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pesar del creciente interés en

las exportaciones como uno

de los medios para lograr
el desarrollo de las economias,
los  conocimientos  tedricos y
empiricos acerca de cudles son
los factores que determinan el
desempefno exportador de una
empresa permanecen limitados
(Morgan et al, 2004), pero no por
falta de propuestas sino por los
resultados fragmentados y a veces
contradictorios que han producido
(Souza, 2004). Por ello, los gerentes
responsables del desempeno de
las exportaciones, asi como las
instituciones gubernamentales
encargadas de disefar las politicas
relacionadas con el desarrollo de
las mismas, tienen pocas guias
para propiciar las exportaciones
adecuadamente (Czinkota, 2000).

En el presente articulo, se describe
un modelo propuesto por Morgan,
N., Kaleka, A., & Katsikeas, C., (2004)
y las bases que lo sustenta. Este es
una alternativa, por ejemplo, a un
modelo muy popular planteado
por M. Porter y conocido como el
‘diamante de la competitividad”.

ANTECEDENTES

Para Porter (1990), el éxito
internacional de las empresas es
dependiente de cuatro grupos
de elementos ubicados dentro
de su llamado diamante de
competitividad.  Estos son: (a)
condiciones de los factores, (b)
relaciones entre empresas, (c)
condiciones de la demanda,
(d) elementos propios de la
empresa (estrategia y estructura
de la empresa, asi como la
rivalidad con sus competidores).
Adicionalmente, Porter incorpora
el rol del Gobierno y el azar.

Debe mencionarse que esta idea
ha sido objeto de todo tipo de
opiniones, desde aquellas que la
califican de brillante, hasta otras
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Figura 2. Modelo de Morgan et al. para una empresa exportadora.

Nota: Morgan et al. (2004).

Articulo basado en la tesis de Magister de Diaz H,, Espinoza J.A, Granthon R, Olguin S., y Jo Anaya R. CENTRUM Catolica, 2007.
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que la tildan de insuficiente e
inapropiada para realidades dis-
tintas a las de los Estados Unidos
(Grant, 1991). Hay investigadores
que sugieren haber encontrado
deficiencias en su aplicacion a
los casos particulares de Canadéa
(Rugman, 1991), Irlanda (Clancy
et al, 2001), Australia y Nueva Ze-
landa (Yetton et al, 1992). Eden
(2005), al respecto, y con animo
constructivo, propone mas bien
el concepto del doble diamante de
Rugman. Este nos dice que, desde
el punto de vista econdmico, las
empresas en los paises pequenos
pueden acceder, adicionalmente
a su diamante nacional local, al
diamante extranjero, particular-
mente si estdn en un tratado de
libre comercio.

Un punto que se le ha discutido
al diamante, por ejemplo, es el
correspondiente a la demanda
interna local. EI diamante propone
que una fuerte demanda local
es lo que prepara al pais para su
exportacion exitosa. Pero, tomemos

Tabla 1. Elementos que determinan las estrategias exportadoras de la empresa

Tipo Grupo de items
Recursos Experiencia Conocimiento del mercado, afos en la exportacion,
aumero de exportaciones, desempefo anterior
Escala Rotacion anual, nimero de empleados, porcentaje
de empleados en la linea de exportacion
Financieros Capital de trabajo, liquidez financiera
Fisicos Tecnologia y equipamiento, fuentes de suministros,
capacidad de produccion
Capacidades De informacién Sobre clientes, mercados, competidores, canales
De construccion | Con proveedores, clientes y canales
de relaciones
Desarrollo de Nuevos productos de acuerdo con especificaciones,
productos nuUevos procesos

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

Tabla 2. Estrategias competitivas para negocios de exportacion consideradas

Estrategia competitiva
Liderazgo en costos

por Morgan et al.

ftems

Aumento de la eficiencia productiva
Mantener personal entrenado y capacitado
Adoptar innovadores métodos de manufactura y/o tecnologias

Diferenciacion de
marketing

Mantener o mejorar promocion y publicidad Construir una ima-
gen de marca
Adopcion de técnicas de marketing nuevas e innovadoras

Diferenciacion de
servicio

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

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



el caso de la paprika en el Peru. Las
costumbres alimenticias y culturales
dela poblacion peruana no incluyen
a la paprika como un ingrediente
en la sazén de sus comidas. De
alli, la pequena demanda interna
actual de la pdprika comparada
con el total de las exportaciones
son los compradores extranjeros
quienes lo utilizan para saborizantes
y productos colorantes, que son
empleados posteriormente en la
industria  alimenticia, cosmética
y farmacéutica. Algo semejante
podriamos decir de otros productos
de  agroexportacion.  Entonces,
esta aparente discrepancia entre
débil  presencia de demanda
interna, comparada con la realidad
exportadora exitosa de algunos
productos en el Perl, nos hace
pensar en la necesidad de utilizar
modelos alternativos al de Porter.

MODELO DE MORGAN ET AL. PARA
LA ACTIVIDAD EXPORTADORA

El enfoque de la Teoria de las ven-
tajas de los recursos de Hunt y Mor-
gan R. (1995) le proporciona a Mor-
gan N. et al. (2004) las bases para
proponer un modelo para explicar
el éxito de las exportaciones. Este
modelo afirma que los recursos y
capacidades con los que cuenta
una empresa afectan su eleccién
de estrategias competitivas para
exportar; y que las ventajas posi-
cionales (imagen) que logre en el
mercado objetivo afectaran su pos-
terior desempeno (ventas) y éxito.
Igualmente, el modelo afirma que
la intensidad competitiva del mer-
cado objetivo tiene solamente un
efecto moderador de las relacio-
nes entre las estrategias aplicadas
y las ventajas posicionales que se
puedan lograr a través de ellas.
Este modelo fue validado empiri-
camente por Morgan et al. en 287
empresas. En la Figura 1, se ilustra
el modelo planteado.

El modelo adicionalmente sefnala
que el desempeno exportador se
veria reforzado por la reinversion,
por la creaciéon de nuevos activos

Tabla 3. Ventajas posicionales para negocios de exportacién consideradas por
Morgan et al.

Ventaja posicional ftems

Ventaja en costos

Costo de materia prima

Costo unitario de produccion
Costo de ventas

Precio de venta al usuario final

Ventaja en productos Calidad

Empaque
Disefo y estilo

Ventaja en servicio

Accesibilidad al producto
Soporte técnico y servicio postventa
Rapidez de entrega

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

Tabla 4. Dimensiones para la evaluacion de desemperio de un negocio
exportador segun Morgan et al.

Elemento de desempeno

Econdémico

ftems

Volumen de ventas de exportacion del negocio
Participacion en el mercado de exportacion
Rentabilidad

Canales intermediarios

Calidad de servicio

Relacion con los canales
Reputacion con las empresas
Lealtad con las empresas
Satisfaccion

Usuarios finales

Relacion con el usuario final
Reputacion con el usuario final
Lealtad con la empresa
Satisfaccion

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

intangibles logrados en el mercado
y por el aprendizaje, porque
finalmente estos fortalecerian a los
recursos y capacidades originales.
Como se observaen laFigura 1, este
efecto reforzador no fue puesto
a prueba en el modelo descrito
por haber sido una investigacion
transeccional.

Hay ciertas precisiones que Morgan
et. al hacen en relaciéon con el
modelo  propuesto. En  primer
lugar, sostienen que el éxito de las
empresas se divide en dos fases o
etapas. La primera fase es lograr
ventajas posicionales a través de
una relativa superioridad del valor
percibido por el cliente. Conseguida
esta, el siguiente paso es obtener
compras por parte del cliente, con
lo que se lograrfa, finalmente, el
buen desemperio exportador.

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

exportador en si tiene dos aspectos:
el econdmico vy el estratégico.
En la dimensién econdmica, se
encuentran los resultados de
ventas, la participacion de mercado
y los recursos consumidos, entre
otros. En la dimension estratégica,
se consideran objetivos tales como
el establecimiento y mantenimiento
de relaciones con los canales
clave. Finalmente, Morgan et
al. sostienen que las estrategias
competitivas apoyadas por los
recursos y capacidades pueden ser:
(a) liderazgo en costos (resultado
por ejemplo de inversién en nueva
tecnologia),  (b)  diferenciacion
en mercadeo por inversion en
desarrollo de marca o promociones,
(o) diferenciacion a través de
inversion en programas de servicio
al cliente superiores a los de la
competencia.

Los recursosy capacidades validados
empiricamente en el modelo de
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Morgan et al. se presentan en la
Tabla 1.

Dentro del modelo, Morgan et
al. identifican tres estrategias ha-
cia las cuales se pueden volcar
los recursos y capacidades de las
empresas. La Tabla 2 lista dichas
estrategias, asi como los items va-
lidados en el modelo.

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

Dentro del modelo, Morgan et al.
consideran que la intensidad de
la competencia influye también
en el desempefno de las empresas
exportadoras a través de aspectos
como: (a) competencia agresiva, (b)
guerra de promociones, (c) guerra
de precios, (d) facil imitacion de lo
ofrecido, (e) movidas estratégicas
constantes de los competidores.

Finalmente, el diagnostico de un
negocio exportador abarca su nivel
de desempeno actual. Para dicha
evaluacion, se consideran los dos
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