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Resumen
La investigación en materia de exportaciones analiza frecuentemente el
papel de las características de los directivos en las decisiones de interna-
cionalización y en el proceso de internacionalización de las pequeñas
empresas. Sin embargo, los hallazgos empíricos no son homogéneos, sal-
vo para las características de naturaleza subjetiva.
El presente estudio, que se fundamenta en la teoría de los “directivos de
nivel más alto” (upper echelon), analiza la relación entre diversos atribu-
tos de los decisores que se han considerado favorecedores de la actividad
internacional de sus empresas –características de formación, como su
experiencia internacional, nivel de estudios y dominio de idiomas; y ras-
gos de personalidad, como la aversión al riesgo o la agresividad– y el ren-
dimiento exportador de las empresas, a través de su su actitud hacia la
internacionalización. Mediante análisis causal de ecuaciones estructurales
se examinan empíricamente las relaciones propuestas. Los resultados reve-
lan que algunos rasgos de la personalidad de los decisores inciden indirec-
tamente, a través de la actitud hacia la internacionalización, en la propen-
sión exportadora y el dinamismo exportador.

Palabras clave: directivos, internacionalización, marketing internacional,
rendimiento exportador, toma de decisiones.
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Introducción
La teoría conductual de la inversión directa en el exterior de Aharoni
(1966) ha tenido un papel fundamental a la hora de conceptualizar la
internacionalización, que Welch y Luostarinen (1988, p. 36) definen
como: “el proceso de incrementar el compromiso en operaciones interna-
cionales”. Aunque gran parte de las investigaciones más recientes se han
centrado en la globalización de la estrategia empresarial, este enfoque no
es el más adecuado para las empresas más pequeñas, dada su limitación de
recursos (de Chiara y Minguzzi, 2002), su dificultad para obtener infor-
mación y sus débiles sistemas de planificación formal (Burpitt y Rondine-
lli, 2000). En las pequeñas y medianas empresas (PYMEs), la exportación
es todavía la mejor forma de internacionalización disponible (Deng et al.,
1996; Mittelstaed et al., 2003)

La importancia de la exportación para el crecimiento y la rentabilidad
de las PYMEs ha estimulado a muchos académicos a investigar sobre este
particular en diversas direcciones (Leonidou et al., 1998; Madsen, 1987;
Miesenbock, 1988; Zou y Stan, 1998): identificación de características del
directivo que facilitan o inhiben la exportación, reconocimiento de barre-
ras a la exportación, análisis de estrategias de marketing, establecimiento
de modelos de desarrollo, o evaluación de los programas de promoción de
exportaciones. Este estudio se centra en la primera de esas líneas.

Para la mayoría de los investigadores organizativos, la dirección, en
forma de equipo o de persona individual, tiene un papel determinante en
la elección estratégica de las empresas y en su rendimiento. El enfoque
de la elección estratégica (Child, 1974) ha generado un importante cuer-
po de investigación sobre el examen de la influencia de los directivos en
el rendimiento de las empresas (Gupta y Govindarajan, 1984; Miller et
al., 1982). La investigación empírica demuestra fuertes asociaciones
entre los factores directivos y la estrategia/rendimiento (Finkelstein y
Hambrick, 1996; Hambrick y Mason, 1984; Miller y Toulouse, 1986)
Entonces, cabe plantearse la pregunta de en qué medida las característi-
cas y actitudes de los directivos responsables de la actividad internacio-
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nal de las organizaciones afectan al rendimiento exportador de sus
empresas. 

Para responder a esta cuestión, este trabajo propone un modelo que
relaciona las características del director general (propietario o directivo)
con su actitud hacia la exportación y ésta con el rendimiento exportador.
El modelo permite hacer más específico el objetivo de la investigación, que
es responder, utilizando una muestra de PYMEs exportadoras españolas,
a las dos preguntas siguientes:

1. ¿Cómo influyen las características de formación y personalidad del
directivo responsable de las decisiones de exportación en su actitud
hacia la exportación?

2. ¿Cómo influye la actitud hacia la exportación del directivo respon-
sable de la toma de decisiones de exportación en el rendimiento
exportador de la empresa?

La respuesta a estas preguntas puede proporcionar un doble beneficio:
(1) desde el punto de vista de los investigadores, en la medida en que con-
tribuye a avanzar en la teoría sobre exportaciones; y (2) desde el punto de
vista de los directivos, ya que guía la selección y entrenamiento del perso-
nal más adecuado para llevar a la empresa a la consecución de un rendi-
miento internacional mayor.

Con este objetivo, el presente estudio parte de las limitaciones identifi-
cadas por Leonidou et al. (1998) en su revisión de la literatura empírica
publicada entre 1960 y 1995 sobre el efecto de las características de los
directivos en las exportaciones de sus empresas, y sigue algunas de sus
recomendaciones: (1) basar las proposiciones en mayor medida en la teo-
ría; (2) verificar mejor las propiedades psicométricas de las escalas, (3)
examinar los problemas de causalidad entre las variables estudiadas, (4)
controlar el efecto del sector en el rendimiento exportador, seleccionando
empresas de un solo sector –la industria alimentaria–, y (5) llevar a cabo
tests empíricos en entornos económicos, socio-culturales y político legales
diferentes, en este caso en PYMEs españolas.
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El artículo comienza describiendo brevemente las características perso-
nales de los directivos que potencialmente influyen en el rendimiento inter-
nacional de sus empresas a través de su influencia en la actitud hacia la
exportación; a continuación se exponen los aspectos más relevantes del
estudio empírico realizado sobre una muestra de 101 PYMEs exportado-
ras españolas de la industria alimentaria, tales como las características de
la muestra y el modelo de medida; por último, se discuten los resultados,
concluyendo con una breve exposición de las limitaciones del trabajo y las
líneas de investigación que abre.

Características de los directivos, actitud 
hacia la exportación y rendimiento exportador
El paradigma de la elección estratégica (Child, 1974) postula que los deci-
sores clave tienen un control considerable sobre la dirección futura de una
organización. La teoría del “upper echelon”, articulada por Hambrick y
Mason (1984), proporciona un marco conceptual desde el que interpretar
la forma en que la alta dirección influye en los resultados de la empresa.

En su estudio más importante, estos autores desarrollaron un modelo
basado en la investigación de los teóricos del comportamiento (Cyert y
March, 1963; March y Simon, 1958), para explicar la relación entre
características del directivo y estrategia. Describieron el proceso de deci-
sión estratégica como un proceso de percepción que tiene lugar de forma
secuencial. Este modelo sugiere que las elecciones de los directivos son
reflejo de sus atributos. Concretamente, establecen que la secuencia “ren-
dimiento organizativo-elección estratégica” está parcialmente condiciona-
da por las características y el bagaje de los directivos (p. 193).

En la literatura empírica sobre exportaciones, se encuentran algunos
estudios pioneros que ya consideran diferentes factores directivos. Por
ejemplo, Simmonds y Smith (1968) destacaron la influencia de las carac-
terísticas demográficas de los directivos en la decisión de exportar, mien-
tras que Mayer y Fynn (1973) observaron que entre los directivos de
empresas exportadoras había una alta proporción de personas nacidas en
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el extranjero, que hablaban idiomas y con formación universitaria. Las
revisiones de la literatura (Aaby y Slater, 1989; Chetty y Hamilton, 1993;
Leonidou et al., 1998; Miesenbock, 1988; Zou y Stan, 1988) subrayan la
idea de que los decisores desempeñan un papel decisivo en el inicio, desa-
rrollo y éxito del esfuerzo exportador de sus empresas.

Varias dimensiones del fenómeno exportador pueden verse facilitadas o
inhibidas por factores directivos de carácter demográfico, de experiencia o
de actitud. La literatura empírica ha examinado los siguientes: (1) la empre-
sa exporta/no exporta; (2) ciertas actividades relacionadas con la exporta-
ción, por ejemplo, recogida de información sobre el mercado extranjero; (3)
implantación de estrategias de marketing; (4) comportamiento directivo,
por ejemplo, agresivo frente a pasivo; (5) progresión de la empresa de una
fase a otra del proceso de internacionalización; y (6) rendimiento de la
empresa en el mercado extranjero –rendimiento exportador.

Según el modelo, el rendimiento exportador está influido por la actitud
hacia la exportación de los decisores. Para seguir un marco conceptual
común, preferimos el término “actitud” a otros como “orientación”,
“compromiso”, o “perspectiva”. Leonidou et al. (1998)afirmaron que un
problema de la literatura sobre características directivas viene de la con-
fusión resultante de utilizar diferentes términos para designar el mismo
concepto. 

Para los teóricos de la Carnegie School (Cyert y March, 1963; March
y Simon, 1958), las decisiones complejas dependen de los factores cogni-
tivos de los directivos responsables. Cuando el decisor está expuesto a un
estímulo, su percepción estará condicionada por: (1) los límites de su cam-
po de visión, ya que el decisor no es capaz detectar todos los aspectos de
la organización y del entorno; (2) la naturaleza selectiva de la percepción,
ya que el decisor sólo percibe una parte de los fenómenos incluidos en su
campo de visión; y (3) el carácter subjetivo de la interpretación de la infor-
mación recibida. 

Cuanto más complejas sean las decisiones, en mayor medida estarán
afectadas por el modelo cognitivo del decisor, por su “realidad construi-
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da” (Finkelstein y Hambrick, 1996). Esta realidad de los directivos se
construye sobre factores psicológicos y experiencias de desarrollo, repre-
sentadas por sus antecedentes funcionales, educación, edad, antigüedad en
la empresa, etc. 

De los estudios empíricos que hemos examinado sobre la relación entre
las distintas características subjetivas específicas –percepciones y actitu-
des- de los directivos y el rendimiento exportador de sus empresas (Dichtl
et al., 1986; Louter et al., 1991; Manolova et al., 2002; Moini, 1995;
Morgan y Katsikeas, 1998; Word y Robertson, 1997) podemos concluir
que: (1) los directivos tienen percepciones y/o actitudes hacia la exporta-
ción; (2) esas percepciones o actitudes pueden influir en el rendimiento
exportador de sus empresas; y (3) esas percepciones y actitudes pueden
estar influidas por su formación y características de su personalidad. El
modelo propuesto se representa en El modelo propuesto se recoge en la
figura 1. 

[228]

802 06

Figura 1

Características
demográficas/

Experiencias de
desarrollo

Rasgos de
personalidad

Actitud hacia la
internacionalización

Rendimiento
exportador

Formación
Tres medidas relevantes de la formación del directivo en relación con el
rendimiento exportador de la empresa son: su nivel educativo, su conoci-
miento de idiomas y su experiencia internacional. La primera es una carac-
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terística general, mientras que las otras dos son específicas del área inter-
nacional.

Una dimensión básica de la formación del decisor es su nivel académico
formal. La mayoría de los estudios que recogen esta variable afirman que
indica las habilidades cognitivas del directivo. Un alto nivel de formación
académica se asocia con una gran capacidad para procesar información, una
mayor tolerancia de la ambigüedad y una mayor capacidad para manejar
situaciones complejas (Dollinguer, 1985). Cuanto mayor nivel educativo del
directivo, mejor será el rendimiento exportador de su empresa (Holzmüller
y Stötinger, 1996; Nakos et al, 1998; Obben y Magagula, 2003).

Cuando la variable dependiente se sustituye por la propensión expor-
tadora se obtienen resultados variados en función del tipo de formación
analizado. Por ejemplo, con datos españoles, Alonso y Donoso (1994)
observan que entre las empresas con propensión exportadora alta, el
número medio de directivos con formación universitaria es mayor que
entre las que tienen una propensión exportadora más baja. Curiosamente,
no se registran resultados similares cuando la variable utilizada es la for-
mación específica en comercio internacional del personal encargado de lle-
var a cabo la actividad exportadora.

También se puede plantear la idea de que la formación del directivo
responsable influye indirectamente en el rendimiento exportador de la
empresa a través de su efecto en la actitud hacia la internacionalización,
ya que cuanto mayor sea su formación académica, más capacitado se
encontrará para valorar la exportación como alternativa de crecimiento
empresarial; en otras palabras, se espera que los directivos más formados
tengan una actitud más favorable hacia la internacionalización. No se tra-
ta de que el directivo con más preparación académica tome decisiones más
acertadas sino, simplemente, de que se plantee el crecimiento en el extran-
jero como algo factible e, incluso, deseable.

Por tanto, proponemos:

H1: En las PYMEs, cuanto más elevado sea el nivel académico del direc-
tivo responsable, más favorable será su actitud hacia la exportación.
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Otro indicador de la formación de directivo que se ha analizado parti-
cularmente en su relación con el rendimiento exportador es el dominio de
idiomas extranjeros. Hay varias formas en las que el dominio de idiomas
extranjeros puede influir en el rendimiento exportador: (1) ayudando a
establecer contactos en el extranjero; (2) mejorando la interacción con los
consumidores extranjeros; (3) ayudando a conocer otras culturas y las
regulaciones comerciales de otros países. 

Algunas investigaciones recientes encontraron una relación entre el
conocimiento de idiomas y el rendimiento exportador (Holzmüller y Stöt-
tinger, 1996; Nakos et al., 1998; Obben y Magagula, 2003). El modelo
propuesto por Holzmüller y Stöttinger (1996) establece que el dominio de
idiomas afecta al rendimiento exportador medido mediante un constructo
que integra la propensión exportadora y el dinamismo exportador directa
e indirectamente -a través de su efecto sobre la tolerancia al estrés psíqui-
co del directivo y el apoyo que presta a las actividades de exportación.

Por tanto, proponemos: 

H2: En las PYMEs, cuantos más idiomas extranjeros hable el directivo
responsable, más favorable será su actitud hacia la exportación.

Por otra parte, la experiencia profesional internacional expone al deci-
sor a información y contactos internacionales (Reid, 1981), lo cual con-
tribuye a mejorar el rendimiento internacional. 

El estudio más completo se debe a Eriksson, et al. (1997), que identifi-
can tres componentes de la experiencia internacional del decisor: (1) cono-
cimiento sobre la internacionalización, entendido como el conjunto de
recursos y capacidades necesarias para afrontar las operaciones interna-
cionales; (2) conocimiento sobre negocios en el extranjero, referido a la
posesión de información sobre el mercado, los clientes y los competidores
extranjeros; y (3) conocimiento sobre las instituciones extranjeras, que
incluye información sobre la estructura institucional y de gobierno, así
como sobre las reglas, normas y valores que rigen el comportamiento. Los
autores suponen que la posesión de conocimiento de cualquiera de los
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tipos definidos tendrá efecto sobre el coste percibido de las operaciones de
exportación. Para probar esta propuesta, plantean un modelo de ecuacio-
nes estructurales con variables latentes que incluye datos de 362 empresas
exportadoras suecas. De este análisis se concluye que los recursos y capa-
cidades consistentes en conocimientos sobre la internacionalización facili-
tan la obtención de información sobre el mercado y ésta favorece percep-
ciones más optimistas sobre los costes que supone la actividad
internacional. Este resultado apoya la idea de que la internacionalización
es una cuestión de aprendizaje práctico, que se asocia con las percepciones
que conducen a un mayor rendimiento exportador.

Bloodgood, et al. (1996) y Reuber y Fischer (1997) aportan una nueva
perspectiva sobre la influencia de la experiencia internacional en la inter-
nacionalización de las empresas, ya que consideran la experiencia interna-
cional del equipo directivo en su conjunto como antecedente del grado de
internacionalización. Los primeros corroboran la existencia de una rela-
ción directa entre ambas variables; mientras que los segundos suponen que
la experiencia internacional del equipo no influye directamente en el gra-
do de internacionalización, sino que lo hace indirectamente, a través del
comportamiento de los decisores. De sus resultados se desprende que: (1)
la experiencia internacional del equipo favorece la constitución de alian-
zas estratégicas con socios internacionales; (2) la experiencia internacional
del equipo supone una entrada más temprana de la empresa en el merca-
do internacional; y (3) ambos comportamientos estratégicos median la
relación entre experiencia internacional del equipo directivo y grado de
internacionalización de la empresa. 

Consideramos que la experiencia del directivo responsable, medida en
años, puede ser indicativa de su conocimiento sobre los distintos aspectos
de los negocios y los mercados internacionales y tener un efecto positivo
en su actitud hacia la exportación. Así que proponemos:

H3: En las PYMEs, cuanto mayor sea la experiencia internacional del direc-
tivo responsable, más favorable será su actitud hacia la exportación.
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Rasgos de personalidad
La literatura empírica que ha examinado el efecto de las características gene-
rales subjetivas del decisor sobre el rendimiento exportador de las empresas,
ha hecho hincapié en las siguientes: tolerancia del riesgo, flexibilidad, com-
promiso, y calidad y dinamismo (Leonidou et al., 1998). Algunas de estas
características sugieren la posibilidad de aplicación de las dimensiones carac-
terísticas de los emprendedores al contexto de las decisiones de internaciona-
lización. Parte de estas dimensiones han sido incluidas en los estudios de
Dichtl et al. (1984), Dichtl et al. (1986, 1990), Holzmüller y Kasper (1990),
Holzmüller y Stöttinger (1999), Shrader et al. (2002), y Yeoh y Jeong (1995).

Según varios investigadores (Covin y Slevin, 1988; Millar, 1983; Yeoh
y Jeong, 1995), el carácter emprendedor puede ser caracterizado por tres
dimensiones subyacentes: toma de riesgos, innovación (flexibilidad) y anti-
cipación. Estas tres dimensiones han sido incorporadas a la literatura de
marketing internacional (Dadler-Smith et al., 2003) y han sido asociadas
con objetivos de rentabilidad y crecimiento (Hodgetts y Kuratko, 2001).

La exportación acarrea riesgos más altos que las ventas nacionales por-
que: (1) el microentorno es menos conocido; (2) participan más actores y
menos conocidos; y (3) las interacciones tienden a ser más dinámicas.

Por tanto, la tolerancia del riesgo es una característica importante en la
exportación. Cuando los decisores poseen una alta tolerancia del riesgo,
es más probable que valoren favorablemente la entrada en nuevos merca-
dos o el incremento de las ventas a consumidores extranjeros; por otra
parte, cuando tienen gran aversión al riesgo, valorarán las actividades
internacionales negativamente (Axinn et al., 2000; Zahra y Garvis, 2000).
En consecuencia, proponemos:

H4: En las PYMEs, cuanto mayor sea la aversión al riesgo del directivo res-
ponsable, menos favorable será su actitud hacia la internacionalización.

La literatura de exportaciones asume que los mercados internacionales
requieren directivos flexibles, de mente abierta, y receptivos. La flexibili-
dad del decisor está estrechamente relacionada con la innovación.
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En nuestro modelo, los decisores caracterizados por una personalidad
rígida están más limitados por las rutinas organizativas y sus decisiones se
dejan llevar en mayor medida por la inercia. Es probable que la rigidez del
directivo inhiba la consideración de nuevos mercados o nuevos consumi-
dores. Entonces, proponemos:

H5: En las PYMEs, cuanto mayor sea la rigidez del directivo responsable,
menos favorable será su actitud hacia la internacionalización.

La agresividad, entendida como capacidad de anticipación (proactivi-
dad), es un concepto ampliamente manejado en la literatura de marketing
internacional. El grado de agresividad refleja, hasta cierto punto, el deseo,
la capacidad y la determinación del decisor para promover las exporta-
ciones de la empresa (da Rocha et al., 1990).

Los directivos más proactivos percibirán los mercados internacionales
como mercados naturales de las empresas que operan en economías abier-
tas, y se reforzará con la observación de los movimientos de los competido-
res internacionales en el mercado nacional, lo que redundará en una actitud
más favorable hacia la internacionalización. Entonces, proponemos:

H6: En las PYMEs, cuanto más agresivo sea el directivo responsable, más
favorable será su actitud hacia la internacionalización.

Actitud hacia la exportación
La actitud hacia la exportación forma parte del conjunto de características
subjetivas específicas de los decisores (Leonidou et al., 1998), que incluyen
factores de naturaleza subjetiva, y relacionados específicamente con la activi-
dad exportadora. En el contexto de las ventas internacionales, la predisposi-
ción de los directivos a valorar favorablemente el desarrollo de operaciones
comerciales en el el extranjero, su importancia o sus consecuencias futuras,
pueden guiar las decisiones, de modo que una actitud favorable hacia la inter-
nacionalización puede dar lugar a un comportamiento consistente. Por ello,
la actitud hacia la internacionalización es considerada en gran parte de los
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trabajos que analizan los antecedentes internos del rendimiento exportador
de las organizaciones (Crick, 2002; Dichtl, et al., 1986, 1990; Eshghi, 1992;
Ganitsky, 1989; Harveston et al., 2000; Harveston et al., 2001; Holzmüller
y Kasper, 1990; Ibeh y Young, 200; Johnston y Czinkota, 1985; Knight,
2000; Louter et al., 1991; Manolova et al., 2002; Moini, 1995). 

Los resultados más concluyentes sobre la relación actitud-resultados en
el ámbito internacional se deben a Louter, et al. (1991) que obtienen rela-
ciones causa-efecto negativas y significativas entre la actitud desfavorable
hacia la exportación de los directivos de 165 pymes exportadoras y: (1) la
propensión exportadora; y (2) la rentabilidad de sus operaciones de expor-
tación. Estas relaciones se confirman a través de un análisis de ecuaciones
estructurales que demuestra que la dirección de la causalidad es la pro-
puesta y no, como podría pensarse, que son la propensión exportadora y
la rentabilidad de las exportaciones las generadoras de una actitud más
favorable.

En línea con estos resultados, proponemos:

H7: En las PYMEs, cuanto más favorable sea la actitud hacia la interna-
cionalización del directivo responsable, mayor será:
H7.1: la propensión exportadora de la empresa 
H7.2: el dinamismo exportador de la empresa

Estudio empírico

Muestra
Para probar las hipótesis planteadas se ha realizado un estudio empírico en
el ámbito de las empresas exportadoras industriales gallegas de pequeño y
mediano tamaño pertenecientes al sector alimentario. La población objeto
de análisis estuvo configurada por empresas exportadoras que llevan a cabo
actividades de transformación en el sector alimentario, con menos de 250
empleados, sin participación extranjera en su capital social y ubicadas en la
C.A. Gallega. El marco muestral se ha obtenido del Catálogo de Exporta-
dores de Galicia, elaborado en el seno del Plan de Fomento de las Exporta-
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ciones Gallegas (FOEXGA). Esta base de datos contiene información sobre
149 empresas exportadoras que reúnen los requisitos exigidos: ser fabri-
cante del sector alimentario, tener hasta 250 empleados y capital entera-
mente español. El hecho de haber seleccionado una muestra de empresas
fabricantes del mismo sector y zona de actividad, así como de tamaño simi-
lar, se debe al deseo de eliminar la incidencia que estas variables pudieran
tener sobre los resultados de la exportación. Las empresas que constituyen
la población de interés tienen un tamaño medio de 45,6 empleados. 

Los investigadores en el área de dirección de empresas se basan gene-
ralmente en los ejecutivos como “informantes clave” (Venkatraman,
1989). Aunque las organizaciones pueden tener muchos tipos de “infor-
mantes clave” (Kumar y otros, 1993), el director general y los directivos
de nivel más alto son la fuente primaria de información sobre los procesos
estratégicos y pueden ser la única fuente de información sobre la empresa
como un todo (Norburn, 1989), particularmente en las organizaciones
más pequeñas (Cycyotra y Harrison, 2002). 

En el presente estudio, dada la naturaleza del modelo teórico –relación
entre características del directivo y rendimiento exportador de la empre-
sa–, se asumió un único informante clave. En este contexto, la elección de
la persona equivocada llevaría a conclusiones erróneas. La persona entre-
vistada tenía que ser el responsable, actual y en el pasado, de la toma de
decisiones de exportación en su empresa. 

A fin de garantizar la idoneidad del directivo entrevistado, se realizó un
contacto personal o telefónico previo. En esta fase pudimos verificar que
en el 83,9% (195) de las PYMEs de la población, el director general (pro-
pietario/directivo) era la persona adecuada, mientras que en los restantes
casos lo era el director de exportaciones.

La fase de identificación no fue la única fundamental; también era
necesario contactar con el directivo responsable de las decisiones estraté-
gicas de exportación para preguntarle directamente, en su condición de
“experto” (Chen et al., 1993) en sus características personales, sobre las
que proporcionaría datos fiables.
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Antes de enviar el cuestionario final a los directivos, se realizó un pre-
test del mismo con el objetivo de evaluar su adecuación al contexto del
análisis. Para ello se realizaron entrevistas personales a cinco directivos de
empresas del marco muestral. De estas entrevistas resultaron pequeñas
modificaciones en la redacción de algunas de las cuestiones planteadas.

El nuevo cuestionario se pasó por correo, fax o entrevista personal. En
los primeros dos casos el cuestionario se acompañó de una carta persona-
lizada que enfatizaba en la necesidad de que fuera cubierto sólo por la per-
sona a la que iba dirigido (Nunnaly, 1978). Para mejorar la ratio de res-
puesta, se siguieron las recomendaciones de Dillman (1978) para gestionar
las encuestas por correo: notificación previa, personalización, envío de los
sobres de retorno sellados, apariencia profesional, etc. Se obtuvieron, así,
101 cuestionarios debidamente cumplimentados, lo que supone una ratio
de respuesta del 67,8%, más alta que la media obtenida en los 46 estudios
revisados por Leonidou et al. (1998).

En el cuestionario se preguntó a los directivos sobre: (1) su formación
(5 niveles); (2) su conocimiento de idiomas (número de idiomas que
entiende y habla, dominio del inglés y dominio del francés); (3) número de
años de experiencia en operaciones internacionales; (4) una serie de doce
cuestiones relativas a su personalidad y a su actitud hacia la exportación,
adaptadas de Dichtl et al. (1984); y (5) la propensión exportadora de la
empresa y su dinamismo exportador (incremento de la propensión expor-
tadora en el último año).

Las PYMEs alimentarias de la muestra tenían, como media, un tama-
ño de 50 empleados y vendían en tres mercados extranjeros, dos de los
cuales eran europeos; llevaban 13 años exportando y tenían una propen-
sión exportadora del 26%, una cifra que se había incrementado en un
18% durante el último año.

En relación con la cualificación del directivo responsable de las expor-
taciones, la mayoría de los entrevistados tenía formación secundaria
(27,7%) o superior (26,7%); sólo un 12,9% tenía sólo formación prima-
ria; y el 10% formación de postgrado o master. Un 43,6% hablaba inglés;
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eran pocos los que no hablaban ningún idioma. La experiencia media en
el desarrollo de actividades internacionales era de ocho años y medio.

La tabla 1 presenta los indicadores de los constructos de personalidad
y actitud hacia la exportación, con sus valores medios y desviaciones típi-
cas. Los constructos fueron medidos por medio de escalas Likert de siete
puntos, en las cuales un 1 significaba total desacuerdo y un 7 total acuer-
do con la afirmación planteada.
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Variable Indicadores Media Desviación Fuente
Típica

Tolerancia del Creo que los proyectos arriesgados se asocian con elevada 4,76 1,97
riesgo rentabilidad

En general, creo que, dada la naturaleza del entorno, son necesarias 4,17 1,95
acciones arriesgadas para alcanzar los objetivos fijados

Rigidez Suelo ser el último en darse por vencido al intentar lograr algo 5,66 1,67

Creo que existe una única forma de resolver cada problema 3,32 2,15

Prefiero pararme a pensar antes de actuar, incluso en asuntos de 5,79 1,36
poca importancia

He tomado muchas buenas decisiones sin pensarlas demasiado 4,43 1,98
(con signo negativo)

Prefiero hacer las cosas según una rutina que yo mismo diseñe 3,85 2,20

Ausencia de Deseo evitar enfrentamientos directos con los competidores. Opto 5,09 1,88
agresividad por una postura que pueda resumirse en la frase “vive y deja vivir”

Frente a un ambiente incierto es mejor “esperar y ver que ocurre” 4,20 2,04
antes de actuar

Creo que suele ser más sensato hacer las cosas de la forma más 4,24 1,80
convencional

Actitud hacia Creo que las empresas deberían tratar de actuar en los mercados de 6,39 1,20
la exportación otros países

En un futuro próximo, incluso para las pymes, el mercado nacional 5,30 1,94
será insuficiente

Tabla 1. Items de personalidad y actitud hacia la internacionalización

Adaptada de
Dichtl, Leibold,

Köglmayr y
Müller (1984)

Adaptada de
Dichtl, Leibold,

Köglmayr y
Müller (1984)

Elaboración propia
a partir de indica-

dores utilizados por
Dichtl, Leibold,

Köglmayr y Müller
(1984) como 
medidas de

otros constructos

Elaboración propia a
partir de indicadores
utilizados por Dichtl,
Leibold, Köglmayr y

Müller (1984)
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Una vez obtenida la información de los directivos consultados, se cons-
truyeron modelos de medida para las variables latentes que pretendían
analizarse. Para ello, se siguió el procedimiento propuesto por Churchill
(1979). Tras la depuración de las escalas mediante la consulta a expertos,
se evaluó su consistencia interna calculando el coeficiente alpha y buscan-
do su optimización a través de las correlaciones ítem-total. La validez con-
vergente se probó mediante un análisis factorial confirmatorio, lo mismo
que la validez discriminante. El análisis de la validez de criterio se pospu-
so a la fase del análisis causal de las relaciones.

Fiabilidad de las escalas
La fiabilidad –o consistencia interna– de las escalas se examinó a través
de varios criterios. Se estimaron el coeficiente alpha, la fiabilidad com-
puesta y la varianza extraída. La escala utilizada para medir la “rigidez”,
traducida y adaptada de los trabajos de Dichtl, et al. (1984), no se mos-
tró fiable al someterla a un análisis de confiabilidad Alpha de Cronbach
ni en su versión inicial ni tras su corrección mediante el cálculo de las
correlaciones ítem-total y del Alpha resultante de la eliminación de cada
ítem. En consecuencia, la hipótesis 5, relativa a esta variable, no pudo
contrastarse.

La fiabilidad de los constructos restantes fue medida a través del Alp-
ha de Cronbach, la varianza extraída y la fiabilidad compuesta1. Los resul-
tados se presentan en la tabla 2.

(1) Aunque el valor del
Alpha de Cronbach está
muy por debajo de los
recomendados para una
escala fiable, los valores
obtenidos para la
varianza extraida y la fia-
bilidad compuesta indi-
can que se trata de una
medida fiable si no se
supone paralelismo
entre los indicadores
(supuesto implicado en
el cálculo del Alpha de
Cronbach).
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Variable Alpha de Cronbach Varianza extraída Fiabilidad compuesta

Aversión al riesgo 0,89 0,90 0,90

Ausencia de agresividad 0,62 0,57 0,64

Actitud hacia la 0,47 0,67 0,57
exportación

Tabla 2. Fiabilidad de las escalas
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Validez convergente, análisis causal y resultados
El estudio de las relaciones causales planteadas como hipótesis se limitó a
los indicadores de formación y a los constructos que superaron el análisis
de la fiabilidad y validez de las escalas: aversión al riesgo, agresividad y
actitud hacia la exportación. 

En primer lugar, se examinó el modelo explicativo del rendimiento
exportador medido por la propensión exportadora. Tal y como se propo-
nía, se plantearon los dos niveles de causalidad que se observan en la figu-
ra 2. El modelo fue estimado, de nuevo, mediante máxima verosimilitud,
empleando la técnica de bootstraping. Las estimaciones se adecuaron a los
datos, aunque la mayoría de las relaciones propuestas no alcanzaron la
significación requerida (p<0,05). 
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Figura 2. Modelo causal
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En concreto, ningún indicador de formación se mostró relacionado
significativamente con la actitud hacia la internacionalización. Por tan-
to, las hipótesis 1, 2 y 3, relativas a las relaciones entre el nivel acadé-
mico, el conocimiento de idiomas y la experiencia exportadora, y la
actitud del directivo hacia la internacionalización no se verificaron.
Este hecho llevó a estudiar los índices de modificación proporcionados
por el programa estadístico, para evaluar la posibilidad de que las rela-
ciones entre los indicadores de formación y la propensión exportadora
fueran directas. Los valores de los índices no recomendaron la inclusión
de tales relaciones. Así que no se pudo verificar el supuesto de partida
sobre la influencia positiva de la formación sobre la actitud hacia la
exportación.

Como consecuencia de la ausencia de significación de algunas de las
relaciones, se planteó un nuevo modelo causal (figura 3), esta vez sin
considerar los indicadores de la formación como antecedentes. En el
nuevo modelo se observaron relaciones significativas entre la aversión al
riesgo y la ausencia de agresividad, y la actitud hacia la internacionali-
zación. La primera relación, entre la aversión al riesgo y la actitud, tenía
el signo esperado: la aversión al riesgo influía significativa y negativa-
mente en la actitud hacia la internacionalización, como se planteaba en
la hipótesis 4.
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La relación entre ausencia de agresividad y actitud hacia la exportación
es opuesta a la planteada en la hipótesis 6: los directivos menos agresivos
poseían una actitud más favorable hacia la internacionalización. Este sor-
prendente resultado contradice las teorías que consideran la agresividad
del directivo como impulsor de la internacionalización de la empresa y
requiere interpretación. 

Los parámetros obtenidos también indicaron que, tal y como plantea-
ba la hipótesis 7.1, la actitud favorable hacia la exportación redunda en
una mayor propensión exportadora.

En el modelo presentado en la figura 4, puede confirmarse la validez
convergente de los constructos latentes. la existencia de validez discrimi-
nante entre los antecedentes de primer orden se comprueba, de nuevo, a
través del cálculo del intervalo de confianza de su correlación (0,123+-
0,126), que no contiene el valor uno. También se observa la validez nomo-
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Figura 3. Antecedentes de la propensión exportadora
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lógica de los constructos implicados en el análisis, que se comportan como
antecedentes significativos de las variables propuestas2.

A continuación, se ha examinó el mismo modelo causal tomando
como medida del rendimiento al dinamismo exportador. Para contrastar
las hipótesis se siguió el mismo idéntico procedimiento3. La estructura
causal analizada se presenta en la figura 4. Las estimaciones resultantes
corroboran la validez convergente de los constructos implicados. La exis-
tencia de validez discriminante entre los antecedentes de primer orden se
comprueba, una vez más. Se observa, también, la validez nomológica de
los constructos.

(2) Para confirmar la
dirección de causalidad
implícita en la hipótesis
7.1: comprobar que la
actitud hacia la 
exportación relamente
antecede a la 
propensión exportadora
y no a la inversa –lo
cual tambien podría
argumentarse–, se 
recurrió a la estrategia
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Figura 4. Antecedentes del dinamismo exportador

En definitiva, de todos los antecedentes de la actitud hacia la interna-
cionalización analizados, sólo la aversión al riesgo del decisor tiene sobre
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ella el efecto esperado. La ausencia de agresividad, en contra de lo pro-
puesto, tiene efectos positivos y no se observan efectos significativos de
ninguna de las dimensiones de la formación consideradas.

Por su parte, la relación entre la actitud hacia la internacionalización y
el rendimiento internacional es positiva y significativa con independencia
de la medida del rendimiento utilizada: tanto la propensión exportadora
como el dinamismo exportador de las organizaciones se ven favorecidos
por esta actitud.

Discusión y conclusiones
Para la mayoría de los analistas empresariales, los directivos de nivel más
alto tienen un papel determinante en la elección estratégica de las empre-
sas y en su rendimiento. Entonces, cuando se examina la internacionaliza-
ción de las empresas surge la pregunta de en qué medida las característi-
cas y actitudes de los directivos responsables de la actividad internacional
de las organizaciones afectan a los resultados de exportación de sus
empresas. 

Con datos de una muestra de PYMEs exportadoras del sector ali-
mentario, nuestro estudio muestra que la formación académica y el
dominio de idiomas del directivo no tienen una influencia significativa
sobre su actitud hacia la internacionalización. Tampoco se constata una
influencia directa sobre las medidas del rendimiento analizadas (propen-
sión exportadora y dinamismo exportador). Cabe pensar que la ausen-
cia de significación de las relaciones deducida en nuestro estudio se deba
a la homogeneidad de la muestra en cuanto a tamaño y participación
extranjera en el capital: es probable que la formación de los directivos
esté influida por variables como el tamaño o la presencia de capital
extranjero. Los resultados de Nicholls-Nixon et al. (2000) corroboran
esta idea, ya que ninguna característica de formación resulta ser antece-
dente significativo de la propensión exportadora de empresas de tama-
ño similar cuando se introducen en modelos con variables de control
relativas a la industria.

de modelos rivales (Hair
et al., 1999). Se comparó
el modelo causal inicial
con un modelo rival en el
que la única diferencia
era la dirección de 
causalidad propuesta: la
actitud hacia la 
exportación se convertía
en variable dependiente
de la propensión 
exportadora. El ajuste del
modelo rival fue 
significativamente peor y,
lo que es más 
importante, la relación
entre la propensión
exportadora y la actitud
hacia la exportación no
fue significativa. Estos
resultados confirman la
dirección de la 
causalidad propuesta en
la hipótesis 7.1.
(3) De nuevo, para 
confirmar la dirección de
causalidad implícita en la
hipótesis 7.2, se 
comparó el modelo con
un rival en el cual se hizo
depender la actitud hacia
la exportación del 
dinamismo exportador. 
El ajuste del modelo fue
significativamente peor y
se obtuvo un coeficiente
no significativo para la
regresión del dinamismo
exportador sobre la 
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Tampoco se constata el efecto esperado de la experiencia internacional
del directivo responsable. Contra lo expuesto por Eriksson, et al. (1997),
la experiencia internacional del decisor no influye, a través de la forma-
ción de una actitud más favorable hacia la internacionalización, en las
medidas del rendimiento exportador. De todos modos, la relación indirec-
ta sobre el rendimiento demostrada por estos autores tiene lugar a través
de la obtención de información sobre el mercado, que es una variable fue-
ra del ámbito del presente estudio. Por otra parte, los resultados de Blo-
odgood, et al. (1996) y Reuber y Fischer (1997), que corroboran la exis-
tencia de una relación causal entre la experiencia de los directivos y el
rendimiento exportador de las empresas, consideran la experiencia inter-
nacional de la totalidad del equipo directivo y no, como en nuestro caso,
del decisor responsable. 

Se identifican dos factores de la personalidad del decisor con influen-
cia en su actitud hacia la internacionalización: aversión al riesgo y agresi-
vidad. Se obtienen relaciones causales significativas entre estos factores
genéricos de personalidad y la actitud del directivo hacia la internaciona-
lización, y entre ésta y (1) la propensión exportadora y (2) el dinamismo
exportador de la empresa. Tanto la aversión al riesgo como la agresividad
del decisor demuestran tener una influencia negativa en la actitud hacia la
internacionalización. El coeficiente de determinación de las regresiones
sobre la actitud es elevado (0,316) si se tiene en cuenta que está explicada
por sólo dos variables; sin embargo, las regresiones sobre la propensión y
el dinamismo exportador tienen coeficientes de determinación muy bajos,
lo que indica que los modelos correspondientes incluyen a una pequeña
parte de las variables que lo explican. Dado que el objetivo de este estudio
no es la predicción del rendimiento sino la identificación de las variables
que lo influyen, se considera suficiente la significación obtenida.

La relación positiva entre la tolerancia del riesgo del decisor y su acti-
tud favorable hacia los negocios internacionales, que tiene como conse-
cuencia indirecta una mayor propensión exportadora y un mayor incre-
mento de esta cifra, es consistente con los resultados de otros estudios
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exportación. Estos
resultados confirman 
la hipótesis 7.2.
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empíricos citados. Sin embargo, la relación negativa entre la agresividad
del decisor y su actitud positiva hacia la exportación, que redunda en un
efecto indirecto negativo sobre la propensión exportadora y el dinamismo
exportador, va en contra de lo esperado y de los resultados obtenidos en
otras investigaciones. Ahora bien, éstas se centran en el comportamiento
exportador o no exportador de la empresa, es decir, en su primera salida
al mercado internacional. Quizá, entonces, la agresividad favorezca la
probabilidad de exportar de la organización, pero cuando la empresa ya
exporta, puede que un carácter más reflexivo que agresivo favorezca una
actitud más positiva hacia la internacionalización, lo que explicaría el sig-
no negativo de la relación obtenida.

Desde la perspectiva de la dirección de empresas, nuestros resultados
muestran la importancia del reclutamiento de directivos con alta toleran-
cia del riesgo y escasa agresividad para mejorar la propensión y el dina-
mismo exportador de las empresas. Desde la perspectiva de las adminis-
traciones, la investigación sugiere que los programas de promoción de
exportaciones sólo serán efectivos si las empresas están dirigidas por direc-
tivos favorablemente predispuestos hacia la exportación.

Las diferencias entre los resultados de los estudios podrían ser conse-
cuencia de situaciones diferentes. Este argumento plantea la necesidad de
utilizar modelos de naturaleza contingencial: el efecto de los rasgos del
directivo responsable en el rendimiento exportador dependerá, entonces,
del contexto estratégico y social (Carpenter, 2002).

En el ámbito de la internacionalización, Yeoh y Jeong (1995) proponen
la influencia de la adecuación entre orientación estratégica, estructura y
entorno en los rendimientos internacionales obtenidos, esperando mejores
rendimientos para las empresas con orientación emprendedora (medida a
través de las variables: aversión al riesgo, innovación y anticipación) que
operan en ambientes hostiles con estructuras orgánicas. Esta propuesta teó-
rica, fue contrastada, en parte, por Zahra y Garvis (2000), que observaron
que los comportamientos internacionales emprendedores (toma de riesgos,
anticipación e innovación) mejoran la rentabilidad y el crecimiento nacio-
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nal e internacional de las organizaciones sobre todo cuando operan en
ambientes hostiles, caracterizados por cambios drásticos, fuerte competen-
cia y abundante regulación. Estos resultados ayudan a la comprender las
asociaciones entre las características de los directivos y el rendimiento inter-
nacional, y contribuyen a explicar la relación encontrada entre la ausencia
de agresividad y la actitud favorable hacia la exportación en nuestra mues-
tra, constituida enteramente por empresas industriales del sector alimenta-
rio: un sector tradicional con empresas que operan mayoritariamente en los
mercados de la Unión Europea, en la que los cambios comerciales y nor-
mativos han sido de poca relevancia durante los últimos años.

En definitiva, en empresas de tamaño similar que realizan su actividad
en un mismo ambiente de negocios, las características personales de los
directivos inciden en la actividad internacional de sus empresas (medida
mediante la propensión exportadora y el dinamismo exportador) a través
de su actitud hacia la internacionalización. Además, el tipo de análisis rea-
lizado permite afirmar que la dirección de la causalidad es la supuesta y
no, como podría argumentarse, que es el volumen relativo de actividad
internacional de la empresa el que condiciona la actitud de sus directivos
hacia los mercados exteriores.

Limitaciones y líneas de investigación futuras
Los resultados empíricos reflejan el efecto de algunas características del
directivo responsable en el rendimiento exportador de su empresa en un
único sector industrial, el sector alimentario, que puede tener característi-
cas idiosincráticas. Es probable que los resultados sean distintos en indus-
trias caracterizadas por niveles de turbulencia tecnológica, cambio en el
mercado y hostilidad competitiva diferentes. Entonces, dadas las propie-
dades específicas de la industria alimentaria, la generalización de los resul-
tados puede ser limitada.

Una primera línea de investigación futura consistirá en reiterar el
modelo de características del decisor en otros sectores industriales, con lo
que la generalización de los resultados será mejorada.
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Otra limitación del estudio se asocia a las variables incluídas en el
modelo. Aunque se han incorporado constructos revisados en la literatu-
ra y utilizados en la investigación empírica, el deseo de simplificar el cues-
tionario obligó a tomar en consideración sólo algunos rasgos de persona-
lidad y a medirlos con escalas reducidas que, en algún caso, llevaron al
abandono del constructo tras un análisis de sus propiedades psicométri-
cas. Entonces, la inclusión de otras características del directivo responsa-
ble, de comportamientos estratégicos y operativos de la empresa y de
dimensiones del entorno puede mejorar los resultados. 

De particular interés resulta la incorporación de los diversos aspectos
del riesgo analizados por Sitkin y Pablo (1992) y Forlani y Mullins (2000).
Igualmente, será valioso añadir comportamientos empresariales –calidad
relativa del producto, precio, intensidad promocional, etc.– a la hora de
explicar el rendimiento de las exportaciones. De la misma manera se
deben analizar interacciones entre las variables explicativas; por ejemplo,
entre las características del entorno y los rasgos de personalidad en su efec-
to sobre la actitud hacia la internacionalización.

En resumen, aunque algo limitada en su amplitud, la investigación
presentada identifica claramente algunas relaciones significativas entre
rasgos de personalidad del directivo responsable, actitud hacia la inter-
nacionalización y rendimiento exportador, por lo que contribuye al cono-
cimiento de los factores determinantes de la efectividad internacional de
las empresas.
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