeto 24 obtuvo 147 puntos en tercer
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lugar, en cuarto lugar el sujeto 11 obtuvo 146 puntos y por ultimo en quinto lugar el
sujeto 17 obtuvo 144 puntos. El primer lugar de la parte baja de la tabla lo ocupa el
sujeto 4 con 82 puntos, seguido por el sujeto 1 con 101 puntos en segundo lugar,
en tercer lugar el sujeto 3 obtuvo 105 puntos, el sujeto 2 obtuvo 111 puntos en cuarto
lugar y el sujeto 9 obtuvo 112 puntos en el quinto lugar.

De acuerdo con las respuestas de los tomadores de decisiones participantes en el
censo las puntuaciones mas altas para la variable perfil del tomador de decisiones
van de la mano con las puntuaciones mas altas para la variable internacionalizacion,
al igual que las puntuaciones mas bajas en la variable perfil del tomador de
decisiones son las mismas que para la variable internacionalizacion, en el caso de
los valores intermedios entre los mas altos y los mas bajos la mayoria sigue esta
tendencia; estos datos sugieren que mientras mas favorable es la percepcién del
tomador de decisiones sobre las distintas dimensiones de su perfil, también es mas
favorable su percepcion sobre la internacionalizacién de la empresa que dirige. A
pesar de esto las puntuaciones de la escala no proporcionan informaciéon para
conocer la relacion existente entre la variable internacionalizacion y las dimensiones
del perfil del tomador de decisiones, un modelo que permite conocer las relaciones

entre variables latentes es el modelo de ecuaciones estructurales.
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5.3 Resultados del Modelo de Ecuaciones Estructurales

Las variables seleccionadas para el estudio en esta investigacion expresan
caracteristicas, atributos y cualidades del tomador de decisiones de una empresa;
dada la naturaleza de este tipo de variables (cualitativas), no es posible hacer su
medicion si no es a través de variables observables, que expresen la correlacion
grupal por la presencia de factores subyacentes. Las variables latentes se
caracterizan por ser abstractas, complejas y no observables, sin embargo, si se
combinan distintos items en una escala de este tipo de variables es posible hacer
la medicion indirecta del concepto global, de esta forma hacer la medicién se logra
de una manera mas precisa; por otro lado, estas variables también se caracterizan
por contener una medida de error y otro de los objetivos de la técnica PLS es reducir
esa medida de error.

De acuerdo con las caracteristicas de este tipo de variables (imprecisas), es
necesario hacer uso de modelos de ecuaciones estructurales, ya que este tipo de
modelos permiten establecer la relacion de dependencia que existe entre variables.
Ademas de ofrecer mayor flexibilidad que un modelo de regresion, este tipo de
modelos hace posible determinar por medio de pruebas cuantitativas la medida en
que los datos de la muestra expliquen la causalidad entre las variables a contrastar,
en otras palabras, este modelo profundiza mas alla de la asociacion de dos variables

hasta el descubrimiento de relaciones causales.
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A continuacién se presentan los resultados obtenidos por medio del programa
SmartPLS, asi como las distintas pruebas efectuadas al modelo. En la figura 5 se
muestra el diagrama del modelo estructural a partir de las variables latentes y los

constructos que representan las relaciones del modelo tedrico.

Figura 5: modelo propuesto.

ltem13 ltem12 ltem11 ltem10

Item4
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Item7

ltemB
Werfil dgl tgmador Internacionalizacidn
di degizigne:

Iltem3

ltem29 ltem30 ltem31 ltem32 ltem33

Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.
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Con el modelo establecido es posible definir las ecuaciones que establezcan las

relaciones entre las variables latentes.

Tabla 55: indicadores exdégenos.
Indicadores exdgenos

&1 (Perfil del tomador de decisiones)

X1 =Ax1 €1 + 51
X2 = Ax2 €2 + 52
X3 = Ax3 €3 + 53
X4 = \x4 €4 + 54
X4 = \x4 €4 + 54
X5 = Ax5 €5 + 85
X6 = Ax6 6 + 56
X7 = AX7 €7 + 87
X8 = Ax8 €8 + 58
X9 = Ax9 €9 + 59
X10 = Ax10 €10 + 510
X11 = Ax11 €11 + 511
X12 = Ax12 €12 + 512
X13 = Ax13 €13 + 513
X14 = Ax14 €14 + 514
X15 = Ax15 €15 + 515
X16 = Ax16 €16 + 516
X17 = AX17 €17 + 517
X18 = Ax18 €18 + 518
X19 = Ax19 €19 + 519
X20 = Ax20 €20 + 520
X21 = Ax21 €21 + 521
X22 = Ax22 €22 + 522
X23 = Ax23 €23 + 523

X24 = \x24 £24 + 524
Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 56: indicadores enddgenos.
Indicadores enddgenos

N1 (Internacionalizacién)
Y1=Ay1n1+e1
Y2 =Ay2n2 +¢€2
Y3 =Ay3n3 + €3
Y4 = Ay4 n4d + €4
Y5=Ay5n5 +¢€5
Y6 = Ay6 N6 + €6
Y7 =Ny7 N7 +¢€7
Y8 = Ay8 n8 + €8
YO =Ay9n9 + €9

Fuente: elaboracién propia.
La relacion entre las variables se expresa de la siguiente manera:
n=y1¢1+1

(Internacionalizacion = Perfil del tomador de decisiones + error)

Los resultados del modelo requieren de una interpretacion en dos etapas: la primera
es evaluaciéon del modelo de medida (modelo externo), y la segunda es la
evaluacion del modelo estructural (modelo interno) a partir de los resultados
obtenidos con el software SmartPLS.

La figura 6 presenta el diagrama del modelo estructural con el resultado de los datos
obtenidos de la aplicacion del instrumento de investigacion; Garson (2016) sefala
que el valor esperado de las cargas sea mayor de 0.70, de lo contrario es necesario
considerar eliminar el indicador y ajustar el modelo con los indicadores que superen
dicho valor. Esto debido a que una variable latente debe explicar una parte de la
varianza de cada indicador, por lo menos el 50%; esto significa que la carga externa
de un indicador debe estar por encima de 0.708 ya que ese numero al cuadrado

(0.7082) es igual a 0.50 (Hair et al., 2014). El cuadrado de la carga externa de un
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indicador representa qué parte de la variacion en un elemento se explica por el
constructo.

Hair et al. (2014) sefalan que antes de eliminar los indicadores con valores por
debajo del 0.70, es necesario examinar los indicadores con valores entre el 0.40 y

0.70 ya que estos indicadores pueden incidir en la fiabilidad y validez del modelo.

Figura 6: modelo de ecuaciones estructurales por el método de minimos cuadrados parciales.
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0.941
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Item29 ltem30 Item31 ltem32 Iltem33

K\

Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.
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Hair et al. (2014) sefalan que cuando los constructos son bastante complejos es
necesario operacionalizarlos a un nivel mayor de abstraccion, el modelo resultante
se conoce como un modelo superior o modelo de componentes jerarquicos; Garson
(2016) define un modelo se orden superior como aquel en el cual las variables
latentes son medidas por medio de otra variable latente en el modelo causal
llamados factores de segundo orden. En este sentido un modelo de orden superior
hace posible medir a un constructo por medio de sus dimensiones cuando el numero
de indicadores es alto para el constructo mismo.

Para obtener un mejor ajuste en el modelo, y con ello una mejor explicacion, se
considera pertinente hacer uso de un modelo de orden superior para poder agrupar
los indicadores de cada dimension del perfil del tomador de decisiones; la figura 7

presenta el modelo de orden superior.
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Figura 7: modelo de orden superior.
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Fuente: elaboracion propia con base en el software SmartPLS.
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A continuacion se presenta el modelo de orden superior con los resultados de los

datos de la investigacion para posteriormente evaluar las cargas de los items y

establecer el nuevo modelo ajustado.
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Figura 8: modelo de orden superior con los resultados de los datos de la investigacion.
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Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.

Al comparar los resultados del primero modelo y del modelo de orden superior es

posible observar que los valores de las cargas de los items tienen una variacion

minima de un modelo a otro, por otro lado el coeficiente path entre la variable latente

perfil del tomador de decisiones y la variable latente internacionalizacion presenta

un incremento de 0.05; aunado a esto los indicadores que presentan una carga

menor

al 0.70 son los mismos en ambos modelos.

Siguiendo las consideraciones de Hair et al. (2014) después de evaluar la

confiabilidad y validez del modelo de medida con los indicadores con valores entre
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el 0.40 y 0.70 se retiraron del modelo original los items: 1, 2, 7,9, 10, 11, 13, 15, 16,
21, 22, 24, 25, 26, 29 y 31. Ademas de esto, los items 3, 6, 17, 20 y el constructo
internacionalizacion del tomador de decisiones con todos sus indicadores también
fueron eliminados, debido a que después de ejecutar el modelo en reiteradas
ocasiones presentaron problemas de colinealidad que afectaron los valores del

modelo estructural. Después de este analisis se determino el modelo ajustado.

Figura 9: modelo ajustado.

Item12
0916

remta 40808

Alerta
emprendedora

0.353

ltem18 *-p.003

4—0.856 o Ttemd

ltam 18 —~¥

0.861
0.608 —%  Itam§

Experiencia previa

0830
0.881
ltems

Perfil del lomadar
dét decisiones

Intarnacionalizacidn

ltem28

ltem30

0,240

Farmacian
académica

ltem32

ltom33

Varkables
demogrificas

Fuente: elaboracion propia con base en el software SmartPLS.

5.3.1 Evaluacion del modelo de medida
Para la evaluacién del modelo de medida (indicadores y los constructos) Hair et al.
(2014) senalan que las métricas mas importantes son la confiabilidad, la validez

convergente y la validez discriminante.
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La confiabilidad es la consistencia interna de las variables latentes a partir de sus
indicadores, esta medicidn puede llevarse a cabo por medio del Alfa de Cronbach y
la fiabilidad compuesta del constructo, Hair et al. (2014) sefialan que como el
coeficiente Alfa de Cronbach depende en gran medida del nimero de elementos en
la escala, subestima la fiabilidad de la consistencia interna, y recomiendan hacer
uso de la fiabilidad compuesta para una mejor medicion en términos de
confiabilidad. La validez convergente, que significa que un conjunto de items
representen un constructo, se mide por medio de la varianza extraida media. Por
ultimo la validez discriminante implica que un constructo es unico y no captura los
fendmenos representados por otro constructo, las cargas cruzadas suelen ser el
primer enfoque para evaluar la validez discriminante de los indicadores.

Los valores para el Alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta (indicadores
individuales), que miden la fiabilidad del constructo, y para la varianza extraida
media (constructo), que mide que los items representen a un constructo, varian
entre 0y 1 siendo los valores mas cercanos al 1 los que brindan mayor confiabilidad,
sin embargo, para poder establecer que los indicadores presentan confiabilidad es
necesario observar que los valores del Alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta
estén por encima del 0.70, para el caso de la varianza extraida media los valores
superiores al 0.5 indican que el constructo explica mas de la mitad de la varianza
de sus indicadores. Los valores presentados en la tabla 57 confirman que el modelo

cumple con los requerimientos de fiabilidad y validez de constructo.
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Tabla 57: valores de fiabilidad y validez de constructo.

Fiabilidad y validez de constructo
Confiabilidad Validez convergente

Alfa de Fiabilidad Varianza extraida

Cronbach compuesta media
Internacionalizacién 0.859 0.914 0.781
Perfil del tomador
de decisiones 0.869 0.899 0.533
Alerta
emprendedora 0.799 0.909 0.833
Experiencia previa 0.711 0.873 0.775
Formacion
académica 0.791 0.904 0.824
Variables
demograficas 0.740 0.884 0.792

Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.

Al respecto de la validez discriminante, es necesario que las cargas de cada

indicador sea mas alta con su variable latente que con cualquier otro constructo

para poder determinar que existe validez discriminante. Es posible observar en la

tabla 58 que todos los indicadores comparten la carga mas alta con su constructo,

de esta manera se confirma que el modelo presenta validez discriminante.

Tabla 58: cargas cruzadas.

Internacionalizacion Alerta Experigncia Formaci_c’)n Variablgs
emprendedora previa académica demogréficas
item 4 0.861 0.720 0.646 0.655 0.526
item 5 0.908 0.872 0.709|  0.625 0.547
item 8 0.881 0.728 0.718 0.643 0.578
item 12 0.824 0.916 0.588|  0.606 0.550
item 14 0.777 0.909 0.682 0.674 0.231
item 18 0.787 0.694 0.903 0.604 0.470
item 19 0.574 0.515 0.856 0.514 0.342
item 28 0.784 0.724 0.652 0.935 0.426
item 30 0.495 0.524 0.488 0.870 0.107
item 32 0.587 0.453 0.467 0.326 0.916
item 33 0.517 0.299 0.354 0.230 0.863

Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.
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Una alternativa al criterio de validez discriminante de las cargas cruzadas es el

criterio de Fornell-Larcker, el cual examina la raiz cuadrada de la varianza extraida

media de cada constructo con la correlacion que existe entre ese mismo constructo

y los demas (Hair et al., 2014). Los valores presentados en la tabla 59 confirman

que cada constructo comparte mas varianza con sus indicadores que con cualquier

otro constructo, por lo tanto se puede determinar que el modelo cumple con el

criterio de Fornell-Larcker y se establece la validez discriminante en el modelo.

Tabla 59: criterio de Fornell-Larcker.

Criterio de Fornell- Alerta Experiencia | Formacion | Variables
Larcker Internacionalizacién | emprendedora | previa académica | demograficas

Internacionalizacién 0.884

Alerta emprendedora 0.877 0913

Experiencia previa 0.783 0.695 0.880

Formacion

académica 0.725 0.701 0.638 0.908

Variables

demograficas 0.623 0.431 0.467 0.318 0.890

Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.

5.3.2 Evaluacion del modelo estructural

Hair et al. (2014) indican que es necesario realizar las siguientes acciones para el

analisis del modelo estructural:

e Examinar la colinealidad del modelo estructural.

e Significancia de los coeficientes de trayectoria.

e Valor del coeficiente Ro2.

e Tamano del efecto fo.

e La relevancia predictiva Qz.
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Para evaluar la colinealidad es necesario calcular las medidas del factor inflacionario
de la varianza (VIF), los valores de tolerancia se encuentran por debajo del 5, de
forma contraria un valor del VIF por encima de 5 indica niveles de colinealidad. Los
datos de la tabla 60 exponen los valores VIF del modelo estructural, debido a que
los valores se encuentran dentro del nivel de tolerancia es posible establecer que
no existe colinealidad en el modelo, dicho de otro modo, los indicadores no son

redundantes.

Tabla 60: valores VIF del modelo estructural.

. . ., Perfil del tomador de
Internacionalizacion

decisiones
Alerta emprendedora 2.544
Experiencia previa 2.275
Formacion académica 2.159
variables demograficas 1.320
Perfil del tomador de
decisiones 1.000

Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.

Los coeficientes de trayectoria representan las relaciones hipotéticas entre los
constructos, estos coeficientes presentan valores que van de -1 a +1, siendo los
valores cercanos al +1 los que representan una relacion positiva y fuerte entre los
constructos. Para evaluar la significancia de los coeficientes se utiliza una técnica
llamada Bootstrapping. En esta técnica las estimaciones de los coeficientes forman
una distribucion de arranque, que puede ser vista como una aproximacion de la
distribucion de muestreo, con esta distribucién es posible determinar el error
estandar y la desviacion estandar de los coeficientes estimados. La siguiente
imagen presenta los valores t del modelo estructural mediante la técnica

Bootstrapping.
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Figura 10: modelo estructural mediante la técnica Bootstrapping.
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Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.

Como se puede observar en la tabla 61 todos los valores de las variables latentes
son positivos, la relacion mas fuerte es la de la alerta emprendedora con el perfil del
tomador de decisiones con un valor de 0.353, la experiencia previa y la formacion
académica presentan una relacion positiva con un valor de 0.312, por ultimo las
variables demograficas presentan la relacion mas débil del modelo con un valor de
0.240. La relacion entre el perfil del tomador de decisiones y la internacionalizacion

es fuerte y positiva ya que presenta un valor de 0.930.
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Tabla 61: significancia del modelo con la técnica Bootstrapping del modelo estructural.

Muestra Media de la Desviaciéon Estadistico t

original (O) | muestra (M) | estandar | (1 0/STDEVY) | P Valores
Alerta emprendedora - Perfil del tomador de
decisiones 0.353 0.355 0.041 8.689 0.000
Experiencia previa - Perfil del tomador de decisiones 0.312 0.309 0.036 8.677 0.000
Formacion académica - Perfil del tomador de
decisiones 0.312 0.310 0.040 7.904 0.000
Variables demogréaficas - Perfil del tomador de
decisiones 0.240 0.238 0.054 4.458 0.000
Perfil del tomador de decisiones -
Internacionalizacion 0.930 0.923 0.046 20.021 0.000

Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.

La medida mas comun para evaluar el modelo estructural es el coeficiente de
determinacion (R2), este coeficiente es una medida del poder predictivo del modelo
y representa la cantidad de variacién de los constructos endégenos explicados por
todos sus constructos exdégenos. El valor de R2 varia de 0 a 1 en donde los niveles
cercanos a 1 demuestran niveles altos de precision predictiva. Los valores de R
cuadrado se muestran dentro de las variables latentes enddgenas, esta medida se
interpreta de manera similar a la de una regresion multiple (Garson, 2016: 59). Los
valores de R2 del modelo significan que alrededor del 86% de la varianza en la

internacionalizacion se explica por medio del modelo.

Tabla 62: coeficiente de determinacion Rz del modelo estructural.

R cuadrado | R cuadrado ajustado
Internacionalizacion 0.865 0.860
Perfil del tomador de decisiones 1.000 1.000

Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.

El valor de f2 de acuerdo con Hair et al. (2014) mide el cambio en R2 cuando un
constructo exdgeno es omitido del modelo y su valor se utiliza para el impacto en el
cambio. Valores de 0.02, 0.15 y 0.35 representan un efecto pequefio, mediano y
grande respectivamente; por el contrario valores por debajo de 0.02 indican que no
existe efecto. La tabla 63 presenta los valores de f2, en los cuales es posible
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observar que el efecto de la alerta emprendedora es el mayor con un valor de 0.630,
las variables demograficas tienen un efecto del 0.437, la experiencia previa presenta
un efecto mediano con un valor de 0.126 y por ultimo la formacion académica tiene

un efecto nulo con un valor de 0.052.

Tabla 63: valores de f2.

f2
Alerta emprendedora 0.630
Experiencia previa 0.126
Formacion académica 0.052
Variables demograficas 0.437

Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.

Por ultimo el valor de Q2 es una medida de la relevancia predictiva del modelo, esto
significa que el modelo predice con precision los datos no incluidos en la estimacién
del modelo. Los valores de Q2 mayores que cero para una variable latente indican
la relevancia predictiva del modelo de trayectoria para un constructo particular. A

continuacién se presentan los valores de Q2 del modelo estructural.

Tabla 64: coeficiente Q2 del modelo estructural.

SSO SSE Q2 (=1-SSE/SSO)
Internacionalizacion 87.000 32.731 0.624

Perfil del tomador de decisiones | 232.000| 128.413 0.446
Fuente: elaboracién propia con base en el software SmartPLS.

En suma, el modelo de ecuaciones estructurales presentado en esta investigacion
sufrid de bastantes ajustes para poder obtener informacién de él. En primer lugar,
de acuerdo con las recomendaciones de Hair et al. (2014) y Garson (2016) se
retiraron del modelo indicadores con valores en sus cargas entre 0.40 y el 0.70.
Para el constructo “internacionalizacion” la dimensién grado de internacionalizacion
con sus dos indicadores, ventas al extranjero respecto de ventas totales y dispersion

fisica de las actividades internacionales, asi como los indicadores crecimiento de
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las exportaciones y expectativas de la actividad exportadora pertenecientes a la
dimensién resultados internacionales, fueron removidos del modelo debido a que el
valor de sus cargas eran demasiado bajos. Ademas de esto, el indicador movilidad
internacional por parte del tomador de decisiones de la dimensiébn compromiso
exportador y el indicador actividad exportadora rentable de la dimension resultados
internacionales también fueron removidos pero debido a que presentaban altos
valores de en la medida del factor inflacionario de la varianza.

En cuanto al constructo “perfil del tomador de decisiones”, los indicadores
oportunidades internacionales detectadas, oportunidades internacionales
explotadas, enfoque en el aprendizaje y asuncion de riesgos, pertenecientes a la
dimensién alerta emprendedora fueron removidos por presentar valores en sus
cargas por debajo del valor minimo establecido.

En cuanto a la dimensién experiencia previa, el indicador de experiencia en una
industria especifica fue retirado por presentar una carga con un valor bajo; los
indicadores de experiencia en toma de decisiones y permanencia en la firma
también fueron retirados pero por presentar un alto valor del factor inflacionario de
la varianza.

Los indicadores de la dimension de internacionalizacion del tomador de decisiones
que presentaron valores bajos en sus cargas fueron dominio de idiomas,
conocimiento de procedimientos referentes a la internacionalizacion, residencia en
el extranjero, trabajo en el extranjero y viajes totales al extranjero; ademas a pesar
de que las cargas de los indicadores experiencia en asignaciones internacionales y
namero de paises visitados tenian valores aceptables también fueron eliminados

del modelo por el valor del factor inflacionario de la varianza, de esta manera la
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dimension de internacionalizacién del tomador de decisiones fue retirada por
completo del modelo.

Para la dimensién de formacion académica los indicadores que presentaron valores
bajos en su carga fueron los de grado de estudios y naturaleza de la formacién
académica. Por ultimo la dimension de variables demograficas se mantuvo sin
cambios.

Al respecto de los indicadores con cargas bajas como se menciono en el apartado
de resultados del modelo de ecuaciones estructurales un valor por debajo del 0.70
de un indicador se puede interpretar como que ese indicador explica menos del 50%
de la varianza del constructo, lo que representa que aportan poca o nula informacion
para explicar el constructo; por otro lado los indicadores con un valor por encima del
establecido en el factor inflacionario de la varianza representaban un problema para
el modelo ya que esta medida indica que la varianza de un indicador se incrementa
debido a la colinealidad, lo que significa que debido al problema de colinealidad en
estos indicadores no existe informacion suficiente para obtener informacién de los
parametros del modelo si se incluyeran estos indicadores.

Como se menciond con anterioridad, un modelo de ecuaciones estructurales tiene
dos componentes principales, el modelo de medida que contiene la relacion entre
un constructo con sus indicadores; y el modelo estructural que representa la relacion
que existe entre los constructos.

Al respecto del modelo de medida, su principal funcién es evaluar el ajuste que tiene
un constructo con sus indicadores. Los datos que se obtuvieron del modelo de
medida revelan que de acuerdo con los valores del coeficiente Alfa de Cronbach y

la fiabilidad compuesta los indicadores son consistentes con el constructo al que
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pertenecen puesto que todos presentaron valores por encima del 0.70; la validez
convergente provee la informacion necesaria para establecer que un indicador esta
midiendo en realidad al constructo, los valores obtenidos de la varianza extraida
media del modelo de medida superaron el 0.5 establecido para confirmar la validez
de constructo en el modelo, sin embargo, el constructo que presentd el valor mas
bajo de varianza extraida media fue el perfil del tomador de decisiones con un valor
de 0.533, esto puede significar que los indicadores que conformaron en el modelo
ajustado apenas explican el perfil del tomador de decisiones; por ultimo la validez
discriminante establece que un constructo es en realidad Unico y no interfiere con la
medicion de otro constructo, para esta medida se realizaron dos pruebas, las cargas
cruzadas y el criterio de Fornell-Larcker, los valores de ambos criterios expresan
que los indicadores de cada constructo tienen mayor relacion con su propio
constructo que con otros constructos del modelo.

El otro componente del modelo de ecuaciones estructurales es el modelo
estructural, el cual se encarga de medir la relacion que existe entre los constructos
para poder distinguir el nivel de prediccion de la variable independiente sobre la
dependiente. En primer lugar se evalud la colinealidad en el modelo por medio del
factor inflacionario de la varianza, el cual como se mencioné antes, su funcion recae
en medir el incremento de la varianza de un indicador a causa de la colinealidad.
Los datos que presentd el modelo estructural se encuentran dentro del nivel de
tolerancia, lo que significa que el modelo se ajusta de manera correcta para poder
obtener informacion de los estimadores de sus parametros.

El siguiente paso fue evaluar la significancia de los coeficientes de trayectoria del

modelo, en este sentido el rango de los coeficientes varia de -1 a +1 y la su nivel de
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significancia se determina a partir de los valores t mediante la técnica Bootstrapping,
los valores que presentd el modelo estructural confirman que la relacion entre los
constructos perfil del tomador de decisiones e internacionalizacién es fuerte y
positiva con un valor de 0.930; por otro lado las relaciones entre el perfil del tomador
de decisiones y sus dimensiones presentaron valores entre el 0.240 y el 0.353 esto
debido a que el numero de indicadores para cada dimension es bajo y se requiere
mas informacién para establecer una mejor relacion entre el perfil del tomador de
decisiones y sus dimensiones.

Posteriormente se evallo el coeficiente de determinacion Rz el cual se encarga de
medir la capacidad de prediccion de la variable dependiente, el valor que presenté
el modelo es de 0.865, este valor se considera sustancial y puede interpretarse de
él que el 86% en la varianza del constructo internacionalizacion es explicada por la
variable tomador de decisiones.

Después fue determinado el coeficiente de f2el cual se encarga de medir el impacto
del cambio en Rz al omitir un constructo, el cambio mas significativo en el modelo
es el de la alerta emprendedora con un valor de 0.630, por otro lado el cambio con
un el valor menos significativo fue el de la formacion académica con un valor de
0.052. Por ultimo la medida de Q2 provee informacion sobre la relevancia predictiva
del modelo, los datos obtenidos del modelo fueron 0.624 para el constructo
internacionalizacion y 0.446 para el constructo perfil del tomador de decisiones, esta
medida se encarga de pronosticar la relevancia predictiva del modelo a pesar de los

datos no incluidos en él.
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Parte cuatro. Propuesta de solucion

Para cumplir con el objetivo planteado en esta investigacion en este apartado se
presenta una propuesta de solucion que contribuya con la problematica identificada
en esta investigacion. Como se mencioné en los fundamentos de esta investigacion,
el porcentaje de empresas que tienen actividades de exportacion en el estado de
Michoacan es bajo comparado con el de otros estados de la Republica Mexicana,
ante esta situacién esta tesis planted que el perfil del tomador de decisiones mejora
la internacionalizacion de las empresas exportadoras de la agroindustria del estado
de Michoacan, en este sentido los resultados del trabajo de campo apoyan esta
hipotesis.

La propuesta que presenta este trabajo de investigacion consiste en hacer uso de
dos herramientas de la teoria de los subconjuntos borrosos para la determinacién
de un perfil de tomador de decisiones ideal. En primer lugar por medio de un
experton se buscé formalizar la opinidon de 25 expertos en la toma de decisiones en
la agroindustria del estado de Michoacan para poder reducir los problemas propios
del lenguaje natural como la incertidumbre y la subjetividad. Posteriormente, ya
obtenido el expertdn, se hizo uso de la nocién de la distancia de Hamming para
conocer la brecha entre el perfil determinado en el expertdn y el perfil de cada
participante en la investigacion.

El expertdn con base en la informacién recabada en la seccion Il del instrumento de
investigacion (ver anexo lll), la cual consta de 5 reactivos en los cuales por medio
de una escala endecadaria (valuaciones intermedias entre 0 y 1) los tomadores de
decisiones proporcionaron su opinidon sobre las dimensiones del perfil del tomador

de decisiones planteadas en la revisidn literaria de esta investigacion.
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Posteriormente se determiné el perfil de cada tomador de decisiones de acuerdo a
las respuestas del instrumento de medicidon para establecer su propio perfil; por
ultimo se calcul6 la distancia entre el perfil determinado en el experton y el perfil de
los tomadores de decisiones por medio de la distancia de Hamming.

Los fendbmenos en el campo de las ciencias sociales requieren de métodos cada
vez mas innovadores y de nuevos instrumentos para el analisis, la teoria de los
subconjuntos borrosos se adapta perfectamente para lograr el tratamiento de la
incertidumbre y la subjetividad de estos fendbmenos.

Ante la complejidad de un modelo la capacidad de precision en el analisis del ser
humano disminuye, por esta razén es necesario construir acotaciones que reduzcan
la linea existente entre la precisién y significado de una variable. Un conjunto difuso
permite construir una estructura matematica con la cual es posible manipular datos
inciertos y puede ser de utilidad cuando el trato de una variable puede producir el
desajuste de otras.

Avila, Gonzalez & Flores (2012) proponen la utilizacién de las aplicaciones de la
teoria de los subconjuntos borrosos en la seleccidon de personal, sefialando que
estas mejoran la toma de decisiones en un entorno de incertidumbre, ademas de
permitir a las empresas alcanzar una posicion competitiva al seleccionar capital
humano que desempefie mejor sus actividades.

Alvarez (2017) sefala que el conocimiento humano, proveniente de los sentidos y
la experiencia propia, es un gran protagonista en la generacién de conceptos y en
el razonamiento l6gico, en este sentido, la opinion de un experto provee una
representacion genuina de los acontecimientos en el campo del conocimiento; una

forma de procesar informacién de caracter cualitativo es la utilizacion de modelos
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con base en la teoria de subconjuntos borrosos; ademas, este autor apunta que los
modelos en la teoria de los subconjuntos borrosos permiten reducir la incertidumbre
en fendbmenos complejos, y que en este tipo de modelos los datos subjetivos se
vuelven mas cercanos a la realidad mediante la transformacion de niumeros inciertos
por precisos.

La teoria de los subconjuntos borrosos (Zadeh, 1965) propone una alternativa ante
las opciones binarias de “verdadero” o “falso” como respuesta ante una afirmacion,
siendo que existen posibilidades intermedias y tomando en cuenta que el
razonamiento humano no es preciso. Asi pues la matematica fue incorporada al
analisis del razonamiento légico de una proposicién permitiendo cuantificar los
aspectos cualitativos del razonamiento humano de una variable extendiendo las
opciones de “verdadero” y “falso” a puntuaciones intermedias para precisar una
variable (Valderrama, 2015).

Las empresas con participacion en contextos internacionales, definidos por la
globalizacion, el cambio tecnoldgico y las nuevas relaciones comerciales entre
paises, requieren tomadores de decisiones que velen por la estrategia y la vision de
la empresa, en consecuencia, es indispensable que el tomador de decisiones
cumpla con un perfil con caracteristicas definidas que le brinden un panorama mas
amplio para cumplir con las exigencias que una empresa internacional requiere; en
este sentido, el modelo de expertones permite la jerarquizacion de las dimensiones
del perfil de un tomador de decisiones por medio de la valoracion de expertos.
Kaufmann (1988) (en Alvarez, 2017: 106) establece que: un expertén es una
extensién del concepto de conjunto probabilistico, para ambientes inciertos, que no

pueden evaluarse por numeros precisos, pero si, por medio de intervalos numéricos,
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en estas circunstancias, la probabilidad de cada a-corte es reemplazada por un
intervalo de probabilidades (semi-probabilidades) recolectadas de la opinidon de un
grupo de expertos a través de una estadistica, se calcula a partir de la opinion de
un grupo de expertos, cuyas valuaciones se situan en el rango [0, 1], y se representa
por medio de la siguiente ecuacion:
vaek: [aj* (a)], [aj* (a)] = [0,1] (1)
Donde c significa el conjunto de inclusion y j el experto.

Para la construccién de un expertén se requiere:

e Asignar valores a una variable en el rango [0 1].

e Agregar la opinion individual de cada experto a una opinion colectiva.

e Acumular de manera complementaria la frecuencia de los valores asignados

de cada experto.

Ademas de mostrar las frecuencias relativas de cada valoracién de un experto un
expertdn permite conocer la distribucion y la tendencia de estas opiniones de forma
precisa, sustituyendo la légica binaria por l6gica multivariante (Alvarez, 2017). La
idea central de la teoria del experton consiste reducir la incertidumbre al momento
de determinar una variable imprecisa por medio de la seleccion de un grupo de
expertos que brinden su opinion.
Bachs, Merigd, Lépez-Jurado & Gracia (2009) sefalan que la nocién de distancia
de Hamming es util en el calculo del grado de alejamiento entre 2 conjuntos o
elementos. Para efecto de esta propuesta, la Distancia de Haming hace posible
conocer la distancia que existe entre un perfil ideal y el perfil de cada tomador de

decisiones. Este célculo se realiza a partir de la siguiente formula:
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d(4,B) = ) IuA(x) — pB(x))l
i=1

Coviello & McAuley (1999) destacan que existe un interés particular entre la
comunidad académica por el estudio de las pequefas empresas y su participacion
en mercados internacionales; explicar este proceso, sus patrones y las razones
detras de esta decision conforman una importante oportunidad de investigacion.
Jones & Coviello (2005) agrupan las dimensiones que inciden en el fendmeno de la
internacionalizacidén en cuatro variables: tomador de decisiones, firma, ambiente y
desempefio de la firma.

Por medio de un estudio utilizando la metodologia AHP (analytical hierarchy
process), se buscdé mediante la opinion de expertos en el area de la
internacionalizacioén, jerarquizar las cuatro variables que de acuerdo con Jones &
Coviello (2005) tienen mayor incidencia en la internacionalizacion de una empresa
(ver Anexo Il). Como resultado de ese estudio la variable desempefio de la firma fue
jerarquizada en primer lugar, en segundo lugar la variable ambiente de la firma, la
variable tomador de decisiones se jerarquizd en tercer lugar y en ultimo lugar se
jerarquizo la variable firma. Para el desarrollo de esta investigacion se decidié hacer
uso de la variable tomador de decisiones.

La naturaleza humana es de caracter impreciso, esta caracteristica se traslada a los
rasgos distintivos de un individuo, en este sentido, para la toma de decisiones el
perfil del tomador de decisiones es un conjunto de caracteristicas ambiguas e

imprecisas que requieren ser abordadas desde un planteamiento matematico que
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permita construir fronteras claras entre la precision y el significado de una variable.
La utilizacion de conjuntos difusos en la determinacién del perfil de un tomador de
decisiones permite construir un modelo matematico en el cual es posible por medio
de datos demograficos medir constructos inobservables.

Las dimensiones contenidas en el perfil del tomador de decisiones son de caracter
impreciso, caracteristica que representa un alto grado de dificultad para realizar su
medicion por medio de valores numeéricos, aunado a esto, el analisis en la toma de
decisiones debe tomar en cuenta el entorno en el que se desenvuelve el tomador
de decisiones, este entorno se conforma de posibilidades, perturbaciones, cambios,
complejidades, caos y evolucién (Castiblanco, 2013).

Para el desarrollo del expertdn se consideré como expertos por su ejercicio en el
puesto, habilidades, destrezas y capacitacion, al grupo de tomadores de decisiones
que participaron en el censo realizado en esta investigacion. El grupo se conformé
por 29 tomadores de decisiones, de los cuales se obtuvo la opinién de 25 para la
realizacion del experton. Se solicitd a los expertos valuar por medio de una escala
endecadaria las afirmaciones de la seccion Il del instrumento de medicion (ver
anexo lll). Esta escala de acuerdo con Santos-Caballero & Gil-Lafuente (2017:153)
utiliza once expresiones linguisticas, subjetivas e inciertas, pero con un nivel
sensato de presuncion de verdad comprendido en el intervalo [0, 1], donde el cero

representa la inequivoca no pertenencia y el uno la absoluta pertenencia.

Tabla 65: escala endecadaria.

Categoria Totalmente Muy de Bastante De Casi de Indeciso Casien En Bastante Muy en Totalmente
de acuerdo acuerdo de acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo en desacuerdo en

acuerdo desacuerdo desacuerdo
Codificacion 1 0.9 0.8 0.7 0.6 0.5 0.4 0.3 0.2 0.1 0

(valor
asignado)

Fuente: elaboracién propia.
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Cada uno de los reactivos consistia en que los expertos ubicaran una por una de
las dimensiones del perfil del tomador de decisiones en algun punto de la escala

endecadaria. Las respuestas de cada experto se muestran en la tabla 66:

Tabla 66: respuestas de los expertos a la seccion |l del instrumento de investigacion.

Experto no. | Alerta | Experiencia | Internacionalizacion | Formacion | Variables dem
1 1 0.6 0.8 0.6 0.6
2 0.8 0.8 0.8 0.8 0.6
3 1 1 0.6 0.6 0.8
4 0.6 0.8 0.6 0.4 0.6
5 0.9 0.8 0.7 0.9 0.4
6 0.8 0.9 0.6 0.9 0.3
7 0.9 1 0.8 1 0.5
8 0.9 0.7 0.5 0.7 0.1
9 0.9 0.8 0.6 0.9 0.1
10 0.8 0.9 0.6 0.8 0.2
11 0.7 0.8 0.7 0.9 0.6
12 0.9 0.9 0.6 0.9 0.4
13 1 1 0.7 1 0.3
14 0.8 1 0.6 1 0.3
15 0.9 0.9 0.7 0.9 0.5
16 0.9 1 0.7 1 0.2
17 1 0.9 0.6 0.9 0.2
18 0.7 0.8 0.7 0.9 0.5
19 0.8 1 0.6 0.9 0.3
20 0.9 0.9 0.7 0.9 0.4
21 0.8 0.8 0.8 0.8 0.6
22 0.8 1 0.8 0.9 0.4
23 0.7 1 0.5 1 0.3
24 1 0.9 0.6 0.8 0.4
25 0.9 0.9 0.6 0.9 0.5

Fuente: elaboracién propia.

Para la transformacion de los datos de la escala se procedio a construir el expertéon
por medio de la agregacion de la informacidn para obtener una opinion en conjunto
a partir de las opiniones individuales. En primer lugar se calcul6 la frecuencia con la
que los expertos asignaron un valor para cada dimensién, el siguiente paso fue

normalizar los datos por medio de frecuencias relativas y por ultimo se obtuvo la
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funcidbn acumulada complementaria. Los

muestran en la tabla 67:

Tabla 67: elaboracién del expertén.

resultados para cada dimension se

Alerta

Valor de la escala | Frecuencia | Normalizacién | Frec. Acumulada
0 0 0.000 1.000
0.1 0 0.000 1.000
0.2 0 0.000 1.000
0.3 0 0.000 1.000
0.4 0 0.000 1.000
0.5 0 0.000 1.000
0.6 1 0.040 1.000
0.7 3 0.120 0.960
0.8 7 0.280 0.840
0.9 9 0.360 0.560
1 5 0.200 0.200
0.869

Experiencia
Valor de la escala | Frecuencia | Normalizaciéon | Frec. Acumulada
0 0 0.000 1.000
0.1 0 0.000 1.000
0.2 0 0.000 1.000
0.3 0 0.000 1.000
04 0 0.000 1.000
0.5 0 0.000 1.000
0.6 1 0.040 1.000
0.7 1 0.040 0.960
0.8 7 0.280 0.920
0.9 8 0.320 0.640
1 8 0.320 0.320
0.895

Internacionalizacion

Valor de la escala | Frecuencia | Normalizacion | Frec. Acumulada
0 0 0.000 1.000

0.1 0 0.000 1.000

0.2 0 0.000 1.000

0.3 0 0.000 1.000

04 0 0.000 1.000

0.5 2 0.080 1.000

0.6 11 0.440 0.920

0.7 7 0.280 0.480
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0.8 5 0.200 0.200
0.9 0 0.000 0.000
1 0 0.000 0.000
0.691

Formacioén
Valor de la escala | Frecuencia | Normalizacion | Frec. Acumulada
0 0 0.000 1.000
0.1 0 0.000 1.000
0.2 0 0.000 1.000
0.3 0 0.000 1.000
04 1 0.040 1.000
0.5 0 0.000 0.960
0.6 2 0.080 0.960
0.7 1 0.040 0.880
0.8 4 0.160 0.840
0.9 12 0.480 0.680
1 5 0.200 0.200
0.865

Variables demograficas

Valor de la escala | Frecuencia | Normalizaciéon | Frec. Acumulada
0 0 0.000 1.000
0.1 2 0.080 1.000
0.2 3 0.120 0.920
0.3 5 0.200 0.800
04 5 0.200 0.600
0.5 4 0.160 0.400
0.6 5 0.200 0.240
0.7 0 0.000 0.040
0.8 1 0.040 0.040
0.9 0 0.000 0.000
1 0 0.000 0.000
0.458

Fuente: elaboracién propia.

Finalmente se obtuvieron los niveles de importancia como resultado del expertdn

para cada una de las dimensiones del perfil del tomador de decisiones. Estos datos

se muestran en la tabla 68:
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Tabla 68: nivel de importancia para las dimensiones del perfil del tomador de decisiones.

Nivel de importancia del experton
Alerta Experiencia Internacionalizacion Formacioén Variables
: del tomador de -y -
emprendedora previa decisiones académica demograficas
0.869 0.895 0.691 0.865 0.458

Fuente: elaboracién propia con base en el modelo de expertones.

De la tabla 68 es posible describir que de acuerdo a la opinion del grupo de expertos
existen 3 caracteristicas de un tomador de decisiones primordiales, la primera es la
experiencia previa que esta persona posea, la segunda es el grado de alerta
emprendedora, y la tercera con casi el mismo nivel de importancia que la anterior
es la formacion académica. Después de estas 3 caracteristicas los expertos
consideran que un tomador de decisiones debe contar con cierto tipo de
internacionalizacion, por ultimo los expertos consideraron que de estos 5 atributos
la edad y el género como variables demograficas son de menor relevancia frente a
las demas.

Para la determinacion del perfil de cada uno de los tomadores de decisiones
participantes en la investigacion se utilizaron los datos que proporcionaron en el
instrumento de medicion. Las respuestas se agruparon por dimension para poder
ser promediadas y obtener un solo numero para cada dimension, los resultados

obtenidos fueron los siguientes:

Tabla 69: perfiles de los tomadores de decisiones participantes en esta investigacion.

. Alerta Experiencia Internacionalizacion Formacioén Variables

Sujeto : del tomador de - .

emprendedora previa . académica |demograficas
no. decisiones

1 0.633 0.400 0.771 0.700 0.400

2 0.700 0.600 0.743 0.550 0.600

3 0.767 0.440 0.771 0.600 0.600

4 0.600 0.360 0.600 0.450 0.300

5 0.967 0.960 0.714 0.650 0.700

179



6 0.933 0.800 0.657 0.700 0.600
7 0.867 0.840 0.914 0.700 0.600
8 0.833 0.800 0.686 0.500 0.500
9 0.767 0.760 0.686 0.600 0.400
10 0.933 0.880 0.743 0.700 0.700
11 0.867 0.920 0.943 0.950 0.500
12 0.867 0.760 0.829 0.700 0.800
13 0.800 0.840 0.714 0.750 0.600
14 0.900 0.920 0.886 0.800 0.400
15 0.767 0.800 0.571 0.700 0.800
16 0.867 0.800 0.829 0.950 0.800
17 0.900 1.000 0.714 0.800 0.800
18 0.800 0.800 0.800 0.800 0.400
19 0.867 0.840 0.771 0.750 0.600
20 0.800 0.840 0.800 0.800 0.700
21 1.000 0.880 0.771 0.900 0.900
22 0.767 0.800 0.686 0.700 0.700
23 0.833 0.840 0.886 0.900 0.500
24 0.833 1.000 0.886 0.900 0.700
25 0.967 1.000 0.943 0.950 0.600
26 0.767 0.760 0.629 0.700 0.700
27 0.833 0.960 0.743 0.650 0.500
28 1.000 1.000 0.943 0.950 0.400
29 0.867 0.920 0.829 0.950 0.600

Fuente: elaboracién propia.

Después de obtener el perfil de cada tomador de decisiones se empled la distancia
de Hamming para cuantificar la aproximacion de su perfil al perfil ideal determinado
en el expertdn, en este sentido es necesario precisar que la metodologia no hace
distincion entre un exceso o la ausencia de una caracteristica, en otras palabras
puesto que las dimensiones incluidas en el perfil del tomador de decisiones son
imprecisas, el calculo de la distancia de Hamming unicamente pretende determinar
qué perfil se encuentra mas cerca al ideal sin sancionar niveles por encima o por

debajo del perfil ideal. La tabla 70 contiene la distancia de Hamming entre el nivel
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de importancia del expertén y el perfil de cada tomador de decisiones, segmentados

por el tipo de actividad de su empresa.

Tabla 70: distancia de Hamming entre el expertdn y el perfil de los tomadores de decisiones.

Nivel de importancia del experton
Internacionalizacion
Alerta Experiencia| deltomadorde |Formacion| Variables

Empresa |emprendedora| previa decisiones académica | demograficas

no. 0.869 0.895 0.691 0.865 0.458

Exportacién de alimentos procesados

1 0.633 0.400 0.771 0.700 0.400
Distancia
por
dimension 0.236 0.495 0.080 0.165 0.058
Distancia
total 0.873
2 0.700 0.600 0.743 0.550 0.600
Distancia
por
dimension 0.169 0.295 0.052 0.315 0.142
Distancia
total 0.585
3 0.767 0.440 0.771 0.600 0.600
Distancia
por
dimension 0.102 0.455 0.080 0.265 0.142
Distancia
total 0.600
4 0.600 0.360 0.600 0.450 0.300
Distancia
por
dimension 0.269 0.535 0.091 0.415 0.158
Distancia
total 1.468
5 0.967 0.960 0.714 0.650 0.700
Distancia
por
dimension 0.098 0.065 0.023 0.215 0.242
Distancia
total 0.213
6 0.833 0.800 0.686 0.500 0.500
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Distancia
por
dimensioén

0.036 0.095 0.005

0.365

0.042

Distancia
total

0.459

Exportacién de fruta congelada

1

0.933 0.800 0.657

0.700

0.600

Distancia
por
dimension

0.064 0.095 0.034

0.165

0.142

Distancia
total

0.088

2

0.867 0.840 0.914

0.700

0.600

Distancia
por
dimension

0.408 0.840 0.914

0.700

0.600

Distancia
total

0.143

3

0.900 1.000 0.714

0.800

0.800

Distancia
por
dimension

0.031 0.105 0.023

0.065

0.342

Distancia
total

0.436

4

0.800 0.800 0.800

0.800

0.400

Distancia
por
dimension

0.069 0.095 0.109

0.065

0.058

Distancia
total

0.178

5

0.800 0.840 0.800

0.800

0.700

Distancia
por
dimension

0.069 0.055 0.109

0.065

0.242

Distancia
total

0.162

6

0.767 0.800 0.686

0.700

0.700

Distancia
por
dimension

0.102 0.095 0.005

0.165

0.242

Distancia
total

0.126

Exportacién de fruta fresca

0.767 0.760 0.686

0.600

0.400
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Distancia
por
dimensioén

0.102

0.135

0.005

0.265

0.058

Distancia
total

0.566

2

0.933

0.880

0.743

0.700

0.700

Distancia
por
dimension

0.064

0.015

0.052

0.165

0.242

Distancia
total

0.178

3

0.867

0.920

0.943

0.950

0.500

Distancia
por
dimension

0.002

0.025

0.252

0.085

0.042

Distancia
total

0.402

4

0.867

0.760

0.829

0.700

0.800

Distancia
por
dimension

0.002

0.135

0.138

0.165

0.342

Distancia
total

0.177

5

0.800

0.840

0.714

0.750

0.600

Distancia
por
dimension

0.069

0.055

0.023

0.115

0.142

Distancia
total

0.074

6

0.900

0.920

0.886

0.800

0.400

Distancia
por
dimension

0.031

0.025

0.195

0.065

0.058

Distancia
total

0.128

7

0.767

0.800

0.571

0.700

0.800

Distancia
por
dimension

0.102

0.095

0.120

0.165

0.342

Distancia
total

0.140

8

0.867

0.800

0.829

0.950

0.800

Distancia
por
dimension

0.002

0.095

0.138

0.085

0.342

183




Distancia
total

0.467

9

0.867

0.840

0.771

0.750

0.600

Distancia
por
dimension

0.002

0.055

0.080

0.115

0.142

Distancia
total

0.050

10

1.000

0.880

0.771

0.900

0.900

Distancia
por
dimension

0.131

0.015

0.080

0.035

0.442

Distancia
total

0.673

11

0.833

0.840

0.886

0.900

0.500

Distancia
por
dimension

0.036

0.055

0.195

0.035

0.042

Distancia
total

0.181

12

0.833

1.000

0.886

0.900

0.700

Distancia
por
dimension

0.036

0.105

0.195

0.035

0.242

Distancia
total

0.541

13

0.967

1.000

0.943

0.950

0.600

Distancia
por
dimension

0.098

0.105

0.252

0.085

0.142

Distancia
total

0.682

14

0.767

0.760

0.629

0.700

0.700

Distancia
por
dimension

0.102

0.135

0.062

0.165

0.242

Distancia
total

0.223

15

0.833

0.960

0.743

0.650

0.500

Distancia
por
dimension

0.036

0.065

0.052

0.215

0.042

Distancia
total

0.092
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16 1.000 1.000 0.943 0.950 0.400

Distancia
por

dimension 0.131 0.105 0.252 0.085 0.058

Distancia
total 0.515

17 0.867 0.920 0.829 0.950 0.600

Distancia
por

dimension 0.002 0.025 0.138 0.085 0.142

Distancia
total 0.387

Fuente: elaboracién propia.

Al respecto de los resultados que muestra la tabla 70 podemos observar que los 3
perfiles mas cercanos son: en primer lugar la empresa 9 de exportacién de fruta
fresca con una distancia de 0.050, en segundo lugar la empresa 5 de exportacion
de fruta fresca con una distancia de 0.074 y en tercer lugar la empresa 1 de fruta
congelada con una distancia de 0.088. Por otro lado los 3 perfiles mas alejados son:
en primer lugar la empresa 4 de alimentos procesados con una distancia de 1.468,
en segundo lugar la empresa 1 de alimentos procesados con una distancia de 0.873
y en tercer lugar la empresa 13 de fruta fresca con una distancia de 0.682.
En cuanto al tipo de actividad de las empresas, para las empresas con actividad de
exportacion de alimentos procesados el orden al respecto de la menor distancia con
el nivel de importancia del expertdn es el siguiente:

5>6>2>3>1>4
El orden respecto al nivel de importancia del expertén de las empresas que se
dedican a la exportacién de fruta congelada es el siguiente:

1>6>2>5>4>3
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Para las empresas que se dedican a la exportacion de fruta fresca el orden respecto
al nivel de importancia del expertdn es el siguiente:
9>5>15>6>7>4>2>11>14>17>3>8>16>12>1>10>13
Tanto en los perfiles mas cercanos como en los mas lejanos al experton las
dimensiones que presentan esta cercania/lejania son las de: alerta emprendedora,
experiencia previa e internacionalizacion del tomador de decisiones. A pesar de que
en el modelo de ecuaciones estructurales se elimind la dimensién de
internacionalizacion del tomador de decisiones, se considerd que formara parte de
las dimensiones en el experton puesto que el marco tedrico de esta investigacion la
presenta como parte del perfil.
El planteamiento de este apartado se fundamenta en el uso de las dos herramientas
presentadas de la teoria de los subconjuntos borrosos para la determinacion del
nivel de importancia de las dimensiones del perfil del tomador de decisiones, el uso
de este tipo de herramientas hace posible modelar el pensamiento de expertos en
la materia para obtener mejores aproximaciones de su conocimiento. Es posible
concluir que ambas herramientas de la teoria de los subconjuntos borrosos, teoria
del experton y distancia de Hamming, poseen la capacidad de contribuir en la
determinacion de un perfil ideal para el caso de las empresas que fueron objeto de
investigacion en esta tesis.
El resultado de esta propuesta, de acuerdo con la opinién de los expertos
consultados, revela que para una empresa exportadora de la agroindustria del
estado de Michoacan el nivel de importancia para cada dimension del perfil es el

propuesto por los resultados del expertén desarrollado en este apartado.
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Conclusiones

Los resultados de esta investigaciéon permiten establecer que para el caso de
empresas exportadoras de la agroindustria en el estado de Michoacan, el perfil del
tomador de decisiones mejora la internacionalizacién ya que los resultados de las
puntuaciones obtenidas en la escala sefialan que a mayor puntuacion en la variable
perfil del tomador de decisiones mayor es la puntuacion en la variable de
internacionalizacion, ademas el modelo de ecuaciones estructurales empleado para
el analisis de los resultados aportd evidencia de la relacion que existe entre ambas
variables, confirmando de manera temporal la hipotesis planteada en esta
investigacion.

El objetivo de esta investigacion se cumplié al proponer el uso de la teoria de los
subconjuntos borrosos, por medio de un modelo de expertones se hizo posible
interpretar matematicamente la opinion de un grupo de expertos para consensar el
nivel de importancia de cada dimension del perfil del tomador de decisiones
planteada en esta investigacién, y con la ayuda de la distancia de Hamming se logré
identificar la brecha existente entre un perfil determinado por expertos y un perfil
real. La teoria de los subconjuntos difusos también contribuyé para la eleccion de la
variable independiente de esta investigacion, en un estudio por medio del proceso
analitico jerarquico (AHP) se jerarquizaron las variables que inciden en el fendmeno
de la internacionalizacién de empresas conforme a la opinidon de un grupo de
expertos en la materia.

Esta investigacion considerd que ciertas dimensiones del perfil del tomador de
decisiones mejoran la internacionalizacion de una empresa: la experiencia previa,

la internacionalizacion del tomador de decisiones (considerada como otro tipo de
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experiencia), la formacién académica y variables demograficas como la edad y el
género, dimensiones propuestas en el modelo Upper Echelons de Hambrick &
Mason (1984), ademas estas dimensiones esta tesis planteé considerar la alerta
emprendedora como parte del perfil del tomador de decisiones. La literatura
académica citada en el marco tedrico de esta investigacion sefiala que estas
caracteristicas en conjunto proveen a un tomador de decisiones las herramientas
necesarias para la evaluacion y la toma de decisiones estratégicas, como la
internacionalizacion de la empresa. En un aspecto tedrico esta tesis presentd
evidencia sobre la relacién del modelo Upper Echelons con el fenbmeno de la
internacionalizacién, ademas propone que este modelo tome en cuenta el grado de
alerta emprendedora como una caracteristica del perfil del tomador de decisiones.

Una de las grandes limitantes del modelo fue el tamafio de la muestra, durante el
levantamiento de los datos del censo se detectd que la mayoria de las empresas no
estan familiarizadas con la participacion en investigaciones académicas, aunado a
esto, lograr el contacto con un tomador de decisiones es una labor complicada. El
hecho de contar con una muestra tan limitada provocé que en algunos indicadores
los datos se mostraran tan dispersos, situacion que provoco la poca aportacion de
informacion para explicar el constructo.

Las dimensiones del perfil del tomador de decisiones se caracterizan por ser
constructos inobservables, este tipo de constructos son esencialmente abstractos y
requieren de métodos de analisis multivariantes mas complejos, en este sentido, el
modelo de ecuaciones estructurales hizo posible realizar la medicion de estos
constructos y las relaciones entre ellos; a pesar de que los efectos no fueron muy

grandes entre las dimensiones y el constructo, los resultados son relevantes

188



considerando la naturaleza de la metodologia empleada. Del modelo de ecuaciones
estructurales se puede concluir que:

e Para la variable dependiente internacionalizacion los indicadores que mejor
se ajustaron en el modelo fueron: redes internacionales, certificaciones
internacionales y fortalecimiento de la posicidn estratégica.

e La relacién entre los constructos perfil del tomador de decisiones e
internacionalizacidn es alta y positiva.

e A pesar del ajuste que sufri6 el modelo el 86% de la varianza en la
internacionalizacién se explica por medio del modelo ajustado.

e La relacibn mas alta entre el perfil del tomador de decisiones y sus
dimensiones es con la alerta emprendedora, después la experiencia previa y
la formacién académica y por ultimo la relacion mas débil es con la dimensién
de variables demograficas.

e Al respecto de la dimension de internacionalizacién del tomador de
decisiones existe un desacierto en la presunta relacion entre los indicadores
y el constructo, debido a que los indicadores presentaron valores muy bajos
en sus cargas y niveles altos de colinealidad.

e Para la dimension alerta emprendedora los indicadores de enfoque en el
mercado y enfoque en la creacion de redes en el extranjero fueron los que
mejor relacion presentaron.

e En cuanto a la dimensién de experiencia previa los indicadores que
presentaron las mejores relaciones fueron: experiencia total y empresas para

las que se ha trabajado.
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e Los indicadores de anos totales de estudio y estudios en el extranjero
presentaron las cargas mas altas para el constructo formacion académica.

e Por ultimo, la dimension variables demograficas fue la unica que no sufrié
alteraciones en sus indicadores, sin embargo presentd la relacidon mas baja

con el perfil del tomador de decisiones.

La dimension mas relevante del perfil del tomador de decisiones fue la alerta
emprendedora, en este sentido, puede considerarse como una ampliacién al
modelo original propuesto por Hambrick & Mason (1984). Si bien los resultados
confirman una relacion entre las dimensiones del perfil del tomador de decisiones y
la internacionalizacién, la literatura académica no proporciona los elementos clave
de un perfil ideal.

Para el caso de esta investigacion podemos concluir que la teoria y la practica se
ajustan parcialmente puesto que los resultados confirman que las dimensiones de:
alerta emprendedora, experiencia previa, formacion académica y variables
demograficas, conforman parte de un perfil de tomador de decisiones para mejorar
en la practica la internacionalizaciéon de una empresa; por otro lado la dimensién de
internacionalizacién del tomador de decisiones resulta no tener efecto en el perfil
del tomador de decisiones. En este sentido, si bien existen otras variables que
inciden en la internacionalizacion de una empresa, los resultados de esta
investigacion confirman que el perfil del tomador de decisiones es una variable

importante a considerar en la internacionalizacion de una empresa.
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Recomendaciones
En esta investigacién se considerd unicamente el factor humano como elemento
clave que mejora la internacionalizacién de una empresa puesto que en cierta forma
todos los recursos de la empresa son gestionados por él y es el tomador de
decisiones el responsable de trazar la estrategia de la empresa; en este sentido se
recomienda para futuras investigaciones considerar en conjunto las variables que
inciden en el fendbmeno de la internacionalizacion de una empresa propuestas por
Jones & Coviello (2005).
Al respecto del método de andlisis de informacién, el modelo de ecuaciones
estructurales resulta una herramienta plausible para el analisis de variables latentes,
este herramienta también hace posible establecer un efecto moderador en una
variable latente sobre otras, en relacibn a esto se considera que futuras
investigaciones profundicen en las relaciones tedricas de las dimensiones del perfil
del tomador de decisiones para poder probar un efecto moderador en alguna
dimensién del modelo.
El desarrollo industrial en el estado de Michoacan se ve representado en gran parte
por empresas dedicadas a la agroindustria, motivo por el cual esta investigacion
determind este sector para el estudio. Otra recomendacion realizar este estudio
ampliando el universo de estudio hacia otras industrias, con la finalidad de poder
comparar los resultados entre industrias y lograr establecer un perfil para cada
industria.
Para el caso de las empresas participantes en esta investigacion:

e La experiencia previa resultdé obtener el mayor nivel de importancia, como

resultado del expertdn, en cuanto al modelo de ecuaciones estructurales los
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indicadores con las cargas mas altas fueron: experiencia total y empresas
para las que se ha trabajado. Al respecto de esta dimension se propone
considerar la cantidad de afos totales de experiencia de un tomador de
decisiones tanto como el numero de empresas para las que ha laborado
como factor determinante en la participacion internacional de una empresa,
independientemente de su experiencia dentro de una industria en concreto
como la experiencia con la que cuente en la toma de decisiones.

Después de la experiencia previa, la dimension de alerta emprendedora
obtuvo el segundo nivel de importancia mas alto de acuerdo a la opinion de
los expertos. De acuerdo con los resultados del modelo de ecuaciones
estructurales, se propone que el tomador de decisiones se enfoque en las
caracteristicas y necesidades del mercado asi como en la creacidon de redes
en el extranjero para promover la deteccidn de nuevas oportunidades de
negocios internacionales.

La dimension de formacién académica obtuvo el tercer lugar en cuanto al
nivel de importancia determinado en el expertdn; los resultados del modelo
de ecuaciones estructurales sugieren que el grado de estudio o la naturaleza
de la formacion de un tomador de decisiones son caracteristicas de menor
importancia, por otro lado se recomienda considerar el numero total de anos
de estudio asi como contar con estudios en el extranjero como elementos
que favorecen la deteccidon de oportunidades de negocios internacionales.
En cuanto a la dimension de internacionalizacién del tomador de decisiones,

si bien obtuvo el cuarto lugar en cuanto a nivel de importancia de acuerdo
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con el experton, los resultados en el modelo de ecuaciones estructurales
parecen sugerir que se necesita mas y mejor evidencia que soporte que la
internacionalizacion del tomador de decisiones, como otro tipo de
experiencia, apoya la internacionalizacién de la empresa.

Por ultimo la dimensién variables demograficas obtuvo el ultimo lugar en
cuanto al nivel de importancia determinado en el expertén, los resultados del
modelo de ecuaciones estructurales también sefalan que de las 4
dimensiones que conformaron el modelo ajustado es la que presenta la
relacion mas débil con el perfil del tomador de decisiones, sin embargo, si
bien el género parece no tener una influencia categérica sobre el perfil del
tomador de decisiones, se recomienda que las empresas busquen
tomadores de decisiones de mediana edad puesto que la dimensidon mas
importante del perfil es la experiencia previa del tomador de decisiones,

misma que es misma que esta inherentemente ligada a la edad.
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Anexo Il Jerarquizacién de variables que inciden en la internacionalizacion

de una empresa

Coviello & McAuley (1999) destacan que existe un interés particular entre la
comunidad académica por el estudio de las pequefias empresas y su participacion
en mercados internacionales; explicar este proceso, sus patrones y las razones
detras de esta decision conforman una importante oportunidad de investigacion.
Ante las investigaciones efectuadas hasta antes de la década de los 80’s, Welch &
Loustarinen (1988) consideraron necesario realizar un estudio sistematico en donde
se analizara la dinamica que involucra la naturaleza y las causas de las empresas
en este proceso. De acuerdo con su vision, proponen que la internacionalizacion es
“el proceso de incrementar la participacion en operaciones internacionales” (Welch
& Loustarinen, 1988: 36), y consideran las siguientes dimensiones involucradas con
la internacionalizacion de una empresa:

e Meétodo de operaciones. Se refiere al como las empresas afrontan este
fendmeno, por ejemplo, en el sentido de aumentar el compromiso a nivel
internacional. Por medio del método de internacionalizacion es posible
establecer un patrén para entender este fendmeno ya que da la pauta para
analizar la profundidad y diversidad de las operaciones, permitiendo a las
empresas generar un conocimiento y experiencia para poder dominar los
métodos de operaciones.

e Objetos de ventas. Esta dimensidn considera a los recursos que

comprometen las empresas en mercados internacionales. A medida que
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comienza su compromiso en mercados internacionales es posible que las
empresas extiendan su oferta para profundizar y diversificarse.
Mercado objetivo. Al contar con un método de operaciones y una oferta en
aumento existe la posibilidad de acceder a una gama mas amplia de
mercados, con una diversidad tanto temporal, politica, cultural, econémica y
fisica.
Capacidad organizacional. Es necesario considerar los cambios internos en
las empresas como consecuencia de la internacionalizacion y que dan la
pauta para el desarrollo del fenbmeno. La capacidad organizacional se
compone de forma conjunta de:

o Personal; para implementar las acciones.

o Finanzas; para soportar las actividades.

o Estructura organizacional; para el manejo de las operaciones.

Welch & Loustarinen (1988) sefialan que para entender el proceso es necesario

comprender la razon de este fendmeno, y consideran como factores explicativos:

La disponibilidad de recursos, ya que se supone que puede limitar o ampliar
los medios para llevar a cabo el proceso;

El desarrollo de conocimiento, la experiencia que brinda el proceso en si es
una excelente oportunidad de adquirir conocimiento sobre mercados,
técnicas de operacion, negocios y conceptos clave;

Redes de comunicacién, al ser un proceso complejo es necesario desarrollar

un sistema éptimo de interaccion para el desarrollo de la empresa;
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e Riesgo e incertidumbre, uno de los objetivos es reducir la exposicion al riesgo
y la incertidumbre que el proceso conlleva en los primeros pasos por medio
del establecimiento de relaciones afines a la empresa.
e Control, las empresas buscan tener un control sobre el mercado lo que las
lleva a involucrarse cada vez mas en el proceso.
e Compromiso, cuando las operaciones se incrementan es necesario un mayor
compromiso de recursos en el proceso.
Al respecto de los motivos de internacionalizacion Kubickova, Votoupalova &
Toulova (2014) consideran que existe una dependencia entre las razones para
internacionalizarse y las caracteristicas de la empresa y argumentan que tener
claros los motivos permite realizar el proceso de manera eficaz. En general, las
PyMes representan un porcentaje alto de participaciéon dentro de la economia, el
iniciar operaciones internacionales para estas empresas ademas de involucrar
hacer frente tanto a la competencia interna como a la externa, conlleva enfrentar
barreras que pueden limitar su desempeno en el proceso de internacionalizacion
como la escasez de recursos.
Este tipo de empresas se caracterizan por ser determinantes en el crecimiento
economico y el empleo, ademas de fuentes natas de innovacién. De acuerdo con
Antoldi (2012) este tipo de empresas manifiestan caracteristicas fundamentales que
las distinguen de las empresas de mayor tamafo: las PyMes presentan una
orientacidn hacia el emprendimiento, su estructura organizacional es sencilla, se
rigen por estrategias de competitividad especificas y por ultimo, generalmente son

gestionadas por miembros la familia (Kubi¢kova et al., 2014).
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Hollensen (2008) propone clasificar los motivos que impulsan la internacionalizacion
de una empresa en proactivos y reactivos. Los motivos proactivos seialan que por
medio de la integracion de los recursos de una empresa es posible obtener una
ventaja competitiva; los motivos reactivos, por otro lado, se derivan de una presion
en los mercados internos o externo y en el entorno de la empresa (Kubickova et al.,
2014); es decir, los motivos proactivos son aquellos que surgen dentro de la
empresa y que tienen base en sus recursos y los motivos reactivos son aquellos
que se originan fura de la empresa y que estan relacionados con el entorno donde
se desenvuelve la empresa.

Kubickova et al. (2014) coinciden con los motivos sefalados por Welch &
Loustarinen (1988) y afiaden que dadas las caracteristicas de las pequefas vy
medianas empresas (PyMes) la demanda externa de productos, la baja demanda
en un mercado doméstico, el crecimiento de la cartera de clientes y el incremento
en ventas son motivos fundamentales por los cuales una empresa busca salir fuera
del mercado local.

Jones & Coviello (2005) agrupan las dimensiones que inciden en el fendmeno de la
internacionalizacidn en cuatro variables: tomador de decisiones, firma, ambiente y
desempefio de la firma; de acuerdo con investigaciones referentes a la
internacionalizaciéon de empresas (Autio, Sapienza & Almeida, 2000; Barbosa &
Ayala, 2014; Barroso, Villegas & Pérez-Calero, 2011; Carpenter & Fredrickson,
2001; Chandra, Styles & Wilkinson, 2009; del Rio & Varela, 2006; Ellis, 2011;
Ginting, 2015; Graves & Thomas, 2006; Hurtado & Escandon, 2016; Knight &
Cavusgil, 2004; Kogut & Singh, 1988; Kubickova, Votoupalova & Toulova, 2014;

Nielsen & Nielsen, 2011; Reuber & Fischer, 1997; Ucbasaran, Westhead & Wright,
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2008; Weerawardena, Mort, Liesch & Knight, 2007; Westhead, Ucbasaran & Wright,

2009), es posible cuadrar esas dimensiones de la siguiente manera:

Tabla 1: Factores que inciden en la internacionalizacién de una empresa.

Tomador de | Firma Ambiente Desempefio de la
decisiones firma
Experiencia e Edad e Industria e Tamafio de
Estudios e Tamafio de la e Tamafo de las ventas
e Oftro tipo de firma mercado e Inversién en
experiencia e Recursos vy e Demanda investigacion
e  Emprendi- capacidades. externa y desarrollo
miento e Diversificacion e Nivel e Capacidad
e Variables e Redes tecnologico del innovadora
demograficas e Acceso a sector e Capacidad
fuentes de e Competitividad de
financiamiento del mercado produccion
e Crecimiento interno e Desarrollo
del portafolio ¢ Regulaciones. unico de
de clientes productos
e Localizacion
geografica

Fuente: elaboracion propia.

A pesar de haber sefalado estas cuatro variables que inciden en la
internacionalizacién de una empresa, Jones & Coviello (2005) no establecen cual
de ellas tiene una mayor incidencia, mas aun, no se conoce con certeza el peso de
cada una de las dimensiones, encontradas en la literatura revisada en este estudio,
pertenecientes a cada una de las variables; en este sentido, Rivera, Alfaro & Alfaro
(2017) proponen la utilizacion de una metodologia que permita establecer el nivel
de importancia para cada dimension, el uso de esta metodologia se detalla a
continuacion.

El Analytic Hierarchy Process, AHP por sus siglas en inglés (proceso de jerarquia
analitica), fue desarrollado por Thomas L. Saaty a finales de la década de los 70’s
y principios de los 80’s. Su objetivo es ofrecer una alternativa para la resolucion de
problemas de criterios multiples de acuerdo a las prioridades relativas asignadas a

cada criterio de estudio. EI modelo del AHP se fundamenta en una puntuacion
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subjetiva de los criterios establecidos para evaluar cada una de las alternativas
posibles. EI AHP es util cuando el dominio del problema es nuevo esto gracias a la
forma en que se integran las estructuras (Handfield, Walton, Sroufe & Melnyk, 2002)
(Handfield et al., 2002).

El AHP es un conjunto de herramientas y procedimientos utilizados en las ciencias
de la gestion que permiten obtener mejores oportunidades en la toma de decisiones
al momento de involucrar multiples personas en decisiones complejas (Handfield et
al., 2002), ElI AHP permite estructurar un problema integrando sus dimensiones en
el proceso de seleccion y evaluaciéon de soluciones, ademas, por medio del AHP es
posible establecer y evaluar la importancia relativa de distintos criterios (Handfield
et al., 2002); también, el AHP es utilizado para la evaluacion y seleccion de la
alternativa mas adecuada con base en criterios cualitativos y cuantitativos (Gungor,
Serhadlioglu & Kesen 2009). Ho (2008) le atribuye una amplia aplicabilidad al AHP
debido a su flexibilidad y facilidad de uso; ademas en forma practica, incluye
componentes cuantitativos y cualitativos asi como sus limitaciones.

Por medio del AHP es posible especificar preferencias respecto de la importancia
de dos elementos a través de la escala de Saaty; esto se logra mediante una
comparacién por pares con una escala de preferencia de 1 a 9 en donde el peso de
los criterios es determinado por expertos (Gungor et al., 2009). El AHP jerarquiza
las preferencias del experto para producir un nimero unico para cada solucion.

De acuerdo con Gungor et al. (2009) una de las ventajas de utilizar el AHP en
problemas de multiples criterios es que comparativamente con problemas
cuantitativos, es mas facil abordar problemas que involucren prondsticos

cualitativos, ante esta situacion el AHP trata la toma de decisiones con un esquema
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de rendimiento de criterios multiples enfrentando problemas complejos y no
estructurados mediante una estructura jerarquica y el uso de comparaciones por
pares.

Handfield et al. (2002) sehalan que otra ventaja del AHP es que proporciona
confianza en las mediciones obtenidas por medio de la opinién de los distintos
usuarios consultados para la resolucion de problemas; en este tipo de mediciones
siempre existe la posibilidad de minimizar alguna inconsistencia por medio del
conjunto de percepciones.

Ishizaka & Labib (2009) mencionan que AHP permite evaluar criterios tanto
cuantitativos como cualitativos con la misma escala de razon; este tipo de escalas
facilita la conversion de las comparaciones verbales para la obtencion de las
valoraciones de cada par.

AHP posibilita a los usuarios simplificar la toma de decisiones al desglosar los
componentes de problemas de criterios multiples en niveles jerarquicos; este
desglose hace posible comparar cada elemento en el mismo nivel jerarquico de
acuerdo a la experiencia y conocimiento de un experto (Ho, 2008). EI modelo
selecciona el conjunto 6ptimo de un criterio en términos de sus valoraciones, en
otras palabras, AHP se utiliza para obtener ponderaciones de importancia relativas.
El valor que proporciona AHP es permitir al tomador de decisiones trazar de manera
sencilla el problema para posteriormente desarrollarlo de manera racional
considerando el total de la informacion, incluidos criterios y alternativas, para ser
ingresados en la estructura jerarquica (Handfield et al., 2002). Las valoraciones de
prioridad de cada elemento y sus atributos son realizadas al llevar a cabo todas las

comparaciones por pares en los distintos niveles.
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Handfield et al. (2002) establecen que de acuerdo con el supuesto de racionalidad
limitada, es poco probable que un tomador de decisiones logre considerar todos los
factores involucrados en un problema complejo ya que realiza sus juicios sin
comprender el peso relativo y la interaccion de un subconjunto. EI AHP minimiza
este riesgo al racionalizar el proceso de toma de decisiones sintetizando la
informacion en un sistema.

El decisor estructura el problema de manera que tenga claro el objetivo, criterios y
alternativas; las valoraciones de la estructura jerarquica de los criterios permiten
identificar con claridad criterios especificos y sub criterios. En cada nivel de la
estructura jerarquica se realiza una comparacion por pares. Ishizaka & Labib (2009)
sefalan que realizar una comparacion por pares ademas de permitir mayor
coherencia y verificaciéon cruzada, ofrece facilidad y precision al obtener la opinién
de un experto para la valoraciéon de ambos criterios.

Al momento de emitir una valoracion, en AHP se utiliza una escala de razén, en
donde el juicio es un valor relativo, por ejemplo una opinion verbal relativa, que
contrario a las escalas de intervalo no es necesaria su comparacién con otro valor
(Ishizaka & Labib, 2009).

Handfield et al. (2002) describen el proceso de AHP de la siguiente manera:

Para comenzar se pide al decisor, considerando los criterios por parejas, que asigne
una valoracion relativa para cada criterio, generalmente mediante una escala del
tipo Likert de 9 puntos (en donde 1 representa menor importancia y 9 representa
mayor importancia).

Posteriormente se evaluan las ponderaciones de cada alternativa construyendo una

matriz de preferencias con sus valoraciones relativas para establecer los pesos
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relativos de cada criterio. Para cada criterio se elabora esta matriz de preferencias

en donde se muestran las valoraciones para cada alternativa.

El diagrama de jerarquia le brinda una importante ventaja al usuario ya que ayuda

a estructurar el problema. Esto se logra cuando el tomador de decisiones define de

forma clara el problema, incluidos sus objetivos, criterios, y valores de importancia.

El proposito de este estudio es jerarquizar las dimensiones que inciden en el

proceso de internacionalizacidon, de acuerdo con la revision literaria realizada, por

medio de un nivel de importancia dada la opinion de expertos en la materia. Para

este procedimiento se consultd la opinibn de ocho expertos en materia de

internacionalizacion: dos expertos en consultoria de empresas, dos expertos

académicos en el ramo y cuatro expertos en la practica.

Tabla 2: Perfil de los expertos consultados.

Experto Puesto Empresa
1 Director Incubadora de empresas
2 Consultor Empresa privada
3 Profesor Universidad
investigador
4 P rofes'or Universidad
investigador
Emprendimiento
5 Director internacional en el
extranjero
6 Director Empresa exportadora
nacional
7 Director Empresa exportadora
nacional
8 Director Empresa exportadora
nacional

Fuente: Elaboracion propia.

A cada uno de los expertos se les realizd una entrevista de manera personal en

donde se les pidié asignar un nivel de importancia dadas las comparaciones por
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pares de las dimensiones detectadas, primero a nivel general, es decir a las cuatro
variables, y posteriormente de manera particular a cada dimension de cada una de
las variables. Después se procedié a realizar una matriz que obtuviera los valores
en conjunto de la opinidn de cada experto; por ultimo se promedio la opinidon de los
ocho expertos para obtener la jerarquizacion general. Los resultados se muestran a

continuacion:

Jerarquia de las variables.

Variables Nivel de
Jerarquia

Desempefio 0.30

Ambiente 0.29

Tomador de 0.25

decisiones

Firma 0.16

Fuente: elaboracién propia con base en la metodologia AHP.

Los resultados muestran que de acuerdo a la opinidon conjunta de los ocho expertos,
dentro de las cuatro variables el desempefio de la firma es el factor mas importante
para que una firma se pueda internacionalizar, después el ambiente en el que se
desempenia la firma es el segundo factor que propicia la internacionalizacién de la
firma, en tercer lugar de acuerdo a la opinién de los expertos se encuentra el nivel
emprendedor, y por ultimo el nivel firma.

Los resultados de la opinion de estos ocho expertos son consistentes con las
investigaciones realizadas en la comunidad académica en torno al fenébmeno de la
internacionalizacion; asi de esta forma, de acuerdo con la revision literaria, es
posible sefalar que la mayoria de estudios dirige su atencidon a las dimensiones de

la variable desempefio de la firma asi como las dimensiones de la variable ambiente.
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Jerarquizacion de las dimensiones de la variable desempefio de la firma.
Desempefio  Nivel de

jerarquia
Capacidad 0.24
innovadora
Inversion en 0.22
I&D
Desarrollo 0.22
unico de
productos
Capacidad de 0.20
produccion
Tamaho de 0.12
las ventas

Fuente: elaboracién propia con base en la metodologia AHP.

De forma individual cuando se pidié proporcionar el nivel de importancia a cada
dimension dentro de cada variable la opinidon conjunta de los ocho expertos fue la
siguiente: dentro de la variable desempefio de la firma la dimensiéon mas importante
que seleccionaron los expertos fue la capacidad innovadora, seguida por la
inversion en investigacion y desarrollo y el desarrollo unico de productos ambos en
segundo lugar, posteriormente la capacidad de produccion y por ultimo el tamafo

de las ventas.

Jerarquizacion de las dimensiones de la variable ambiente de la firma.

Ambiente Nivel de
jerarquia

Demanda 0.29

externa

Regulaciones 0.23

Tamano de 0.16

mercado

Nivel 0.14

tecnoldgico

del sector
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Competitividad 0.11
del mercado

interno

Industria 0.06

Fuente: elaboracién propia con base en la metodologia AHP.

Dentro de la variable ambiente la demanda externa, de acuerdo con la opinién de
los expertos, es la dimensidn mas importante en relacién a la internacionalizacion
de la firma, seguida de las regulaciones, el tamafo de mercado, el nivel tecnoldgico
del sector, la competitividad del mercado interno y por ultimo la industria en la que

se desempenia la firma.

Jerarquizacion de las dimensiones de la variable tomador de decisiones.

Tomador de Nivel de

decisiones jerarquia
Experiencia 0.31
Alerta 0.30
emprendedora

Otro tipo de 0.21
experiencia

Formacion 0.13
académica

Variables 0.04
demograficas

Fuente: elaboracién propia con base en la metodologia AHP.

Dentro de la variable tomador de decisiones los expertos sehalaron que la
experiencia es la dimension mas importante, seguido de la alerta emprendedora,
posteriormente otro tipo de experiencia del emprendedor, su formacién académica

y las variables demograficas como la edad y el género.
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Jerarquizacioén de las dimensiones de la variable firma.

Firma Nivel de
jerarquia

Redes 0.21

Recursos y 0.16

capacidades

Crecimiento 0.16

del portafolio

de clientes

Acceso a 0.15

fuentes de

financiamiento

Localizacién 0.15

geografica

Diversificacion 0.12

Tamano de la 0.03

firma

Edad de la 0.02

firma

Fuente: elaboracion propia con base en la metodologia AHP.

Por ultimo para la variable firma, la dimensién mas importante fue la de las redes de
la firma, seguida de los recursos y capacidades y el crecimiento del portafolio de
clientes con el mismo nivel de importancia, posteriormente el acceso a fuentes de
financiamiento y la localizacion geografica de la firma compartieron el mismo nivel
de importancia en el tercer lugar, después la dimension de diversificacién, y en los
ultimos lugares el tamafio de la firma y la edad de la firma respectivamente.

El propdsito de este estudio fue obtener un nivel de importancia para cada una de
las variables obtenidas de distintas investigaciones consultadas en torno al
fendmeno de la internacionalizacién asi como para cada una de sus dimensiones.
Es posible observar que las variables desempefio y ambiente de la firma, de

acuerdo con la opinidon de los expertos consultados, tienen un nivel de importancia
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alto al categorizarlas respecto al conjunto de variables que propician la
internacionalizacion de una firma; asimismo, es posible establecer que estas dos
variables han tenido una gran importancia para su estudio dentro de la comunidad
académica.

A pesar de que la variable firma fue categorizado en ultimo lugar de acuerdo a la
opinion de los expertos, cabe resaltar que la firma por si misma ha sido unidad de
analisis de distintas investigaciones, lo que abre una ventana de investigacion para
la variable tomador de decisiones y su repercusion en la internacionalizaciéon de las

empresas.
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Anexo lll Instrumento de investigacion

INSTITUTO DE INVESTIGACIONES
ECONOMICAS ¥ EMPRESARIALES

Propuesta para mejorar la internacionalizacion de empresas exportadoras del

estado de Michoacan.

Introduccion: Apreciable tomador de decisiones el presente documento forma parte
de la investigacion “Propuesta para mejorar la internacionalizacion de empresas
exportadoras del estado de Michoacan”, cuyo objetivo es conocer su opinién ante

algunas afirmaciones planteadas.

Uso de la informacion: Se le comunica que la informacién proporcionada para este

documento es de caracter confidencial y con fines académicos.

Instrucciones: Para ello se le solicita marcar con una “X” la casilla de la respuesta

gue mas se asemeje a su percepcion.

Agradezco las atenciones prestadas a este documento.
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Informacion estadistica:

Numero de empleados de la empresa:

Antigledad de la empresa:

Porcentaje de ventas al extranjero con respecto de las ventas totales de la empresa:

Ano de inicio de la actividad exportadora en la empresa:
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1. Las ventas en mercados internacionales son tan importantes para la empresa

como las ventas en el mercado nacional.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

2. La dispersion geografica de las ventas internacionales cumplen con la

estrategia de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

3. Los eventos estratégicos internacionales colaboran con el compromiso

internacional de la empresa.

Totalmente de | En ligero | Indeciso En ligero | Totalmente en
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
4. Las redes de vinculacion favorecen el compromiso internacional de la
empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

5. Las certificaciones internacionales de la empresa han contribuido con el

desempenfio exportador de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo
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6. Los ingresos por la actividad exportadora de la empresa son beneficiosos

comparados con los gastos por la actividad exportadora.

Totalmente de | En ligero | Indeciso En ligero | Totalmente en
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

7. El crecimiento exportador de la empresa cumple con los objetivos

establecidos por la empresa.

Totalmente de | En ligero | Indeciso En ligero | Totalmente en
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

8. La posicion estratégica de la empresa es superior al respecto de la de otras

empresas en la misma industria.

Totalmente de | En ligero | Indeciso En ligero | Totalmente en
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

9. EIl prondstico de las expectativas exportadoras de la empresa es alto

comparado con la actividad actual.

Totalmente de | En ligero | Indeciso En ligero | Totalmente en
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

10. He tenido sensibilidad para detectar oportunidades de negocios

internacionales en mi carrera laboral.

Totalmente de | En ligero | Indeciso En ligero | Totalmente en
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
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11. He explotado las oportunidades de negocios internacionales que he

detectado en mi carrera laboral.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

12. Tener conocimiento de las necesidades del mercado ha favorecido la

deteccidon de nuevas oportunidades de negocios internacionales.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

13. Priorizar el aprendizaje ha favorecido la deteccién de nuevas oportunidades

de negocios internacionales.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

14. Los vinculos de negocios que he creado en el extranjero han favorecido la

deteccion de nuevas oportunidades internacionales.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

15. Asumir riesgos favorece la deteccion de nuevas oportunidades de negocios

internacionales.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo
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16. La experiencia que tengo especificamente en esta industria es determinante

en la participacién internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

17.La experiencia que tengo en la toma de decisiones es determinante en la

participacion internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

18. La experiencia total que he acumulado en mi carrera laboral es determinante

en la participacion internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

19. Haber trabajado para otras empresas es determinante en la participacién

internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

20. El tiempo en el que he laborado en la empresa actual es determinante en la

participacion internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo
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21. El conocimiento que tengo de idiomas diferentes a la lengua materna es

determinante en la participacioén internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

22. El conocimiento de procedimientos referentes a la internacionalizacién que

tengo es determinante en la participacion internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

23. La habilidad que tengo en asignaciones internacionales es determinante en

la participacién internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

24. Haber residido en el extranjero es determinante para el desarrollo de nuevas

oportunidades de negocios internacionales.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

25. Haber trabajado en el extranjero es determinante para el desarrollo de

nuevas oportunidades de negocios internacionales.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo
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26. El numero total de viajes que he realizado al extranjero es determinante para

el desarrollo de nuevas oportunidades de negocios internacionales.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

27. El numero total de paises que he visitado es determinante para el desarrollo

de nuevas oportunidades de negocios internacionales.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

28. La cantidad total de afos que he estudiado es determinante en la

participacion internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

29. ElI grado de estudios que tengo es determinante en la participaciéon

internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

30. Contar con estudios en el extranjero es determinante para el desarrollo de

nuevas oportunidades de negocios internacionales.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo
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31. La naturaleza de mi

participacion internacional de la empresa.

formacién académica es determinante en la

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

32.Mi edad ha influido en la participacion internacional de la empresa.

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

33. Mi género ha influido en la participacién internacional de la empresa

Totalmente de
acuerdo

En
acuerdo

ligero

Indeciso

En ligero
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo
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Seccion I
Los siguientes reactivos tienen la finalidad de conocer su opinion, de acuerdo a su
experiencia, acerca de un perfil ideal para un tomador de decisiones de una

empresa exportadora, para ello marque por favor con una X la casilla que mas se

asemeje a su percepcion.

1. Considero que la alerta emprendedora forma parte de un perfil ideal para un

tomador de decisiones de una empresa exportadora en el estado de

Michoacan.
Totalmente Muy de Bastante de De Casi de Indeciso | Casien En Bastante en Muy en Totalmente
de acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo en
desacuerdo
2. Considero que la experiencia previa forma parte de un perfil ideal para un
tomador de decisiones de una empresa exportadora en el estado de
Michoacan.
Totalmente Muy de Bastante de De Casi de Indeciso | Casien En Bastante en Muy en Totalmente
de acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo en
desacuerdo
3. Considero que la internacionalizacion forma parte de un perfil ideal para un
tomador de decisiones de una empresa exportadora en el estado de
Michoacan.
Totalmente Muy de Bastante de De Casi de Indeciso | Casien En Bastante en Muy en Totalmente
de acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo en
desacuerdo
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4. Considero que la formacién académica forma parte de un perfil ideal para un

tomador de decisiones de una empresa exportadora en el estado de

Michoacan.
Totalmente Muy de Bastante de De Casi de Indeciso | Casien En Bastante en Muy en Totalmente
de acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo en
desacuerdo
5. Considero que variables demograficas forman parte de un perfil ideal para un
tomador de decisiones de una empresa exportadora en el estado de
Michoacan.
Totalmente Muy de Bastante de De Casi de Indeciso | Casien En Bastante en Muy en Totalmente
de acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo en
desacuerdo
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Anexo IV libro de datos

Item
1|1(1f1|1|1|1|1|1(1|2|2|2|2|2|2|2|2|2|2(3|3|3]|3

0|1(2|3|4|5/6|7|8|9|0|1(2[3|4|5|6[7|8(9|0|1|2(3

1(4|5(2|3|1|2(4({2|4[4|2|3|4|2|4|5[1|1|2|1|5]|5|1|5|5]4(2[3]|3|3|[5]2]|2

1/2(3|4(5/6(78|9

2(5|5(4|4[2|2(4|2|4|5|4(2|4]|2|4|5]|2]|2[4]2|5|5[2|4|4(4]2|2|4][2]3]|3]|3

3(5|5[(1|1]{2|1{4|3|4|5|4(3|5|1|5|5]2]2|1|1|5|5[1|5|5|5|1|1|5[1|5]|]3]|3

4|5(4|1|1|1(1|3|2(4|4|3|2|3|2[4|5|1|1|1]|1|5[2|1|4(4]4|1|1][4]|1]|3|2]|1

5(2|5|/5|5|5|5[5|4|5|{5|4|5|5|5|5|5|5|5[4|5|5[2[4]|2|2|5|5|5|5[2]1]4|3

6(5|/4[3|4|5|5(4|4|5|4|4|5|5|5|5|5|5]|2(4|4|4(4(4|2|2|3|4|4(4[4]2]|3]|3

7(1|4|5|/4|5|5(|4|5(/2|4|4(5|4|5|4|4|4|4|5|4|5|5[4|4|4|5|5[3|3[3|5]|4]|2

8[5|/5/4|5|/5|5[(5|4|5|5|4(4|3|5|4|5|4|4(3|4|5(4(4|2|2|3|4|3|2[1]4]2|3

914|3[2|2[4|4[5|3(3|4|3(4|4|4|4|4|4|4(3|4|4(4(4|2|3(3|4|4(4[2]2]|2]|2

1

0(3|5/4|4|5|5[5|3|4|5|4(5|5]|4|5|5|5]|4(4|4|4(4(4|3|3[4[4|3|4[3[4]4|3

1

1/4(4|5|5|/5|4|4[{4|5/4|4|4|5|5|4]|5|[5|5|3|5|[5]|5|5[4|4|5[5[5]|5|4|5]|3]|2

1

2|3/4|3|4|5|5[5(3{4|5|5|4[4[3[5|/4|4]|3|4]4]4]|3[4|5[5|4|4]4|4]2]4]4]|4

1

3|5/3{4|4|5(4[4/4|4|4|4|5|3[4[4|5|4]4|3|5]4][4]5[3[3|3|3]4)4]3[43]|3

1

4(24|3|3\4|4|4/4|a|5|5|a|ala|s5|4a|5|5]4a|5|5|5|5|4|a|lalalalalalal2]2

1

5(4|5/4|4|5|5|5|5/5|4|3(5[3|3|5|5|4|4[2|5|4|3[3|2|2|3|3|4(4[2|4]|4|4

7(5|5/5|5/5|5(4|5/4|5|4|(5|5]|3|5|5|5|5|5|5|5|5[5]2]2|3|3|4|5[2|5]|4|4

6(3|4|/5|/5/5|5(4|5/4|3|4(5|5|4|5|4|4|4(3|5|5|[5([5|3|3[4[4|5|5[4|5]|5]|3
1

1

8|4al3|alalala|s|als|alalala|lalalalalalalalalalalalalalalalalalal2]2

1

9/2/4|3|3|5|/5/4|3{4|5|3|5[5[3[5|5|5]|3]|3|5|5|5][5[3[3|3|3]4]3]|3|5]3]|3

2

0|4|5|ala|s|s5|ala|3|4a|alala|a|lalalalalal|s|alalalalalalalalala]alals

2

1|5/4|5|5|5|5|5/5/5[5|5[5|5|5|5|5]|5|5]2]|5|[5]5]5]3]3]3]|3|5|5]3|5]5]|4

2

2|4|s|a|3|s|s5|alala|a|ala|3|3|5|alalal3|5]|alala|l2|2|alalalsa]2]a|a]s

2

3(3|/4|5|5[/5|4(4|4|4|5|3(5|4|4|4|5|5|3[3|5|5|5(5|4|4(4[4|5|5[4|4]|3]|2

2

4|4(5|4|4|4|5|5|5/5|/4|4|4|4|4|5|5|5|5|5|5|5[5|5|4(4][4|4|5[5|4]|4|4]|3

2

5(5|5[5|5|5|5[5|5/5|{5|4(5|5|5|5|[5|5]|5|5|5|5|5|5]|4]4|5|5|5|5[4|5]|5]|4

2

6(2(4a|3|3]4alalalala|a|alala|3|a|lalalal|3|alalalal2|2|3|3|al4]2]4|4]|3

2

712/4{4|4|5/4]/4/4|3|5|3|5[3[4|5|5|5|5]4|5|5[5][4[3[3|3|3]3]3]3[4|5]2

2

8|5/5|5|5|5|5|5/5|5|5|5|5[5[5|5|5|5]|5|5]|5|5]|5][5]4[4|5|5]|5]|5]4|5]|4]|4

2

9|4alalala|s|s|als|a|s|alala|a|s5|als|s|a|5|alals|a|la|lalals|s|4a]s5]3]3

o
-
(']
—

=
wv
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