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Abstract— The personality of managers in small and medium-sized enterprises impacts their internationalization process; however, most
studies have been conducted in developed countries, with limited knowledge available in developing countries. The objective of this study is
to analyze whether the values of managers responsible for exports in a developing country differ, based on their level of export success, from
those obtained in previous studies in a developed country. The results show that the value scales determining attitudes, behaviors, and
decision-making in managers responsible for exporting companies in developing countries differ from those in developed countries.
Furthermore, it is demonstrated that in developing countries, the value scale of managers also varies depending on the level of export
success.
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Resumen— La personalidad de los directivos en pequeiias y
medianas empresas (PYMEs) impacta su proceso de
internacionalizacion, sin embargo, la mayoria de estos estudios se
han realizado en paises desarrollados, siendo escaso el
conocimiento existente en paises en vias de desarrollo. El objetivo
de este estudio es analizar si los valores de los directivos
responsables de las exportaciones en un pais en vias de desarrollo
difieren, segun su nivel de éxito exportador, con los obtenidos en
estudios previos en un pais desarrollado. Los resultados muestran
que son diferentes las escalas de valores que determinan las
actitudes, comportamientos y toma de decisiones en los directivos
responsables de las exportaciones de empresas de paises en vias de
desarrollo frente a paises desarrollados. Ademads, se demuestra que
en paises en vias de desarrollo también varia la escala de valores de
los directivos segun el nivel de éxito exportador.

Palabras clave—PYMEs, Schwartz, internacionalizacion, éxito
exportador, andlisis cross-cultural.

I. INTRODUCCION

Las pequenas y medianas empresas (PYMEs) son
consideradas la columna vertebral de las economias en el
mundo [1]. En el pasado, las PYMES operaban de manera
local, mientras que los mercados globales estaban dominados
por las empresas transnacionales. Sin embargo, la eliminacion
de barreras al comercio internacional, junto con los recientes
avances en tecnologia de fabricacion, transporte y
comunicaciones, ha facilitado el acceso de las PYMES al
mercado global [2].

Los estudios sobre la internacionalizacion de las PYMEs
son abundantes [3], y es un tema consolidado [4]. Sin
embargo, recientes estudios muestran que es necesario seguir
avanzando en el conocimiento de como los factores de
personalidad de los directivos influyen en Ila
internacionalizacion de las PYMEs [3]. Incluso algunos
autores van mas alld indicando que se tengan en cuenta
conjuntamente tanto factores de personalidad como procesos
cognitivos [5]. En este contexto y en consonancia con la visién
basada en los recursos [6] y la teoria de la internacionalizacion
[7], Ref. [5] concluyen en su revision de literatura, que las
caracteristicas individuales Unicas permiten a las PYMEs
cumplir eficazmente con los esfuerzos de internacionalizacion.

Sin embargo, las contribuciones de trabajos previos solo
son aplicables a paises desarrollados, pues son ellos los que
han centrado la atencion de los investigadores. Por ello, es
necesario realizar estudios en paises en vias de desarrollo o

desde una optica cross-cultural que permita aportar evidencias
interculturales [3]. Este es el enfoque adoptado en la presente
investigacion cuyo principal objetivo es analizar si los valores
de los directivos responsables de las exportaciones en un pais
en vias de desarrollo difieren, segun su nivel de éxito
exportador, con los obtenidos en estudios previos en paises
desarrollados. Para ello se plantean las siguientes dos
cuestiones a investigar: 1) ;Las empresas con mayor éxito
exportador en paises en vias de desarrollo son gestionadas por
directivos con valores personales diferentes de quienes
gestionan las exportaciones de empresas con un éxito
exportador limitado; 2) ;Son estos valores distintos a los que
presentan los directivos en paises desarrollados?

Para responder a ambos interrogantes, se realizara, a partir
de la escala de valores de Schwartz y de los niveles de éxito
exportador, un estudio sobre los valores predominantes en los
responsables de exportacion de las empresas de Costa Rica,
permitiendo ademas una comparacion con los resultados de un
estudio previo [8] realizado en un pais desarrollado como
Espafia.

Para lograr los objetivos propuestos se han desarrollado
las siguientes etapas. En primer lugar, se definen los conceptos
tratados a partir de la revision de la literatura. Revisada la
literatura mas relevante, en una segunda etapa, a través de un
estudio empirico y de una muestra de 78 empresas
exportadoras de Costa Rica, se presenta la metodologia
empleada, haciendo referencia a la unidad de analisis, la
muestra y las técnicas estadisticas empleadas. A continuacion,
se presentan los resultados de la investigacion, a partir de los
cuales se extraeran las conclusiones y contribuciones mas
relevantes. El estudio finaliza con la presentacion de las
limitaciones y las futuras lineas de investigacion.

II. REVISION DE LITERATURA

A. Internacionalizacion de las Empresas

El modelo original de Uppsala, que fue publicado en
1977, explica el proceso de internacionalizacion de las
empresas [9]. Dicho modelo se centra en la adquisicion,
integracion y uso gradual del conocimiento sobre los
mercados y operaciones internacionales, asi como el
incremento gradual del compromiso y de los recursos con los
mercados foraneos [10]. Sin embargo, este modelo ha ido
evolucionando a lo largo del tiempo, siendo revisado a la luz
de los cambios en las practicas comerciales y los avances
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teoricos que se han realizado desde 1977 [11]. Examinar los
primeros escritos de los estudios de Uppsala nos recuerda
cuanto ha evolucionado el trabajo académico en el campo de
los negocios internacionales [12]. En la practica, el nuevo
paradigma tecnoecondémico de la era de la informaciéon ha
traido  nuevas estructuras y procesos en los negocios
internacionales [13], generando una transformacion radical
[9].

Para comprender mejor el concepto, podriamos decir que
la internacionalizacion de las empresas es el proceso de
movilizaciéon, acumulacion y desarrollo de reservas de
recursos para actividades internacionales [14], o como lo
describe [15], es un medio para aumentar la produccion,
explotar los activos propios de las empresas y aprovechar las
oportunidades del mercado extranjero.

Sin embargo, los  primeros modelos de
internacionalizacion enfatizaban en los procesos conjuntos de
aprendizaje y expansion internacional gradual [12], lo cual
implicaba que las empresas iniciaban su internacionalizacion
en los mercados vecinos y posteriormente se alejaban en
términos de distancia psiquica, utilizando modos de bajo
compromiso, empleando intermediarios, avanzando poco a
poco hacia etapas de mayores compromisos internacionales
[11]. Asi, tradicionalmente en la literatura se consideraba que
la internacionalizacion era un proceso gradual y lento. Sin
embargo, si una empresa contrata gerentes con experiencia en
internacionalizacion, no tiene por qué empezar de cero.

Ref. [12] la incertidumbre y la ignorancia parcial sobre la
perspectiva del mercado extranjero, hacen que las empresas
entren en los mercados extranjeros basandose en el método de
prueba y error, en vez de hacerlo por medio de un analisis
exhaustivo del mercado. Esto es debido a los altos costos y a
la imprecision asociada con la elaboracion de pronosticos
precisos de ventas en el extranjero. Las empresas aprovechan
la informacion y los recursos disponibles para tomar
decisiones mas rapidas sobre la entrada en el mercado, como
si fuese en un casino al hacer mas apuestas, lo que conduce a
una mayor probabilidad de ganar. Pero al igual que en el
casino, hay limites en el nimero de apuestas que se puede
permitir hacer un jugador, lo cual para los autores explica por
qué las empresas a menudo ingresan a los mercados
internacionales en patrones de olas y no gradualmente como lo
propone Uppsala. En este contexto del Modelo Casino, los
gerentes de exportaciones son evaluados en funcion del
desempefio de toda su cartera de proyectos internacionales y
no del éxito de cada entrada en el mercado, haciendo hincapié
en un enfoque mas dinamico y menos cauteloso, centrandose
en las capacidades y personalidad de sus directores de
exportacion.

Si bien el enfoque de Uppsala fue el predominante en los
primeros estudios sobre los procesos de internacionalizacion,
la aparicion de empresas de rapida internacionalizacion da
lugar al concepto de empresas Born Global, que parece haber
sido utilizado por primera vez en un estudio de [16], sobre los
exportadores de manufacturas en Australia. Este estudio puso
de relieve los procesos de internacionalizacion temprana

seguidos por PYMEs, compitiendo frente a actores
establecidos en el &mbito mundial [15]. Posterior a ello varias
investigaciones han estudiado el mismo o similar fenémeno de
empresas nacidas globales, tales como Global Start-Ups [17],
International New Ventures [18], o Instant Exporters [19]. En
todo caso, por definicion las empresas nacidas globales, entran
en los mercados extranjeros al poco tiempo de su creacion.
Acorde a los hallazgos de [15], las Born Globals son
considerablemente mas grandes y tienen volumenes de ventas
que superan a las empresas menos internacionalizadas, a tan
solo cinco afios de su creacion.

Mas recientemente, algunos estudios han mostrado que
las PYMES exportadoras pueden tener diferente consideracion
segun los niveles de emprendimiento internacional [20],
siendo necesario repensar en el momento actual como se
estan produciendo los procesos de internacionalizacion [21].
En este contexto, la internacionalizacion se asocia al término
emprendimiento internacional en la medida en que el proceso,
basado en la creacion, descubrimiento, evaluaciéon y
explotacion de oportunidades, se centra en mercados distintos
al nacional. Por lo que, la ventaja competitiva es perseguida
por el emprendedor internacional que busca fomentar la
innovacidon como via para abrir nuevos mercados
internacionales [4]. Seglin sugiere [22], hay dimensiones
especificas de la personalidad que ejercen una influencia
sustancial en esta orientacion emprendedora de la
organizacion.

B. Personalidad de los Directivos. Escala de Valores de
Schwartzs

La personalidad de los directivos ha sido un tdpico
tradicional en la literatura académica. La mayoria de las
investigaciones se han centrado en su influencia en la
estrategia de la empresa, la motivacion de los empleados, el
liderazgo y el establecimiento de la cultura [23]. Por su parte,
[24] estudiaron los valores en los que se basan los directivos
de las PYMEs a la hora de construir su compromiso personal y
organizacional con las cuestiones medioambientales, en
particular el cambio climatico, mientras que [25] se enfocaron
en la sostenibilidad corporativa. Ref. [5] indican que la
internacionalizacion es en esencia un comportamiento
empresarial, deduciendo que el comportamiento especifico de
los directivos, como tomadores de decisiones de las PYMEs,
es requisito previo para la formaciéon de comportamientos
especificos de internacionalizacion a nivel de la empresa. Es
por ello que la personalidad, al afectar a la forma en que los
directivos piensan, sienten y actian, debe evaluarse cada vez
mas para tener en cuenta los efectos que tiene en el desempefio
de las empresas [23].

En este contexto, el proceso de reconocimiento de
oportunidades estd influenciado por diversos factores
personales, organizacionales y ambientales [26]. Las
experiencias, los valores y la personalidad de los directivos
influyen en gran medida en su interpretacion de las situaciones
a las que se enfrentan, afectando a la vez a sus decisiones [27].
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Sin embargo, no es facil medir la personalidad, dada la
complejidad del ser humano. Uno de los estudios mas
reconocidos es el de la teoria de los valores basicos humanos
de [28], que se ha utilizado ampliamente en estudios de
diversas areas de conocimiento y con objetivos muy diversos
[29], destacando la universalidad de la estructura y del
contenido de esos valores. Los 10 tipos de valores (ver Tabla
I) propuestos en su teoria también han sido utilizados en
investigaciones sobre las PYMEs [8], [24], [25].

TABLA I
ITEMS Y DEFINICION DE LA ESCALA DE VALORES DE SCHWARTZ

Tipo

Definicion

Valores representativos

Auto-direccién

Estimulacién

Hedonismo

Logro

Poder

Seguridad

Conformidad

Tradicién

Benevolencia

Universalismo

Pensamiento y accion independiente (eligiendo,
creando, explorando)

Excitacién, novedad y desafio en la vida

Placery gratificacion sensorial para uno mismo

Exito personal al demostrar competencia de acuerdo
a los estandares sociales

Estatus social y prestigio, control o dominios de las
personas o recursos

Seguridad, armonia, y estabilidad de la sociedad, de
las relaciones sociales y de uno mismo

Moderacién de las acciones, inclinaciones e
impulsos probables de disgustar o dafar a otros y de
transgredir las expectativas 0 normas sociales

Respeto, compromiso y aceptaci6n de las costumbres

e ideas que la cultura tradicional o religi6n brindan

Preservaci6n y bienestar de la gente con quien uno
esté en frecuente contacto personal

Entendimiento, apreciacion, tolerancia, y proteccién
del bienestar e todas personas y de la naturaleza

Creatividad, libertad, independencia, curiosidad,

eleccion de las propias metas

Osadia, una vida variada, una vida excitante

Placer, vida placentera

Triunfador, competente, ambicioso, influyente

Poder social, autoridad, riqueza

Seguridad familia, seguridad nacional, orden social,

decencia, reciprocidad en los favores

Auto-disciplina, obediencia, amabilidad, respeto a
los padres y personas mayores

Aceptar ser parte de la vida, humildad, devocién

respecto por la tradicién, moderacién

Amabilidad, honestidad, perdén, lealtad,
responsabilidad

Tolerancia, sabiduria, justicia social, equidad, un
mundo en paz, un mundo de belleza, unidad con la
naturaleza, proteccién del ambiente

En un inicio [30], sefialaban su sorpresa de que, a pesar
del niimero de estudios que de [8] han examinado los factores
organizacionales y gerenciales que afectan el desempefio de
las exportaciones, pocas investigaciones hayan investigado el
posible impacto de los valores individuales de un gerente en la
eleccion estratégica y el desempefio de las exportaciones de la
empresa. Posteriormente, [8] se plantearon analizar si los
valores, segun la escala de Schwartz, varian entre los
directivos responsables de exportacion de PYMEs con mayor
éxito exportador, frente a las que tienen un éxito exportador
limitado en Espafia. Sin embargo, como indica [3], se necesita
mas investigacion en otras culturas, especialmente en paises
en desarrollo, que es la perspectiva asumida en la presente
investigacion.

III. METODOLOGIA

Los hallazgos de [30] sugieren que los valores de los
gerentes influyen significativamente en las decisiones
estratégicas y en el desempefio exportador de la empresa,
plasmando la necesidad de mds investigacion en esta area.
Tomando como referencia las recomendaciones de [30], en la
presente investigacion se ha realizado un estudio empirico en
un pais, que tomando los parametros del Banco Mundial -
Producto Nacional Bruto (GNI) e Indice de Desarrollo
Humano (HDI)-, se cataloga como en desarrollo, como es
Costa Rica (Fig. 1). El enfoque adoptado es cuantitativo, con
alcance correlacional y temporalidad transversal, y se toma
como referencia los resultados previamente obtenidos por [8],
que permitird realizar una comparacion, partir de los mismo

parametros de estudio, en la personalidad de los directivos de
empresas exportadoras de un pais desarrollado (Espaiia) y otro
en vias de desarrollo (Costa Rica).

T
Spain Costa Rica

2016 HDI value 0.894 2016 HDI value 0796
HDI change from 2015 HDI change from 2015

Life expectancy at birth 83 0yeers Life expectancy at birth 79.5 years
Expected years of schooling T7.4yeers | Expected years of schooling 14,8 yeors
Mean years of schooling 10,0 yeers Mean years of schooling 8.6 yeors
Gross National Income per capita 38 593 (constent 2017 PPPS) | Gross National Income per capita 18 735 (constant 2017 PPPS)

Fig. 1 Comparacion entre Espaiia y Costa Rica.
Datos del Banco Mundial

En este contexto, debe tenerse en cuenta que [8]
realizaron una investigacion en Espafia, pais que para ese afio
present6 un producto nacional bruto (GNI) per cépita superior
y un indice de desarrollo humano (HDI) muy alto acorde al
informe de la [31] (ver Fig. 1). Indicadores con los cuales es
catalogado como un pais desarrollado [32]. En esta
investigacion, tras encuestar a 196 PYMEs, se encontrd que
los directivos con ¢éxito exportador tuvieron diferencias
significativas con los directivos encargados de las
exportaciones con poco ¢€xito, en los siguientes valores de
Schwartz: orden social, una vida excitante, autoridad, justicia
social, lealtad, ambicién, influencia y honestidad. Es decir, en
las dimensiones de: seguridad, estimulacion, poder,
universalismo, benevolencia y logro (Tabla I).

A. Unidad de Analisis y Muestra

La unidad de analisis es la empresa costarricense con 100
trabajadores o menos, con actividad exportadora en los
ultimos cinco afios.

En cada PYME exportadora se selecciond un informante
unico para que completara el cuestionario, lo que redujo los
errores y sesgos asociados a la tenencia de diferentes
perspectivas de un mismo tema [33]. Para asegurar la validez
y confiabilidad de los resultados, se requirid6 al maximo
responsable de la actividad exportadora que completara el
cuestionario.

La muestra de empresas se obtuvo a partir de los
directorios de exportacion de la Promotora de Comercio
Exterior de Costa Rica (PROCOMER). Las empresas fueron
contactadas  telefonicamente mediante un call center del
Centro de Investigacion en Administracion, Economia y
Gestion Tecnologica (CIADEG) del Tecnolégico de Costa
Rica (TEC), con el objetivo de dar confianza al sujeto de
investigacion, de que no se trataba de una estafa. Este proceso
de comunicacion directa, que incluydé multiples 1lamadas,
también fue necesario para crear la base de datos, ya que,
como indica [3], en la mayoria de los paises en desarrollo no
existen bases de datos de alta calidad que incluyan a todas las
PYMEs de una region especifica o supervisen el desempefio y
actividades de este tipo de empresas.

En esta muestra se integraron PYMESs del sector agricola,
industrial, comercial y de servicios, segregando incluso los
datos del subsector de Tecnologias de Informacion y
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Comunicacion. Finalmente se obtuvo respuesta de 81 PYMEs
exportadoras, aunque tras el posterior proceso de andlisis de
los resultados fue necesario eliminar 3 de ellas porque
presentaban datos incongruentes en los valores.

B. Instrumento de Investigacion y Andlisis Estadistico

Para la recoleccion de datos se utilizo el instrumento de
[8], siguiendo el “Draft User Manual” de [34] para medir la
escala de valores de Schwartz. Aun cuando fue traducida al
espafiol en ese momento, dicha traducciéon fue realizada para
la cultura espaiola, por lo que para garantizar el pleno
entendimiento de los conceptos, se adaptd al espafiol de
Latinoamérica mediante un grupo de expertos en psicologia,
gestion de empresas ¢ investigacion. Posteriormente se
realizaron entrevistas cognitivas para identificar y corregir los
problemas relacionados con las respuestas de alglin item en el
cuestionario, proporcionando evidencia de validez [35].

Para contestar si las PYMEs con mayor éxito exportador
en paises en vias de desarrollo son gestionadas por directivos
con valores personales diferentes de quienes gestionan las
exportaciones de empresas con un ¢éxito exportador limitado,
el primer paso fue clasificar a las empresas de la muestra en
funciéon de su rentabilidad de las exportaciones en el ultimo
afio. Una vez clasificadas las empresas, y como los datos no
cumplen la normalidad, se utilizaron los siguientes tests no
paramétricos: prueba de la mediana para muestras
independientes, U de Mann-Whitney y Wilcoxon [36]. Se
analiz6 cada uno de los items de la escala de valores de
Schwartz de los directivos de las PYMEs de la muestra,
evaluando si hay diferencias significativas entre ellos.

IV. RESULTADOS

Ref. [8] se utilizd el modelo de dos grupos, siendo el
grupo uno las PYMEs con mayor éxito exportador,
representando el 51.8% de la muestra. El siguiente paso fue
depurar la muestra, eliminando los casos en los que no se
habia rellenado por parte del responsable de exportacion la
parte de la encuesta relacionada con los valores de Schwartz.
No se eliminaron en la fase anterior porque de estas empresas
si se tenian datos de resultados. Se pasé de 81 a 78 PYMEs
exportadoras.

Los valores personales importantes, como principios que
orientan la vida de los directivos responsables de exportacion,
que tuvieron diferencias significativas entre quienes gestionan
las PYMEs con mayor éxito exportador frente a los que
muestran un ¢éxito exportador limitado fueron: igualdad,
armonia interior, poder social, bienestar, libertad y riqueza
(ver Tabla II).

A. Valores Personales
Los valores personales importantes, como principios que
orientan la vida de los directivos responsables de exportacion,

que tuvieron diferencias significativas entre quienes gestionan
las PYMEs con mayor éxito exportador frente a los que
muestran un ¢éxito exportador limitado fueron: igualdad,
armonia interior, poder social, bienestar, libertad y riqueza
(ver Tabla II).

TABLA II
ITEMS Y DEFINICION DE LA ESCALA DE VALORES DE SCHWARTZ
) Mayor Exito
Valor de Mann- Wilcoxon Y
Schwartz Whitney U w t Valor P éxito export Delta
exportador  limitado

Igualdad 506.500 1172.500  -2.423 0.015 53 35 1.8
Armonia
Interior 494.000 1160.000  -2.539 0.011 52 34 1.8
Poder Social 517.000 1183.000 -2.283 0.022 4.1 27 1.5
Bienestar 520.500 1186.500  -2.261 0.024 5.1 3.4 1.7
Libertad 528.000 1194.000 -2.199 0.028 5.0 35 1.5
Riqueza 527.500 1193.500 -2.325 0.020 4.6 35 1.1

En la escala de valores de Schwartz (Tabla I), donde se
agrupa la mayor cantidad de valores con diferencias
significativas (poder social y riqueza), es en la denominada
Poder, que se define como el estatus social y prestigio, control
0 dominio de las personas o recursos.

La siguiente categoria mas representativa es Auto-
direccion (libertad) que la literatura describe como
pensamiento y accion independientes, eligiendo, creando y
explorando.

B. Satisfaccion con los Resultados del Negocio Exportador
También se encontraron diferencias significativas en el
grado de satisfaccion con los  resultados del negocio
exportador. Asi, los directivos de las empresas con mayor
éxito exportador estan muy satisfechos con la fidelidad o
retencion de clientes extranjeros, con la tasa de crecimiento de
las ventas internacionales, el volumen de ventas
internacionales, el beneficio del negocio, la cuota de mercado
en el pais comprador, y la participacion de las exportaciones
en el volumen total de ventas de la PYME (ver Tabla III).
Mientras que los directivos de empresas con éxito exportador
limitado no estan nada satisfechos con estos resultados.

TABLA 1II
PRUEBAS NO PARAMETRICAS DE RESULTADOS DEL NEGOCIO
EXPORTADOR CON DIFERENCIA SIGNIFICATIVA

] Mayor Exito
ftem er\:!ann- Wilgoxon t Valor  éxito export  Delta
itney U w S
P exportador _ limitado
Fidelidad / retencion del 555 000 1221000 -2.106  0.035 42 34 08
cliente
Tasa de crecimiento
ventas exportacion 367.000 1033.000 -4.023 0.000 3.8 25 1.3
Participacion de
exportaciones en total 441.000 1107.000 -3.272  0.001 3.7 238 1.0
de ventas
Volumen de ventasde 445 509 1114.000 -3.180 0.001 37 27 10
exportacion . . : : : : :
Beneficio del negocio de
exportacion 551.000 1217.000 -2.133  0.033 3.7 29 0.8
Cuota de mercadoenel 10450 1084000 -3.497  0.000 37 26 14

pais comprador

C. Otros Resultados Significativos
Para el grupo de mayor éxito exportador, los resultados de
las exportaciones en los Ultimos cinco afios han estado por
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encima de las expectativas iniciales. Ademas, indican estar
totalmente de acuerdo en que estos resultados han aumentado
la competitividad global y reforzado la posicion estratégica de
su empresa (ver Tabla IV). Mientras que el grupo con éxito
exportador limitado difiere significativamente de estos
resultados.

Los directores con mayor éxito exportador definieron su
experiencia profesional en términos de exportaciéon como
considerable, en contraposicion con sus homologos de
empresas con menor éxito. Referente al entorno del negocio
exportador, los directivos con mayor éxito consideraron que su
pais (exportador) es igualmente desarrollado (infraestructura,
economia, poder de compra) e igualmente competitivo
(creando valor) que el pais comprador. A diferencia de su
contraparte con éxito exportador limitado, quienes consideran
al pais importador como mas desarrollado y competitivo.

TABLA IV
DATOS CONTEXTUALES DE LOS GOBIERNOS LOCALES PARTICIPANTES

. : Mayor Exito
ftem Mann Wilcoxon 4 Valor P éxito export Delta

Whitney U w exportador  limitado

Expectativas iniciales del

n6g0cio da exportacion 348000 1014.000 -4.310 0.000 40 27 13
Aumento de 532.500 1198500 -2.302 0.021 38 29 08
competitividad global
Refuerzo de la posicion 565.000 1231.000 -1.981 0.048 39 31 0.8
estratégica
Grado de experiencia
profesional en 564.000 1230.000 -2.008 0.045 3.7 31 0.6

exportacién

V. DISCUSION

Al inicio de la investigacion nos planteamos si las
empresas con mayor éxito exportador son gestionadas por
directivos con valores personales diferentes de quienes
gestionan las exportaciones de empresas con un éxito
exportador limitado. De los 57 valores que analizamos,
solamente se encontraron diferencias significativas en seis de
ellos. Acorde a la tipologia presentada por [29], estas
diferencias entre los directivos se concentran en las metas
motivacionales de Poder y Auto-direccion.

A. Poder

Este término se definidé como el estatus social y prestigio,
que denota control o dominio sobre las personas y los
recursos [29]. Desde una perspectiva de directivo se articula
en un enfoque conservador, con una vision individualista, que
se muestra renuente al cambio. Para [37] estos valores suelen
tener una connotaciéon negativa en la rapidez de respuesta y
adaptacion a los requerimientos de los clientes.

Ref. [3] indica que las personas estan impulsadas por tres
necesidades basicas: la necesidad de poder, la necesidad de
afiliacion y la necesidad de logro. En su estudio, ellos revelan
una asociacion positiva entre la necesidad de logro del
emprendedor y la internacionalizacion de las PYMEs. Pero
hacen un llamado a futuras investigaciones para examinar el
impacto de la necesidad de poder, siendo concordante con los
hallazgos de la presente investigacion, ya que para los
directivos que gestionan las empresas con mayor éxito

exportador, los valores asociados al poder son importantes
para orientar su vida. Para [8] estos directivos tienden a
confiar mas en su autoridad y liderazgo de equipos,
reflejando su capacidad de poder. Ello implica que ese afan de
ejercer su autoridad les hace ser lideres con mayor confianza
en si mismos, por ende, con menor aversion al riesgo y mas
propensos a aventuras internacionales de éxito.

Para [38], esta actitud al riesgo parece tener un impacto
positivo y significativo en el comportamiento racional en la
internacionalizacion de las PYMEs, ya que la propension al
riesgo no siempre implica una orientaciéon a buscarlos, sino
una mayor conciencia del director al analizar los datos
pertinentes y seguir métodos adecuados para tomar decisiones
basadas en evidencia. Por ello, la percepcion del riesgo juega
un papel esencial en la internacionalizacion de las PYMEs [3].
Un director consciente de los riesgos asociados a la
internacionalizacion y con una personalidad orientada al logro,
tiende a contar con el apoyo de las partes interesadas [3],
como por ejemplo de los organismos de apoyo exportador.

B.  Auto-direccion

Ref. [29] lo define como el pensamiento y accién
independiente, eligiendo, creando y explorando, desde el
punto de vista del directivo, encaja en un enfoque proactivo
con una orientacion colectivista, de apertura al cambio y con
orientacion al mercado.

Esta orientacion global permite a los directivos imaginar
estrategias internacionales y actuar de acuerdo a esta vision,
aprovechando  las  oportunidades internacionales y
desarrollando capacidades unicas dentro de su PYME [5], con
una orientacion al largo plazo, impulsada por la necesidad de
logro en vez de recompensas financieras como motivador
principal [25].

En investigaciones realizadas en paises desarrollados [8],
se ha demostrado que los directivos de las PYMEs
exportadoras con mejores resultados poseen un sistema de
valores mas proactivo, caracterizado por una visién colectiva
de los negocios, de tolerancia y apertura al cambio,
repercutiendo positivamente en el resultado exportador [30],
por lo que se recomienda a los directivos de paises en vias de
desarrollo, seguir estos valores.

C. Perfiles directivos en paises desarrollados vs. en vias de
desarrollo.

La internacionalizaciéon de las PYMEs es un tema de
constante interés de investigacion debido al impacto que estas
tienen en el crecimiento econdomico y el empleo en paises
desarrollados, emergentes y en desarrollo [4]. Sabemos
también que el impacto de los ejecutivos de las PYMEs se
destaca particularmente debido al escrutinio de los recursos y
la estructura organizativa especializada, ya que las PYMES
tienden a ser menos jerarquicas y menos restringidas por la
inercia organizacional [25]. Pero también es sabido que en
relacion con los recursos la situacion de las PYMEs es
diferente en paises desarrollados que en los paises en vias de
desarrollo, siendo valioso realizar estudios comparativos.
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Ref. [8] ha encontrado un perfil de directivo de PYMEs
internacionalizadas con éxito muy marcado, destacando la
importancia del orden social y la estabilidad de la sociedad.
Esto nos indica que buscan mercados mas estables, con
menores posibilidades de problemas sociales, revueltas o
desorden publico. Mientras que sus homologos de un pais en
vias de desarrollo, como ha ocurrido en la presente
investigacion con las empresas exportadoras de Costa Rica,
primero otorgan la mayor importancia al valor que implica la
igualdad de oportunidades para todos, posiblemente porque
consideran que en este tipo de sociedades no todos tienen las
mismas oportunidades. Lo cual es coherente con los siguientes
valores de poder social y riqueza, que muestran que para estos
directivos de empresas con mayor éxito exportador, el estatus
social y prestigio son muy importantes, asi como el control y
dominio de los colaboradores y recursos de la PYME,
posiblemente para solventar la desigualdad social y de
oportunidades en su pais, confiando mayormente en su
autoridad y criterio.

En definitiva, en la presente investigacion se demuestra
que los perfiles directivos de empresas exportadoras son
diferentes segun se trate de paises desarrollados o en vias de
desarrollo. En el pais desarrollado (Espafia) hubo mas
diferencias significativas (8) entre los directivos con mayor
éxito exportador y su contraparte con ¢xito exportador
limitado. Mientras que en un pais en vias de desarrollo (Costa
Rica) el perfil del directivo no es tan marcado, ya que hubo
menos diferencias significativas (6) (Tabla V).

TABLAV
COMPARATIVA PERFILES DIRECTIVOS PAIS DESARROLLADO (ESPANA) VS
PAIS EN ViAS DE DESARROLLO (COSTA RICA)

Valores predominantes en el perfil directivo

Espaiia Costa Rica

Orden social Igualdad

Una vida excitante Armonia Interior

Autoridad Poder Social
Justicia social Bienestar
Lealtad Libertad
Ambicion Riqueza
Influencia

Honestidad

VI. CONCLUSIONES

Se demuestra que en un pais en vias de desarrollo, las
PYMEs con mayor éxito exportador tienen directivos con
valores personales diferenciados de quienes gestionan las

exportaciones de empresas con un éxito exportador limitado.
Este hallazgo es importante a la hora de seleccionar
colaboradores encargados de gestionar la internacionalizacion
de las PYMEs.

Las caracteristicas personales del perfil del directivo de
PYMEs internacionalizadas con éxito, producto de esta
investigacion en un pais en vias de desarrollo, se detallan a
continuacion: 1) considera importante la igualdad de
oportunidades para todos, 2) el estatus social y prestigio son
importantes para el control sobre otros y el dominio recursos,
3) asi como satisfacer los deseos propios, 4) tener libertad de
accion y pensamiento, 5) y sentirse en paz consigo mismo.

Esta caracteristica de igualdad resalta nuevamente en los
directivos con mayor éxito exportador, en su percepcion del
entorno del negocio exportador, ya que consideran que su pais
(exportador) es igualmente desarrollado (infraestructura,
economia, poder de compra) e igualmente competitivo
(creando valor) que el pais comprador. A diferencia de su
contraparte con €xito exportador limitado, quienes consideran
al pais importador como mas desarrollado y competitivo.

Los directivos con mayor éxito en exportacion valoran el
prestigio y el estatus social, asi como el control sobre
colaboradores y recursos, en contraste con sus homoélogos de
paises desarrollados, para quienes lo mas importante es el
orden social y la estabilidad de la sociedad. Mientras que para
los primeros es importante el poder (prestigio, estatus y
control de los recursos) para tener éxito en la
internacionalizaciéon de sus PYMEs, los segundos tienden a
orientarse hacia mercados mas estables, con menores riesgos
de conflictos sociales, disturbios o alteraciones del orden
publico.

A. Limitaciones y Futuras lineas de investigacion

Aun cuando este estudio atiende el llamado a realizar
investigaciones en economias en vias de desarrollo, Costa
Rica presenta un HDI alto y un GNI superior, que podria no
mostrar la realidad de la mayoria de los paises en vias de
desarrollo. Por lo cual se recomienda replicar este estudio en
paises con HDI medio e incluso bajo, para analizar si los
valores personales, varian entre los directivos responsables de
exportacion de PYMEs con mayor éxito exportador, frente a
las que tienen un éxito exportador limitado, que permitan
profundizar en una comparacion cross-cultural entre paises
desarrollados y en vias de desarrollo. Incluso entre paises con
similar nivel de desarrollo, pero con culturas distintas. Otra
linea futura de investigacion que se recomienda en una etapa
posterior es analizar el mismo sujeto de investigacion en un
periodo distinto, bajo un disefio longitudinal. Esto nos
permitiria conocer, por ejemplo con la poblacién de [8], si los
valores de los directivos de PYMEs con mayor ¢&xito
exportador se han modificado luego de la Pandemia de
COVID-19, debido a su disrupcion en el ambito econdmico y
social, asi como en la transformacion digital de las empresas
[39], [40].
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