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1. Ll disefio organizativo en ¢l campo internacional

La Teoria de Contingencius, desarrollada en la década de los sesenta (Woan.
warD, 1965, Lawrence y Lorscn, 1967; THomrson, 1967), pone de manifiesto que
no existe una forma optima de organizar. Segin este enfoque, toda organizacion
que desce ser eficaz debe procurar la congruencia entre su estructura ¥ procesos in-
lemas ¥ las contingencias o circunstancias especificas que la caracterizan.

La estrategia empresarial, como factor de contingencia, ha sido objeto de aten-
cion de una gran cantidad de autores L. En este sentido, ALrrep CHANDLER {1962)
fue pionero en los afios sesenta en el estudio de la posible relacidn existente entre la
estrategia empresarial y la estructura organizativa. Su aporlacion fue el estimulo
para la realizacion de numerosos trabajos cuya finalidad era la de verificar si sus
affrmaciones eran cierlas o i existia otro tipo de relacion entre estas dos variables 2,
En general, aungue estos trabajos utilizan clasificaciones distintas, respecto a las
estrategius de crecimiento y a las estructuras organizativas, pucde decirse que lle-
gan 4 la misma conclusidn adelantada por CianpLER. Ln todos ellos se pone de ma-
mifiesto que a medida que sumenta la diversidad de productos, mercados v lecnolo-
gias de la empresa (4 medida que aumenta la diversificacidn) se requicren tipos de
estructuras diferentes respecto a cuando se siguen estrategias més simples (basadas
en una menor diversificacion).

De acuerdo con estas ideas, podemos afirmar que la internacionalizacion de las
cmpresas, como modalidad concreta de estrategia de crecimiento empresarial, tiene
una influencia dirceta sobre el disefio organizativo (GaLsraimd v Kazannaw, 1986),
Sin embargo, la estrategin empresarial no puede ser considerada como un factor
aislado, su influencia se ve matizada por el entorno 3, En este sentido, el crecimien-
to internacional provoca que la empresa se enfrente ante un entorno no sélo mas di-
verso, sino también mis incierto, complejo y dinamico, lo que implica que deba
existir una mayor complejidad estructural (Burns y STALKER, 1961; LAWRENCE ¥
Lorscn, 1967; Gavnrarms, 19735 Cain, 1975 v 1989),

Sin embargo, €l objetivo de este trabajo no radica en analizar las diferencias es-
lructurales entre empresas inlemacionalizadas v empresas domeésticas. Reconocien-
do la mayor complejidad organizativa de las empresas internacionales y sobre la
base de que no todas responden organizativamente de igual manera al reto interna-
cional, nuestro interés se centra en el estudio de las variables que pueden ser deter-
minantes en el disefio de empresas que operan en los mercados exteriores. De (or-
ma concreta, el objelivo de este trabajo descansa en analizar qué variables determi-
nan el hecho de que una empresa que opera internacionalmenie organice estas
actividades a través de un departamento de exportaciones, independiente del depar-
Lamento comercial de la empresa, o a través de otra forma organizativa més avanza-

U Gavumac ¥ EIEENIARDT (1994} realizan wna revisidn excelente sobre ¢l paradigma estrategia-
eslruclura-resultados,

® Hall, ¥ 54148 (1980) realizen una buena revisidn fedrice sobre ol toma,

* El concepto de entoma es Importante en un gran nimers de tearfas: la teoria ecoldpica, donde 1.
cueslion relevante s analizar cudndo las carcteristicas del entome difieren entre las nacicnes e inciden
de tarma distinta subre le empresa multinacional; Ta teorfa de le dependeneia de recursos; v lu tearfs insti-
Lugionulista.
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da: division internacional o estructuras globales 4, frente a situaciones empresaria-
les donde la internacionalizacidén no ha tenido incidencia sobre la estruciura formal,
Ln este sentido, los modelos tradicionales centrados en el paradipma estrategia-
estructura ®, aplicados al campo intemacional (Sroreorn y Wiees, 1972; B,
uory, 1982 v 1988, Danees ef al., 1984), no nos son de utilidad al centrarse, la ma-
vorfa de ellos, en el estudio de las diferencias existentes entre lo que nosotros he-
mos denominado formas mds avaneadas de organizacion.

2. Hipdétesis: relaciones de contingencias

La aceptacidn de la Teoria de Contingencias, como marco tedrico del estudio
que proponemaos, implica la necesidad de analizar la influencia de los {aclores de
contingencia sobre los modelos estructurales, En este sentido, a continuacion serin
cansiderados aquellos que de forma mas frecuente aparecen en la literatura sobre
organizacidn: entorno, planteamiento estratégico, dimension v edad.

2.1.  ELENTORNG

La influencia del entorno ha sido tradicionalmente analizada en terminos de su
complejidad, dinamismo v hostilidad. Sin embargo, nuestro estudio se centra en la
primera variable. Ello es debido a que tanto el dinamismo como la hostilidad ejer-
cen sumayor influencia sobre variables operativas de la estruclura organizaliva, v
nuestro ohbjetivo reside en el andlisis de las cstructuras primarias,

En este sentido, 1a complejidad definida en términos generales como wcantidad
de elementos o fuctores a tener en cuenta para el adecuado andlisis del entornon
(DE La FUENTE SABATE ef gl 1997) puede ser medida en el campo internacional a
traviés del nimero de zonas peopraficas o nimero de paises en los que la empresa
opera. Tanto el mayor nimero de paises como la mayor distancia sociocultural
existente entre ellos implican, en términos organizativos, una mayor necesidad de
estructuras diferenciadas (Lawrence vy Lorsch, 1987). Este hecho se traduce en la
siguiente hipdlesis:

H-1: Cluania mepor sea la dispersidn de mercados de una empresa inferna-
cional mayvor serd la probabilidad de gue la empresa presente wun departamentno
fnternacional o nna forma mey avanzoda de organizacion,

2.2, LaErDpaD

La importancia de la edad como factor de contingencia es analizada en el cam-
po internacional @ través de 1 experiencia internacional. En este sentido, la Teoria
del Proceso Incremental de Internacionalizacion, también Hamada Teoria de las Fa-

1 Dentro de la deneminecitn de estructuras globales se incluven: estructura Tuncional global, estrue-
tura glohal por productos, estructure global por dreas o zonas geogrifices v [s estrocture matricial glohal
iMELm, 1992),

¥ Consideramos bajo la denominacidn de paradipma estmtegin-estructurn los estodios centeados en
¢l andlisis de las estrategias de crecimiento ¥ de las estructuras prinarias.
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ses de Desarrollo, considera que la expansion internacional de la empresa es el re-
sultado de una serie de decisiones incrementales (CverT y Mancu, 1963; VER-
ron, 1973). El ascenso a niveles superiores de compromiso internacional se produ-
ce tras asentarse y acumular experiencia en los tramos previos, v es, en este sentido,
un proceso gradual que se deriva del aprendizaje y del nivel de compromiso inter-
nacional.

Un proceso incremental de intermacionalizacidn pasa por una serie de fascs
(Anarony, 1966, Joanson y WpersHemd, 1975; Cuanouer, 1977; Jonanson v
Vanine, 1977), cada una de las cuales aporta una experiencia, un conocimiento, un
nivel de riesgo y un compromiso de recursos diferentes. Ademds, dependiendo del
estado de internacionalizacién, el rellejo sobre la estructura formal de la organiza-
cidn cs distinto, dado que el crecimiento de los negocios internacionales v el au-
mento de lineas de productos y de mercados atendidos provocan un aumento de la
complejidad organizativa (ver tabla 1), Apoyandonos en estas ideas defendemos las
dos siguientes hipatesis;

H-2: Cranta mayor sea la experiencia internacional de las empresas mayor
sevd fa probabilidad de que exista un depariamenta internacional o wna forma
My avanzada parda organizor estas actividades,

N-3: Cuanto mavor sea ef compromiso internacional {presencia divecta en of
exterior a traves de filiales comerciales o productivas) mayor sevd la probabili-
dad de gire las empresas presenten formas mas avanzadas de organizacicn,

TaBLA L-—FE] proceso incremental de internacionalizacion

; Expericncia solre Compromiso inversor P iy vy
gy mereadog exleriores v prado de ricago Orpanizckin Intemacional
1. Expaortaciin esporddics | Nula Desprecialle Muo-incidenaia formal
2. Exportacioncs g través | Escasa Reducido Depariamentn exportacion
de agenles indepen-
dientey
1. Filiales comerciales Importente v dife- | Significative [¥vigion exportaciones
renciada
4, Filial manufaciurers Importante v dife- | Relovante Divisidn internacional {por |
renciida dreas, por productos o por |
i funciones), Estroetura -
| trcial

Fuente: Adaptado de Duran TToRRERA (1994; 32),

2.3, DamENsION

La dimension puede ser interpretada tanto en térmmos de tamafio empresarial,
como en ermines de volumen de las operaciones internacionales. 1 tamafio em-
presarial debe ser medido, en el campo organizativo, a través del nmimero de traba-
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jadores. Aun reconociendo las limitaciones que entrafia dicha medida, considera-
mos luidoneidad de su utilizacidn al ser aceptada la definicion de estruetura organi-
Fativa siguiente: apaivon de relaciones (de auioridad v comunicacion) mds estable
entre los miembros de una empresay que implica, logicamente, que el aumento del
ntmero de trabajadores origine mayores problemas de coordinacidn v de contral,
Dado que el mayor nimero de empleados gjerce una influencia directa sobre las de-
cisiones de diferenciacidn horizontal (Puch ef al., 1968; BLau vy Schockiewr, 1971)
y apoyiandonos en que la mayoria de los estudios realizados sobre empresas espaiio-
las reconocen que el tamafio cs una variable relevante en la internacionalizacién de
las empresas v sobre todo en su presencia directa en el exterior a traves de Tiliales
comerciales vio productivas, defendemos la hipotesis siguicnte:

H-4: Cuanto mayor sea el tamaio empresariad mavor probabilidad existe de
qie fas actividades internacionales sean organizadas a través de un departamen-
tor fnfernacional o de una forma mds avanzada,

Una de las variables mas utilizadas en los estudios realizados sobre el disefio
orpanizativao de empresas inlernacionales es el tamafio de las operaciones exteriores
(Storerorn y WiLes, 1972; Davinson y HaseesLach, 1982; Eceunorr, 1982 v 1988;
Dawmees ef af, 1984; Haun vy Vicror, 1991; Jarnro v Martivez, 1991), medido en
Lerminos relativos: ventas en los mercados exteriores sobre ¢l volumen de ventas
totales de la empresa (propension exportadora). En la mayoria de ellos se reconoce
que a medida que se incrementa el volumen de ventas en el extranjero la organiza-
cidn tiende a formas estructurales mas avanzadas, destacando la estructura global
por dreas o zonas geograficas, En este sentido, defendemos la siguiente hipdtesis:

H-5; Cuarin mavor sea la propensidn exportadora de las empresas mayor
prodrhilidad existe de presentar formas mds avanzadas de divefio organizative,

2.4, PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO DE LAS OPERACIONES INTERNACIONALES

En este apartado queremos plantear la influencia de los motivos de la salida in-
ternacional de las empresas sobre el disefio organizativo, En general, podemas con-
siderar que las formas estructurales estin determinadas por el planteamiento em-
presavial existente [rente al reto internacional:

H-6: Cuanta mayor importancia estraiégica lengan las operaciones inferna-
cionales mayaor serd la profabilided de organizar estas actividades a traves de un
departamento Infernacional o de wea forma mds avanzoda de ovganizacion. Sin
embargn, en empresas gue consideran fas operaciones internacionales coma
apdndices, dominando un enfogue doméstico, la probabilidad de que exista un
departamenio {mfernacional o wna forma mds avanzada de orgarizacidn sera
besjar; ex mits probable gue esas operaciones no tengan incidencia sobre la esfrue-
fwra organizativa, dependiendo su gestion del depariamenio comercial.
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3. Metodologia estadistica

3.1. ELABDRACION DE LA BASE DE DATOS ¥ BIEFINICION DE WARIARLES

Este trabajo forma parte de una investizacion més extensa realizada con ¢l ab-
Jetiva de analizar la situacion intermacional y la problemitica asociada a Ia formula-
cion e implantacion de las estrategias compelitivas internacionales seguidas por las
empresas del Sector de Alimentacion y Bebidas en Espafia & El estudio propucsto
se ha realizado sobre empresas de este scetor, tomando como fuente secundaria de
informacion la Base de Datos de la Industria Alimentaria formada por las empresas
del Anuario del afio 1997 de ALIMARKET 7. Considerando como referencia esa
base de datos, el primer criterio de seleccidn que ha sido utilizado es la mavoria de
capital espafiol. Bn aquellas empresas en las que se presentaba confusion en los da-
Lus Tespectn a este criterio, la bisqueda se ha completado a través de Internet, a tra-
ves de prensa econdmica y a través de publicaciones especializadas sobre el sector.

El segundo criterio de seleceion ha consistido en la existencia de filiales en ef
extranjero. De las empresas que cumplian ¢l primer criterio: propiedad mayorita-
riamente espafiola, se han seleccionado aquellas que figuraban con alguna filial ex-
tranjera, ya fueran productivas o simplemente delegaciones comerciales. Mediante
contacto telefonico con los responsables de la elaboracion del Anuario confirma-
mos la cerleza de los datos para aquellas empresas que presentaban alguna filial,
Sin embargo, aunque también nos confirmaron el hecho de que las empresas que no
aparceian con filiales realmente no las tenian, pudimos comprobar que habia algu-
nos ertores en la informacidn. Debido a ello, 1a informacion suminisirada por esta
fuente fue completada con informacion procedente de la prensa econdmica, de pu-
blicaciones especializadas del sector, de Internet v de otras bases de datos ®,

El tercer criterio de seleccion ha sido ¢l valumen de facturacion en el afio 1996,
Se han seleccionado aquellas empresas que cumpliendo el primer requisito satisfa-
gan, ademds, gue su volumen de (acturacion fuera igual o superior a 3,000 millones
de pesetas *. La eleccién del volumen de facturacion como criterio de seleccion se
Justifica por varios motivos:

" El resullado de esta investigacion queda reflejada en La tesis doctoral de la autors: «influencia de
las Estrutegins Competilivas Intermnacionales sobre las Estructuras Orpanizativas: Aplicacicn al Sector de
Alimentacion y Debidus en Espaflas,

 Ei este anuario, con informocicn del afio 1996, los distintos subscetores de Lo industria alimerntlaria
son agrupados o es blogues: Alimentacion Pereceders, Alimentacion No Perccedera v Bebidas, Con
relacian ala alimentacion perecedera se recopen 2,333 cmpresas, de las que s¢ analizon 2.274 (depurados
Lo datos duplicados derivadus de grupos que consolidan sus cifias), 2.085 cspafinlas v 159 exlranjeras,
En alimentacion no pereceders se incluven 1963 empresas, siendo 1.704 1as analizadus (aquellas que
conselidan el volumen de negocio considerado como directamente vineulado o seetores elabomdores de
praducto de consumao final), 1.542 espagiolas y 162 extranjeras. Bl sector de bebidas recoge informacidn
de 1.395 empresas, siendo 1329 las analizadas, 1.192 espufiolas ¥ 137 extranjerss, una vez descomtadas
las cmpresas que se consideran mayoritadamente ajenas al sector,

* La utilizscitn de la prensa como fuente de informacion es una préctica levada a cabo por [a mayu-
rin des low autorcs que han abordado estudios de Tnversian Dirceta en el Exterior 3 wn nivel de SIS
(BUAREE-ZULOAGA, 1994 y 1995; Larnz DUarTe y Gakcia Canar, 1997),

¥ Segin el informe de DBK (1997) ¢l grado de desarrollo de actividades de internacionalizacion dis-
tintas 4 13 exportacitn es reducida ¥ se concentra en empresas de fecluracion anual superior a 5,000 mi-
Henes de pesetas,
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= En primer lugar, el scctor de alimentacién y bebidas es un sector caracleriza-
do, ademis de por un alto nivel de atomizacidn, por el hecho de que pocas empresas
acaparan allas cuotas de mercado.

s [in segunda lugar, se justifica por el hecho de que el tamafio es una variable,
que, en ¢l caso espafiol, la mayoria de los estudios ponen de manifiesto como muy
importante para la inlernacionalizacion de las empresas.

La evidencia empirica (ALonso y Donoso, 1994 y 1998) confirma la relacion
creciente entre lu propension a utilizar redes de distribucion propias v el tamaiio de
la empresa, lo que puede ser atribuido a la carencia de recursos de las empresas de
menor tamaiio para utilizar formulas que impliquen elevados niveles de compromi-
so. En este sentido, la actividad exportadora generalmente es mas habimal en em-
presas de mayor tamafio, como también es més frecuente la existencia de medios
propios, entre este tipo de empresas, para realizar estas actividades. La mayoria de
los estudios coinciden al destacar la concentracion empresarial como una caracle-
tistica muy relevante en los procesos de [nversion Directa en el Exterior, La mayor
parte de estos proyectos son realizados por un nimero limitado de empresas carac-
terizadas por su gran lamafio (MorAn Reviro, 1994 19 Lopez DUARTE ¥ GARcia
Clamal, 1997 "y por el hecho de no estar sometidas al control de empresas extran-
jeras (ALonso y Canarso, 1982), concentracion que también se observa en ¢l sector
manufacturero (Garcia Loprz y Unkpa MeELLa, 1997).

Ll cuarto criterio de seleccion para la elaboracion de la base de datos ha sido la
prapension exportadora de las empresas que cuomplian los requisitos primero y ter-
cern, Tara ello, se caleuld el volumen de exportaciones sobre el total de facturacian
de las empresas, segim datos del afio 1996 en la mayoria de los casos, realizindose
en olros con datos de 1995 6 1997 seghn las posibilidades de informacion. Este eri-
terio estd justificado desde el punto de vista del proceso incremental de internacio-
nalizacion, donde se considera que la creacion de filiales es el Oltimo paso en el
procesa de internacionalizacion y al que sélo se llega con un volumen de operacio-
nes internacionales considerable sobre el volumen de ventas totales de la empresa,
Una vez analizadao este dato para ¢l scetor, v considerando que no existe homoge-
neidad entre los distintos autores, se decidid elegir como limite inferior una propen-
sion exportadora igual o superior al 10 por 100,

Por tanta, la base de datos queda formada por aguellas empresas del sector de
alimentacion y bebidas de mayoria de capital espafiol, que ticnen al menos una fi-
lial en el exterior, ya sea productiva o comercial, v por aquellas empresas que, no
teniendo presencia directa en el exterior, posefan un volumen de facturacion igual o

Para las tres eategorias sefalades anteriormente; Alimentacion Mo Pereceders, Alimentacion Percee-
deru ¥ Bebidas, se analizd ¢l limite menor de facteracion de las 100 primeras cmpresas del seetor, Hmile
que se cngontrd en ol tereer prupo, empresas del sector de behidas, en lu cifra de 3.201 millones en ol afio
1994 v 3,199 millones en ¢l afio 19935,

M En 1992 lus operaciones realizadas por 55 empresas suponen un 85 por 100 de la cifra wotal de pro-
veclos en el exterior verificadns o autorizados por el Ministerio de Economia v Haclendu, Bn 1593, 53
cmpresas concentran el 30 por 100 de total, siendo muchas de ellas los agentes inverseres mis importan-
tes de los Gliimos afios,

I Lstos auteres comprickan que el nimero de inversiones realizadas o5, de media, dos por cmpresa,
siendo ¢l nfimera de cmpresas menor que el de proyectos, También comprueban gue los inversiones son
realizadus por empreesas de pran tamafio (65 por 100 realizadas por empresas que aparceen cn el listadu
anual de cmpresas con mayor feeluracion elaborado por la revista Fementa de la Produccidn),

407



MM de Guadalupe Rico Garcia

superior a 3.000 millones de pesctas en el afio 1996 y que tenian un volumen de ex-
portaciones sobre las ventas totales igual o superior al 10 par 100. De esta forma, la
base de datos estd constituida por 263 empresas, de las que se recibieron y Tueron
analizados 54 cuestionarios vdlidos, lo que representa un indice de respuesta de
un 20,33 por 100. El tratamiento estadistico de los datos fue realizado con el pro-
grama informdtico SPSS para Windows, version 9.0,

Con relacion a la identificacion de las variables, en la tabla 2 se exponen v descri-
ben todas las que son incluidas en el modelo que se detalla en el epigrafe siguiente ¥
que son ulilizadas para hacer operativas las hipotesis planteadas en el apartado anterior.
La variable dependiente del modela es la existencia de un departamento internacional o
de una sforma mds avanzadas (division intemacional o formas globales) para organi-
zar las actividades intemmacionales, [rente a la altemativa de que la internacionalizacién
no ha tenido incidencia sobre la estructura formal. Esta variable es definida como bina-
rig, tomando el valor 1 en el primer caso ¥ 0 en ¢l segundo. La agrupacian de las distin-
tas formas organizativas queda justificado al obtener los siguientes datos sobre la es-
tructura primaria ': de las 54 empresas de la muestra, ocho poseen una division inter-
nacional, sdlo una define su estructura como funcional global, tres la definen como
mixta, en 22 de ellas se ha ereado un departamento independiente de exportaciones, en
16 de cllas las actividades intemacionales dependen del departamento comercial yen
cuatro la intemnacionalizacion no ha tenido incidencia sobre la estructurn organizativa.

Con relacion a las variables independientes, la dispersién de mereados es analiza-
da a través del nlimero de zonas o dreas geogrificas en los que la empress actia. Los
distintos paises fueron inicialmente agrupados en seis dreas '*: Union Europea, Resto
de Europa, EE.ULL y Canada, Asia-Pacifico, América Latina y Resto del Munda, de-
bido a la disponibilidad de informacian proporcionada por los cuestionarios. Sin em-
bargo, teniendo en cuenta los resultados obtenidos, a través de tablas de contingen-
cias, para valorar la relacion entre el disefio organizativo de las empresas ¥ la dis-
persion de mercados (ver tabla 3) se decidié construir una variable calegorica
(ZONASZ) gue toma el valor 1 cuando la empresa opera internacionalmente en unq o
dos zonas geograficas y el valor 2 cuando la dispersion es mayor, es deeir, cuando se
opera en més de dos dreas y como méximo en seis. En este sentido, teniendo presen-
les Jos rasgos estruclurales de este sector, parcee 1ogico pensar en la existencia de un
gran nimero de empresas que operan en paises cercanos geograficamente, vendiendo
parte de su produccién a través de delegaciones comerciales o de agentes indepen-
dientes, sin que ello haya tenido implicacién organizativa alguna.

La experiencia internacional es medida a través del nimero de afios que la em-
presa lleva operando en el extranjero, La variable ANOS EXPERIENCIA ha sido
tabulada a través de intervalos al no disponer del valor cuantitative absoluto: expe-
riencia de un afio, mayor que UNo pero Menor que cinco, Mmayor que cinco ¥ menor
que diez y mis de diez afios. Bl compromiso internacional ¢s analizado a través del
nimero de filiales que la empresa posee en los mercados exteriores, tomando como
base las ideas defendidas con anterioridad sobre ¢l proceso incremental de interna-
cionalizacion. La variable toma el valor 0 si la empresa opera en los mercados exte-
riores a través de exportaciones, sin presencia directa; el valor 1 si posee una o dos
filiales en el exterior; ¥ el valor 3 si posee mas de dos.

12 Pura mis infarmacion ver Rico Gakcla { 1999: 219 v 260).
1* Estn agrupacidn de paises es la que siguen aulores como ALONSO ¥ Dovoso (1994 v 1998),
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Tasra 2 —Listade de variables incluidas en el analisis
Cunceplo tearico de Jo variable Variahle 1 Crlerin de medivion
Diseiio organizstive
(Caislencia de departamenta intemacional o for- | DIVISION | = existe

ma estruclurel mas avanzada)

0 = no existe

Dispersidn de mercados N ZONAS

Delat

(onis geogrificas on (s gue la cmpresa opera)

FOMNARL 1= unn o dus zonas
2 = mds de dos zomas (nul-
xiee 6
Experiencia internacional = 1 ailo
(afes gue lleva la empress operando en el exte- | ANOS = ] afie v < 5 afios
rior} EXPERIENCIA = 5 afios v 2 10 afios

RS

Compromise internncional
{ihmere de liliales comerciales
wa productivas)

N." FILIALES

0 = pinguna
I =una o dos
3 = fres o mds

Tamaio empresarial

[thmere de empleados) EMPLED Sin categorizar
Tamafio de las operaciones infernacionales < M %
[vcntas en ¢l extranjeraiventas tolales empresa) | PROPENSION =I0% vy <25 %
EXPORTADORA | = 25% v = 30 %
=30 %
PROPD {1 = menor del 20 24

I = igrual o mayor al 30 %

Mustives de salida al exterior

Ll mereudo nacional sz ha quedado pequedio v 1a salida al exterior es ne-
cesarie para mantener ¢ volumen de produceian

Existe capacidad ocinsa de fabricacidn

Diversificar ¢l ricsgn

Cranar prestigio cn ol mereado nacionzl

Mativios asnciados al ciclo de vida del producto

Reaceion al atague de la competensia inlernacional

Crisiz en ¢l mercado nacional

Acceder a mayor volumen de produccidn v oblener venlujus en costes
Exigteneia de mucha competencia en el mercado nacionel

Para ser mas competitiva al luchar con competidores mis eficientes

El mereado internacional es mis rentable ol aprecier mis el producto v
pagar wn precio superior

La cmpresa nacid paca desarrollur aetividades exportadoras

Existencia de compradores intermacionales que antes venian a comprar al
mereade nacional

Esculu de 1 a 5

I = poea relevante
5 = muy relevante
DECTI

[ECT2
[MECT
DECT4
DECTS
IYECTH
[MCTT
DECTH
IMECTY
DECTIO
DECTI

DECTIZ
DECTI3

Fuente: Elaboracidn propii.
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TaBLa 3. —Tablas de contingencia entre
disefio organizativo y dispersion de mercados

N7 ZONAS Total

1. 2,00 300 4,00 500 a0
Mo Dpte. Intern. 50 %, 50% - 37.5% 25 3333% 16,67% 20

Dpio, Intern, . ., S00% 5009 62,5 % T5%  66,67% ¥3.33% 34
A W] s v 110 14 b 4 0 12 54
Valor Sig. Asint (hilateral) 1

Chi-cuadrado ..., .. .. 4,144 0,528
Fazin de verosimilitud | . . 4,382 0,496

FOMNAKZ Tatal

1,00 1)

Mo Dpto. Intermn. . ... ... S0 % 26,67 % 20
Dpto, Intert, ;.o evn . S0 % 73,334 4
W e fm e s P e 24 30 54

Valor Sig. Asint (hilateral)

Chi-cuadrado . ......... 3113 0078

*

Fazim de verosimilitud | . . 3;122 0,077

Fuente: Elaboracidn propia.

La cuarta variable independiente es el tamafio empresarial, medido a través
del niimero de empleados. Esta variable ha side incluida en el modelo sin eate-
gorizar, presentando segin los datos un valor minimo de 25 v méximo de 2.000
trabajadores. Bl tamafio de las operaciones internacionales ha sido medido a tra-
vés de la variable relativa: PROPENSION EXPORTADORA, que analiza la re-
lacidn entre las ventas internacionales y el volumen de ventas Lotales de la em-
presa. Debido a que no se disponia de su valor en iérminos absolutos ha sido va-
lorada a través de intervalos: propensiom exportadora inferior al 10 por 100,
superior al 10 por 100 pero menor que el 25 por 100, superior al 25 por 100 pero
inferior al 30 por 10, ¥ superior al 30 por 100, Puede observarse cn la tabla 4
que aungue parece que a medida que aumenta la propension exportadora el por-
centaje de empresas que poseen un departamento internacional o una forma mas
avanzada de organizacion, {renie a las que no lo tienen, se incrementa, esta len-
dencia se trunca cuando se analizan las empresas con una propension exportado-
ra superior al 30 por 1040, En este punto los porcentajes de empresas son muy si-
milares a las que aparecen cuando la propension exportadora es inferior al 10
por 100, Por ello, se ha construido una nueva variable a partir de la anterior:
PROP3D (ver tabla 5), diferenciando entre empresas con una propension expor-
tadora inferior o superior al 30 por 100,

Por altimo, para captar el planteamiento estratégico de las actividades interna-
cionales se ha solicitado que las empresas valoraran en una escala de | a 5 (nada re-
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TaBLA 4.—Propensidn exporfadora v disefio organizativo

i Proopainsiin exportacdura (inlervalog)
Infierior al 10 % =10%y < 25% =25 %y < 30 % = il %
13 Ttecuentn - Hecuenin "o Recuzmtas 5 Recucnto ks
No Dpto, Intern, 5 45,5 ) 28,0 3 an h 444
Dpto. Intern. ., 54,5 10 714 7 mn Lo 55,0
Sig. Asint
i {bilateral)
Chi-cuadrado .. .. .... | 1,379 0,711
Rawim de verosimilitud . | 1,394 0,707
Fuenle: Elaboracidn propia.
TARLA 5.—Propensidn exportadora y diseio organizativo
Propension cxpartadara
Inferior al 30 %, Superior al 20 %
Recuento I E Recuento ¥
Mo Dpte, Interm, . 12 343 5 44 4 |
Dpta, Intem, . . .. .. 23 65,7 10 556 200 |
Walor Sigr. Asint (hilateral)
Chi-caadrado s s siand e sai 0,635 0,425
Fazon de verosimilitud, . ... 629 1424

Friewte: Elaboracidn propia.

levante, muy importante) distintas opeiones relacionadas con los motivos de su sa-
lida al exterior . Con las trece opeiones inicialmente propuestas se ha realizado un
andlisis factorial (ver tablas 6 ¥ 7), de donde se obtiene que cuatro [actores explican
un 64 por 100 de la varianza. Para Tacilitar la interpretacion de los factores se ha
realizado una rotacion varimax que nos pone de manifiesto 1a contribucion de cada
upeiin a su respeetivo factor, Tomando como referencia este andlisis, para ¢l mode-
1o de regresion logistica sdlo han sido consideradas ocho de las (rece opeiones ini-
ciales,

14 ag apeiones planteadas se apovar en olros trabejos empiricos como el de Jario v Makrises
{1991,
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TABLA O.—Aralisis factorial decisiones de salida al exterior
(%4 varianza explicada)

Autovalores iniciales
Componente
Total %0 de la varuanza %4 acumulado
1 jlle 23.9467 23967
2 2. 8649 22.071 40038
3 1.307 10.050 S6UHE
4 1.048 B.062 0,150

Frente: Elaburacidn propia.

TaprLa T.—dndlisis factorial decisiones de salida al exterior
{Malriz componentes rolados)

Componcinte
1 2 3 4
IMECTI 86T =3,239E-(12 0,122 =T AIEE-02
DECT2 0,492 0,508 0,183 —0,222
DECT3 4.977TE-02 0,208 0,781 0,153
[IECT4 (1,493 A 135E-02 1,503 (1,209
DECTS -TG90E-02 T.585E-02 0,295 0705
DECTo =781 E-02 0,217 0,11s 0,813
DECTT L& 136 2 3NEE-02 0,132
DLECTS 0,374 -3, 573E-02 0,699 0,222
DECTS 0,044 0,109 0,425 —0,247
DECTIO 200 446 0,472 0,132
DECT 0,114 0679 1,234 {1,205
DECT12 0,228 0,716 0214 —0,238
DECT13 5.406E-02 ! 0,707 —B,929E-02 (0,285

Fuenle: Elaboracidn propia.

3.2, MOoDELO DE CLASIFICACION ¥ RESULTADOS

Para comprobar las hipdtesis propuestas se ha utilizado un modelo de regresion
logistica que nos permite determinar la probabilidad de existencia de un departa-
mento de exportaciones o de una forma méds avanzada de organizacion, comao forma
de dirigir las actividades internacionales de la empresa, en funcién de una serie de
variahles independientes: dispersion de mercados, experiencia internacional, tama-
fio empresarial, propensidn exportadora, nimero de filiales v planteamiento estraté-
gico de las aperaciones internacionales, En Ta tabla 8 se recogen los resultados de
estimacidn del modelo, poniéndose de manifiesto los siguientes resultados:

I.  Conrelacidn a la primera hipotesis, no se comprueba que s1 las empresas
operan en més de dos zonas geogrilicas exista mayor probabilidad de que presen-
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TaBLa 8.—Variables del modelo de regresion logistica'?

WVariuble B ! 5.E. Wald Dt Sip R LEaplB)
ZONASZ ... 3.6217 | 20928 14645 1 0.2262 00000 | 37,4012
ANOLXP . .. L3070 | 0,61% 44532 1 00348 01856 30050
EMPLEOQ. .. 00040 | 00024 28177 1 00932 01072 1,004 ]
N FILIAL . . 0,2560 | (0u343 00751 1 0,784] 01,0000 1,2917
PROP30 .. .. —2,4433 1,992 1,5044 1 0,220 0,000 (1,065
DECT1 ... .. 25212 1,53113 30808 I 00545 01544 | 12,4426
DECTI2 ... =1,1371 11,7514 22903 1 0.1302 01,0639 0,32407
DECTIS ... 10351 1,2392 1,0877 1 04036 {10000 28153
DRI GG 14434 | () H508 00,2678 1 06048 {1,000 0415
DECTE > —1,4021 1,150 148063 | 02228 1,000 01,2441
DECTa . ... 3,099 1,682 31,2732 1 00704 01337 | 20,4884
DR e =1,0582 | 09134 13274 1 0,2493 {1,000 11,3471
DECTE ... -1,3570 1,2170 10382 1 0, 2006 {1,100 01,2186
Constante. .. | —15H138 | 90623 4.3095 1 00379
M.? de ahservaciones validas. ., .. ........... 54
=2Llog-Likelihond 00500 000 R LS 24,664
Chi-cuadeadp = i ploe D T R 46,514 Sig = 0,0000

Fuente; Elahoracion prapia,

ten un departamento de exportaciones o una forma mis avanzada en la organiza-
cidn de sus aclividades intermacionales. Este hecho podria justificarse por los ras-
gos parliculares de este scetor, donde encontramos un gran nimero de empresas
que presentan una gran actividad internacional, entendida en trminos del nimero
de paises en los que operan ¥ en términos de su experiencia (variables relacionadas
a nivel positivo), pero que por determinadas razones, como por gjemplo un reduci-
do tamafio empresarial, pueden gestionar sus actividades exteriores a través de
olris asociaciones, como un grupo coaperativa de mayor nivel o a través de consor-
cios para la exportacion (ver tabla 9.

TaBLA Y —Correlaciones dispersion de mercados-tamaiio
empresarial-experiencia infernacional

_ N ANDS

EMPLEO | 1 iaLEs | EXPERIENCIA
M2 ZONAS Correlacion de Pearson . 0,196 0,027 0,466
Sigo(bilateral) zcu 2o 0,157 0,844 0,000

Fugnte: Lluhoraeion propia,

2, Secomprueba que el tamafio empresarial v los afios de experiencia interna-
cional gjercen una influencia positiva sobre la probabilidad de que se exista un de-

15 Probabilidad (suceso) -

(=D + )

=gt
Xpd By - Xy
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partamentn internacional o una forma mas avanzada en la organizacion de estas ac-
tividades (H-2 v H-4),

3. Los resultados obtenidos nos ponen de manifiesto que el compromiso in-
ternacional y el tamafio de las operaciones en ¢l exterior (H-3 ¥y H-53), medido a tra-
vés del mimero de filiales y a través de la propension exportadora respectivamente,
tampoco ejercen una influencia significativa sobre la probabilidad de que existan
determinadas formas organizativas. Para cl caso de ambas variables hay que expli-
citar que los resultados obtenidos con otras pruebas realizadas nos demuestran que
la inclusion o no inclusion de éstas en ¢l modelo de regresion logistica no aporta
nada. Lo aleanzado con relacidn a la propension exportadora es razonable por los
resultados obtenidos a través de las tablas de contingencias (ver tabla 5), v podida
explicarse debido al hecho de que se ha analizado una variable relativa, En este sen-
tido, el andlisis de este resultado, contrario a la hipotesis formulada, nmplica tener
en cuents que la mayor propension exportadora puede estar justificada por dos mo-
livos: por un mayor volumen de venlas en el extranjers o por un menot volumen en
la cifra de ventas totales de la empresa. De igual lorma, cabe plantearse la situacidn
de empresas muy internacionalizadas, con gran presencia directa en el exterior, que
no computan las ventas en el extranjero realizadas desde las filiales. En todo caso,
parece importante sugerir la idea de considerar para estudios futuros ¢l volumen de
ventas en el extranjero en términos absolutos, hecho que no se ha podido realizar en
el presente trabajo debido a la indisponibilidad de informacidn,

Los resullados abtenidos sobre la influencia del compromiso internacianal,
medido 4 través de la presencia directa en ¢l exterior, requicren una matizacion.
Estos resultados se derivan de que esta variable presenta dependencia con otras de
las variables independientes, y no del hecho de que no influya en el disefio organi-
zaliva. De esta forma se observa que existe una relacién positiva ¥ significativa
entre el nimero de filiales y la existencia de determinadas formas organizativas
{ver tabla 101, v el hecho de que las empresas que tienen presencia directa en el
exterior son las de mayor tamafio v las que tienen més experiencia internacional
(ver tabla 11). Por otro lado, si se realiza un modelo de regresién logistica consi-
derando inicamente como variable independiente el niimero de filiales, aunque el
maodelo, logicamente, pierde capacidad de prediccion (ver tabla 12), si podemos
observar que el niimero de filiales influye de forma positiva en la probabilidad de
que exista una departamento internacional v una forma mds avanzada de organi-
zacion (ver tabla 13),

4. Portlimo, con relacidn a los planteamientos sobre la estrategia inlernacio-
nal de las empresas (H-6) se pone de manifiesto que las dos tnicas variables signifi-
cativas son DECT71 y DECT6, ejerciendo ambas variables una influencia positiva
sobire la probabilidad de que exista un departamento interacional o una forma es-
tructural mis avanzada. El planteamiento estratégico que se asocia a ambas varia-
bles responde a la necesidad de ver los negocios internacionales como una forma de
mantener la elicacia empresarial. El sector analizado se caracteriza por ser un sec-
tor con una tasa de crecimiento estancada y donde las economias de escala en pro-
duceidon son importantes para la eficacia empresarial. De esta forma, los rasgos es-
tructurales imponen a las empresas de este sector la salida al exterior ¥ la necesidad
de ver las operaciones internacionales no como apéndices de las domésticas sino
como muy relevantes para su supervivencia v eficacia,

414



Factores determinantes del dizefio organizativo de empresas internacionales

TapLa 10 —Disefio organizativa ¥ nimero de filiafes

N.° FILIALES
B S E S — — — Total
Mintpuna filial | &2 Ghiales | 3o mds Glhales
No Dpto. Intern. . ..., 40 % 6l o 0% 20
Dpto Totern, ... ... 29,4 % 35,3% 153 % 34
Total{tiam fo b b b £ 34
Walor Sig. Asinl (bileteral)
Chi-cuadrado, . ..., .. 2,212 0,010
Ramon de verasimilitud. 13,187 0,001

Fuente! Elaboracion propia.

TaprLa 11.—Correlaciones enive N.° filiales-experiencia internacional-tamaio

| N zonas mp’::;icia Emplen
Correlacion de Pearson. . M. filiales 0,027 0,372 0,460
Sig (hilaveral). ... ... L. M.” lliales 0,544 0,008 (1,006
Correlacion significativa al nivel 0,001 ... .. ... ...

Fuente: Eluboracion propii.

TaBLA 12— Resulrados de clasificacion (valor de corte 0,50)

Predicerdn del modelo
Mizervada
1 Al Up.m'_ Dpto, internacional Yo Aciertos
intemacional
Mo Dpto. mter. o000 8 12 40 %
Si Dplo, dnter o Ve L 10 24 T8 %
TOTAL 3920 %

Fuente: Elabomacion propia.

TanLa 13 —Variables del modelo de regresion

logistica
Wariable B 5.E. Wald nt Sig R FxpiR)
N FILIAL - .o | 08307 | 0,3547 [ 5,7531 1 00165 0229 | 2,3412
Constante. . . . . 02764 | 04101 | 04542 1 0,5003

N de observaciones vilidas ..., ...
<2Lap-Likelihood & ... L
jC11i~cu:1dmdu......................

54
03,4149
7,769 Sig = 0,0053

Fuente: Lleboracion propia.
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En la tabla 14 se recogen los resultados de clasificacion del modelo, que clasifi-
ca con un alto porcentaje de aciertos la totalidad de las empresas (85 por 100 de las
que no tienen un departamento internacional o no presentan furmas estructurales
avanzadas ¥ 94,12 por 100 de las que si lo poseen). De los resultados obtenidos se
puede observar que el modelo clasifica mal a cinco empresas (tres que no poseen
departamento internacional o que no presentan formas avanzadas en la OTEANIZ -
cidn de las actividades internacionales v dos que si lo tienen). Del analisis de estos
casos a un nivel individualizado no se pueden obtener conclusiones generalizables
sobre los motivos de su mala clasificacion, al ser empresas dispares tanto en termi-
nos de su nivel de internacionalizacion como de tamafio empresarial.

TABLA 14 —Resultados de clasificacion (valor de corte 0.5}

I
| Prediceion del modelo
Observadu No Dpto. Dipto. b aciertos
internacionel internacional
No, Dpto. inter... S 0ens 17 3 B5 U
Si Dplo, mter. . ..., o 32 04,12 %
| TOTAL 90,74 %%

Fuente: Elabaracidn propiu.

4. Conclusiones

El eswudio realizado parece confirmarnos la influencia de ciertos factores de
contingencia sobre el disefio organizativo de las empresas internacionales. Recono-
ciendo que un aspecto fundamental de la implantacién de toda estrategia empresa-
rial es el diseflo organizativo, parece demostrarse que el hecho de que las activida-
des internacionales se planteen de una forma explicita, seria y planificada —frente
a la consideracion de estas operaciones como puntuales o como apéndices de las
domésticas— se traduce en una influencia directa sobre las variables estructurales.

Por otro lado, no sdlo 1a consideracion del planteamiento estratégico de las ope-
raciones internacionales es imporlante. La influencia del entorno internacional

—en terminos de diversidad y complejidad— se traduce en la creacion de estuctu-
ras organizativas mas diferenciadas o especializadas en lo relativo a estas activida-
des. En este sentido, como predice la Teoria del Proceso Incremental de Internacio-
nalizacion, la mayor experiencia en los mercados exteriores, que va asociada a ma-
yores niveles de compromiso internacional en términos de mayor presencia directa
en el exterior, implica que la mayor complejidad estratégica se traduzca en la nece-
sidad de mecanismos estructurales también mis complejos.

De1gual forma, aparece una variable genérica empresarial que explica la forma
de direccidn de las actividades inlemmacionales; el tamafio, Logicamente el My or
tamaiio empresarial, asociado a mavores posibilidades de recursos financicros v hu-
manos, posibilita la existencia de departamentos internacionales o de formas es-
tructurales mds avanzadas que permiten dirigir las operaciones exleriores de forma
independiente a las domesticas.

416



Factores determinantes del disefio organizative de empresas internacionales

Bibliografia

AHARONL Y. (1900): The forcign fmvestment decision process, Harvard Business School,
Boston.

Aoz, 1ALy Canarso, 1M (1982) «La inversion directa espafiola en Iberoamdéricas,
Irfarmacion Comercial Espaiola, noviembre, pp. 105-121,

Aronso, I AL, y Dowosa, V. (1994 Competitividad de la empresa exporiadora espaiola,
ICEX, Mudrid.

ALONso, LA v DoNoso, V. (1998): Competir en el exterior. La empresa espafiola y los
mercadas internacionales, ICEX, Madnd.

Brau, P. M., v SHOENHERR, P, AL (1971): The struciure af orgenizations, Basic Books, Nue-
v York.

Burws, T., v STALKER, G, M. {1961)%: The management of innovation, Tavistock, Londres,

CHANDLER, A, D) (1962): Strategy and structure: Chaplers in the fistory of the American in-
dusirtal enterprise, MIT Press, Cambridge.

CHANDLER, Ao D (1977): The visible hand, Harvard Unversity Press, Cambridge.

CHILD, 1 (19751 eManagerial and organizational [aclors associated with company perfor-
manece: Part [1- Contingency Analysiss, Jowrnal of Management Studies, vol. 12,
pp. 12-28.

CHILD, 1 (1989): Orgamizacion: Guia para problemas v praciica, CECSA, México,

CYERT, Ry M., v Magcn, G, (19630 A behavorial theary of the firm, Prentice Hall, Engle-
wiod Cliffs, Nueva lersey.

DamieLs, I D ProTs, Be AL, v TRETTER, M. L (1984): «Strategy and structure of LS, multi-
nationals: An exploratory studys, Acadery of Management Jownal, vol. 27, olim, 2,
Pp. 292-307.

Davipson, W, H., v HasresLach, P, (1982); «Shaping a global product organizations, far-
vard Business Review, julio-aposto, pp. 125-132.

DK (1997} Shuwacidn actal v perspectivas de la indusiria espafiala de alimentacidn y be-
bidas, sin publicar.

DRAN HERRERA, L. I (1994); «Factores de competitividad en los procesos de internacionali-
Faciin de la empresan, Informacion Comercial Espafiola, nlim, 616, diciembre, pjp. 9-16.
EGELHOFF, W, (0, (1982} aoStratesy and strocture in multinationa] corporations: An informs-
tion-processing approachy, Administrative Science Quavterly, vol. 27, septiembre,

pp. 435-458.

EGELHOFF, W, G. (1988): Ovganizing the multinational enterprive; An information-proces-
sing perspective, Ballinger, Cambridge.

FuestE Sasari, J, M. GARCIA-TENORIO RoONDA, J.; GUERRAS MARTIN, L. A, v
HERMANGOMEZ BaraHOMA, 1. (1997): Disedio organizative de la empresa, Civilas,
Madrid.

GaLiearmi, 1 (1973): Designing complex ovganizations, Addison-Wesley, Nueva York.

GIALBRATTH, 1., v KAZanmaw, R, KL (1986): Straregy implementation, Structure, systems and
process, West Publishing Company, USA, 2. edicion,

GaLumi, 1, v BiSENiarnT, Ko M. (1994): «Benewing the stratepy-structure-performance
paradigme, Research in Organizational Behavior, vol. 16, pp. 215-255,

Garcia LArez, M. 1, y UBEDA MELLINA, F. (1997); «La internacionalizacion de la pequefia v
mediana empresa espafiola en base a su ventaja competitivan, VI congreso nacional de
Acede: Estrategio de la Empresa p Tervitavio, volumen 11, celebrado del 14 al 16 de sep-
tiembre, pp. 361-374,

Habig, M. M., ¥ YVicTor, B, (1991): «Strategy, structure and performance of U5, manufac-
turing and service MNCs: A comparative analysise, Strategic Management Journal,
vol. 12, mam. &, pp. 589-604,

417



M. de Guadalupe Rico Garcla

HarL, Dn L,y Baias, Mo AL (1980): «Suategy follows struciures, Serategic Management
Sowenal, vol, 1, ndm. 2, pp. 149-163,

JariLro, 1o C., y MaRTINEZ, 1. (1991): Estrategia internacional: mds alld de lo expartacidn,
MeGraw-Hill, Madrid,

Jonanson, 1, y VARLNE, ). E. (1977); «The internationalization process of the firm: A madel
of knowledge development and increasing foreign market commitmentss, Jowrmnal af”
International Business Studies, vol. 8, mim, 1, primavera-verano, pp. 23-32,

dnnanson, I, y WIEDERSHEM, P.F. (1975): «The intemationalization of the firm. Four Swe-
dish casess, Journal of Management Stidies, octubre, pp. 305-322.

LAWRENCE, I, v Lowscy, L (1967): Organizations and environment, Harvard Business
Schoal, Cambridge.

Larez Duarri, C., y Garcla Canar, B, (1997 elnternacionalizacian de la EIIPress ospha-
fiala mediante inversidn dirceta: principales rasgos distintivoss, Informacion Comercial
Esprafioda, nim. 761, marzo-abril, pp. 17-31.

MELT, L. (1992); «Internationalization as a strategy processs, Straregic Management Jaur-
nil, vol. 13, pp. 99-118,

MorAr REYERG, P, (1994); «La inversion directa espafiola en el exteriors, Economivias,
nim. &2, pp. 11-16,

Puci, D, F. ef al (1968); «Dimensions of organization structures, Administrative Science
Chuarterly, vol. 13, pp. 65-105,

Faco Garcia, M. G, (1999): Influencia de las estrategias competitivas infernacionales robre
fus estricturas ovganizativas: Aplicacidn al sector de alimentacion y bebidas en Fsparia,
tesis doctoral, Universidad Complutense de Madrid,

STOpFORL, 1 M. v WELLS, L. T. (1972): Managing the multinational enfreprise, Basic
Books, Nueva York,

SUAREZ-ZULOAGA, 1. (1994): «Why Spanish companics are acquiring overseasn, Mervgers &
Acguisivions, vol. 29, nim. 2, sepliembre-octubre, pp, 39-42,

BUAREZ-ZULOAGA, 1. (1995); «La internacionalizacion productiva de las cmpresas espafiolas,
1991-1994», Informacion Comercial Espaiiols, nim, 746, octubre, pp. 89-103.

Taonrson, 1. D, (1967): Organizations in action, MeGraw-Hill, Nueva Yorlk,

WERNON, R (1979); «The preduct cyele hypothesis in a new intemational ENVITOOMICnts,
Chfied Bulletin of Economics and Statistics, vol, 41, nim. 4, noviembre, PR 253-267.
Woonwarn, I (1965): fadusirial arganization: Theory and practice, Oxlord University

Priss, Mueva York,

414



