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Resumen: A pesar de la importancia de la empresa familiar y su rol dominante en la economia
mundial, el conocimiento empirico sobre su internacionalizacion resulta escaso, evidenciandose
en la literatura la necesidad de estudiarlo. Entre los factores que motivan la internacionalizacion
se ha identificado su orientacion a la administracién y la flexibilidad estratégica de su equipo
gerencial. A partir de una muestra tomada en medianas empresas familiares ecuatorianas, este
trabajo investiga la influencia de la orientacién de la administracién y la flexibilidad estratégica
del equipo gerencial en la actividad exportadora, misma que es evaluada por el grado de
internacionalizacion. Los hallazgos revelan la existencia de una relacion positiva de estas variables
en el grado de internacionalizacion y ademas como la orientacion a la administracion acoplada con
la flexibilidad estratégica del equipo gerencial influye de manera positiva en la actividad
exportadora. Los resultados evidencian la importancia de estos factores en la internacionalizacion
de la mediana empresa familiar ecuatoriana, ofreciendo elementos valiosos para su administracién
y supervivencia.

Palabras Claves: Empresa familiar, internacionalizacién, orientacion a la administracién, equipo
gerencial, actividad exportadora, pequefia y mediana empresa ecuatoriana.

Abstract: Despite the importance of family business and its dominant role in the world economy,
the empirical knowledge about its internationalization is scarce, becoming evident in the literature
with its necessity of being studied. Among the factors that motivate the internationalization, its
orientation to the management and the strategic flexibility of its management team have been
identified. Based on a sample taken in Ecuadorian family-owned medium-sized enterprises, this
paper investigates the influence of the administrative orientation and the strategic flexibility of the
management team in the export activity, which is evaluated by the level of internationalization.
The outcomes reveal the presence of a positive relationship between these variables in the level of
internationalization and, in addition, the orientation to the administration coupled with the strategic
flexibility of the management team influence in a positive way the export activity. The results
evince the importance of these factors in the internationalization of the Ecuadorian family-owned
medium-sized enterprises, offering valuable elements for its management and survival.

Key Words: Family firm, internationalization, stewardship orientation, top management team,
export activity, medium sized Ecuadorian enterprise.
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Introduccion

La empresa familiar constituye la forma més antigua y extendida de negocio en el mundo,
ofreciendo un gran aporte al empleo y economia de las naciones (Alkaabi & Dixon, 2014;
Ocampo Figueroa, Alarcon Osuna, & Fong Reynoso, 2014). La variable “familia” no ha sido
frecuentemente considerada en las investigaciones relacionadas al campo empresarial, e incluso
algunos investigadores creen que omitirla puede llevar a conclusiones incompletas y muchas
veces engafiosas (Mitter, Duller, Feldbauer-Durstmuller, & Kraus, 2014; Sciascia, Mazzola,
Astrachan, & Pieper, 2012). A diferencia de la empresa no familia, la empresa familiar es una
organizacion que combina los &mbitos de la empresa y la familia impactando de manera directa
en la misma y determinando una importante diferencia con empresas que cuentan con otro tipo
de propiedad (Craig, Dibrell, & Garrett, 2014).

Estudios académicos han centrado sus esfuerzos en investigar las metas econdmicas y el
desempefio de las empresas; sin embargo, estos criterios tienen una limitada utilidad para la
familia propietaria y sus administradores, quienes se esfuerzan por lograr un balance entre las
metas econdémica y no econémicas cuando disefian estrategias, administran y toman decisiones
operativas (Chrisman, Chua, & Sharma, 2005). Dada esta dualidad, la empresa familiar requiere
de estructuras de gobierno que unan la complejidad de los sistemas que conforman la familia y la
empresa lo que ocasiona que el gobierno de la empresa se constituya en un desafio particular y
difiera de la empresa no familiar (Calabro & Mussolino, 2013). La empresa familiar desarrolla
una estructura de gobierno que promueve la cohesidn y una vision compartida dentro de la
familia, buscando reducir potenciales y perjudiciales conflictos (Calabro & Mussolino, 2013).
Muchas de las empresas mas grandes y exitosas del mundo tienen caracter familiar, sin embargo,
éstas no pueden ser comparadas con la mediana empresa familiar porque su tamario tiene
importantes efectos en la estructura de la organizacion (Swoboda & Olejnik, 2013).

Internacionalizacion de la Mediana Empresa Familiar

El crecimiento de la economia mundial y la globalizacion han estimulado a las empresas
de todos los tamafios y tipos de propiedad a expandir sus operaciones a nivel internacional,
convirtiéndose en una respuesta estratégica a la competencia internacional, independientemente
de su tamario, sector industrial o pais de origen (Calabro & Mussolino, 2013; Cerrato & Piva,
2012). Desde que las empresas ya no son protegidas de competidores externos, ésta se ha
incrementado tanto a nivel de mercado domestico como internacional, ocasionando que la
medianas empresas evallen incursionar en mercados externos (Calabro & Mussolino, 2013). De
acuerdo a Le y Valadkhani (2014) las empresas que exportan son mas productivas y pueden
Ilegar a ser mas competitivas, reportando mayores niveles de eficiencia que las no exportadoras.

La internacionalizacidn resulta especialmente critica para la mediana empresa familiar
dado que se trata de un proceso dificil y exigente que requiere de recursos humanos financieros y
logisticos, asi como de una clara estrategia para avanzar (Calabro & Mussolino, 2013). Sus
limitados objetivos de crecimiento, su cultura adversa al riesgo y el deseo de evitarlo, junto con
la dotacion limitada de recursos financieros ademas restringidos por el poco deseo de compartir
la propiedad con miembros no familiares, limitadas capacidades gerencias de administradores
con poca o ninguna experiencia internacional, la insuficiente disposicion a aceptar talentos
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externos ajenos a la familia propietaria y la falta de vinculos con redes externas, sumado a
problemas culturales y politicos, hacen que se muestre menos proclive a internacionalizarse y
siga un camino lento, cauteloso y poco estructurado, sintiendo temor a perder el control sobre el
negocio o la riqueza de la familia (Alkaabi & Dixon, 2014; Calabro & Mussolino, 2013; Cerrato
& Piva, 2012; Kontinen & Ojala, 2011; Swoboda & Olejnik, 2013).

Para la empresa familiar es motivo de preocupacion el lograr equilibrar los intereses de la
familia y la empresa, y muchas veces las metas no econdémicas pueden ser mas importantes
(Cerrato & Piva, 2012; Chrisman et al., 2005). De ahi que los procesos y estrategia de
internacionalizacion difieran entre la empresa familiar y las que no lo son, y en general con
aquellas que tienen una estructura de propiedad diferente (Cerrato & Piva, 2012; Kontinen &
Ojala, 2011; Piva, Rossi-Lamastra, & De Massis, 2013; Swoboda & Olejnik, 2013).

Al parecer, un cierto grado de orientacion internacional, orientacién al riesgo y
orientacion hacia las personas es necesario para el éxito en los mercados extranjeros (Swoboda &
Olejnik, 2013). La empresa debe creer en el potencial de los negocios internacionales y estar
dispuesta a perseguir inciertas oportunidades en mercados externos (Swoboda & Olejnik, 2013).
Es necesario que la pequefia y mediana empresa logre mayor consciencia de la importancia de la
internacionalizacion como una potencial forma de crecimiento con la cual mejore su rentabilidad
y posibilidades de supervivencia (Cerrato & Piva, 2012). Por esto, la decision de
internacionalizarse por parte de una empresa, es algo que la mediana empresa con caracter
familiar, podria tener necesidad de enfrentar en su esfuerzo por crear valor para la organizacion,
dejando de lado aspectos tradicionales como su tamafio o edad (Calabro & Mussolino, 2013).

Si bien la internacionalizacion es un topico estudiado dentro de la gestion empresarial y
con una creciente atencion, la internacionalizacion de la empresa familiar constituye una
importante area de estudio con escasas investigaciones académicas, en las cuales el
involucramiento de la familia ha sido practicamente olvidado, sin considerar cémo el caracter
familiar influye en la internacionalizacion asi como los factores que la motivan (Acedo, Casillas,
& Moreno, 2008; Calabro & Mussolino, 2013; Cerrato & Piva, 2012; Fernandez & Nieto, 2005;
Graves & Thomas, 2008; Hiebl, 2013; Kontinen & Ojala, 2010, 2012; Pukall & Calabro, 2014;
Sciascia et al., 2012; Segaro, Larimo, & Jones, 2014; Yeoh, 2014). Estudios realizados no han
considerado el papel de la familia en la iniciativa empresarial internacional [international
entrepreneurship] y las dificultades que ésta enfrenta, porque la mayoria no diferencia entre
empresas familiares y no familiares (Abdellatif, Amann, & Jaussaud 2010; Sciascia et al., 2012).

Proposito

De acuerdo a la literatura surge la necesidad de investigar los factores que influyen en la
internacionalizacion de la pequefia y mediana empresa familiar, identificAndose como los
principales a la propiedad, gobierno y equipo gerencial (Acedo et al., 2008; Cerrato & Piva,
2012; Segaro, 2012; Segaro et al., 2014; Zahra, Neubaum, & Naldi, 2007). El presente estudio
busca examinar empiricamente la relacion entre la orientacion a la administracion [stewardship
orientationk] que representa al gobierno de la empresa, y la flexibilidad estratégica del equipo
gerencial que constituye una variable que forma parte del equipo gerencial, como factores que
inciden en la internacionalizacion y su efecto en la iniciativa empresarial internacional,
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representada por el grado de internacionalizacion, en la mediana empresa familiar ecuatoriana.
Para cumplir este proposito, el presente estudio es cuantitativo, bajo el paradigma positivista,
siguiendo un enfoque de investigacion deductivo y realizado en un solo momento del tiempo por
lo que tiene caracter de transversal. En Ecuador no se han identificado investigaciones de este
tipo, por lo que se busca llenar el vacio existente en la literatura de la empresa familiar
ecuatoriana, contribuyendo indirectamente a su éxito y del pais (Salomén, 2010).

Gobierno de la Empresa Familiar

El gobierno de la empresa es un factor por el cual la participacion de la familia
propietaria puede ser evaluada, méas aun cuando un alto involucramiento de la familia puede
representar temor a la destruccion de la riqueza y es vista como una fuente de resistencia al
cambio y deseo de mantener el estado actual de las cosas (Cerrato & Piva, 2012; Garcia-Castro
& Aguilera, 2014). El éxito de la empresa familiar esta fuertemente influenciado por la manera
en que la familia se ha organizado y como gestiona su relacién con la empresa (Suess, 2014).

El gobierno de la empresa ha sido predominantemente estudiado usado la teoria de la
agencia [agency theory], sin embargo, su validez ha sido cuestionada en el contexto de la
empresa familiar, considerando a la teoria de la administracion [stewardship theory] propuesta
por Davis, Schoorman, y Donaldson (1997) y dentro de la misma la orientacién a la
administracion [stewardship orientation], como una vision alterna que permite explicar los
efectos positivos de la propiedad de la familia y conocer como los administradores defienden los
intereses de los propietarios, buscando mecanismos para lograr bienestar de largo plazo
(Kontinen & Ojala, 2012; Miralles-Marcelo, Miralles-Quirds, & Lisboa, 2014; Mitter et al.,
2014; Sciascia et al., 2012; Segaro et al., 2014).

Teoria de la Agencia en el Contexto del Gobierno de la Empresa Familiar

La Teoria de la Agencia describe las relaciones entre dos grupos: el principal y el agente,
abordando la relacién desde una perspectiva conductual y de gobierno (Madison, Holt,
Kellermanns, & Ranft, 2016). De acuerdo a la economia, la teoria de la agencia sugiere que los
agentes elegiran el comportamiento egoista y oportunista cuidando sus propios intereses en lugar
de un comportamiento dirigido a maximizar los intereses del principal (Davis et al., 1997,
Madison et al., 2016). Por tanto, el principal implementara mecanismos de gobierno para
monitorear y frenar el comportamiento oportunista del agente, con el proposito de frustrar
cualquier comportamiento del agente no alineado con el interés del principal y por esta via
aumentar el rendimiento de la empresa (Madison et al., 2016).

La propiedad de la familia ha sido descrita como un mecanismo eficaz de gobernanza
organizacional, debido a que reduce los problemas asociados con la separacion de la propiedad y
la gestidn, sin embargo, hay estudios que sugieren lo contrario, por cuanto la dinamica familiar y
los conflictos que de ella surgen, son dificiles de controlar y se ha demostrado de manera
empirica que esta asociado a una menor productividad (Calabro & Mussolino, 2013; Madison et
al., 2016). Por ello, la propiedad de la familia puede facilitar los problemas de agencia como la
incapacidad de tomar sélidas decisiones empresariales debido a un excesivo apego emocional o
la falta de un sucesor familiar cualificado (Madison et al., 2016).
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Teoria de la Administracién en el Contexto del Gobierno de la Empresa Familiar

La teoria de la administracién, al igual que la teoria de la agencia, aborda la relacion
desde una perspectiva de comportamiento y de gobierno (Madison et al., 2016). Debido a sus
origenes en la sociologia y sicologia, la teoria de la administracion representa un modelo méas
humanista del hombre, frente a la vision econémica de la teoria de agencia (Madison et al.,
2016). La teoria de la administracion se enfoca en el compromiso y dedicacién de los gerentes
para con la organizacion ofreciendo una vision alternativa, la cual se sustenta en la idea que los
gerentes en su rol de administradores tienen un alto sentido del deber hacia la organizacion y
buscan el bienestar colectivo antes que el bienestar individual con el objetivo de mejorar el
desemperio de la organizacion mirando la utilidad de largo plazo y no un comportamiento
oportunista de corto plazo, y por tanto, su accionar se alineara de manera natural con los
intereses del principal (Alkaabi & Dixon, 2014; Davis et al., 1997; Kontinen & Ojala, 2012;
Madison et al., 2016; Miralles-Marcelo et al., 2014; Sciascia et al., 2012; Segaro et al., 2014). La
teoria de la administracion ha demostrado que una relacion y procesos familiares efectivos
contribuyen al desempefio de la empresa, aportando positivamente a su internacionalizacion
(Eddleston, Kellermanns, & Zellweger, 2012).

A diferencia de los mecanismos tradicionales orientados al control que estan presentes en
la teoria de la agencia, el gobierno de la empresa familiar bajo la teoria de la administracion
fomenta la cooperacion, empodera y motiva a los empleados, ocasionando un comportamiento a
favor de la organizacion y mejorando el desempefio de la empresa (Davis et al., 1997; Madison
et al., 2016). El gobierno por medio de la teoria de la administracion se ha vinculado con niveles
mas altos de emprendimiento en las empresas familiares, pues éstas son capaces de identificar y
explotar oportunidades empresariales cuando las ideas criticas de los miembros de la familia se
combinan con perspectivas de miembros no familiares y de manera conjunta son capaces de
participar en el proceso de toma de decisiones (Madison et al., 2016).

Orientacion a la Administracion e Internacionalizacion

Miller, Le Breton-Miller, y Scholnick (2008) determinaron que la perspectiva de la
administracion puede tomar tres formas (a) administracién sobre la continuidad, (b)
administracion sobre los empleados, (c) administracion sobre los clientes. De acuerdo a Segaro
et al. (2014) estos son los criterios que definen la orientacion a la administracion en la pequefia y
mediana empresa familiar. La administracion sobre la continuidad significa que los miembros de
la empresa familiar estan interesados en asegurar la longevidad de la compafiia y por lo tanto en
invertir en la creacion de condiciones para lograr beneficios de largo plazo para los miembros de
la familia (Sciascia et al., 2012). La administracion sobre los empleados se refiere a la actitud
para desarrollar a la fuerza de trabajo a través de la motivacion y el entrenamiento, asi como el
transmitir un conjunto de valores (Davis et al., 1997; Sciascia et al., 2012). La administracion
sobre los clientes busca reforzar la relacion con los clientes para mantener la prosperidad y
supervivencia (Sciascia et al., 2012).

A pesar que no todas las empresas familiares poseen una orientacion a la administracion,

cuanto ésta se encuentra presente puede originar ventajas competitivas gracias a sus miembros,
su actitud colectiva, su compromiso psicosociolégico y un comportamiento confiable, teniendo
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impacto positivo en el desempefio empresarial y por tanto en su internacionalizacion (Eddleston
etal., 2012; Segaro et al., 2014). Basado en estos criterios, se postula la siguiente hipotesis:

H1: La orientacion a la administracion esta positivamente relacionada con el grado de
internacionalizacion.

La orientacion a la administracion del equipo gerencial mejora el desempefio de la
empresa (Eddleston et al., 2012; Miller et al., 2008; Segaro, 2012). La flexibilidad estratégica
constituye un elemento valioso para todas las empresas y resulta particularmente importante para
la empresa familiar que con frecuencia ha sido considerada conservadora, lenta para reconocer y
responder a los cambios del entorno y propensa a perder valiosas oportunidades que generaran
beneficio y crecimiento (Zahra, Hayton, Neubaum, Dibrell, & Craig, 2008). Las capacidades
gerenciales de los miembros de la familia propietaria pueden llegar a convertirse en activos
estratégicos para la empresa, los que aprovechados de manera adecuada permiten desarrollar la
orientacion a la administracion en la empresa familiar mejorando su desempefio (Segaro, 2012).

Por tanto, la orientacion a la administracion es probable esté asociada a las capacidades
del equipo gerencial y a su flexibilidad estratégica entre los cuales se incluyen a los miembros de
la familia propietaria (Segaro et al., 2014). La flexibilidad estratégica del equipo gerencial
permite que éstos tengan capacidad de reaccionar a las condiciones cambiantes del entorno, por
lo que la mediana empresa familiar cuyo equipo gerencial posee una orientacién a la
administracion, es estratégicamente flexible y aprovecha sus recursos, siendo mas propensa a
internacionalizarse (Segaro et al., 2014; Smith, Hair, & Ferguson, 2014; Zahra et al., 2008).
Basado en estos criterios, se propone la siguiente hipotesis:

H2: La orientacion a la administracidn esta positivamente relacionada con la
flexibilidad estratégica del equipo gerencial

Flexibilidad Estratégica del Equipo Gerencial e Internacionalizacion

Un gran desafio para las empresas es desarrollarse en los actuales ambientes cambiantes y
turbulentos, donde se ha incrementado la intensidad de los competidores, los ciclos de producto
se han contraido, existen importantes cambios tecnoldgicos y una mayor globalizacién (Lin,
2012; Lin & Liu, 2012; Nadkarni & Herrmann, 2010). Dadas estas condiciones, es crucial para la
empresa tener la capacidad de cambiar rapidamente de direccion y reconfigurarse
estratégicamente para lograr éxito y una ventaja competitiva sostenible (Nadkarni & Herrmann,
2010; Zahra et al., 2008). De ahi que las empresas necesiten lograr flexibilidad estratégica cuyo
concepto ha tenido diversos significados en diferentes contextos, sin embargo, ésta puede
comprenderse como la capacidad de reconocer amenazas y oportunidades, y aprovecharlas antes,
durante y después de una crisis (Nadkarni & Herrmann, 2010; Segaro et al., 2014). Se relaciona
también con la capacidad de perseguir nuevas oportunidades, logrando responder de manera
continua a cambios no anticipados y amenazas en el entorno competitivo de la empresa
(Nadkarni & Herrmann, 2010; Segaro et al., 2014; Zahra et al., 2008).

Este es un recurso valioso y particularmente importante para la empresa familiar,
existiendo abundante evidencia empirica que muestra como en ambientes dinamicos, la
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flexibilidad estratégica de la empresa impulsa de forma positiva su desempefio, permitiéndole
anticiparse a cambios ambientales, considerar de manera flexible diversas opciones, analizar
alternativas y mecanismos para enfrentar la incertidumbre, e incluir ademas la capacidad de
reversar decisiones estratégicas ineficientes y abandonar situaciones o relaciones equivocadas,
incorporando acciones tanto ofensivas como defensivas, pudiendo ser éstas proactivas o reactivas
(Lin, 2012; Merino, Monreal-Pérez, & Sanchez-Marin, 2012; Nadkarni & Herrmann, 2010;
Peiris, Akoorie, & Sinha, 2012; Zahra et al., 2008). El equipo gerencial de la empresa familiar
necesita adoptar una estrategia flexible hacia la expansién internacional y tener la capacidad de
tomar decisiones con una orientacion internacional, si espera lograr y mantener la riqueza por
medio de rendimientos potenciales de largo plazo (Lin, 2012; Nielsen & Nielsen, 2011).

Estudios previos muestran una relacion positiva entre las caracteristicas del equipo
gerencial y la internacionalizacion, por lo que un conocimiento heterogéneo en medio de una
diversidad funcional del equipo gerencial ofreceria una vision mas amplia del mundo, incluso en
ambientes con menor incertidumbre (Agnihotri & Bhattacharya, 2015; Nielsen & Nielsen, 2011;
Segaro et al., 2014). Basado en estos criterios, se propone la siguiente hipétesis:

H3: La flexibilidad estratégica del equipo gerencial esta positivamente relacionada con
el grado de internacionalizacion.

Las hipdtesis propuestas se resumen en la Figura 1, donde se ilustra el marco conceptual.

Orientacion
ala
Administracion
(50)

Grado de
Internacionalizacion
(DOI)

Flexibilidad
Estratégica del
Equipo Gerencial
(sfTMT)

Figura 1. Relacion propuesta entre la orientacion a la administracion y flexibilidad estratégica del
equipo gerencial con el grado de internacionalizacién de la mediana empresa familiar.

Meétodo

Para analizar las variables objeto de estudio se usé el método de minimos cuadrado
parciales [partial least squares] de ecuaciones estructurales (PLS-SEM) basado en varianza,
mismo que resulta Util para el desarrollo y prueba de teorias complejas; y que practicamente se
ha convertido en un estandar en investigaciones en marketing y administracion cuando se trata de
analizar relaciones causa efecto entre constructos latentes (Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011, 2012;
Nitzl, Roldan, & Cepeda, 2016). El método PLS-SEM frecuentemente ofrece estimaciones mas
robustas para el modelo estructural, dado que se centra en el constructo endégeno del modelo,
tiene la capacidad de realizar estimaciones de modelos muy complejos, incorpora constructos
tanto formativos como reflectivos con pocas e incluso una variable de medida, permite el manejo
flexible de variables moderadoras, relaciones no lineales o modelos jerarquicos, requiere
tamafios pequefios de muestras, sin tener que asumir supuestos sobre la distribucion de los datos,
y posee la capacidad de procesar variables de escala nominal, ordinal, de intervalo y ratio (Hair
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et al., 2011; Hair, Sarstedt, Pieper, & Ringle, 2012; Sarstedt, Ringle, & Hair, 2014; Sarstedt,
Ringle, Henseler, & Hair, 2014; Sarstedt, Ringle, Smith, Reams, & Hair, 2014).

Para explicar tanto el desemperfio de la empresa familiar, como los resultados de su
internacionalizacidn, se ha utilizado la teoria de la administracion, la cual sostiene que la
empresa familiar muestra mayor actitud hacia el bienestar de largo plazo, incluyendo tanto sus
empleados como clientes (Graves & Thomas, 2008; Kontinen & Ojala, 2012; Sciascia et al.,
2012; Segaro et al., 2014). Estas caracteristicas Unicas, especialmente presentes en la mediana
empresa familiar determinan su orientacion a la administracion (SO), la cual permite medir el
gobierno de la empresa y que de acuerdo a Miller et al. (2008) se manifiesta y define en tres
dimensiones: (a) orientacion de largo plazo (LTO), relacionada a la continuidad del negocio; (b)
orientacion a los empleado (EMO), esto es el desarrollo continuo de una comunidad de
empleados; y (c) orientacion a los clientes (CMO), que hace referencia a mantener y desarrollar
una cercana relacion con los clientes (Sciascia et al., 2012; Segaro et al., 2014).

Dada la dinamica de los mercados internacionales, la flexibilidad estratégica resulta de
gran importancia para la empresa y especialmente para la empresa familiar, porque ésta le
permite evaluar y reconfigurar sus recursos y responder a las oportunidades o amenazas que se
presenten (Lin, 2012). Equipos gerenciales heterogéneos es mas probable que compensen sus
limitaciones por medio de compartir su conocimiento y experiencia tanto en su mercado
domestico como en mercados internacionales (Johanson & Vahlne, 1977, 2009). La aversion al
riesgo puede verse compensada cuando miembros del equipo gerencial son diversos y poseen su
propia red de relaciones (Calabro & Mussolino, 2013; Johanson & Vahine, 2009). Por tanto, la
flexibilidad estratégica del equipo gerencial (sfTMT) constituye una variable que muestra el
grado en que la empresa reacciona o modifica sus estrategias en respuesta a oportunidades o
amenazas, y esta dada por dos indicadores: (a) flexibilidad estratégica de la empresa (TSF), y (b)
heterogeneidad del equipo gerencial (TMThe), los cuales son consistentes con los propuesto por
Graves y Thomas (2006).

La variable end6gena que mide la iniciativa empresarial internacional es el grado de
internacionalizacion (DOI). Para medir el grado de internacionalizacién se consideraron tres
indicadores reflectivos: (a) proporcion de ventas en el exterior respecto a las ventas totales
(FSTSR), (b) ambito geografico de las ventas (GESCPR), y (c) Porcentaje de empleados que
dedican més del 50% de su tiempo a actividades internacionales (EMPIAS50) (Sullivan, 1994).

En la Figura 2 se presenta el diagrama de ruta [path diagram] para el modelo de

ecuaciones estructurales propuesto donde constan las variables latentes tanto enddégenas como
exogenas, y sus indicadores reflectivos.
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Figura 2. Diagrama de Ruta para la relacion propuesta entre orientacion a la administracion, flexibilidad
estratégica del equipo gerencial y grado de internacionalizacion para la mediana empresa familiar.

El instrumento utilizado fue la encuesta, misma que emple6 Segaro et al. (2014) en una
investigacion en pequefias y medianas empresas familiares en Finlandia, y que se derivo de
estudios previos, por lo cual los indicadores de medida se basaron en escalas existentes siendo
validado por diversos investigadores. Las tres dimensiones propuestas por Miller et al. (2008)
fueron consideradas como indicadores que reflejan la orientacion a la administracion en la
mediana empresa familiar. Las preguntas relacionadas a la orientacion de largo plazo (LTO)
fueron conceptualizadas por Segaro et al. (2014) desde el estudio realizado por Miller et al.
(2008). La dimension orientacion a los empleado (EMO) fue tomada por Segaro et al. (2014) del
estudio realizado por Zahra et al. (2008) donde una de las preguntas fue reemplazada. La
dimensién de orientacion a los clientes (CMO) fue tomada por Segaro et al. (2014) del estudio
realizado por Reinartz, Krafft, y Hoyer (2004) donde se obtuvieron algunos resultados de la
medicion del proceso de implementacion de sistemas de gestion de relaciones con clientes
[customer relationship management]. Todas las preguntas se valoraron usando una escala Likert
de cinco puntos. Para medir la flexibilidad estratégica del equipo gerencial (SFTMT) se us6 un
constructo conformado por dos indicadores: (a) la flexibilidad estratégica de la empresa (TSF)
tomado del estudio realizado por Barringer y Bluedorn (1999), y (b) la diversidad funcional o
heterogeneidad del equipo gerencial (TMThe) tomado del estudio realizado por Boeker y
Wiltbank (2005). Para la flexibilidad estratégica de la empresa (TSF) de acuerdo a Segaro et al.
(2014) en el cuestionario se introdujeron las preguntas 1, 2 y 3; y se us6 una escala de Likert de
cinco puntos. La heterogeneidad del equipo gerencial (TMThe), se espera incremente el nivel de
flexibilidad en el equipo gerencial y se evalud usando una sola pregunta donde se pidio
seleccionar de multiples opciones la experiencia de la alta gerencia, ésta se considera una
variable dummy, por lo que la diversidad funcional total tendria una valoracion entre 1 a 4,
donde 4 represente la mayor heterogeneidad y diferencia funcional (Segaro et al., 2014). Para el
grado de internacionalizacion (DOI) las tres dimensiones propuestas por Sullivan (1994) fueron
operacionalizadas en el estudio realizado por Segaro et al. (2014) considerando: (a) proporcion
de ventas en el exterior respecto a las ventas totales (FSTSR), (b) porcentaje de empleados que
dedican mas del 50% de su tiempo en actividades internacionales durante el presente afio
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(EMPIAS0), y (c) &mbito geogréfico (GESCPR), mismo que considera la diversidad geogréfica
de las ventas internacionales, el cual fue medido preguntando si las ventas del Gltimo periodo
fiscal se realizaron en su totalidad en la Comunidad Andina de Naciones o fuera de la misma en
porcentajes entre el 1% al 24%, 25% al 49% o superior al 50%. EIl ambito geogréafico se calculd
como una ponderacién simple para cada respuesta, asignando uno si todas las ventas se
realizaron en la Comunidad Andina de Naciones, dos si éstas fueron entre el 1% al 24%, tres si
fueron entre el 25% al 49% y cuatro si fueron mayores al 50%. Cada una de las tres dimensiones
que mide el grado de internacionalizacidn se convirtié en una variable de relacién, pero se usaron
de manera separada como tres indicadores reflectivos (Segaro et al., 2014; Yeoh, 2014).

El cuestionario estaba en idioma inglés por lo cual se tradujo al espafiol, asegurando la
misma. La validez de contenido se logré aplicando el mismo a dos empresas parte de la
poblacion objeto de estudio para posteriormente realizar entrevistas con los participantes y
verificar su comprensién y relevancia de las variables observadas en el dominio del estudio. A
los participantes se les indicé respondieran todas las preguntas de forma independiente y evitaran
contestar sobre la situacion futura, considerando Unicamente la situacion actual de la empresa;
adicionalmente fue revisado por tres academicos conocedores tanto de empresas familiares como
del método a aplicar en la presente investigacion. Se solicitd y se obtuvo la correspondiente
autorizacion por parte del autor para usar el instrumento aplicado. Se selecciond a un funcionario
por empresa para contestar la encuesta, quien ademas debia conocer sobre los planes y resultados
de la internacionalizacion y ser el responsable de la misma. Con este mecanismo se busco
alcanzar una tasa de participacion elevada, homogeneidad en las personas que respondieron la
encuesta, asegurando la confidencialidad en las respuestas individuales y cuyos participantes
fueron informados del objetivo de la investigacion, dando su consentimiento. Por ello, los
resultados del presente estudio Unicamente muestran informacion agregada y no respuestas
especificas o individuales de cada cuestionario.

Poblacion y Muestra

La poblacion objeto de estudio esté constituida por medianas empresas domiciliadas en
Ecuador, que tienen caracter familiar. La unidad de anélisis es la empresa. Por conveniencia en la
toma de informacion de campo, se ha considerado en el estudio, las empresas de los sectores
floricola y agro industrial (Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INEC], 2014) por
constituir sectores similares y ser predominantemente exportadores. De acuerdo a la informacion
publicada por el Directorio de Empresas y Establecimientos 2013 (Instituto Nacional de
Estadistica y Censos [INEC], 2013), en el Ecuador existen un total de 810,272 empresas, de las
cuales 343 constituyen medianas empresas de acuerdo a la definicion dada por la Comunidad
Andina de Nacional, llevan registros contables, estan activas, realizan actividades de elaboracion
y exportacion de bienes y correspondan al sector privado (Comunidad Andina, 2009; INEC,
2013) por “pertenecer a un agente econdmica que no esta relacionado por el Estado” (Pino, 2008,
p. 98). La poblacion objeto de estudio no pudo ser completamente definida, dado que no existe
una base de datos que clasifique las empresas como familiares o no, aunque se puede asumir la
mayoria de las medianas empresa lo son (Hiebl, 2013; IFERA, 2003; Kontinen & Ojala, 2012),
por lo cual se decidié usar una muestra por conveniencia no probabilistica. La unidad de anélisis
fue la empresa.
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Recoleccion y Analisis de Datos

El Instituto de Promocion de Exportaciones e Inversiones del Ecuador (PRO ECUADOR)
facilitd la base de datos de las empresas de los sectores floricola y agro industrial, por lo cual se
procedio a contactar de manera personal o telefénica a un funcionario por empresa, que debia
conocer sobre los planes y resultados de la internacionalizacidn y ser responsable de la misma,
para solicitar complete la encuesta una vez informado respecto a los objetivos de la investigacion
y gue haya manifestado su consentimiento para participar voluntariamente, asegurando el
anonimato y confidencialidad de sus respuestas. En lo casos que alguna de las empresas solicitd
completar el formulario de electrdnica, éste fue preparado en formato digital permitiendo sean
Ilenados directamente, facilitando y reforzando su recoleccion.

Inicialmente los datos fueron analizados para verificar que los cuestionarios completados
cumplan con lo definido en la poblacién objeto, para posteriormente usando el software SPSS®
version 21.0 explorar los mismos y finalmente usado el software WarpPLS version 5.0 obtener y
analizar los resultados del modelo de ecuaciones estructurales propuesto.

Resultados

Del sector floricola se recolectaron un total de 114 cuestionarios y del sector agro
industrial un total de 127 cuestionarios, sin embargo, luego de revisar los formularios recibidos y
verificar si éstos se ajustan a la poblacion objeto de estudio, si estaban correctamente llenados y
completos, se aceptaron 75 casos para empresas del sector floricola y 42 casos para empresas del
sector agro industrial, lo cual representa un total de 117 casos validos, mismos que respecto a la
poblacion constituyen un 34.1%, porcentaje considerado satisfactorio dentro de investigaciones
de esta naturaleza (e.g., Berent-Braun & Uhlaner, 2010; Calabro & Mussolino, 2013; Miller et
al., 2008; Segaro et al., 2014; Zahra et al., 2008). De acuerdo a Miller et al. (2008) las tasas de
respuesta que normalmente se obtienen en investigaciones que utilizan encuestas flucttan entre
el 25% al 35%. Los resultados para las respuestas de cada uno de los indicadores reflectivos que
representan las variables exdgenas se muestran en la Tabla Al, Tabla A2 y Tabla A3. Para el
caso del variable enddgeno grado de internacionalizacion, los resultados se resumen en la Tabla
A4,

Con los 117 casos validos se realizaron varias pruebas para identificar: (a) datos perdidos,
(b) valores extremos y casos atipicos, (c) normalidad de datos, y (d) se realiz6 una prueba de
diferencia de medias para los dos sectores considerados en el estudio. No se encontraron datos
perdidos, por lo cual no fue necesario desarrollar ningin método para la imputacion de los
mismos. En segundo lugar se analizaron los valores extremos y casos atipicos cuyo objetivo es
“encontrar inconsistencias en el llenado de la encuesta por parte de los participantes” (Pino,
2008, p. 133). Para el indicador EMOL1 se detectaron cuatro casos con valores extremos, para el
indicador EMO2 y COMA4 se detectaron tres casos con valores extremos. Los indicadores TSF2,
TSF3, TSF4 reportaron cinco casos extremos y el indicador TSF7 dos casos extremos. En total
fueron 17 encuestas que presentaron al menos un dato con valor extremo en una 0 mas
preguntas, por lo que estas fueron analizadas sin que se encuentren patrones de respuesta o
motivos por los cuales puedan considerarse mal llenadas, manteniéndose como validas y
considerando la totalidad en el anélisis. Se realiz6 ademas el procedimiento de deteccion de
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anomalias por medio de la identificacion de casos atipicos para la totalidad de indicadores
reflectivos, sin que se llegue a determinar la presencia de anomalia. En tercer lugar, se realizo
una prueba de normalidad de datos aplicando las pruebas de Kolmogorov-Smirnov y Shapiro-
Wilk con un intervalo de confianza del 95%, llegando a obtener resultados donde todas las
variables muestran niveles de significancia menores a .05, por lo cual se puede concluir que los
datos no siguen una distribucion normal. Una de las caracteristicas del modelo PLS-SEM, es su
capacidad de realizar estimaciones de modelos muy complejos sin tener que asumir supuestos
sobre la distribucion de los datos, caracteristica que no es aceptada por el modelo de ecuaciones
estructurales basado en covarianza (Hair, Sarstedt, et al., 2012; Sarstedt, Ringle, & Hair, 2014;
Sarstedt, Ringle, Henseler, et al., 2014). Este resultado ratifica la necesidad de utilizar el método
PLS-SEM para la presente investigacion. Finalmente se realizo una prueba de diferencia de
medias, aplicando la prueba Z de Kolmogorov-Smirnov, misma que se utiliza para determinar si
dos muestras independientes provienen de una misma poblacion, llegando a obtenerse para todos
los indicadores un nivel de significancia mayor a .05, por lo cual se concluyo que éstas provienen
de una misma poblacién para los dos sectores considerados. Con este resultado los datos fueron
integrados.

Tamaro de la Muestra

Una de las caracteristicas del método PLS-SEM es su capacidad de trabajar con tamafios
de muestra pequefios, ofreciendo capacidades de muestreo que no brindan otras herramientas de
analisis multivariante, mostrandose robusto y relativamente con una alta capacidad estadistica,
sin que esto signifique que sea un método exento de un adecuado tamafio de muestra (Hair,
Ringle, & Sarstedt, 2013; Sarstedt, Ringle, & Hair, 2014; Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014).
Hair, Sarstedt, et al. (2012) recomendaron utilizar la regla de las diez veces [ten time rules] como
mecanismo de estimacion aproximada para determinar el tamafio de la muestra. Esta regla, para
modelos con indicadores reflectivos es equivalente a utilizar un tamafio de muestra diez veces el
mayor numero de rutas o caminos estructurales que se dirigen a un constructo latente particular
en el modelo estructural o modelo interior (Hair, Sarstedt, et al., 2012; Sarstedt, Ringle, Smith, et
al., 2014). Sarstedt, Ringle, y Hair (2014) recomendaron que el minimo nimero de
observaciones es un rango entre 30 y 100 casos. El tamafio obtenido de muestra en el presente
estudio es 117 casos, mismo que supera lo indicado, considerandose por tanto adecuado.

Resultados del Modelo

El método PLS-SEM requiere completar dos instancias: (a) evaluar el modelo de medida
[measurement model], y (b) evaluar el modelo estructural [structural model] (Hair et al., 2011;
Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014).

Evaluacién del Modelo de Medida

El modelo propuesto en la presente investigacion considera Gnicamente constructos de
medida reflectivos, por lo cual, para establecer su confiabilidad y validez, se analizaron los
resultados de: (a) indicador de confiabilidad [indicator reliability] llamado también indicador de
carga [indicator loadings], (b) confiabilidad de la consistencia interna [internal consistency
reliability] del constructo, mismo que se puede lograr evaluando la confiabilidad compuesta
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[composite reliability]; (c) validez convergente [convergent validity], y (d) validez discriminante
[discriminant validity] del modelo de medida (Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014).

El indicador de confiabilidad se obtiene a partir de la tabla de cargas combinadas y cargas
transversales [combined loadings and cross-loadings] y donde los valores de carga de las
variables latentes reflectivas deben ser mayores o iguales a 0.4, valores menores deben ser
retirados del modelo y los valores de carga transversal deben ser menores (Hair et al., 2011,
Kock, 2015). El nivel de significancia (p-value) para todos los indicadores reflectivos se
considera un parametro de validacion del analisis factorial confirmatorio, esperando valores
menores a .05 (Kock, 2015). En la Tabla 1 se presentan los resultados evidenciando que se
cumple con lo especificado, por lo que ninguna variable o indicador fue retirado de modelo.

Tabla 1. Indicadores de Carga Combinada y Carga Transversal

DOl SO TMT Tipo P value

EMPIA5S0 (0.591) 0.189 -0.156 Reflectivo <0.001
FSTSR (0.878) -0.108 0.146 Reflectivo <0.001
GESCPR (0.528) -0.053 -0.163 Reflectivo <0.001
LTO -0.174 (0.402) -0.093 Reflectivo <0.001
EMO 0.070 (0.841) -0.158 Reflectivo <0.001
CMO -0.009 (0.884) 0.159 Reflectivo <0.001
TSF -0.046 0.172 (0.972) Reflectivo <0.001
TMThe 0.178 -0.663 (0.414) Reflectivo <0.001

La confiabilidad de la consistencia interna del constructo, se evalto con la confiabilidad
compuesta siendo este criterio mas adecuado en modelos de ecuaciones estructurales basado en
varianza (Hair et al., 2011; Kock, 2015; Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014). El coeficiente de
confiabilidad compuesta constituye una medida de la confiabilidad asociada con las variables
latentes y una medida de confiabilidad de mayor aceptacién (Hair et al., 2011; Kock, 2015). De
acuerdo a Sarstedt, Ringle, Smith, et al. (2014) valores de confiabilidad compuesta entre 0.60 y
0.70 se consideran aceptables. En la Tabla 2 se presentan los resultados de confiabilidad
compuesta siendo todos superiores a 0.6, cumpliendo lo requerido. La validez convergente fue
evaluada por la varianza media extraida [average variance extracted] (AVE) para todos los items
asociados con cada constructo (Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014). En la Tabla 2 se presentan
los resultados obtenido para AVE y donde de acuerdo a Kock (2015) valores son superiores a 0.5
resultan aceptables, indicando que en promedio, el constructo explica sobre el 50% de la
varianza de sus items (Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014).

Tabla 2. Resultados de los coeficientes de las variables latentes

DOl SO sfTMT
indice de
confiabilidad 0.713 0.770 0.685
compuesta
Varianza Media 0.566 0,550 0.558

Extraida (AVE)
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La varianza media extraida (AVE) es igualmente usada para evaluar la validez
discriminante (Kock, 2015; Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014) y cuyos resultados se usan
conjuntamente con la correlacién de las variables latentes (Kock, 2015). En la Tabla 3 se
presentan los resultados de la correlacion entre las variables latentes con la raiz cuadrada de
AVE [correlations among latent variables with square roots of AVEs]. De acuerdo a Kock
(2015) la validez discriminante se evalta considerando que los valores de la diagonal de la Tabla
3 deben ser mayores que cualquier otro valor por encima o por debajo de ellos en la misma
columna, o deben ser superiores a cualquier otro valor de su izquierda o derecha en la misma
fila. Como se aprecia los resultados cumplen con lo especificado logrando el modelo de medida
validez discriminante.

Tabla 3. Correlacion entre Variables Latentes con las Raices Cuadradas de AVEs

DOI SO STTMT
DOI 0.683 0.308 0.291
SO 0.308 0.742 0.599
STTMT 0.291 0.599 0.747

Nota. Valores de las raices cuadradas de AVE se muestran en la diagonal
Evaluacion del Modelo Estructural

El objetivo del modelo de ecuaciones estructurales usando el método de minimos
cuadrados parciales, es explicar la varianza de las variables dependientes cuando se examina el
modelo (Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014). A diferencia del modelo de ecuaciones
estructurales basado en covarianza, el modelo de ecuaciones estructurales de minimos cuadrados
parciales basado en varianza no posee un estandar estadistico de bondad de ajuste y en su lugar
la evaluacion de la calidad del modelo se sustenta en su capacidad de predecir el constructo
endogeno (Hair et al., 2013; Kock, 2015; Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014). Los criterios de
evaluacion utilizados son: (a) evaluacion del modelo estructural de potencial colinealidad entre
constructos predictores, (b) evaluacion del coeficiente de determinacion (R2) como indicador de
la capacidad predictiva del modelo, (c) evaluacion del indice de redundancia de validez cruzada
[cross-validated redundancy] (Q2) conocido como indicador de Stones-Geisser, el cual permite
evaluar la relevancia o capacidad predictiva del modelo; y (d) la significancia y relevancia de los
coeficientes de ruta [path coefficients] (Sarstedt, Ringle, Henseler, et al., 2014; Sarstedt, Ringle,
Smith, etal., 2014).

La colinealidad se evaluo por el indice de colinealidad completa o también Ilamado
multicolinealidad de los factores de inflacion de la varianza [full collinearity variance inflation
factors] (VIFs). Los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 4 y como regla general un
resultado menor o igual a 3.3, sugiere la no existencia de multicolinealidad en el modelo (Kock,
2015). El coeficiente R2 constituye una medida de la exactitud predictiva del modelo en
términos de prediccion dentro de la muestra (Hair, Sarstedt, et al., 2012; Kock, 2015; Sarstedt,
Ringle, Smith, et al., 2014). El coeficiente Q2 constituye otra forma de evaluar la relevancia
predictiva del modelo y es considerado una medida de prediccion fuera o independiente de la
muestra, y una medida tradicional no paramétrica utilizada para evaluar la capacidad predictiva
asociada con cada bloque de variables latentes en el modelo a través de la variable latente
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enddgena que es la variable criterio en el bloque (Hair et al., 2011; Kock, 2015; Sarstedt, Ringle,
Henseler, et al., 2014; Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014). Lo resultados de los coeficientes R2
y Q2 se presentan en la Tabla 4 donde se obtienen coeficientes mayores a cero por lo que se
evidencia la validez predictiva del modelo en relacion con la variable latente endégena (Kock,
2015).

Tabla 4. Resultados de coeficientes para el modelo estructural

DOI SO sfTMT
Colinealidad
completa VIF 1.127 1.608 1.591
Coeficiente
R
Coeficiente
Q

Los coeficientes de ruta () se interpretan como coeficientes beta estandarizados de
regresion de minimos cuadrados ordinarios (Hair et al., 2011). Resultados de coeficiente de ruta
no significativos o0 que muestren un signo contrario a las hipotesis plateadas, significa que no
soporta las mismas, mientras que resultados del coeficiente de ruta que muestran la misma
direccion de las hipotesis, significa que empiricamente apoyan la relacion causal propuesta (Hair
et al., 2013; Kock, 2015; Sarstedt, Ringle, Smith, et al., 2014; Smith et al., 2014). Los resultados
de coeficientes de ruta (B) y su nivel de significancia para el modelo estructural propuesto se
muestran en la Tabla 5, donde todos los valores del coeficiente de ruta son mayores a 0.02 y
estadisticamente significativos (p < .05) permitiendo con los mismos concluir sobre las hipdtesis
propuestas.

Tabla 5. Coeficientes de Ruta () y Nivel de Significancia del Modelo Estructural

DOI SO sfTMT
0.275 0.156
DOl
(p<.001) (p=.041)
SO
0.604
sfTMT
(p<.001)

La hipdtesis H1 propone una relacién positiva entre la orientacion a la administracion
(SO) y el grado de internacionalizacion (DOI). El resultado obtenido soporta la hipdtesis H1,
pues el coeficiente de ruta (f=0.275) es positivo y estadisticamente significativo (p<.001), siendo
consistente con la literatura, y evidenciando como la teoria de la administracion aplicada a la
empresa familiar sostiene que los administradores poseen un alto sentido del deber hacia la
empresa Yy buscan el bienestar colectivo y no individual, mejorando tanto su desempefio como los
resultados de su internacionalizacion (e.g., Choi, Zahra, Yoshikawa, & Han, 2015; Graves &
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Thomas, 2008; Miller et al., 2008; Sciascia et al., 2012; Segaro et al., 2014). La hip6tesis H1 fue
aceptada. La presente investigacion considera la orientacion a la administracion y su influencia
en la internacionalizacion en la mediana empresa familiar, acoplada con la flexibilidad
estratégica del equipo gerencial (Miller et al., 2008; Segaro et al., 2014). La orientacion a la
administracion al estar presente en la empresa familiar, sustenta el bienestar de largo plazo de la
empresa, sus clientes y empleados, mientras que la flexibilidad estratégica del equipo gerencial
para la empresa familiar es particularmente valioso e importante, ya que le ofrece la capacidad de
adaptarse a circunstancias de cambio y atender la demanda de sus clientes, adoptar tecnologias
emergentes y desarrollar nuevos mercados (Graves & Thomas, 2006; Lin, 2012; Segaro et al.,
2014). Es por esto que la orientacion a la administracion acoplada con la flexibilidad estratégica
del equipo gerencial, entre los que se incluyen a miembros de la familia le permitird a la empresa
buscar oportunidades en mercados externos, aportando positivamente a la internacionalizacién
(Segaro et al., 2014; Zahra et al., 2008). La hipdtesis H2 considera una relacion positiva entre la
orientacion a la administracion y la flexibilidad estratégica del equipo gerencial, y la hipétesis
H3 plantea una relacién positiva entre la flexibilidad estratégica del equipo gerencial y el grado
de internacionalizacion. El coeficiente de ruta entre la orientacion a la administracion (SO) y la
flexibilidad estratégica del equipo gerencial (sfTMT) es positivo (f=0.604) y estadisticamente
significativo (p<.001) por lo cual la hipétesis H2 fue aceptada, asi mismo el coeficiente de ruta
entre la flexibilidad estratégica del equipo gerencial (sfTMT) y el grado de internacionalizacién
(DOI) fue positivo (B = 0.156) y estadisticamente significativo (p=.041) por lo cual la hipotesis
H3 fue aceptada. Los resultados muestran que la orientacion a la administracion, acoplada con la
flexibilidad estratégica del equipo gerencial influye de manera positiva en la
internacionalizacion, siendo este resultado consistente con lo encontrado en la revision de la
literatura.

Discusion

Los sistemas de la familia y la empresa comparten supuestos y valores, e inciden en la
cultura, estrategia e internacionalizacion de la empresa familiar. La orientacién a la
administracion se relaciona de manera positiva y significativa con el grado de
internacionalizacion. Este resultado puede comprenderse dado que la orientacion a la
administracion, la cual esta siempre presente en la empresa familiar, le permite crear y
desarrollar ventajas competitivas gracias a sus miembros, su actitud colectiva, su compromiso
psicosocioldgico y comportamiento confiable, teniendo un impacto positivo en su desempefio e
internacionalizacion. Es importante comprender el rol que tienen tres dimensiones que
conforman la orientacion a la administracion: orientacion de largo plazo, orientacion a los
empleados y orientacidn a los clientes. La orientacion de largo plazo permite a la empresa
familiar mantener de manera sustentable el negocio a lo largo de las generaciones, la orientacion
a los empleados le permite crear redes de negocio como un mecanismo que facilita su
internacionalizacion, siendo estas redes fundamentales para el reconocimiento de oportunidades
en mercados externos; y la orientacion a los clientes le permite mantener su prosperidad y
supervivencia. Si bien estas tres dimensiones constituyen factores relacionados al capital social e
internacionalizacion de la empresa familiar, es la orientacion de largo plazo la que fomenta su
desarrollo en el equipo gerencial.

La orientacion a la administracion muestra una relacion positiva y significativa con la
flexibilidad estratégica del equipo gerencial. La flexibilidad estratégica del equipo gerencial
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resulta un elemento valioso y particularmente importante para la empresa familiar. Es la
orientacion a la administracion presente en equipos gerenciales flexibles, la que permite a la
empresa reconocer y responder a cambios del entorno, asi como identificar y aprovechar
oportunidades que generen beneficio y crecimiento para la misma. La orientacion a la
administracion acoplada con la flexibilidad estratégica del equipo gerencial aporta de manera
positiva a la internacionalizacion. Por tanto, el grado de participacion internacional de la empresa
es el reflejo de la capacidad y entusiasmo de su equipo gerencial.

Implicaciones

La presente investigacion tiene relevancia para propietarios, administradores, consultores,
asi como para académicos que estudian la internacionalizacion de la empresa familiar y los
factores que la motivan. Los propietarios que participan o no en su administracion y buscan la
supervivencia de su empresa a lo largo de las generaciones, deben tener presente que la
orientacion a la administracidn constituye un mecanismo por el cual los administradores logran
un alto sentido del deber hacia la organizacion, protegiendo y maximizando la riqueza del
accionista, buscando el bienestar colectivo antes que individual, impactando positivamente en su
desempefio y expansion internacional.

La falta de especialistas en mercados internacionales en el equipo gerencial constituye
una barrera para la internacionalizacion y en caso de no contar con estos especialistas entre los
miembros de la familia, la empresa debe estar dispuesta a recibir miembros no familiares que le
permitan mejorar su capacidad para responder a los retos empresariales. Por tanto, la empresa
familiar que busca expandirse en mercados externos necesita desarrollar su orientacion a la
administracion y contar con equipos gerenciales con flexibilidad estratégica, lo cual le permitira
mirar el entorno, las condiciones cambiantes, y ajustar su estrategia de negocio, manteniendo una
visién de largo plazo.

En cuanto a las implicaciones en el mundo académico, la presente investigacion aporta
conocimiento sobre internacionalizacion de la empresa familiar y los factores que la motivan. En
Ecuador no se han identificado estudios de esta naturaleza por lo cual se busca contribuir con
evidencia empirica para el pais.

Recomendaciones

Futuros estudios podrian considerar las capacidades gerenciales necesarias para la
internacionalizacion en la mediana empresa familiar conjuntamente con la orientacion a la
administracion como elementos relacionados. En relacion al equipo gerencial, futuros estudios
podrian considerar su composicion, incluyendo la participacion de la familia propietaria y su
estadio generacional, asi como sus caracteristicas demogréficas, estudiando el rol del equipo
gerencial en la internacionalizaciéon e identificando las diferencias entre empresas familiares que
se internacionalizan en la primera o siguientes generaciones, permitiendo asi comprender el rol
del estadio generacional.

La presente investigacion considera el sector floricola y agro industrial. Se recomienda
profundizar e incorporar a otros sectores econémicos, considerando la posibilidad de incluir
sectores exportadores tanto de bienes como de servicios, determinando si los factores de
internacionalizacién considerados en el presente estudio tienen el mismo comportamiento.
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Apéndice A: Encuesta Aplicada y Resultados Obtenidos

Tabla Al. Preguntas y Resultado Obtenido para la Variable Orientacion a la Administracion

En qué medida esté usted de acuerdo con las siguientes ideas o afirmaciones.

En qué medida esta usted de acuerdo con las siguientes ideas o afirmaciones. 1: No, en absoluto; 53: Totalmente, en gran medida

Pregunta / Variable 1 2 3 4 3 Total Media
Cas0s
Frecc  Porc® Free Pore Frec Porc  Frec Porc Freec Porc  validos

Orientacion de lage plazo (LTQ)

(a) Pmcumme? cgnstnm relaciones de largo plazo con LTO1 9 77 108 023 17 407
nuestros mas importantes proveedores

(b) Pmcumme? cgnstruﬁ relacu_mes de largo plazo con LTO2 10 g5 107 915 17 491
nuestros mas importantes clientes

(© Pmcummo?. ct?nstruu re.lan:iones de largo plazo con LTO3 g 6.8 100 032 17 403
nuestros principales socios

Orientacion a los empleados (EMO)

(d) Hasta qué punto la empresa permite que sus EMO1 43417 14535 200 61 1 117 431
empleados alcancen tode su potencial

(¢) Hasta que punto la empresa fomentaua espaciode gy ey 3026 12 103 45 385 ST 487 117 433
trabajo profesional

(f) Hasta qué punto la empresa inspira lealtad v EMO3 4 14 15 12.8 08 938 17 4580
compromiso

(g) Hasta qué punto utilizan a los empleados en la
creacion de redes de negocio en nombre v en EMO4 23 19.7 7 6.0 31 265 17 14.5 30 3313 117 336
representacion de la empresa

Orientacion a los clientes (CMO)

(h) Tenemos un sistema formal para dﬂemm cuales de CMO1 13 111 3 274 7 615 17 450
nuestros clientes actuales son mas valiosos

(1) Ccntlpuamente damos seguimiento de la informacion CMO2 6 51 16 13.7 05 812 17 476
del cliente para evaluar su valor

() Activamente tratamos de determinar los costos de CMO3 6 51 4 34 14 120 93 795 17 4.66
retencion de cliente

(k) Hacemos seguimiento del estado de la relacion
durante todo el ciclo de vida del cliente (madurezdela CMO4 3 26 9 N 22 18.8 83 709 117 4.58
relacion)

Nota. a. Frecuencia, b. Porcentaje
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Tabla A2. Preguntas y Resultado Obtenido para la VVariable Flexibilidad Estratégica Total

Cuan flexible es la planeacion estratégica de su empresa cuando ésta debe dar respuesta a las siguientes circunstancias. Valore desde 1: Nada flexible; 5: Muy flexible

Pregunta / Variable 1 2 3 5 Total Media
£asos
Frec® Porc® Frec  Porc Frec  Porc Frec  Porc Frec  Porc  validos

(a) Elaparecimiento de una nueva tecnologia TSF1 11 94 26 222 80 684 117 459
(b) Cambios en las condiciones econdmicas TSF2 1 0.9 4 34 15 12.8 34 201 63 538 117 432
(c) Ingreso de un nuevo competidor al mercado TSF3 2 1.7 3 26 10 85 30 256 72 61.3 117 443
(d) Cambios en las regulaciones gubernamentales TSF4 2 17 3 26 13 111 30 256 69 500 117 438
(e} Cambios en las necesidades v preferencias de los N

clientes, modificaciones en las estrategias de la oferta TSEFS 5 +.3 28 239 84 78 17 4.68
(f) La aparicion de una oportunidad inesperada TSF6 1] 51 20 171 a1 778 117 473
(g) La aparicidn de una amenaza inesperada TSF7 2 1.7 13 111 36 308 66 6.4 117 4.42
(h) Eventos politicos que afectan la industria TSFE 1 0.9 [i] 51 28 239 40 342 42 359 117 3.09

Nota. * Frecuencia, * Porcentaje

Tabla A3. Preguntas y Resultado Obtenido para la VVariable Heterogeneidad del Equipo Gerencial

Area de experiencia Frec  Porch
(a) Imvestigacion v desarrollo 26 222
(b) Produccion y operaciones 47 40.2
(€} Marketing v ventas 32 274
(d) Fmanzas, contabilidad, legal v administrativo 12 10.3

Nota. * Frecuencia, ™ Porcentaje

Tabla A4. Resultado General de la Variable Grado de Internacionalizacion

Variable Sector
Floricola Agro industrial
(@ Porcentaje de cmpleados que dedican masdel  pyrprasy  edia del 19.9% Media del 17.1%
30% a actividades de exportacion
(b)  Porcentaje de ventas en mercados externos FSTSK Del 70% al 100% Del 10% al 100%
{c)  Ambito geogrifico. Ventas fuera de la CAN GESCPR Del 50% al 100% Del 25% al 100%
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