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"La teorla econ6mica es esencialmente una colecci6n de modelos. Los amplios puntos
de vista, que no son expresados en forma de modelos, pueden temporalmente atraer la
atenci6n, y aun ganar adeptos, pero ellos no duran a menos que se codifiquen de una
manera reproducible y ensenable"

(Krugman, 1994, p.5)



Apesar del creciente interes en
las expor taciones como uno
de los medios para lograr

el desarrollo de las economias,
10 5 conocimientos te6ricos y
empiricos acerca de cuales son
105 factores que determina n el
desemperio exportador de una
empresa permanecen lim itados
(Morgan et aI., 2004), pero no por
falta de propuestas sino por 10 5

resultados fragmentados y a veces
cont radictorios que han producido
(Souza, 2004). Por ello. 10 5 gerentes
responsables del desernp erio de
las exportaciones, as! como las
instituciones gu bernamentales
encargadas de di senar las polft icas
relacionadas con el desarrollo de
las mismas, t ienen pocas gu fas
para propiciar las expor taciones
adecuadamente (Czinkota, 2000) .

En el presente art icu lo, se describe
un modelo propuesto por Mo rgan,
N., Kaleka, A.,& Katsikeas, c., (2004)

Y las bases qu e 10 suste nta. Este es
una alte rnat iva, por eje m plo, a un
mo de lo mu y popu lar p lantea do
por M. Porter y conocido como el
"d iamante de la co mpet iti v idad".

Figura 2. Modelo de Morgan et al. para una emp resaexpor tadora.
Nota: Morgan et al. (2004).
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Debe mencio narse qu e esta id ea
ha sido objeto de todo t ipo de
opiniones, desde aque llas qu e la
califican de brill ante, hasta otras

ANTECEDENTES
Para Por te r (1990), el exito
internacional de las empresas es
depend iente de cuat ro grup os
de eleme ntos ub icados dentro
de su lIamado diam ante de
competitividad. Estos son: (a)
condiciones de 10 5 factores, (b)
relacion es ent re empresas, (c)
co nd icio nes de la demanda,
(d) eleme ntos propios de la
em presa (est rategia y est ruc tu ra
de la empresa, asl co mo la
rivalidad con sus com pet ido res).
Ad iciona lme nte, Porte r inco rpora
el ro l del Gobierno y el azar.

Articulo basado en la tests de Magister de DiazH., Espinoza J.A., Granthon R., Olguin S., y Jo AnayaR.CENTRUM Cat6lica,2007.



Nota: Basadoen Morga n et al. (2004).

Nota: Basadoen Morgan et al. (2004).

Estrategia competitiva Items

Tabla 1. Elementosquedeterminanlos estrategias exportodoras de10 empresa

Entrega rapida del prod ucto
Pronta respuesta a las 6rdenes de compra
Oferta de servicios extensivos

Aument o de la eficiencia produ cti va
Mantener personal entrenado y capacitado
Ado ptar innovadores rnetod os de manufactu ra y/o tecnologfas

Mantener 0 mejorar prom oci6n y publicidad Construir una ima
gen de marca
Adop ci6n de tecnkas de marketing nuevas e innovadoras

Tabla 2. Estrategias competitivas para negocios deexportoci6nconsideradas
por Morgan et 01.

Liderazgo en costas

Diferenciaclon de
marketing

Dlferenciaclon de
serv icio

Tipo Grupo de items [terns

Recursos Experiencia Conoci miento del mercado, anos en la expo rtaci6n,
aumero de exportacio nes,desemperio anterior

Escala Rotaci6n anual, nurnero de emp leados, po rcentaje
de empleados en la linea de expo rtaci6n

Financieros Capital de trabajo, Iiquid ez financiera

Fisicos Tecno logia y equipamiento, Fuentes de suministros,
capacidad de produ cci6n

Capacidades De informaci6n Sobre client es, mercados, competidores, canales

De const rucci6n Con proveedores, clientes y canales
de relaciones

Desarrollo de Nuevos produ ctos de acuerdo con especificaciones,
produ ctos nuevos procesos

Un punto que se Ie ha discut ido
al d iamante, por eje mplo, es el
correspondiente a la demanda
int erna local. EI d iamante prop on e
qu e una fuerte dem anda local
es 10 que prepara al pais para su
expo rtaci6n exitosa. Pero, tomemos

que la ti ldan de in sufi cien te e
inaprop iada para realid ades di s
t intas a las de los Estados Unidos
(Grant, 1991). Hay invest igado res
que sug ieren haber encont rado
def icien cias en su aplicac i6 n a
los casos part icu lares de Canada
(Rug ma n, 1991), Irland a (Clancy
et aI., 200 1), Aust ralia y Nueva Ze
landa (Yetton et aI., 1992). Eden
(2005), al respecto, y co n animo
co nst ruc t ivo, propone mas bien
el co nce pto de l doble diamante de
Rugman. Este nos d ice qu e, desde
el punta de vista eco n6 m ico, las
empresas en los parses pequ eri os
pueden acceder, adi cion alm ente
a su diamante nacionai local, al
diamante extronjero, parti cul ar
mente si esta n en un tratad o de
libre comercio.



Nota: Basado en Morgan et al. (2004).

Ventaja posicional Items

Elemento de desernpeno [terns

Losrecursosyca pacidades validados
empiricamente en el modelo de

¢

exportado r en sf t iene dos aspectos:
el econornko y el estrateqko,
En la dimension econornica. se
encuent ran los resultados de
ventas, la parti cipacion de mercado
y los recursos consumidos, entre
otros. En la dimension estrateqica,
se cons ideran objetivos tales como
el establecim iento y mantenimiento
de relaciones con los canales
clave. Finalmente, Morga n et
al. sost ienen que las est rateg ias
compet it ivas apoyadas por los
recursos y capacidades pueden ser:
(a) liderazgo en costos (resultado
por ejemplo de inversion en nueva
tecnologfa), (b) diferenciacion
en mercadeo por inversion en
desarrollo de marca 0 promoc iones,
(c) diferendacion a traves de
inversion en programas de servicio
al cliente superiores a los de la
competencia.

En segundo lugar, Morgan et al.
puntualizan que el desernpeno

Hay ciertas precisiones que Morgan
et. al hacen en relacion con el
modelo propuesto. En prim er
lugar, sost ienen que el exito de las
empresas se divide en dos fases 0

etapas. La primera fase es lograr
ventajas posicionales a traves de
una relativa super ioridad del valor
percibido por el cliente . Conseguida
esta, el siguiente paso es ob tener
compras por parte del client e, con
10 que se lograrfa, fina lmente, el
buen desempefio exportador.

Canales intermedia rios Calidad de servicio
Relaci6n con loscanales
Reputaci6n con las empresas
Lealtad can las empresas
Satisfacci6n

intang ibles logrados en el mercado
y por el aprendizaje, porque
finalm ente estos fortalecerfan a los
recur sos y capacidades orig inales.
Como seobse rva en la Figura 1, este
efecto reforzador no fue puesto
a prueba en el mod elo descrito
po r haber sido una investiqacion
transeccio nal.

Tabla 4. Dimensiones para la evaluaci6n dedesempefiodeun negocio
exportadorsequt: Morgan et al.

Usuarios fin ales Relaci6n con el usuario final
Reputaci6n con el usuario final
Lealtad con la empresa
Satisfacci6n

Tabla 3. Ventajasposicionales para negociosdeexportaci6n consideradaspor
Morgan et al.

Econ6mico Volumen de ventasde exportaci6n del negocio
Participaci6n en el mercado de export aci6n
Rentabi lidad

Ventaja en productos Calidad
Empaque
Diseno y est ilo

Ventaja en costas Costa de materia prima
Costa unitario de producci6n
Costa de ventas
Precio de venta al usuario final

Vent aja en servic io Accesibilid ad al producto
Soporte tecnko y servicio postventa
Rapidez de entrega

Nota: Basado en Morgan et al. (2004).

MODELODEMORGANETAL.PARA
LA ACTIVIDAD EXPORTADORA
EI enfoque de la Teorfa de las ven
tajas de los recursos de Hunt y Mor
gan R. (1995) Ie proporciona a Mor
gan N. et al. (2004) las bases para
proponer un modelo para explicar
el exito de las exportaciones. Este
modelo afirma qu e los recursos y
capacidades co n los qu e cuenta
una empresa afectan su eleccion
de estrateg ias compet it ivas para
exporta r; y que las ventajas po si
cionales (imagen) que logre en el
mercado objetivo afectaran su pos
te rior desernpeno (ventas) y exito.
Igualmente, el mod elo afirma qu e
la intensidad compet it iva del mer
cado objet ivo ti ene solamente un
efecto moderador de las relacio
nes entre las estrategias ap licadas
y las ventajas posicionales que se
pueda n lograr a traves de elias.
Este modelo fue validado empiri
came nte por Morgan et al. en 287
empresas. En la Figura 1, se ilustra
el modelo planteado.

EI modelo adicionalmente seriala
que el desernpeno exportador se
verfa refo rzado por la reinversio n.
po r la creacion de nuevos act ivos

el caso de la paprika en el Peru. Las
costumbresalimenticias y cu lturales
de la poblacion peruana no incluyen
a la paprika como un ingrediente
en la sazon de sus com idas. De
allf, la pequena dema nda interna
actual de la papr ika com parada
con el total de las expo rtaciones
son los comp radores ext ranjeros
qui enes 10 uti lizan para saborizantes
y produ ctos colorantes, que son
em pleados posteriormente en la
industria alimenti cia, cosmetlca
y farrnaceunca. Algo semejante
pod rfamo s decir de ot ros productos
de aqroexpo rtacion. Entonces,
esta aparente discrepancia ent re
debl l presencia de demanda
interna, com parada con la realidad
exportado ra exitosa de algunos
produ ctos en el Peru, nos hace
pensar en la necesidad de uti lizar
modelos alternativos al de Porter.



Morgan et al. se presentan en la
Tabla 1.

Dentro de l modelo, Morgan et
al. identifican tre s estra tegia s ha
cia las cuales se pueden vo lcar
los recursos y capacidades de las
empresas. La Tabla 2 lista d ichas
est rateg ias, asi co mo los items va
lidados en el modelo.

A su vez, las ventajas posicionales
consideradas dentro de l modelo de
Morgan et al.y sus respectivos items
validados se muestran en laTabla 3.

Dentro del modelo, Morgan et al.
consideran que la inte nsidad de
la competencia influye tarnbien
en el desernpeno de las empresas
exportadoras a traves de aspecto s
como: (a) competencia agresiva, (b)
guerra de promocione s, (c) guerra
de precios, (d) f,§eil imitaci6n de 10
ofrecido, (e) movidas estrateqicas
constantes de los competido res.

Finalmente, el diagn6stico de un
negocio exportador abarca su nivel
de desernp eno actual. Para dicha
evaluaci6n, se con sideran los dos
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