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Factores que no propenden la internacionalizacion
de las pequeiias y medianas empresas en Puerto Rico

Edgar J. Maiz Vazquez / emaiz@br.inter.edu
Universidad Interamericana de Puerto Rico
Recinto de Barranquitas

RESUMEN:

El objetivo de este estudio es determinar cémo inciden la orientacion empresarial
y el aprendizaje de la organizacién (factores internos) y el ambiente/industria
y competencia (factores externos) en la internacionalizacion de las pequefas y
medianas empresas (PYMES) en Puerto Rico. Sélo el ambiente mostré una relacién
estadisticamente significativa con las ventas internacionales. Los hallazgos sugieren
que las PYMES exportadoras en Puerto Rico son empresas tradicionales que
presentan una orientacién empresarial dirigida primordialmente a la adquisicion de
una estabilidad y de una solidez dentro del mercado nacional, para luego considerar
exportar.

Palabras clave: pequefiasy medianas empresas,empresarismo,internacionalizacion,
exportacion.

ABSTRACT:

The objective of this study is to determine the influence of the entrepreneurial
orientation and the organizational learning (internal factors) and the environment/
industry and competition (external factors) in the internationalization of small and
medium-sized enterprises (SME) in Puerto Rico. Only the environment showed
statistically significant relation (negative coefficient) with the international sales. The
findings suggest that the exporting SME in Puerto Rico are traditional businesses
that show an entrepreneurial orientation directed primarily to the acquisition of
stability in the domestic market and then consider export.

Keywords: small and medium-sized enterprises, entrepreneurship, internationaliza-
tion, export.
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INTRODUCCION

De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion y Desarro-
llo Econémico (OCDE), las pequenas y medianas empresas (PYMES)
constituyen sobre el 95% de las empresas, generan dos terceras par-
tes de los empleos del sector privado y son la mayor fuente de em-
pleos nuevos, dependiendo del pais (2005). La OCDE estima que
las PYMES contribuyen entre el 25% y el 35% de las exportaciones
de manufactura a nivel mundial. A pesar de la creciente importan-
cia de las PYMES en las economias nacionales, estudios indican que
aproximadamente 20% de las PYMES nuevas no sobreviven mas alla
de un segundo ano de operaciones (OCDE, 2005). Segun Global
Entrepreneurship Monitor (GEM, 2007), las cifras de las PYMES que
logran exportar su producto y/o servicio son atin menores. La lite-
ratura académica ha realizado esfuerzos para examinar las PYMES
que sobreviven y logran internacionalizarse (Etemad, 2004).

GEM clasifica a Puerto Rico como un pais de alto ingreso. Entre
los 23 paises clasificados como de alto ingreso, Puerto Rico ocup6
el tercer lugar como el pais de menor actividad empresarial gene-
ral después de Bélgica y Francia (GEM, 2007). El GEM puede con-
siderarse como una herramienta util para establecer un perfil del
empresarismo y la actividad empresarial en Puerto Rico, pero no
presenta resultados de la influencia de los mercados extranjeros en
las empresas en Puerto Rico. En Puerto Rico, los estudios recientes
sobre la internacionalizacion de las PYMES se han concentrado en
estudios de casos (Orengo-Serra, 2007). Con relacién al tema de
la internacionalizacion de las PYMES, tanto la literatura académica
como las iniciativas de organizaciones y consorcios internacionales
analizan los aspectos y/o factores que permiten identificar proble-
mas y practicas comunes.

Esta investigacion busca determinar las propiedades, las carac-
teristicas o los rasgos de la internacionalizaciéon de las PYMES en
Puerto Rico. Siguiendo esa misma linea de analisis, el objetivo de
la investigacion es examinar como inciden los aspectos o factores
internos y externos de las PYMES en Puerto Rico en la internaciona-
lizacién de las mismas.

2 ISSN 1541-8561 FORUM EMPRESARIAL Vol. 15,2 (DICIEMBRE 2010)



FACTORES QUE NO PROPENDEN LA INTERNACIONALIZACION DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS...

MARCO TEORICO E HIPOTESIS

Mucha de la literatura académica (Coviello & McAuely, 1999), asi
como textos de comercio internacional (Hill, 2003), gerencia (Ro-
drigues, 2001; Cullen & Parboteeah, 2005) y mercadeo internacio-
nal (Cateora & Graham, 2007; Keegan, 1999) presentan y aceptan
la internacionalizacion de las empresas como un proceso secuencial
en el que las empresas aumentan su compromiso con operaciones
internacionales segin adquieren conocimiento sobre los mercados
internacionales (e.g., culturas, idiomas, prdcticas comerciales ex-
tranjeras, etc.). Muchas empresas (pequenas, medianas y grandes)
encuentran que el proceso de internacionalizacion planificado por
etapas es una herramienta de andlisis adecuada que ayuda a definir
su situacion estratégica (Cullen & Parboteeah, 2005). Aplicar ese
modelo de internacionalizacion por etapas permite a las companias
minimizar su exposicion al riesgo y desarrollar de forma gradual su
pericia internacional (Johanson & Vahlne, 1990).

A pesar de la aceptacion de los modelos de etapas graduales,
éstos han sido criticados por no poder explicar completamente la
internacionalizacién actual de las pequenas empresas (Andersen,
1993; Andersson, 2000; Andersson, Gabrielsson & Wictor, 2004;
Opviatt & McDougall, 1997). Especificamente, se ha encontrado
que muchas pequenas y medianas empresas en diferentes partes
del mundo parecen no seguir el patron tradicional de internacio-
nalizacién propuesto por la teoria de etapas y han comenzado a
exportar con solamente varios anos de haberse establecido (Moen
& Servais, 2002; Rennie, 1993). Dicho fenémeno ha sido identifi-
cado en la literatura como “born global”, el cual plantea la tesis
de que muchas empresas logran internacionalizarse, o al menos
adquieren cierto grado de internacionalizacion, al poco tiempo de
comenzar operaciones.

El fenémeno “born global” se ha evidenciado en empresas de
paises de habla hispana como Espana (Rialp, Rialp, Urbano & Vai-
llant, 2005) asi como en paises pequenos como Dinamarca, Noruega
(Moen & Servais, 2002) y Suecia (Andersson & Wictor, 2003). Tam-
bién hay evidencias en Australia (Rennie, 1993) y en islas del Paci-
fico, cuyas economias se encuentran en etapa de desarrollo como

ISSN 1541-8561 3
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la de Nueva Zelanda (Chetty & Campbell, 2004). Bdasicamente, el
criterio para la clasificacién del fenémeno “born global” ha sido que
las empresas alcancen un grado de internacionalizacién con un mi-
nimo 25% de las ventas totales provenientes del extranjero (Anders-
son & Wictor, 2003; Moen & Servais, 2002), aunque el tiempo para
alcanzar dicha proporcion fluctia entre dos y seis anos después de
comenzar operaciones (Coviello & Munro, 1995).

Dado lo anterior, han surgido estudios que buscan explicar la
variabilidad, si alguna, de la internacionalizacién de las PYMES. La
literatura académica reciente ofrece varios marcos teéricos (Ruzzier,
Hisrich, & Antoncic, 2006). Etemad (2004) presenta uno de los mas
delineados y atemperado a los altimos hallazgos, en el que concep-
tualiza y divide los factores que median o propenden la internaciona-
lizacion de las PYMES como fuerzas que impulsan (factores internos)
y fuerzas que halan (factores externos) a la internacionalizacion.

La identificacion o clasificacion de las variables independientes
en factores internos y externos facilita un analisis que abona a la ex-
plicacion de los aspectos estratégicos, si alguna, sobre la internacio-
nalizacion de las PYMES. Desde un punto de vista de gerencia es-
tratégica, los factores internos son considerados aspectos propios de
las empresas que representan fortalezas y debilidades que ayudan al
desarrollo de estrategias y tacticas en las mismas (David, 2009). Entre
los factores internos, Etemad (2004) incluye las caracteristicas y las
visiones de los duenos y/o gerentes, los que en la literatura y estudios
recientes se identifican como la orientacién de la empresa u orienta-
cién empresarial (Todd, 2006; De Clercq, Sapienza & Crijns, 2005).

La orientacion empresarial del dueno ha sido utilizada en estu-
dios como variable explicativa de la expansion geografica de la acti-
vidad comercial de las pequenas y medianas empresas (Andersson &
Wictor, 2003). Dicha orientacion ha sido conceptualizada y medida
en términos de grados de innovacion, toma de decisiones riesgosas
y actividades pro-activas desempenadas por las empresas (Covin &
Slevin, 1991). Estudios recientes han encontrado una relaciéon po-
sitiva entre altos niveles de orientaciéon empresarial y el grado de in-
ternacionalizaciéon (Menguzzato-Boulard & Sanchez-Peinado, 2007;
Todd, 2006), y el intento de internacionalizacion de las pequenas y
medianas empresas (De Clercq et al., 2005).

4 ISSN 1541-8561 FORUM EMPRESARIAL Vol. 15,2 (DICIEMBRE 2010)
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Otra variable independiente (y factor interno) sugerida por Ete-
mad (2004) es el aprendizaje de la organizacion. Este ha sido de-
finido como los esfuerzos de la organizacion dirigida a desarrollar
conocimientos sobre las actividades comerciales internacionales (De
Clercq et al., 2005), que pueden vincularse a las redes comerciales
(Musteen, 2006). EI nivel de aprendizaje organizacional ha sido
conceptualizado como el proceso o el esfuerzo de explotar el co-
nocimiento existente (De Clercq et al., 2005) y explorar o asimilar
el conocimiento nuevo dentro de la base de conocimiento de la or-
ganizacion (Autio, Sapienza & Almeida, 2000). Estudios empiricos
han encontrado que la adquisicion y explotaciéon de conocimiento
estan asociados positivamente con el crecimiento de ventas interna-
cionales (Autio et al., 2000) asi como con el intento de la internacio-
nalizacion de las pequenas y medianas empresas (De Clercq et al.,
2005).

De acuerdo con la literatura, las variables orientacion empresa-
rial y los esfuerzos de aprendizaje de una organizacion se consideran
factores propios de una empresa, los cuales pueden representar for-
talezas internas que ayudan a tomar ventaja de oportunidades que
ofrecen factores externos como es el ambiente/industria. A base de
los planteamientos teodricos y hallazgos empiricos discutidos ante-
riormente, se plantearon las siguientes hipotesis:

H,: La orientacion empresarial esta relacionada positivamente
con la internacionalizacién de las PYMES en Puerto Rico.

H,: El esfuerzo de aprendizaje de la organizacion esta relaciona-
do positivamente con la internacionalizaciéon de las PYMES
en Puerto Rico.

El marco teérico de Etemad (2004) también considera factores
externos como el ambiente/industria y la competencia que halan
a las empresas a la internacionalizacion. Desde un punto de vista
de gerencia estratégica, el ambiente/industria y la competencia son
considerados factores externos que pueden ofrecer oportunidades
y/0 amenazas al desarrollo de las empresas (David, 2009). EI am-
biente de las organizaciones se ha categorizado en tres dimensiones:
dinamismo, hostilidad y complejidad (Covin & Slevin, 1989, 1991;
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Dess & Beard, 1984; Miller & Friesen, 1982). El impacto del ambien-
te externo en el desempeno de las empresas se ha evaluado de mu-
chas maneras. Estudios empiricos han determinado que existe una
relacion positiva entre el dinamismo del ambiente y la introduccion
de productos nuevos de las empresas (Zahra, 1993), asi como una
relacion positiva con la toma de riesgos en la inversiéon de recursos
para la entrada a mercados extranjeros (Rasheed, 2005). No obstan-
te, también se ha encontrado que existe una relacion negativa entre
la hostilidad del ambiente y el grado en que una empresa decide
adoptar decisiones riesgosas y actividades proactivas (i.e., orientacion
empresarial) (Miles, Arnold & Thompson, 1993). Estudios recientes
resaltan que el dinamismo del ambiente externo modera (moderate)
el grado de internacionalizacion (Todd, 2006) y el desempeno de las
actividades de exportacion de las PYMES (French, 2006).

Los estudios también han incluido la competencia como parte
del ambiente externo que influye en el comportamiento de las em-
presas (Covin & Slevin, 1989). Incluso, existen estudios que propo-
nen el nivel de competencia como una variable independiente del
ambiente externo y que éste influye grandemente en la percepcion
de los empresarios y sus actuaciones (Dodge, Fullerton & Robbins,
1994).

De acuerdo con la literatura, las variables ambiente y competen-
cia de una organizacion son considerados factores externos de una
empresa, los cuales pueden influir positiva o negativamente en las
percepciones de los empresarios con respecto a las estrategias y ope-
raciones que siguen sus empresas. A base de los planteamientos teo-
ricos y hallazgos empiricos discutidos, se plantearon las siguientes
hipotesis:

H;: El ambiente/industria esta relacionado positivamente con la
internacionalizacion de las PYMES en Puerto Rico.

H,: La competencia es relacionada positivamente con la interna-
cionalizacién de las PYMES en Puerto Rico.

6 ISSN 1541-8561 FORUM EMPRESARIAL Vol. 15,2 (DICIEMBRE 2010)
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METODOLOGIA

MUESTRA Y COLECCION DE DATOS

La muestra del estudio fue tomada del Export Catalogue and In-
teractive Directory (ECID), un directorio de empresas exportadoras
desarrollado por la Compania de Comercio y Exportacion de Puerto
Rico, una corporacion publica bajo el Departamento del Desarro-
llo Econémico y Comercio del Gobierno de Puerto Rico. Dado el
objetivo del estudio, la muestra sélo incluyé empresas independien-
tes (no subsidiarias de empresas mas grandes) con menos de 500
empleados, caracteristicas consistentes con la definicion de peque-
nas y medianas empresas aceptadas y utilizadas en estudios previos
(OECD, 2005). Dichas empresas debian tener sus oficinas centrales
en Puerto Rico y tenian que estar exportando activamente. En mayo
de 2008 se identificaron 120 empresas de diversas industrias (manu-
factura, servicio, detallistas y mayoristas) que cumplian con las carac-
teristicas antes mencionadas. Se les envié un cuestionario a todos
los duenos o gerentes de ventas internacionales de estas empresas,
y se recibieron 71 cuestionarios debidamente contestados, lo que
representa un 59% de tasa de respuesta.

MEepicion

Se utilizé un cuestionario como instrumento de medicion, me-
diante el cual se buscé evaluar la forma en que inciden la orien-
tacion empresarial, el esfuerzo de aprendizaje organizacional (fac-
tores internos de la empresa), el ambiente/industria y la compe-
tencia (factores externos de la empresa) en la internacionalizacion
de las PYMES en Puerto Rico. Se especific6 un modelo (ecuacién
de regresiéon) donde la variable dependiente ventas internaciona-
les (INTSALES) sera una funcién de las variables independientes
(orientacion empresarial (ENTREORIENT), ambiente (ENVIRON-
MENT), esfuerzo de aprendizaje organizacional (ORGLEARNING)
y competencia (COMPETENCE) mas un término de error, como se
establece en la siguiente ecuacion:

INTSALES = B, + B, ENTRORIENT + B, ENVIRONMENT + B, OR-
GLEARNING + 3, COMPETENCE + Error
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La variable dependiente internacionalizacion fue medida como
la proporciéon o por ciento de las ventas/ingreso totales que pro-
vienen de mercados extranjeros. Dicha medida es consistente con
estudios recientes (Ogunmokun & Ng, 2004; Todd, 2006; Wolff &
Pett, 2000).

La variable independiente orientacion empresarial, considerada
como factor interno, fue medida utilizando la escala de 9 items desa-
rrollada por Covin y Slevin (1989). Estos autores presentan la escala
orientacion empresarial como un estilo empresarial estratégico que
incluye tres subdimensiones: propension a la innovacién, proactivi-
dad y toma de decisiones. Para determinar si los items podian ser
combinados en una sola escala de orientacion empresarial, es decir,
evaluar la dimensionalidad o validez factorial, se realizé6 un analisis
de factores. Las subdimensiones mostraron cargas (loadings) sobre
.70 (cargas promedio de .75, .65 y .79, respectivamente), lo que in-
dica que era apropiado combinar los items en una sola escala. Esta
escala de orientacion empresarial de 1 a 7, presenté un promedio de
4.47 y un rango de respuesta de 2.44 a 6.67.

La variable independiente ambiente/industria, considerada
como factor externo, fue medida utilizando la escala de 12 items
desarrollada por Miller y Friesen (1982). Esta escala se utiliza com-
puesta de tres subdimensiones: el dinamismo, la hostilidad y la com-
plejidad (heterogeneidad). Los encuestados debian responder en
una escala Likert de 1 a 7, donde cuanto mayor es el nimero, mas di-
namico, hostil y complejo era el ambiente. Esta escala present6 una
medida de confiabilidad (coeficiente Alpha de Cronbach) de .684,
que es marginalmente menor al limite aceptado (.70) para concluir
que las escalas de un instrumento de medicion son adecuadamente
confiables en términos de su consistencia interna (Nunnally, 1978).
No obstante, para estudios exploratorios puede aceptarse hasta un
.60 como medidas de consistencia internas confiables (Hair, Ander-
son, Tatham & Black, 1998). Esta escala de ambiente como escala
unidimensional, presenté un promedio de 3.73 y un rango de res-
puesta de 2.00 a 6.00.

La otra variable independiente considerada como factor exter-
no, competencia, fue medida utilizando la escala de 6 items para
medir la intensidad competitiva desarrollada por Jaworski y Kohli
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(1993). Los encuestados debian responder en una escala Likert
de 1 a 7, donde cuanto mayor es el nimero, mayor la intensidad
competitiva. En un analisis de factores, los items presentaron una
carga (loadings) promedio de .62, lo que indica que era apropiado
combinar dicho items en una sola escala. Esta escala presenté una
medida de confiabilidad (coeficiente Alpha de Cronbach) de .694.
Esta escala de competencia o intensidad competitiva presenté un
promedio de 4.17 y un rango de respuesta de 1.67 a 6.50.

La otra variable independiente considerada como factor interno
de la empresa, esfuerzo de aprendizaje organizacional, se midi6 con
la escala de 12 items desarrollada por De Clercq, Sapienza & Crijns
(2005). De Clercq et al., presentan la escala como una medida de
esfuerzos de aprendizaje organizacional en mercados extranjeros
compuesta por dos subescalas: items que se enfocan en los esfuerzos
para las actividades internacionales generales e items que se enfocan
en factores especificos en el mercado extranjero mas importante.
Esta escala present6 una medida de confiabilidad (coeficiente Alpha
de Cronbach) de .887, mostrando ser una escala confiable en térmi-
nos de su consistencia interna. En una escala de 1 a 7, present6 un
promedio de 3.99 y un rango de respuesta de 1.08 a 7.00.

Ademas del grado de internacionalizacion de las empresas, el pre-
sente estudio también ausculta otros aspectos que ofrezcan un perfil
o que expliquen patrones o procesos de la internacionalizacion de
las PYMES en Puerto Rico. Para dichos fines, el cuestionario proveyo
preguntas sobre la informacion general de la empresa, incluyendo
cuanto tiempo hace que las empresas operan y exportan. Igualmen-
te, se analiz6 el modo como las empresas entran o atienden su mer-
cado extranjero, asi como los paises o el area geografica destinatarias
de sus exportaciones. Estos datos permitieron estudiar la vigencia de
la teoria de internacionalizacion por etapas o secuencial.

El cuestionario también ausculto datos sobre las personas encues-
tadas, especificamente: edad, nivel de educacion, idiomas (ademas
del espanol) que habla o lee, asi como la frecuencia con la que viaja
a los mercados extranjeros. También se indag6 sobre los anos de ex-
periencia en la industria y los anos que trabajan los encuestados en el
comercio internacional. Igualmente, se realiz6 un escrutinio de los
formatos de adiestramientos en comercio internacional que habian

ISSN 1541-8561 9



EbGAR J. MAiz VAzQuEZz

recibido los encuestados. Todos estos datos ofrecen informacion re-
levante para delinear un perfil de los encuestados en el estudio, que
son duenos, ejecutivos y personal gerencial que trabaja las ventas o
los clientes fuera de Puerto Rico en sus respectivas empresas.

REesuLtADOS

En la Tabla 1 se presenta un resumen de las estadisticas descripti-
vas de los datos demograficos de las empresas y sus duenos o geren-
tes de ventas internacionales.

Tabla 1: Resumen de las estadisticas descriptivas de los datos demogréficos de las empresas

y los encuestados.

Datos demogréficos Media Mediana Moda

Afios de operacion 22.86 18 21-50

Afios en el comercio

internacional 9.33 7 3-5

Numero de empleados 71.96 32 1-25
Ventas totales $4.37 millones ~ $3 millones > $10millones
Ventas internacionales 23.63% 15% menos de 10%
NUmero de paises a los

que exportan 5.73 3 1-4
Regiones destinatarias ]

de las exportaciones Area del Caribe
Edad? 42.68 41 35-44

Nivel de educacién® 17.31 16 Bachillerato
Frecuencia de viajes al afio? 213 2 >2

Afos de experiencia en

la industria® 13.8 14 10

Afios de experiencia en el

comercio internacional? 9.5 6 5

Adiestramiento en el
comercio internacional?

Adiestramiento
en el trabajo

4 Estos datos demograficos pertenecen a los individuos que contestaron el cuestionario.
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Lainterpretacion de los datos presentados en la Tabla 1, nos ayu-
da a delinear un perfil de las empresas encuestadas. Por ejemplo, las
empresas encuestadas reflejaron un promedio de aproximadamente
23 anos de operacion y 9 anos en el comercio internacional. Se nota
una diferencia significativa, la cual indica que las empresas encuesta-
das comienzan a exportar un nimero considerable de anos después
de comenzar operaciones. Por otro lado, las empresas encuestadas
presentaron un promedio de 23.67% de ventas internacionales, aun-
que la categoria que mas frecuencia presento6 fue menos de 10%. En
cuanto a las personas encuestadas, éstas reflejaron tener experiencia
en su industria y en el comercio internacional donde presentaron
promedios de aproximadamente 14 anos y 10 anos respectivamente.
Estas promediaron mds de 17 afos de estudios lo que representa
mas que un bachillerato universitario (representado por 16 anos).

Las relaciones entre las variables independientes y dependien-
tes planteadas en las hipoétesis de trabajo se evaluaron a través del
analisis de regresion multiple. La Tabla 2 presenta la ecuacion y los
resultados de dicho analisis.

Tabla 2: Resumen de los resultados del analisis de regresion mdltiple para evaluar
las hipdtesis.

INTSALES = B, + B, ENTRORIENT + 8, ENVIRONMENT + 3,0ORGLEARNING

+B, COMPETENCE + Error
Variable Variable Error
independiente dependiente R? B estandar t-value p-value

Ventas

Constante internacionales 071 250 180 1.387 A70
Orientacion
empresarial .004 .003 1.174 245
Ambiente -.005 .003 -1.923 059"
Esfuerzo de
aprendizaje
organizacional .000 .002 -.034 973
Competencia .003 .004 676 502
*0<.10
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En términos generales, el analisis de regresion mostré que las
variables orientacion empresarial, esfuerzo de aprendizaje organiza-
cional y competencia no reflejaron relacion estadisticamente signifi-
cativa (a un nivel maximo de significancia de .10) con la internacio-
nalizacion de las empresas de la muestra. Soélo la variable ambiente
mostro relacion estadisticamente significativa (a un nivel de signifi-
cancia de .10), pero reflej6 un coeficiente que indicaba una relaciéon
negativa. Esto no proveyo apoyo a las hipotesis del estudio (Hy, H2,
Hj, H,) que, como se senal6 anteriormente, planteaban relaciones
positivas significativas de las cuatro variables independientes con res-
pecto a la variable dependiente.

Ademas de analizar las variables independientes identificadas con
respecto a la internacionalizacion, también se realiz6 un analisis de re-
gresion multiple de las variables demograficas con respecto a las ventas
internacionales (véase Tabla 3). Se especific6 un modelo (ecuacion
de regresion) donde la variable dependiente ventas internacionales
(INTSALES) sera una funcién de las variables independientes (anos
operando (YBUSS), anos en el comercio internacional (YINTB), can-
tidad de empleados (EMPLOYEES), ventas (SALES), cantidad o nu-
mero de paises a los que exporta (COUNTRYEXP) y frecuencia con
la que viajan los ejecutivos de la empresa (TRAVEL) mas un término
de error, como se establece en la siguiente ecuacion:

INTSALES = B, + B, YBUSS + B, YINTB + B, EMPLOYEES + f,
SALES +B; COUNTRYEXP + B, TRAVEL + Error

En la Tabla 3 se presenta un resumen de los resultados del anali-
sis de regresion utilizando la ecuacién antes expuesta.
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Tabla 3: Resumen del analisis de regresion de los datos demograficos contra ventas interna-
cionales

INTSALES = B, + B, YBUSS + B, YINTB + B, EMPLOYEES + B, SALES
+B; COUNTRYEXP + B, TRAVEL + Error

Variable Variable Error

independiente dependiente R? B estandar t-value  p-value
Ventas

Constante internacionales 436 .007 .069 .099 921

Afios de

operacion -.005 .002 -2.075 042

Afios en el

comercio

internacional .005 .005 901 371

Nimero de

empleados .006 .032 182 856

Ventas totales .002 .010 220 827

Numero de paises

alos que exporta .024 .007 3.393 001

Frecuencia de

viajes al afio .033 013 2.452 017

Regiones

destinario de las

exportaciones .026 .015 1.682 973

*p <10, *p<.05. ** p< .01

De acuerdo con los resultados, las variables anos de operacion,
numero de paises a los que se exporta, frecuencia de viajes al ano
y regiones destinatarias de las exportaciones mostraron relaciéon a
diferentes niveles de significancia. Los anos de operacion de las em-
presas mostro una relaciéon negativa con ventas internacionales, lo
que sugiere que mientras mas antiguas las empresas, menores son
sus ventas internacionales como por ciento de sus ventas totales. El
nuamero de paises a los que se exporta mostré una relacion positiva,
lo cual se interpreta que cuanto mayor sea el nimero de paises ma-
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yor las ventas internacionales. La frecuencia de viajes al ano de los
ejecutivos mostroé una relacion positiva con el nivel de ventas inter-
nacionales. Las regiones destinatarias de las exportaciones presen-
taron una relacion positiva, pero a un nivel de significancia menor

que las anteriores variables demograficas.!

Discusion

La falta de relacion entre la orientaciéon empresarial y la inter-
nacionalizaciéon en nuestro estudio contrasta con hallazgos en un
estudio cuantitativo reciente entre 197 PYMES (la mayoria de ma-
nufactura) en la costa este de Estados Unidos, el cual encontré re-
lacion positiva entre orientacion empresarial e internacionalizacion
(Todd, 2006). Los hallazgos de dicho estudio resultan una buena
comparacion debido a que midi6 orientaciéon empresarial unidimen-
sionalmente con la misma escala (compuesto por los mismos items)
utilizada en el presente estudio. En un estudio entre 32 PYMES de
manufactura en el area de Nueva Inglaterra (Estados Unidos), Ol-
sen-Waldron (2004) encontr6 que las dimensiones o subescalas de la
orientacion empresarial varian en sus interrelaciones con el nivel de
internacionalizacion de las empresas. Sus hallazgos respaldan los ha-
llazgos de Lumpkin y Dess (1997) quienes encontraron que la orien-
tacion empresarial es una variable multidimensional, cuyas relaciones
con otras variables pueden variar dependiendo del contexto comer-
cial o de negocios en que se evalien. Considerando esto, el presente
estudio tampoco encontro relacion estadisticamente significativa en-
tre cada subdimension de la orientacion empresarial (proactividad,
innovacion y toma de riesgos) y las ventas internacionales.

Nuestro analisis de regresion tampoco encontr6 relacion esta-
disticamente significativa entre el esfuerzo de aprendizaje organi-
zacional y la internacionalizacién de las PYMES. Esto contrasta con

! Para el andlisis de regresion, las regiones destinatarias de las exportaciones
fueron codificadas asignando un peso que representaban la distancia geografi-
cay cultural con respecto al mercado nacional de las empresas. Por ejemplo, se
le asign6 un peso de 1 a Norteamérica (Estados Unidos, México y Canada), 2 a
los paises de la region del Caribe, 3 a los paises de Centroamérica, 4 a los paises
de Suramérica, 5 a los paises europeos y 6 a los paises asiaticos.
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los hallazgos de De Clercq et al., (2005) quienes reportaron una
relacion positiva estadisticamente significativa entre el esfuerzo de
aprendizaje internacional y la intencién de internacionalizacion
entre 92 PYMES de siete industrias diferentes en Bélgica. Cabe se-
nalar que el estudio de De Clercq utiliz6 la variable dependiente
intencion de internacionalizacion como una multidimensional que
incluia tres dimensiones: las ventas extranjeras como por ciento de
las ventas totales; el por ciento de empleados que invertian tiempo
en actividades internacionales de la empresa; y el alcance geografico
de las ventas internacionales.

Autio et al. (2000) reportaron una relacion positiva estadistica-
mente significativa entre intensidad de conocimiento y crecimiento
en ventas internacionales entre 77 PYMES en la industria electrénica
en Finlandia. Mas recientemente, Basly (2007) encontr6 una rela-
cion positiva entre el conocimiento de internacionalizacion y el gra-
do de internacionalizacion entre 118 empresas familiares de varias
industrias en Finlandia. Estos resultados contrastan con el presente
estudio, que no encontro relacion entre los esfuerzos de aprendizaje
con proposito de explotar y renovar conocimiento con respecto a las
actividades internacionales (y al mercado exterior mas importante)
con las ventas internacionales.

Contrario a lo planteado en la hipétesis de trabajo, el presen-
te estudio encontr6 que la variable ambiente tiene relacion nega-
tiva estadisticamente significativa con la internacionalizacion de
las PYMES en Puerto Rico. Entre 134 empresas de manufactura en
Estados Unidos, Zahra (1993) encontr6 una relacion positiva entre
dinamismo de ambiente y el desempeno financiero, resultante de la
introducciéon de productos nuevos. Otro estudio sobre PYMES de
manufactura encontr6é que cuando la hostilidad del mercado nacio-
nal es alta, las empresas utilizan modos de entrada a mercados ex-
tranjeros no basados en capital (i.e., exportacion) y tienen una tasa
mayor de crecimiento de ingresos internacionales (Rasheed, 2005).
A pesar de estos estudios, también se ha encontrado relacion nega-
tiva entre la hostilidad del ambiente y la orientacion empresarial, lo
que sugiere que las empresas o los gerentes tienden a ser reactivos
a medida que perciben un aumento en la hostilidad del ambien-
te, y proactivos, innovadores y arriesgados cuando perciben que el
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ambiente se vuelve mds benigno (Miles et al., 1993). Dicho hallazgo
se alinea con los resultados de nuestro estudio, que a mayor incerti-
dumbre de ambiente, menor internacionalizacion de las PYMES en
Puerto Rico.

El presente estudio tampoco encontr6 relacion entre la intensi-
dad de la competencia y la internacionalizacion de la PYMES. La
competencia es una variable que influye en la internacionalizacion
de las empresas (Cullen & Parboteeah, 2005; Czinkota, Ronkainen
& Moftett, 2002). Estudios sobre PYMES estadounidenses con ins-
talaciones operacionales en Europa han senalado el aumento en la
competencia en el mercado nacional como uno de los conductores
(aunque no es el mas importante o el mencionado con mayor fre-
cuencia) para la expansion a mercados extranjeros (Prater & Ghosh,
2005). La competencia se ha senalado como una fuerza motivadora
que influye en la rapidez con la que una empresa se internacionaliza
(Oviatt & McDougall, 2005). De hecho, estudios de caso en Puerto
Rico han identificado y senalado las presiones de la competencia
como una de las variables que ha llevado a empresas puertorrique-
nas a establecer subsidiarias de produccion en paises de la region del
Caribe cercanos a Puerto Rico (Orengo-Serra, 2007). Sin embargo,
estudios cuantitativos no han encontrado efecto moderador esta-
disticamente significativo de la intensidad de la competencia con
respecto a la orientaciéon de mercado que asume una empresa y su
desempeno (Jaworski & Kohli, 1993). Dichos hallazgos se alinean
con los resultados del presente estudio cuantitativo sobre las PYMES
en Puerto Rico que exportan su producto y/o servicio.

Cabe senalar que entre las variables o datos demograficos se en-
contr6é una relacion positiva estadisticamente significativa (a dife-
rentes niveles de significancia) del numero de paises a los que se
exporta, las regiones geograficas destinatarias de las exportaciones
y la frecuencia de viajes con respecto a las ventas internacionales de
las empresas encuestadas. Dichos resultados se alinean con los plan-
teamientos y hallazgos de estudios con respecto a que la internacio-
nalizacion de las PYMES se da por etapas (Dollinger, 1995).

Al analizar las estadisticas descriptivas de las variables demogra-
ficas de las empresas y los duenos o gerentes de ventas interna-
cionales encuestados, encontramos que las PYMES en Puerto Rico
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que exportan cuentan con al menos 20 anos de operaciones, tienen
menos de 75 empleados y sus ingresos anuales pueden fluctuar des-
de menos de $500,000 hasta mas de $10 millones. Las empresas
presentaron un promedio de 9 anos en el comercio internacional,
con unas ventas internacionales que representan aproximadamente
el 24% de las ventas totales. No obstante, también se encontraron
dos empresas que en los primeros cinco anos de establecidas repor-
tan que sus ventas internacionales representan mas del 75% de las
ventas totales, proporciones de anos de operacion y ventas interna-
cionales que cumplen con el fené6meno identificado en la literatura
académica como empresas “born global” (se encontraron tres em-
presas mas que reportaron ventas internacionales de entre 50% al
74% con solamente dos y seis anos de establecidas).

Debemos resaltar que el 90% de las empresas encuestadas iden-
tificaron la exportacion como su estrategia o método para entrar y
atender su mercado extranjero. En promedio, las empresas encues-
tadas informaron que exportaban a seis paises distintos. Aunque las
empresas senalaron exportar a paises tan lejanos como Japon, la ma-
yor parte exportaba a Estados Unidos y las islas del Caribe (conside-
rando cada isla del Caribe como un pais de exportacion diferente).

Los duenos o gerentes de ventas internacionales encuestados
promediaron 42 anos de edad, 14 anos de experiencia en la indus-
tria que trabajaban actualmente y 10 anos de experiencia en el co-
mercio internacional. Aproximadamente, el 90% tenia al menos
un grado de bachillerato universitario (casi un 39% contaban con
posgrados) y todos senalaron hablar y/o leer inglés. Unos pocos ex-
presaron hablar francés, portugués e italiano. Un poco mas de una
cuarta parte de las personas encuestadas indicé que la mayor parte
de su conocimiento en el area de comercio internacional ha sido de
caracter autodidactico. Esto muchas veces resulta en procesos trial-
error que pueden atrasar el éxito de la internacionalizacién o incluso
puede desincentivar la iniciativa de exportar productos a mercados
extranjeros. Se ha reportado que los obstaculos relacionados con la
exportacion se pueden resumir en la falta de contactos comerciales
(el asunto de la distribucion es de preocupacion especial), conoci-
miento de los mercados extranjeros, aspectos técnicos de los méto-
dos de pago y falta de tiempo y dinero (Carrier, 1999). Esto es un
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punto para consideraciones de politicas e iniciativas del gobierno
con respecto a programas de orientacion.

CONCLUSION

En estudios de casos sobre PYMES puertorriquenas se ha docu-
mentado aspectos propios de una orientacion empresarial estratégi-
ca como motivadores o factores influyentes en la internacionaliza-
cion de éstas (Orengo-Serra, 2007). Sin embargo, en una muestra
de 71 empresas, no hubo evidencia de que la orientacién empresa-
rial refleje un punto de vista estratégico relacionado con las ventas
internacionales. En otras palabras, las ventas internacionales pue-
den no depender de que una empresa se mueva proactivamente en
nuevos mercados y adopte un punto de vista innovador y de toma
de riesgo, puesto que éstas pueden ser dirigidas primeramente para
su mercado nacional. Esto sugiere que la orientacion empresarial
de las empresas encuestadas resulta en un punto de vista estratégico
dirigido primeramente al mercado nacional, por lo que no se refleja
en las ventas internacionales.

La falta de relacion entre los esfuerzos de aprendizaje organi-
zacional y la internacionalizacion de las empresas encuestadas su-
giere que aunque se hayan realizado los esfuerzos, éstos no se han
traducido en mayores ventas internacionales. Tanto la orientaciéon
empresarial como los esfuerzos de aprendizaje organizacional son
considerados e identificados como factores internos de la empre-
sa. Entonces, se puede concluir que la internacionalizaciéon de las
PYMES en Puerto Rico al momento del estudio no estd relacionada
con factores propios de las empresas.

Como factores externos de las empresas, este estudio conside-
ré6 el ambiente y la competencia. A diferencia de lo identificado en
otros estudios de casos, la competencia o la intensidad competitiva
no mostroé relacion con las ventas internacionales de las PYMES en-
cuestadas. Esto indica que el nivel de competencia que enfrentan
las PYMES que exportan no repercute en sus ventas internaciona-
les. Por su parte, el ambiente (medido por niveles de dinamismo,
hostilidad y heterogeneidad) mostré una relacion negativa con las
ventas internacionales de las PYMES encuestadas. Esto indica que
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a mayor dinamismo, hostilidad y heterogeneidad (complejidad) del
ambiente menor las ventas internacionales. Esto sugiere que un
ambiente nacional con menos dinamismo y hostilidad influye, o, al
menos, aumenta, la propension de las PYMES exportadoras de Puer-
to Rico a aumentar sus ventas internacionales. Estadisticamente, el
ambiente es la variable que mds poder explicativo presenta sobre la
internacionalizacion de las PYMES en Puerto Rico. Sin embargo, la
falta de relacion de las otras variables consideradas con respecto a la
internacionalizacion de las PYMES en Puerto Rico también aporta
explicaciones cualitativas.

La falta de relacion de orientacion empresarial y la relacion ne-
gativa de ambiente con respecto a las ventas internacionales reflejan
que las PYMES exportadoras en Puerto Rico son empresas tradicio-
nales que presentan una orientacion empresarial dirigida primor-
dialmente a la estabilidad y solidez en el mercado nacional para
luego considerar exportar. En otras palabras, ante la hostilidad del
ambiente como son el aumento en el salario minimo, costos de trans-
portacion y costos operacionales (e.g., servicio eléctrico), las empre-
sas dan prioridad a ajustes en sus operaciones nacionales (donde se
encuentra su mayor ingreso), que pueden redundar en una dismi-
nucion de los recursos econémicos y humanos destinados a atender
el mercado extranjero, y que a su vez lleva a una disminucién en las
ventas internacionales de la empresa. Por su parte, la falta de rela-
cion de esfuerzos de aprendizaje organizacional internacional y la
internacionalizacion de las PYMES en Puerto Rico, sugiere una falta
de estrategia o de planificacion estratégica que lleve el conocimien-
to a un resultado en las ventas internacionales. No obstante, se debe
mencionar que el ambiente nacional influye en el punto de vista
estratégico de las PYMES. Matthews y Scott (1995) han encontrado
que la planificacion estratégica formal entre las PYMES es inversa-
mente proporcional a la incertidumbre en sus ambientes comercia-
les. Cuando la incertidumbre en el ambiente es alta, las PYMES tien-
den a fiarse mas en “instintos” que en un proceso de planificacion
formal, lo que puede llevar a unos “ajustes instintivos” en las opera-
ciones generales de la empresa que resulten en una disminucién de
las ventas internacionales. Tal vez la falta de estrategia de las PYMES
en Puerto Rico en sus actividades internacionales sea la causa de que
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las variables independientes consideradas no son las mas predictivas
de la internacionalizacion de las PYMES en Puerto Rico.

CONTRIBUCION E IMPLICACIONES

Los estudios recientes sobre la internacionalizacion de las PYMES
en Puerto Rico se han limitado a casos de estudios particulares de
empresas que han mostrado una internacionalizacion consistente a
través de los afnos (Orengo-Serra, 2007). El presente estudio cuan-
titativo que abarca empresas de diversas industrias (manufactura,
servicio y mayoristas/minoristas) proporciona informacién sobre
caracteristicas o rasgos generales de la internacionalizacion de las
PYMES en Puerto Rico. Esto permite identificar problemas o practi-
cas comunes que tienen implicaciones o consideraciones gerenciales
tedricas y practicas y asi como de politica publica para el gobierno
de Puerto Rico.

Estudios entre PYMES en paises como Bélgica y Finlandia, han
encontrado relacion positiva entre la orientaciéon empresarial, los
esfuerzos de aprendizaje organizacional y las ventas internacionales
(Autio et al., 2000; De Clercq et al., 2005). Estos paises, al igual que
Puerto Rico, representan paises pequenos cuyos nacionales domésti-
cos son limitados. Estos hallazgos nos llevan a la funcion del Gobier-
no como agente intermediario no s6lo para promover entre la clase
empresarial puertorriquena la conciencia de la importancia o el im-
pacto de desarrollar un conocimiento internacional a través de las
organizaciones, sino también para proveer herramientas que permi-
tan una estrategia de internacionalizacion y su posterior ejecucion
efectiva. Todavia una cuarta parte (28%) de los duenos, ejecutivos o
personal gerencial de las empresas encuestadas senala que el mayor
conocimiento de comercio internacional que tiene es resultado de
gestiones propias. Dado que la poblacion del estudio provino de
una lista de una agencia del gobierno de Puerto Rico que ayuda a las
empresas puertorriquenas en el proceso de internacionalizarse, lo
anterior es indicativo de que todavia las agencias de gobierno tienen
trabajo que hacer.

El presente estudio presenta un escenario de la internacionali-
zacion de las PYMES en Puerto Rico. La presencia o ausencia de
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relaciones entre las variables independientes (identificadas como
factores internos y externos) y la internacionalizaciéon (ventas in-
ternacionales) puede presentar una guia para los empresarios y los
que crean politica publica en términos de donde dirigir recursos y
esfuerzos cuando se considera las PYMES y su potencial crecimiento
a través de una expansion a mercados extranjeros. Este trabajo sirve
como marco de referencias o punto de partida para futuras investi-
gaciones que escudrinen la internacionalizacion de las PYMES en
Puerto Rico, con el propésito de desarrollar el potencial de interna-
cionalizacion de una clase empresarial puertorriquena educada.
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ABSTRACT:

This paper presents the findings from a benchmarking study of Jamaica’s competi-
tiveness position viz-a-viz other similar small economies in the Caribbean. Using the
Dual Double Diamond model and the Rank Xerox Benchmarking methodology as its
guiding frameworks, the paper analyzed Jamaica’s international competitiveness posi-
tion in relation to Singapore, the most competitive small, open economy in the world.
Comparisons were also made with three other small,open economies in the Caribbean
and Central America, namely Barbados, Trinidad and Tobago, and Costa Rica.

The findings revealed that Jamaica’s weak competitiveness position relative to its
benchmark country, Singapore, results from a number of factors, including but not
limited to an unstable macro-economic environment, weak institutions, distrust for
public officials,and poor factor conditions. These competitiveness drivers were pres-
ent in Singapore in a positive way, thus leading to the economy being able to up-
grade its diamond of national competitiveness.The lessons learned from the Singa-
porean story have implications for Jamaica and other similar small, open economies
that are experiencing a decline in their levels of international competitiveness.

Keywords: competitiveness, benchmarking, small economies.

RESUMEN:

Este articulo presenta los resultados de un estudio de“benchmarking”sobre la posi-
cién de competitividad de Jamaica en relacién con otras economias pequenas simi-
lares en el Caribe.Enmarcado en el modelo“Dual Double Diamond"”y la metodologia
de“Rank Xerox Benchmarking’ el trabajo analiza la posicién competitiva de Jamaica
a nivel internacional con Singapur, la economia pequefa abierta mas competitiva
en el mundo. También se compara la relacién con tres economias en el Caribe y la
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América Central: Barbados, Trinidad y Tobago y Costa Rica. Los resultados revelaron
la débil posicién de Jamaica relativa a Singapur, el pais“benchmark” Algunos factores
que inciden en estos resultados son un ambiente macroeconémico inestable, insti-
tuciones débiles, desconfianza hacia los funcionarios publicos y condiciones de los
factores pobres.Estos conductores de la competitividad estaban presentes en Singa-
pur de una manera positiva, lo que permitié a la economia mejorar su diamante de
competitividad nacional. Las lecciones aprendidas de la historia de Singapur tienen
implicaciones para Jamaica y otras economias pequenas abiertas similares que es-
tan experimentando un declive en sus niveles de competitividad internacional.

Palabras clave: competitividad, “benchmarking; economias pequenas.

INTRODUCTION

There is little doubt that as globalization deepens, it will have seri-
ous implications for the international competitiveness of economies
all around the world. This is even more so for small, open economies.
If these economies are to afford a respectable standard of living for
their citizens through higher economic growth and higher per capi-
ta income, they will have to become involved in international trade.
The growth in world trade has outpaced the growth in world output
since the mid-1980s. Further, foreign direct investments (FDI) flows
have grown faster than the growth in world trade and world gross do-
mestic product (GDP). Indeed, between 1994 and 2003, world trade
grew by 6.3% per year, world GDP growth was 3.6% and world FDI
flow grew by 13.4 % per year (ITC, 2004). These developments oc-
curred mainly due to the removal of distortions to trade (e.g. reduc-
tion in tariff barriers- in 2004, the average tariff on manufactured
goods was 2.1 % down from 47% six decades before), improvement
in technology and declining cost of communications (communica-
tion costs have fallen by 95% since the 1950s) and, a high mobility
of foreign capital. If small economies are to survive in this highly in-
tegrated international market place, they will have to become more
internationally competitive!.

International competitiveness is defined here to mean increased productiv-
ity over time. It will encapsulate countries operating at internationally accepted
standards of cost, efficiency and also, using locally-owned resources to compete
in an open market (Wint, 2003).
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Unfortunately, some economies are losing competitiveness. This
is even more glaring for the small, open economies in the Caribbean
region. The Global Economic Forum World Competitiveness Index
has revealed that many countries have slipped in their levels of com-
petitiveness over time. Jamaica, for example; has seen its ranking slip
from number 67 in 2006 to 86 in 2008 and, 95 in 2010. This poses
serious questions about the economy’s ability to attain sustained eco-
nomic growth and development in an increasingly globalised world
economy. How can small economies like Jamaica, improve their
levels of international competitiveness in an increasingly globalised
world economy? This question is at the heart of policy discourses in
these economies.

This paper addresses some of the issues that are involved in en-
hancing the international competitiveness of a country. It argues that
one way to improve international competitiveness is to benchmark
the actions and activities of other similar, more internationally com-
petitive economies. The lessons from these locations can be used to
inform public policies that are aimed at increasing the attractiveness
of the business environment in economies that are experiencing de-
clining international competitiveness. Indeed, the competitiveness
of a national economy really narrows down to the attractiveness of
the location for facilitating the activities of enterprises, which are
the units that are engaged in international trade and not national
governments (Porter, 1990).

To address these issues, the remainder of the paper is organized
as follows: the next section will look at the analytical framework that
is used to conceptualize the arguments and provide theoretical jus-
tifications for the variables selected and the conclusions drawn. Fol-
lowing this analytical framework, the paper provides a brief descrip-
tion of the data source and the research method that is employed in
trying to attain the research objective. The subsequent sections will
present data that indicate Jamaica’s competitive position. The paper
will end with a discussion and some concluding remarks.

THe ANALYTICAL FRAMEWORK

The competitiveness of a nation is dependent on a number of
factors and no single variable may fully explain this phenomenon.
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Indeed, a number of researchers (e.g. Krugman, 1994) see it as one
of the most elusive concepts. However, Porter (1990) tried to re-
solve this elusion by proposing an integrative model that can be used
to operationalize the concept. Porter referred to this model as the
diamond model of national competitiveness. Here, he argued that
the competitiveness of a nation is derived from a combination of
factors in the domestic environment working simultaneously. These
he labeled as: demand conditions; factor conditions; the presence
of related and supporting industry and, the strategy, structure and
rivalry of competing firms?. A national economy which possesses the
right combinations of these factors will see its level of efficiency and
innovation improved, thus increasing its productivity and by exten-
sion its level of competitiveness. Figure 1 below captures a pictorial
representation of the diamond model of national competitiveness.

Figure 1: Diamond of National Competitiveness

Firm Strategy,
Structure, and
Rivalry

Related and
Suppaorting
Industries

Source: Porter, M. E. (1990). The Competitive Advantage of Nations. Harvard Business Review
(March-April)

2 For a full explanation of these constructs, see Porter, M. E. (1990). The
Competitive Advantage of Nations. Harvard Business Review (March-April). The
full explanation of these concepts is beyond the scope of this paper.
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However, a number of researchers posit that Porter’s diamond
treats the issue of competitiveness in a very limited way (e.g. Rug-
man & D’Cruz, 1993; Cho, 1994; Dunning, 2003; Moon et al., 1998).
They argue that multinationals integrating their ownership specific
advantages into the home environment also influence the interna-
tional competitiveness of the national economy (Ozawa, 1992; Rug-
man & D’Cruz, 1993). This dynamic interaction between the multi-
national and the domestic environment gives rise to what Rugman
and D’Cruz refer to as the double diamond of national competitive-
ness. The role of the multinational is captured through its owner-
ship advantage of specific assets that will help to shape the various
elements of the diamond model. For example, the multinational will
bring sophisticated management techniques to a domestic location
that will enhance the factor conditions (e.g. higher quality of work-
ers) in that location.

Further, other researchers argue that physical factors (as captured
in the double diamond model) are necessary but not sufficient for
enhancing the competitiveness of a national economy (Cho, 1994).
A sufficient condition is to incorporate explicitly the role of human
capital in the competitiveness process. In Porter’s diamond, human
capital is implied through systems of innovation and other indirect
means. The human factors are to be explicit because they are criti-
cal for coordinating the aspects of the diamond in order for it to
operate as a system. It is this explicit treatment of the role of human
capital in facilitating the workings of the diamond model which gives
rise to what scholars call the Dual Double Diamond model (DDD) of
national competitiveness (IPS, 2008).

The DDD model incorporates the works of Porter’s (1990) dia-
mond model, the double diamond model of Rugam & D’Cruz
(1993) and, the nine factors model of Cho (1994). These are pos-
sibly the three strongest theoretical lenses through which one can
view the competitiveness of a nation. Indeed, the DDD model seems
to explain national competitiveness in a more holistic way given its
comprehensive nature. It incorporates in its explanation of national
competitiveness, the physical factors, the role of the multinational
enterprise and, the human factors. Therefore, this model provides
a more comprehensive picture of the factors that are used to drive
efficiency and innovation in a national economy in order to improve
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productivity over time. In other words, it gives a better measure of
the competitiveness of national economies. Figure 2 below captures

the graphical representation of the DDD model.

Figure 2: The Dual Double Diamond Model

The Dual Double Diamond Model
e e
Business Politicians &
Context Bureaucrats

Demand Workers

.° Conditions Professionals

Related & Entrepreneurs
Supporting Industries

Source: Cho, D-A & Moon, H-C. (2006). A comprehensive methodology to en-
hance national competitiveness: An introduction to MASI methodology. Institute
for Industrial Policy Strategies

The competitiveness models, although they were not developed
with small, open developing economies as their frame of reference,
can be adapted to explain the competitiveness of these economies.
For example, in Porter’s diamond model, the issue of macro eco-
nomic stability is held constant because all the countries that were
studied in order to derive the model had similar levels of economic
stability. The role of government, therefore, was discussed in the
context of being a mere facilitator in the development process and
not as an active player. In the case of the analysis in this paper, all
the countries do not have similar levels of economic stability and,
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in some cases, macro-economic instability is what has characterized
these economies for a long time. Therefore, the analysis will have
to take this difference into consideration when using the models to
explain the competitiveness in a small, open economy context. It is
this type of adaptation that will help to strengthen the conclusion.

This paper will focus on the dynamic interactions among the vari-
ous elements of the DDD to assess the level of international com-
petitiveness of the Jamaican economy in relation to similar locations
that have higher levels of international competitiveness. The aim
is to understand what lessons can be learned from the better per-
forming economies so that public policymakers in Jamaica can use
the data/results to inform public policy decisions aimed at improv-
ing the international competitiveness of the Jamaican environment.
Therefore, the main question that this paper will address is: How
does Jamaica’s competitiveness position on selected variables com-
pare with that of economies of similar size and, what lessons can
Jamaican public policymakers derive from this assessment? Based
on the conclusions drawn from the results of the analyses, the paper
will offer useful recommendations on how Jamaica may improve its
competitiveness position.

THe ReseARcH MEeTHOD AND DATA SOURCES

The objective of this paper is to assess the level of competitive-
ness of the Jamaican economy relative to other similar small, open
economies. In this regard, a method that will allow a comparison of
Jamaica’s competitiveness position to that of a best-in-class economy
will be required. As such, the benchmarking method was deemed
most appropriate.

Benchmarking can be referred as an improvement tool. The
benchmark is a standard by which an item can be measured or
judged (Zairi, 1996). However, the process of benchmarking is more
than just identifying a benchmark. It involves a systematic way of
identifying, understanding and creatively developing superior strat-
egies to improve real performance. The principles behind bench-
marking is to: a) find a better way of doing what you do; b) better
understand how what you do is being done and, c¢) adopt or adapt
the best practices from other locations into your environment. The
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benchmarking method adopted in this study is similar to that used
at the enterprise level to establish superior performance®. A critical
part of this process is to identify the benchmark.

CHOOSING THE BENCHMARK COUNTRY

To determine the benchmark country, a careful examination was
undertaken. The examination ensured that this country is endowed
with similar comparative advantages and competing in similar in-
dustries to those of Jamaica. With these considerations in mind, this
study followed closely the Institute of Policy Studies (IPS) country
grouping and selected from this, those countries that are candidates
against which Jamaica could benchmark its level of international
competitiveness.

For competitiveness analysis, the IPS categorizes countries in
three mutually exclusive groups: small, medium and large. It further
sub-divides each group into strong, intermediate and weak econo-
mies. The idea is that, if a country falls in the weak sub-group and
wants to benchmark its international competitiveness, it should look
at those countries in the strong sub-group to see what they are doing
to have achieved a high level of international competitiveness.

Jamaica is a small, open economy*. Therefore, in benchmarking
its level of international competitiveness, the benchmark must be a
similar small, open economy which a higher level of international
competitiveness. Based on the IPS categorization, Jamaica falls into
the category of small economies. For benchmarking purposes, the
strongest country in this grouping would have to be chosen. In the
small, strong country category, the report lists countries such as Aus-

3 Fora comprehensive review of this method, see Zairi (1996); for the rank
Xerox framework. There seems to be a consensus in the academic community
that this is the most robust approach to benchmarking.

4 Small economies can be defined in various ways. These include popula-
tion, land mass or national income. The most common definition, however, is
based on population size. In most cases, these economies are defined as those
with less than 5 million inhabitants (Wint, 2003). Others see them as having up
to ten million inhabitants. Openness, on the other hand, refers to a country’s
share of trade in GDP. An economy is considered open if the share of trade in
GDP is over 100 percent (Armstrong & Read, 1998).
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tria, Belgium, Denmark, Hong Kong, Israel, Netherlands, Singapore
and Switzerland. Of these countries, Switzerland, Denmark, Nether-
lands and Singapore are listed in the top 10 most competitive coun-
tries in the world for 2008-2009 based on the competitiveness assess-
ment done by the World Economic Forum. Further, these countries
have been in the top 10 most competitive nations in the world for the
last five years®. As such, these countries became possible candidates
for benchmarking Jamaica’s level of international competitiveness.

To narrow in on the benchmark, it was also important to find out
which country’s economy is most similar in structure to that of Ja-
maica. The analysis showed that Jamaica seems to be most similar to
Singapore. Singapore has a population of approximately 4.4 million
people while Jamaica has a population of approximately 2.7 million
people. All the other countries in the top ten listing have population
upward of 4.4 million people and are at the innovation stage of their
national development, while Jamaica is at the efficiency stage. In ad-
dition, these countries are heavily involved in international trade,
with trade accounting for over 100 per cent of their GDP. Indeed,
like Jamaica, these economies are highly integrated into the world
economy. The similarities between these countries and Jamaica are
quite high, except that they reach the innovation stage of their na-
tional economic development life cycle while Jamaica is at the ef-
ficiency stage. As a result, the country size was used as the criterion
to choose the benchmark country. In this case, Singapore was clos-
est to Jamaica. In addition to the benchmark country, a number of
other small economies (Costa Rica, Trinidad and Tobago, Barbados)
which are similar to Jamaica were also analyzed in order to give some
indication of how Jamaica’s level of international competitiveness
matches up with its regional counterparts. This inclusion is impor-
tant to determine whether or not Jamaica’s competitiveness decline
is unique.

5 To ensure that a strong competitiveness performance is not a one off inci-
dent which happened by luck, it was important to look at a five year period to
ensure that the countries remain in the top five position over the period.
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CHOOSING THE RESEARCH V ARIABLES

The unit of analysis for this research is national competitiveness.
The model used to operationalize this concept is the Dual Double
Diamond (DDD) model as espoused by the IPS. This model has
generated over 100 variables that are used to measure the constructs
which best capture international competitiveness. Due to space and
also data availability, not all the variables from the DDD model are
used in this study. The variables chosen were proxies that capture the
various elements of the DDD model. These proxies were derived di-
rectly from the listings of variables which appear in the DDD frame-
work. Thus, this increases the validity of the findings given that the
research is using established metrics which have been tested in pre-
vious contexts. Because the number of variables in the model is so
large (over 100), the decision was taken to study at least two in each
aspect of the framework. The two variables chosen were narrowed
down to what is empirically feasible and also theoretically sound, that
is, what reflects the tenets of the competitiveness theory as espoused
in the diamond model and where data can be had for comparative
purposes. The variables were randomly selected so as to reduce the
bias in reporting on the level of international competitiveness of the
economy®. The list of variables selected for this analysis is presented
in the results section. The variables are reflected under each aspect
of the diamond model.

THE ReseArcH DATA

Both competitiveness ranking data and hard data (i.e. statistical
indicators gathered from organizations) for each variable are drawn
from various sources for this study. Where hard data were collected,
it was ensured that these were normalized in order to enable ap-
propriate comparison between Jamaica, its benchmark country and,

6 Although this study did not utilize the full set of variables, the validity of
the findings still remains strong, because of the randomness with which the
variables were chosen. The idea of the paper is to give a snapshot of the level of
international competitiveness of the economy. Therefore, randomly selecting a
few variables will tell the same story as when all variables are used.
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its regional counter parts. The data on the competitiveness ranking
were drawn exclusively from the World Economic Forum’s-Global
Competitiveness Report. The hard data were drawn from various
sources, including the International Monetary Fund’s-World Eco-
nomic Outlook, the World Bank’s-World Development Report and
Doing Business Report, the International Labour Organization,
United Nation Council on Trade and Development’s-World Invest-
ment Report, and local and regional central banks, export agencies
and investment agencies. The sources for the data of each variable
used in the analyses are found at the foot of each diagram or table.

AssessING JAMAICA’s LEVEL OF INTERNATIONAL COMPETITIVENESS ON SELECTED
VARIABLES

The DDD model highlights the various aspects of a nation which
drives national competitiveness. Proxies which are derived from the
different aspects of the diamond will be used to make an assessment
of Jamaica’s level of competitiveness in selected areas relative to oth-
er similar more competitive economies. The analyses will focus on
each aspect of the diamond by adopting proxies which represent
those aspects and compare their performance across the countries
in the study. It is both the hard data and competitiveness rankings
that were collected on each variable that will be analyzed across all
the countries in the study. This section will merely report the find-
ings; followed by a discussion of those findings in the subsequent
section.

Facror ConDITIONS

The factor conditions in the diamond speak to those inputs into
the production process. To capture the competitiveness of Jamaica’s
factor conditions, three variables were used. These are quality of
infrastructure, electricity production and, land area. Jamaica’s posi-
tion in relation to these variables when compared to the most com-
petitive country, Singapore and other similar regional economies, is
presented in the figures below.
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Figure 3: Overall Quality of Infrastructure — Rank

Overall Quality of Infrastructure-Rank

120

-y

o
o

Rank out of 130 Countries
.:- @
o (=)

[e]
=]
SOUARAANRAN

2003 2004 2005 2006 2007
Years

7 Jamaica & Barbados = Trinidad &Tobago % Costa Rica m Singapore

Source: Global Competitiveness Report-Various Years

Figure 4: Electricity production - kWh/mill
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Figure 5: Land area measured in 000’ hectares
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NB: Barbados and Singapore have very small hectares so their representation in the figure above
is not highly conspicuous.

Figure 3 above shows that the quality of infrastructure, which is a
measure of factor conditions, Jamaica lags significantly behind Singa-
pore but performed better than regional economies such as Trinidad
and Tobago and Costa Rica over the five year period 2003-2007. Jamai-
ca maintained an average ranking of 56 out of 130 countries over the
five-year period, while the best in class country, Singapore, remained in
the top three. Singapore leads Jamaica by a very large margin.

Jamaica’s electricity production as measured by kWh/million per-
sons is around 7000 kWh /million, while Singapore, a country slight-
ly larger than Jamaica in terms of population, has production of over
35000 kWh/million persons. Figure 4 above shows that electricity
conversion in Jamaica is not very efficient and thus significantly im-
pacts on the country’s factor competitiveness.
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Figure 5 which looks at land area, suggest critically that size is not
a serious deterrent to competitiveness. In terms of land area, Singa-
pore is the second smallest of all the countries in the study; except
for Barbados. It is however, highly competitive in terms of the quality
of its infrastructure and its electricity production. Overall, Jamaica
lags significantly behind Singapore in terms of the competitiveness
of the factor conditions in its diamond of national competitiveness.

Demanp ConDITIONS

Demand conditions speak to the sophistication and quality of the
home country demand. The proxy variables used to capture this con-
cept reflect the transmission mechanism through which the quality
of home demand is manifested. The two variables that were used are
the overall size of the local economy measure by its gross domestic
product (GDP) and the size of international trade measure by the
current account balance. Jamaica’s position in relation to the most
competitive country, Singapore, and other similar regional econo-
mies, is presented in the figures below.

Figure 6: GDP - USS$ bill
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Figure 7: Current account balance - US$ bill
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The analysis of this element of Jamaica’s diamond of national
competitiveness shows that the country is not very competitive in
its demand conditions. The data presented in figures 6 and 7 above
show that Jamaica needs to improve a number of elements (e.g. grow
the economy to increase the GDP, increase the export of local goods
etc) in order to improve the competitiveness in the demand con-
ditions aspect of its diamond. Jamaica lags significantly behind its
benchmark country, Singapore, on the selected variables which mea-
sure demand conditions.

RELATED AND SUPPORTING INDUSTRY

The related and supporting industry element of the diamond
speaks to the inter-connectedness of the industry sectors in the econ-
omy. To capture the competitiveness of Jamaica’s related and sup-
porting industries, four variables were used. These are: the quality
and quantity of suppliers, quality of scientific research institutions,
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E-business readiness score and, the quality of management schools.
Jamaica’s position in relation to the most competitive country, Sin-
gapore, and other similar regional economies, is presented in the
charts below.

Figure 8: Supplier Quality - Rank
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Figure 9: Supplier Quantity - Rank
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Figure 10: Quality of Scientific Research Institutions
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NB: The measurement of the Index - Quality of scientific research institutions in your country
e.g. University laboratories, government laboratories are: 1=nonexistent, 7=the best in their
fields. Values between 1 and 7 merely represent different variations of the extremes. Barba-
dos’ data were only available in 2006 and 2007.
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Figure 11: Quality of Management Schools - Rating score
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Figure 12: E-business Readiness - Score
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This aspect of Jamaica’s diamond shows some positive results. The
data in figures 8 and 9 above show that the competitiveness of the
quality and quantity of supplier industries do not lag far behind that
of Singapore. In fact, all countries in this study seem to have about
similar ranking in this area. They do not log far behind best in class,
Singapore. The data in figure 10 show that the quality of the coun-
try’s scientific institutions is ranked highly, another indication that
there is, indeed, a good foundation for building national competi-
tiveness, especially in the knowledge economy. Further, the data in
figure 11 show that the quality of management education, one of the
fundamental areas of the national diamond, is where Jamaica’s com-
petitiveness has lagged behind its benchmark country and regional
counterparts. The quality of management schools as measured by
survey responses to a number of questions that are related to faculty
qualifications, programmes offered and research output, shows that
Jamaica’s position has deteriorated over the years. Singapore, on the
other hand, has shown improvement in these areas.

One of the areas that Jamaica has also done well in is its e-busi-
ness scores. The data in figure 12 show that since 2006, the country’s
score has been improving, a signal that it is efficiently using technol-
ogy to enhance business performance

Firm STRATEGY STRUCTURE AND RIVALRY

This aspect of the diamond speaks to what is happening at the
enterprise level to shape innovation and competitiveness. It also re-
flects government’s policy towards competition. To capture this as-
pect of Jamaica’s diamond, two variables were used. These are: the
time required for starting a business and the number of procedures
required to start a business. These proxies reflect the transmission
mechanism through which the construct of strategy, structure and ri-
valry manifest themselves. They reflect the speed with which compe-
tition can enter an industry sector. Jamaica’s position in relation to
the most competitive country, Singapore, and other similar regional
economies, is presented in figures 13 and 14 below.
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Figure 13: Starting a business - # of days
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Figure 14: Procedures required for starting a business - # of activity
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From the snapshot presented, Jamaica’s competitiveness in this as-
pect of its diamond seems to match up well with the best in class, Sin-
gapore. The data in figure 13 suggest that the time required to start
a business in Jamaica has reduced drastically since 2004 to fall in line
with that of Singapore. This reflects an improved level of competi-
tiveness in this area. Similarly, the data in figure 14, which captures
the number of procedures required to start a business, show that it
has reduced since 2004 to match that of Singapore.

Human FAcToRrs

Besides physical resources, human resources also play an im-
portant role in driving international competitiveness of a nation.
The DDD model explicitly incorporates the role of the human
resources in enhancing a nation’s level of international competi-
tiveness. Here, we will focus on a few variables that capture the
role of human factor in driving competitiveness of national econ-
omies. These variables include: productivity in the manufacturing
and services sector, the level of trust of public officials, life expec-
tancy, and, Human Development Index (HDI) score. Jamaica’s
position in relation to the most competitive country, Singapore,
and other similar regional economies, is presented in the figures
15-21 below.
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Figure 15: Productivity - Manufacturing: % of GDP
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Figure 16: Productivity — Manufacturing: % annual growth
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Figure 17: Productivity — Services: % of GDP
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Figure 18: Productivity - Services: % anual growth
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Figure 19: Trust of public officials
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NB: Score - Public trust in the financial honesty of politicians is: 1=very low,
7=very high. Values between 1 and 7 take variations of the extremes.

Figure 20: Life expectancy - Number of years
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Figure 21: HDI - Score
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In relation to its human factor, Jamaica’s competitiveness lags sig-
nificantly behind its benchmark country, Singapore. The snapshot
from the data presented in figures 15-18 shows that Jamaica has a
problem in terms of the productivity of its work force. Productivity
accounts for less than 15 percent of GDP compared to Singapore
where it accounts for almost 30 percent of GDP. Further, the annual
growth in productivity is quite disappointing. While its benchmark
country, Singapore, shows positive growth in productivity, Jamaica
has shown negative growth.

In addition to productivity concerns, the country performs very
poorly in the area of trust for public officials. Trust among public
officials as shown in figure 19 has consistently been very low in Ja-
maica while its benchmark country, Singapore, shows consistently
high levels of trust among its public officials. This clearly does not
augur well for the role of the human resources in co-ordinating the
other aspects of the diamond in order to improve the country’s in-
ternational competitiveness.

ISSN 1541-8561 | 51



DensiL A.WiLLiAmS / BEVERLY MORGAN

Two aspects of the human resources show positive signs for en-
hancing improved competitiveness. These are life expectancy and
the human development index score. Like Singapore and the other
countries in this study, figure 20 above shows that life expectancy in
Jamaica is very high. The average life expectancy stands at about 75
years old. Similarly, the human development index, a measure of the
overall quality of life in a country, shows that Jamaica’s score matches
up well with those of its benchmark country and its regional coun-
terparts. Jamaica consistently reports a high score on this index. The
data in figure 21 shows that Jamaica’s scores are generally closer to
one (1), which shows a high level of human development.

DiscussioN AND CoNcLUDING REMARKS

The aim of this paper was to benchmark Jamaica’s competitive-
ness position in relation to other more competitive economies with
similar features. The data shows that Jamaica’s competitiveness po-
sition has been deteriorating since 2006. It moved from a position
of 68 in 2006 to 95 in 2010. Using the DDD model as the analyti-
cal framework through which to view issues of national competitive-
ness; this study highlighted a snapshot of Jamaica’s competitiveness
position on each segment of the model, using selected variables as
proxies for the segments. The aim is to derive general lessons from
Jamaica’s benchmark country, Singapore, which public policymak-
ers in Jamaica and other similar, small open economies, can use to
improve Jamaica’s competitiveness position.

Overall, the results revealed that while Jamaica’s competitiveness
position in some areas of its diamond is good, its competitiveness
position generally makes for uncomfortable reading. The analyses
revealed that the country’s greatest competitive strengths are in the
firm’s strategy, structure and rivalry segment of its diamond. Jamai-
ca’s strongest competitive advantages seem to be in areas such as; the
time to start a business and the number of procedures required to
start a business. Despite these positives, the benchmarking analysis
revealed a number of weaknesses in the country’s competitiveness
position. Indeed, there are a number of lessons that Jamaica and
other similar, small economies that are facing deterioration in their
levels of competitiveness can learn from Singapore, the most com-
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petitive small, open economy in the world. These lessons will help
them to make improvements to their diamond of national competi-
tiveness and thus become a more attractive location for local and in-
ternational investments.

From a reading of the literature of Singapore’s successes, one
could deduce that creating an enabling environment is critical for
any country to enhance its levels of international competitiveness.
The analysis of the data suggests that a critical variable that must be
considered for improved international competitiveness is economic
stability. A reading of the literature on Singapore’s improved inter-
national competitiveness performance suggests that macro-econom-
ic stability is an important factor that contributed to the country’s
improved competitiveness position. Macro economic stability is also
important for the flow of foreign direct investments (both inward
and outward) which contribute revenues to help governments main-
tain economic stability (Williams, 2009). The lesson here is that
macro-economic stability matters for improved international com-
petitiveness. This is a lesson that other small, open economies will
have to learn.

Unfortunately, Jamaica has had a long history of macro-economic
instability as manifested in long and sustained high inflation rate,
high interest rate, unstable exchange rates, large budget deficits,
and unsustainable external balances. These conditions have impact-
ed negatively on the cost of doing business in the local economy.
As such, the goods and services produced in this environment are
generally globally uncompetitive when compared to places like Sin-
gapore, which have managed to maintain stability in their macro
economy. To generate stability in its macro economy, like Singapore,
small economies such as Jamaica will have to generate a surplus in
their fiscal accounts. This will require growing government revenue
and/or cutting government expenditure. The lessons from Singa-
pore showed that this fiscal discipline has been a major driving force
in their quest for enhancing the competitiveness of the various ele-
ments of their diamond of national competitiveness.

Another important lesson from the study is that the quality of do-
mestic infrastructure matters. In upgrading its diamond of national
competitiveness, Singapore made sure to improve the quality of its
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human and physical resources. Universities recruited high quality
faculty, they focused on areas with specific skills that are needed for
improved international competitiveness (e.g. math and science edu-
cation), they linked pay to productivity, provided computer access
to their citizenry so as to improve their skills in areas of information
and communication technologies in order to enhance the efficiency,
productivity and, reduce the cost of doing business. Also, the quality
of their sea and airport infrastructure is of a high standard. This has
helped to improve the efficiency with which international business
transactions are carried out.

There are a number of ways in which Jamaica and other small
economies can improve their human and physical infrastructure
in order to upgrade their diamond of national competitiveness.
These economies should focus on promoting the use of information
technology in all aspects of business transactions (the public sector
should take a lead role in this effort); improve access and the abil-
ity to take up the increased access to tertiary education (this can be
achieved through the granting of more subsidized university places
and offering more grants to lower income students); local educa-
tional institutions should partner with highly internationally com-
petitive institutions in developed economies to offer training to local
citizens (these institutions must also recruit faculty with internation-
al recognition); and, there has to be a clear system of linking pay to
productivity. This will help to deal with some of the inefficiencies in
the labour market which account for the low levels of productivity,
nationally. For example, when pay is linked to productivity, this may
help to reduce the number of absenteeism and overtime work.

A critical lesson from the Singapore experience is the role of trust
in enhancing a country’s competitiveness. This is an important factor
that is usually ignored in analyses of national competitiveness. How-
ever, the experience in Singapore suggests that this factor cannot be
ignored. People in Singapore have a high level of trust for their pub-
lic officials as captured in the data presented in figure 19 above. This
seems to translate into a strong work ethic which impacts on efficien-
cy and productivity in the workplace. Indeed, trust of public official
is important if citizens are to unite around a national movement to
build national competitiveness. Public officials are the ones who the
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citizens look to for leadership in driving national competitiveness.
Small economies like Jamaica can build up a high level of trust in
their public officials if they engage in greater partnership between
the public sector and the people sector that is, non-governmental or-
ganizations; promote the idea of active citizenship where people are
encouraged to carry out civic engagement and good social behavior;
and, promote the idea of strong families in order to socialize people
in the value of hard work and ethics.

Another important lesson from the Singaporean experience is
that strong institutions do matter for international competitiveness.
Institutions are important to provide critical information in dealing
with cross border transactions and understanding issues specific to
the local business environment. High quality institutions will reduce
potential transaction cost thus making commerce (whether cross
border or domestic) much more efficient. The data in figure 11
above show that management schools in Singapore, for example, are
rated highly in terms of their levels of international competitiveness.
This results from their efficient business processes, high quality staff
and, their emphasis on the use of technology to enhance productiv-
ity. The implication for small economies like Jamaica is that they will
have to upgrade the capacity of their local institutions in order to
improve their diamond of national competitiveness. Institutions are
important as a related industry in the diamond of national competi-
tiveness. There is no doubt that institutional void will contribute sig-
nificantly to market failures which are inimical to a country’s quest
for improved international competitiveness.

The results from this analysis are consistent with the arguments
espoused in the literature on competitiveness which suggest that if
countries are to improve their productivity, there should be some
level of stability in their macro-economy, which is a foundation for
improving the other aspects of its diamond. The fact that these re-
sults come from a location where the DDD model has never been
used before, the results provide sufficient evidence for theorists on
competitiveness to build a general theory on competitiveness of
economies. In other words, the results in this paper have strong ex-
ternal validity.
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ConcLubING REMARKS

The deterioration in Jamaica’s level of international competitive-
ness results from a number of factors including but not limited to;
an unstable macro-economic environment, weak institutions, a low
level of trust for public officials, poor factor conditions including in-
frastructure and inadequate critical human resources, among other
things. The data from the competitiveness ranking of economies as
appeared in the Global Competitiveness Report from the World Eco-
nomic Forum, revealed that Singapore has been able to remain in
the top 10 most competitive countries in the world and, as the most
competitive small, open economy precisely because it possesses the
correct mix of the factors identified above.

Possessing the correct mix of competitiveness drivers will help a
country to upgrade the various elements of its diamond of national
competitiveness as presented in the DDD model and therefore im-
proves its international competitiveness. Small economies like Ja-
maica that have seen a decline in their competitiveness position in
recent time should adopt and adapt the lessons from the Singapor-
ean experience in order to help them to upgrade their diamond of
national competitiveness. Future research on the subject should fo-
cus on how countries like Jamaica should adopt the policy prescrip-
tions which are derived from the analysis above. The uniqueness of
the Jamaican situation will require a nuanced understanding of the
competitiveness drives and thus there should not be a cut and paste
approach to the implementation of the policy prescriptions.
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RESUMEN:

El propdsito de esta investigacion es examinar la relacion entre la cultura nacional
(las dimensiones culturales) y los estilos de liderazgo que exhiben los gerentes que
trabajan en empresas extranjeras que operan en Puerto Rico. Con el propésito de
examinar la variable independiente cultura nacional, se utilizaron los indices cultu-
rales publicados por Geert Hofstede (1980). Para examinar la variable dependiente
estilos de liderazgo, se aplicé el Multifactor Leadership Questionnaire desarrollado por
Bass y Avolio (2004). Los resultados del presente estudio muestran que, en general,
la cultura nacional explica una variacion significativa en el uso de los estilos de lide-
razgo transaccional y transformacional que exhiben los gerentes que trabajan en las
empresas extranjeras que operan en Puerto Rico.

Palabras clave: dimensiones culturales, cultura nacional, estilos de liderazgo, em-
presas extranjeras.

ABSTRACT:

This paper examines the relationship between“national culture”(cultural dimensions)
andleadership styles displayed by managersinforeign companies operatingin Puerto
Rico. In this study, the independent variable was “national culture” and the national
culture index (Geert Hofstede, 1980) served as indicator. In contrast, leadership
styles were the dependent variable measured using the Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) (Bass & Avolio, 2004). Findings indicate that, overall,“national
culture” resulted as a significant variation in transactional and transformational
leadership styles employed by managers working in foreign companies operating
in Puerto Rico.

Keywords: cultural dimensions, national culture, leadership styles, foreign compa-
nies.
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INTRODUCCION

La evolucion de las economias mundiales ha estimulado el desa-
rrollo de las relaciones comerciales globales. La globalizacion de la
fuerza trabajadora, la expansion de las multinacionales y la expo-
sicion de las companias locales hacia un mundo mas competitivo,
han provocado que las firmas evaliien mas a fondo como la cultura
nacional de un pais interviene en los estilos de liderazgo de los ge-
rentes (Zagorsek, 2005). El liderazgo ha sido una de las preocupa-
ciones mas antiguas a nivel mundial. Este puede manifestarse en to-
dos los grupos de personas, sin importar la geografia, la cultura o la
nacionalidad (House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman, Javidan,
Dickson & Gupta, 1999). Desde el punto de vista organizacional, el
liderazgo a menudo juega un rol importante y es uno de los princi-
pales determinantes del éxito o el fracaso de una compania (Bass,
1990). Estudios organizacionales han demostrado que el liderazgo
de los ejecutivos cuenta con mas de un 45% de la ejecucion total de
la organizacion (Day & Lord, 1988). Investigaciones realizadas por
Howelly Costley (2001) y Schriesheim y Neider (1996) indican que
el liderazgo hace una gran diferencia en la ejecucion de las tareas y
satisfaccion de los empleados con su trabajo.

En la mayoria de las circunstancias, las empresas multinacionales
envian inicialmente gerentes del pais de origen (expatriados) a sus
subsidiarias en el extranjero. Posteriormente van colocando mas eje-
cutivos del pais anfitriéon en los puestos gerenciales conforme éstos
adquieren experiencia (Hill, 2007). Hay estudios que han revelado
que solamente el 30% de los gerentes del pais de origen (expatria-
dos) recibieron alguna capacitaciéon antes de su partida hacia el pais
extranjero (GMAC GRS, Survey 2005). Dada esta situacion, los geren-
ciales sufren de problemas de adaptacion en sus practicas gerenciales
y en su entorno personal, lo que repercute en una disminucion en el
desempeno y en una ausencia de liderazgo organizacional. Estudios
han revelado que la adaptacion cultural en las practicas administrati-
vas propicia un ambiente agradable de trabajo (Hofstede, 1980), en el
que tanto los gerenciales como los empleados pueden desempenarse
mejor y alcanzar un nivel de productividad 6ptimo, logrando a su
vez el éxito de la empresa bajo su industria y en la economia local.
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Los cambios demograficos en la fuerza laboral implican que los
gerentes deben demostrar mayor interés por comprender las com-
plejidades asociadas con la supervision de los empleados de diferen-
tes culturas (Thomas & Au, 2002). En este nuevo contexto surgen
estudios que examinan la relaciéon entre la cultura y los estilos de
liderazgo transaccional y transformacional (Ardichvili & Kuchinke,
2002; Zagorsek, 2005). Dentro de la gerencia internacional, el esti-
lo de liderazgo transaccional es el clasico y el mas utilizado dentro
de las organizaciones internacionales (Cullen & Parboteeah, 2005),
ya que guia y motiva a sus seguidores a que exhiban una serie de
comportamientos deseados a fines de lograr las metas establecidas
aclarando los roles y las tareas, los cuales se refuerza mediante un
sistema de recompensas y/o castigos (Robbins, 2004). Junto con el
liderazgo transaccional surge el liderazgo transformacional, el cual
es distintivo pero no mutuamente excluyente, en el que los segui-
dores sienten confianza, admiracion, lealtad y respeto hacia el lider
(Yukl, 2010).

Estudios clasicos como los realizados por Hofstede (2005) y Ro-
drigues (1990) sugieren la existencia de ciertas relaciones entre las
dimensiones culturales y los estilos de liderazgo que emplean los
supervisores. Por ejemplo, los paises donde existen altos indices de
distancia de poder y de evasion a la incertidumbre, estan asociados
con comportamientos autocraticos relacionados con el estilo de lide-
razgo de tipo transaccional. Ampliando esa misma linea de analisis,
el proposito de esta investigacion es examinar la relacion entre la
cultura nacional (las dimensiones culturales) y los estilos de lideraz-
go que exhiben los gerentes que trabajan en empresas extranjeras
operando en Puerto Rico.

MARCO TEGRICO E HIPOTESIS

La literatura académica indica que no existe una féormula que
identifique c6mo ser un lider en cada contexto nacional (Cullen
& Parboteeah, 2005). Sin embargo existen estudios, como los lle-
vados a cabo por Geert Hofstede, que presentan algunas recomen-
daciones generales. En el estudio clasico de Hofstede (1980) sobre
el impacto de las culturas nacionales y su relacion con las actitudes
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y los valores de los empleados, éste argumenta que muchas de las
diferencias en la motivacion de los empleados, los estilos gerenciales
y las estructuras organizacionales encontradas alrededor del mundo
estan relacionadas con las diferencias culturales. Originalmente, el
autor comparé los factores culturales de cuarenta paises, tomando
como muestra la corporaciéon multinacional IBM. Luego continu6
explorando las diferencias culturales existentes entre los miembros
de hasta 72 paises y regiones. Hofstede (1980) define cultura como
la “programacion mental colectiva de las personas en diferentes am-
bientes sociales”.

En su estudio, Hofstede (1980) revel6 la existencia de cuatro di-
mensiones culturales que se midieron utilizando el cuestionario lla-
mado Values Survey Module (el VSM, por sus siglas en inglés). Estas
cuatro dimensiones culturales son las siguientes: la distancia de po-
der, el individualismo, la masculinidad y la evasion a la incertidumbre.
Hofstede desarroll6 indices que reflejan las caracteristicas culturales
nacionales o dimensiones culturales de un pais. Con estos indices
culturales, las empresas multinacionales estarian mejor capacitadas
para poder manejar las diferencias entre culturas en sus negocios
globales (Hofstede, 2005).

Hofstede (2005) define distancia de poder como el grado en que
los miembros con menos poder en las instituciones y organizaciones
de un pais esperan y aceptan que el poder esté distribuido de mane-
ra desigual. El autor descubri6 que muchos paises latinoamericanos
y asidticos se caracterizan por una gran distancia de poder. En estos
paises, los gerentes tienen la tendencia a tomar decisiones autocra-
ticamente, la gran mayoria de las organizaciones son paternalistas y
los subordinados aparentan obedecer las 6rdenes sin cuestionarlas
(Hofstede, 2005).

El individualismo es caracteristico de sociedades donde las perso-
nas se ocupan de si mismas y de su familia mas proxima (Hofstede,
2005). El colectivismo, por el contrario, es caracteristico de sociedades
en las que las personas se integran desde su nacimiento en grupos
fuertes y cohesionados que contintian protegiéndolas toda la vida
a cambio de lealtad (Hofstede, 2005). Segun el autor, en los paises
con un alto grado de individualismo, se le da mucha importancia a
la iniciativa y al logro individual y se estimula (motiva) a la gente a
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tomar decisiones personales sin contar con el respaldo del grupo.
Por el contrario, en paises con un nivel bajo de individualismo, se le
otorga mucha importancia a la toma de decisiones en grupo (Hofs-
tede, 2005).

La dimension de masculinidad es el grado en que los valores domi-
nantes de una sociedad son: el éxito, el dinero y los bienes materia-
les (Hofstede, 2005). En los paises con un alto nivel de masculinidad
se aprecian mucho el reconocimiento, el progreso y los retos. En
estas culturas se tiende a favorecer a las empresas con un gran creci-
miento econémico. Hofstede midi6 esta dimension en contraste con
la femineidad, que es el grado en que los valores dominantes son el
interés por los demas y por la calidad de vida. En los paises con indi-
ces de femineidad, el ambiente de trabajo es agradable. El logro se
define por los contactos humanos que se tenga.

Hofstede (2005) define la dimension cultural evasion de la incer-
tidumbre como la medida en que los miembros de una cultura se
sienten amenazados frente a situaciones desconocidas, inciertas o
incomodas antes situaciones ambiguas o arriesgadas. Los paises con
una tendencia hacia la evasion de la incertidumbre, como Japon,
tratan de disminuir el riesgo y de crear sistemas y mecanismos para
afrontar la ambigtiedad (Hofstede, 2005). A su vez, tienden a forma-
lizar las actividades organizacionales y enfatizan el uso de normas y
reglas para asegurarse que la gente sepa lo que debe hacer. Por el
contrario, en paises como Canada, en donde estan menos inclina-
dos a evadir la incertidumbre, las actividades organizacionales son
menos estructuradas y estan dirigidas a estimular a las personas a
asumir riesgos. Como consecuencia, las personas muestran menos
estrés y recurren frecuentemente a la iniciativa personal y al ingenio
para hacer las cosas (Hofstede, 2005).

Cabe senalar que las culturas personales y nacionales se derivan
de los valores tnicos de la gente y se proyectan al estilo o papel del
liderazgo gerencial y a su vez al desempeno de las empresas (Byrne
& Bradley, 2007). Dentro de los diversos tipos de liderazgo podemos
mencionar dos estilos fundamentales —el transformador y el tran-
saccional- que estdn acorde con las nuevas tendencias del siglo y
con el desarrollo de la globalizacién de los negocios. El liderazgo
transformacional cambia el nivel de concienciacion de sus seguido-

ISSN 1541-8561 | 63



EiLeen OrTiz RivErA

res con respecto a lo que es importante, los mueve a que se vean a si
mismos y hacia las oportunidades y los retos del medioambiente de
una manera nueva (Bass & Avolio, 2004). En contraste, el liderazgo
transaccional involucra un proceso de intercambio que puede resul-
tar en que el empleado cumpla con las peticiones del lider, pero pro-
bablemente no genere entusiasmo y compromiso con los objetivos
del trabajo (Yukl, 2010). Seguin este autor la esencia distintiva entre
los estilos de liderazgo transformacional y transaccional se define en
término del comportamiento de los lideres para influenciar a los se-
guidores y el efecto del comportamiento de éstos en los seguidores.

Bhaskaran & Sukumaran (2007) llevaron a cabo un estudio en el
que se demostré que la cultura nacional tiene mayor efecto sobre los
empleados que el efecto que pueda ejercer la propia cultura organi-
zacional. El programa Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE) analiz6é los comportamientos interculturales
de liderazgo exhibidos por mas de 18,000 gerentes ubicados en 62
paises (House, Chhokar & Brodbeck, 2004). De hecho, estudios me-
nos abarcadores han encontrado que la etnicidad influye en la per-
cepcion del empleado respecto a la orientacion cultural y el estilo
administrativo o gerencial que exhiben los gerentes (Vargas, 2005).
De igual manera, un estudio realizado entre 1,015 duenos-gerentes
de pequenas empresas en 12 paises latinoamericanos (Argentina,
Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, México, Paraguay, Perq,
Puerto Rico, Uruguay y Venezuela) encontr6 diferencias en la im-
portancia que se les atribuye a los valores culturales (Lenartowicz &
Johnson, 2003). Considerando los hallazgos previos, se plante6 la
siguiente hipotesis:

H,: Existe una relacion estadisticamente significativa entre la
cultura nacional y los estilos de liderazgo de los gerentes de em-
presas extranjeras que operan en Puerto Rico.

Lebron-Rolon (2008) examind si habia alguna relacion entre los
estilos de liderazgo y la cultura entre gerentes de Puerto Rico y Re-
publica Dominicana. El estudio encontr6 significancia en que los ge-
rentes dominicanos presentan puntuaciones altas en las dimensio-
nes relacionadas con distancia de podery con relacion a la dimension
de masculinidad. Estos exhibieron un estilo gerencial paternalista.
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De acuerdo con la literatura, el estilo gerencial paternalista tiene una
tendencia similar al estilo autocratico, es decir, se dicta el trabajo y se
centraliza la toma de decisiones (Robbins & Coulter, 2008). El estilo
gerencial y las caracteristicas culturales que exhibieron los gerentes
dominicanos se alineaban con el estilo de liderazgo transaccional
(Lebron-Rolén, 2008). Por su parte, Elenkov (1998) también afirmo
que en culturas con un alto grado de evasion a la incertidumbrey gran
distancia de poder (Francia), los lideres emplean mas el estilo de lide-
razgo transaccional. Estos hallazgos junto con los planteamientos de
Hofstede, llevan a plantear nuestra segunda hipotesis:

H,: Los gerentes de paises con alto indice en distancia de poder,
individualismo, masculinidady evasion a la incertidumbre, presentan
mayor relacion respecto al estilo de liderazgo transaccional.

Jung, Bass & Soski (1995) encontraron que el liderazgo transfor-
macional es mas efectivo en culturas colectivistas (China), ya que
este tipo de liderazgo favorece la habilidad para adaptarse, resol-
ver problemas y mejorar el desempeno organizacional tomando en
consideracion la participacion de los empleados (subordinados). Za-
gorsek (2005) exploro la relacion entre cultura y el liderazgo trans-
formacional en una muestra de 804 estudiantes graduados (MBA)
de seis paises (Estados Unidos, Nigeria, Eslovenia, Corea, India y
Argentina) en cinco continentes y encontré que la cultura nacional,
aunque tiene poco impacto, resulta significativa en su influencia en
la practica del liderazgo transformacional. Thomany (2009) no exa-
mino, explicitamente, las dimensiones culturales de Hofstede, pero
si destac6 la manifestacion de la preocupacion por las relaciones de
los integrantes de la empresa y la disponibilidad de los ejecutivos
latinoamericanos para atender asuntos de las empresas junto a los
empleados, caracteristicas que se alinean a las bajos indices de dis-
tancia de podery masculinidad (feminidad).

En el mencionado estudio de Lebron-Rolén (2008), también se
encontro significancia en que los gerentes puertorriquenos presen-
tan puntuaciones bajas en distancia de podery en masculinidad y tie-
nen un estilo gerencial democratico. De acuerdo con la literatura,
el estilo gerencial democratico involucra a los subordinados, delega
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autoridad y promueve la participacion de los empleados (Robbins &
Coulter, 2008). Dichas caracteristicas parean con el estilo de lideraz-
go transformacional, por lo que se puede interpretar que Lebron-
Rol6n (2008) encontroé relacion entre los gerentes puertorriquenos
con bajo indice de distancia de podery masculinidad y el estilo de li-
derazgo transformacional. De este modo, se plantea nuestra tercera
hipotesis:

H;: Los gerentes de paises con indices bajos en distancia de poder,
individualismo, masculinidady evasion de la incertidumbre presentan
mayor relacion respecto al estilo de liderazgo transformacional.

En un estudio llevado a cabo entre estudiantes graduados de va-
rios paises (Nigeria, Estados Unidos y Eslovenia), Zagorsek, Jaklic
y Stough (2004) encontraron que las diferencias entre el género y
el estilo de liderazgo dependen del pais de origen. A su vez, Woo,
Wilson y Liu (2001) demostraron que el factor género interviene en
los procesos de las negociaciones entre China y los Estados Unidos
cuando éstos discuten o negocian aspectos tales como asuntos co-
merciales. Por otra parte, en un estudio realizado en 1995, Kustin
y Jones encontraron que los CEO japoneses bien preparados pre-
fieren un estilo de liderazgo autocratico y corporativo (se alinean
con el estilo de liderazgo transaccional). A base de los estudios, se
establece la cuarta hipotesis:

H,: Hay diferencia estadisticamente significativa en género,
edad, tipo de industria, preparacion académica, anos de expe-
riencia trabajando en el puesto como gerentes de empresas ex-
tranjeras que operan en Puerto Rico y los estilos de liderazgo.

Otras investigaciones llevadas a cabo en este campo han encon-
trado que las subsidiarias reciben una influencia significativa de las
oficinas centrales en el pais de origen (Kustin & Jones, 1995). Esto
sugiere que las empresas que operan en paises extranjeros emplean
estilos administrativos que guian a sus seguidores en la direccion de
las metas establecidas por las oficinas centrales aclarando los roles y
las tareas (Robbins, 2004), y que a su vez estan alineadas con el estilo
de liderazgo transaccional. Entonces, se plantea la quinta hipétesis:

66 |ISSN 1541-8561 FORUM EMPRESARIAL Vol. 15,2 (DICIEMBRE 2010)



Los INDICES CULTURALES DE HOFSTEDE Y SU IMPACTO EN LOS ESTILOS DE LIDERAZGO...

H;. En las empresas extranjeras que operan en Puerto Rico pre-
domina el estilo de liderazgo transaccional.

METODOLOGIA

MUESTRA Y COLECCION DE DATOS

De acuerdo con el propésito y los objetivos del estudio, la pobla-
cién a examinarse fueron las empresas extranjeras con operaciones
y/o presencia en Puerto Rico (empresas cuyas oficinas centrales se
encuentran radicadas fuera de Puerto Rico). Se recurrié a la Com-
pania de Fomento Industrial de Puerto Rico (Puerto Rico Industrial
Development Company, PRIDCO, por sus siglas en inglés), la cual sumi-
nistré una base de datos en la que se identificaron un total de 67 em-
presas extranjeras (excluyendo las empresas estadounidenses) en di-
ferentes areas de la industria de manufactura y venta de productos.!
A base de la poblacion identificada se realizé un muestreo aleatorio
que resulté en 52 empresas extranjeras.> En octubre se enviaron los
cuestionarios a los ejecutivos de mayor jerarquia, o en su defecto,
a los empleados gerenciales de dichas empresas. Se recibieron 32
cuestionarios debidamente cumplimentados, lo que representa un
61% de tasa de respuesta.

INSTRUMENTO DE MEDICION

Para examinar la variable independiente “cultura nacional” (las
dimensiones culturales) se utilizaron como datos secundarios los in-
dices culturales publicados por Geert Hofstede (1980) y los indices
culturales para Puerto Rico publicados por Irma L. Alvarado Zayas
(2005). Para examinar la variable dependiente estilos de liderazgo
transaccional y transformacional se utiliz6 el Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ, por sus siglas en inglés) desarrollado por Bass y

' El autor deliberadamente excluy6 las empresas estadounidenses que ope-
ran en Puerto Rico, debido a la convergencia de la cultura nacional y organi-
zacional de dicho pais en Puerto Rico, como resultado de la relacién politica
histérica entre los mencionados paises.

2 Las empresas extranjeras que operan en Puerto Rico objeto de este estudio
tenian sus oficinas centrales ubicadas en los siguientes paises: Venezuela, Perq,
Francia, Japon, Suecia, Austria, Espana, Colombia y Reptiblica Dominicana.
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Avolio (2004). El MLQ ha sido extensamente empleado en aproxi-
madamente trescientos programas de investigacion, disertaciones
doctorales y tesis de maestria alrededor del mundo desde el 1995
al 2004. Estudios previos que han examinado la cultura nacional y
los estilos de liderazgo (Ardichvili & Kuchinke, 2002), han utiliza-
do especificamente el MLQ 5X (version corta), el cual es la version
mas reciente para medir el comportamiento de liderazgo transaccio-
nal y transformacional en los gerentes. La version del instrumento
MLQ 5X se ha traducido a varios idiomas, entre ellos el espanol, y ha
sido validado y utilizado en proyectos de investigacion académica en
Puerto Rico (Vélez, 2008; Vazquez, 2007; Lopez, 2006).

EIMLQ 5X (version corta) contiene un total de 45 preguntas (reac-
tivos); las primeras 36 preguntas miden los estilos de liderazgo tran-
saccional (y sus cuatro dimensiones) y el estilo de liderazgo transfor-
macional (y sus cinco dimensiones), y las ultimas nueve (9) preguntas
miden efectividad, esfuerzo adicional (extra effort) y satisfaccién.?

Todas las 45 preguntas (reactivos) en el MLQ 5X (version corta)
para medir los estilos de liderazgo transaccional (y sus dimensiones)
y transformacional (y sus dimensiones), se examinaron en una esca-
la Likert de cinco puntos (five-point scale). A los encuestados se les
pidié que valoraran cuan frecuentemente cada aseveracion (reacti-
vo) describe o se alinea con el comportamiento del lider.

El cuestionario también auscult6é en datos las personas encuesta-
das, especificamente: género, edad, tipo de industria, preparacion
académica y anos de experiencia en el puesto. Todos estos datos
ofrecieron informacion relevante para delinear un perfil de los en-
cuestados en el estudio y examinar su relaciéon con los estilos de lide-
razgo (hipoétesis cuatro del estudio).

ResuLtADOS

Las relaciones entre la cultura nacional (variable independiente)
y los estilos de liderazgo (variable dependiente) planteadas en las hi-
potesis de trabajo se examinaron por medio de analisis de regresion.
La Tabla 1 presenta los resultados de dichos analisis.

3 Para el del MLQ se obtuvo el permiso de los autores Bass y Avolio.
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En la hipotesis 1 (H;) se encontr6é una relacion estadisticamente
significativa entre las sub-dimensiones culturales de distancia de poder
(PDI) e individualismo (IDV) con el liderazgo transaccional a un nivel
de significancia maxima de .15. También se encontro relacion estadis-
ticamente significativa entre la sub-dimension cultural de evasion de
la incertidumbre (UAI) con el liderazgo transformacional a un nivel de
significancia maxima de .20. Se encontré relacion estadisticamente
en dos de las cuatro sub-dimensiones culturales respecto al liderazgo
transaccional y en una sub-dimension cultural respecto al liderazgo
transaccional. Por lo tanto, la hipoétesis 1 del estudio con respecto a
la existencia de una relacion estadisticamente significativa entre la
cultura nacional y los estilos de liderazgo de los gerentes de empresas
extranjeras que operan en Puerto Rico se apoya parcialmente.

A partir de la hipotesis 1 (H,), se especificaron unos modelos de
regresion lineal para las hipotesis 2 (H,) y 3 (Hg), en las que se en-
contraron las mismas relaciones de las sub-dimensiones de distancia
de poder (PDI) e individualismo (IDV) con el liderazgo transaccional y
la sub-dimension de evasion de la incertidumbre (UAI) con el liderazgo
transformacional, pero a diferentes grados de significancia. A base
de dichos datos, se apoyaron parcialmente las hipotesis 2 y 3 del
estudio.

En la hipétesis 4 (H,) se encontr6 diferencia estadisticamente sig-
nificativa en la variable tipo de industria con el liderazgo transfor-
macional. De igual manera, se encontr6 diferencia estadisticamente
significativa entre la variable demografica anos de experiencia con el
liderazgo transaccional. La diferencia estadisticamente significativa
de dos de las cinco variables demograficas respecto a los estilos de
liderazgo apoya parcialmente la hipotesis 4 del presente estudio.

Finalmente, el liderazgo transformacional mostré una media mas
alta que el liderazgo transaccional, lo que indica que el liderazgo
transformacional predomina en las empresas extranjeras encuesta-
das. Estos datos no apoyaron la hipoétesis 5, que planteaba que el
liderazgo transaccional era el predominante en las empresas extran-
jeras que operan en Puerto Rico.

En la Tabla 2 se presenta un resumen de las estadisticas descripti-
vas de los datos demograficos de los encuestados, que permite deli-
near un perfil de las empresas y/o personal encuestados.
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Tabla 2: Resumen de las estadisticas descriptivas de los datos demogréficos de las empresas y los
encuestados

Datos demograficos Media Mediana Moda

Area de negocio Manufactura

Titulo o posicién Ejecutivo
principal

Edad 47.66 50 40

Género Masculino

Nivel de educacion 17.5 18 18

Afos de experiencia

en el puesto 11.8 13 21

Nacionalidad Americano

Pais de nacimiento Puerto Rico

La interpretaciéon de los datos que se presentan en la Tabla 2,
permite delinear un perfil de las empresas y/o personal encuesta-
dos. Por ejemplo, los gerenciales y/o ejecutivos de mayor jerarquia
encuestados reflejaron una edad promedio de 48 anos, con estu-
dios graduados (18 anos de estudios) y aproximadamente 12 anos
de experiencia en la industria en la que se desempena su empresa.
Por otro lado, la mayoria de los encuestados informé que poseia la
nacionalidad americana (estadounidense). Puerto Rico result6 ser
el pais de nacimiento que se reporté con mas frecuencia entre los
encuestados en el presente estudio. Dichos datos nos indican que
estas empresas reclutan, seleccionan y confian sus operaciones en
la Isla a gerentes (locales/oriundos de Puerto Rico) maduros, bien
preparados académicamente y experimentados (con mas de 10 anos
de experiencia en la industria en la que se desempena la empresa).

Discusion

En la literatura existen estudios que nos presentan resultados
mixtos respecto a la relaciéon entre los aspectos propios de la cul-
tura de un individuo y sus estilos gerenciales. Algunos estudios
encuentran que existe una convergencia cultural y de prdcticas
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gerenciales entre paises con cercania geografica e histérica (Moro,
2005; Punnet, Dick-Forbe & Robinson, 2006), mientras que otros
presentan una divergencia o diferencias estadisticamente significati-
vas en la importancia de los valores culturales y los estilos que utili-
zan los gerentes al momento de negociar en paises que tedricamente
se consideran culturalmente homogéneos (Lenartowicz & Johnson,
2003; Niedziolek, 2005). Este estudio demuestra que solo algunas
de las dimensiones culturales de Hofstede (2005) tienen relacién
con diferentes niveles de significancia con los estilos de liderazgo
que exhiben los gerentes de empresas extranjeras que operan en
Puerto Rico. Tales hallazgos sugieren que, aunque puede estar co-
rrecto presumir que existe una relacion significativa entre los estilos
de liderazgo que utilizan los supervisores basados en la cultura na-
cional, la importancia de dicha relacion en las practicas gerenciales
observadas por los gerentes en las empresas estudiadas puede variar
dependiendo del pais de donde proviene la empresa.

Algunos estudios tienden a apoyar el planteamiento de nuestra
hipotesis 2 de altos indices de distancia de poder e individualismoy es-
tilos de liderazgo transaccional (Lebron-Rolén, 2008). No obstante,
otros estudios comparten nuestros hallazgos de una relacion contra-
ria o inversa, es decir, a menor valor de distancia de poder e individua-
lismo, se observa un mayor valor de indice de liderazgo transaccional
(Vargas, 2005). De acuerdo con Hill (2007), los gerentes en grupos
culturales con un indice bajo o moderado en la sudimension distan-
cia de poder (PDI) consultan a los subordinados (menos individualis-
tas) antes de tomar una decision en la organizacion. Esta dinamica
puede asociarse con la sub-dimension de recompensa contingente
de liderazgo transaccional en la que el gerente aclara las metas y
los objetivos de la organizacion y provee reconocimiento una vez
se alcanzan las metas, lo que resulta en individuos o empleados que
logran los niveles de desempeno esperados (Bass & Avolio, 2000).
Esto puede ser propio de una empresa extranjera que busca eficacia
y eficiencia en sus operaciones en el extranjero como es el caso de la
poblacion del presente estudio. Un analisis cualitativo de los niveles
de las sub-dimensiones culturales de Hofstede y el estilo de liderazgo
transaccional sugiere que, ademas de la cultura nacional, otros as-
pectos (como la cultura organizacional) también podrian intervenir
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en los estilos de liderazgo adoptados por los gerentes de empresas
extranjeras que operan en Puerto Rico.

El presente estudio encontr6 que sé6lo la sub-dimension cultural
relacionada con la evasion de la incertidumbre (UAI) tiene una rela-
cion positiva estadisticamente significativa con el estilo de lideraz-
go transformacional. Se ha documentado la influencia que ejercen
las oficinas centrales en la toma de decisiones de sus subsidiarias y
como este hecho se refleja en los estilos de liderazgo exhibidos por
sus gerentes (Kustin & Jones, 1995). Los hallazgos del presente es-
tudio sugieren que el nivel de predictividad de la cultura nacional,
utilizando las dimensiones culturales de Hofstede en el estilo de li-
derazgo transformacional en los gerentes de empresas extranjeras
que operan en Puerto Rico es parcial y se puede complementar al
considerar otras variables tales como la cultura organizacional de la
empresa..

Al examinar las variables demograficas del estudio, se encontra-
ron diferencias estadisticamente significativas entre los tipos de in-
dustria y los anos de experiencia que poseen los gerentes en el pues-
to respecto al estilo de liderazgo que éstos exhiben en las empresas.
Estos hallazgos sugieren que, ademas de la cultura nacional (medida
por las sub-dimensiones de Hofstede), las variables relacionadas con
la organizacion y el personal dentro de ésta pueden aportar, en ma-
yor o menor medida, un poder predictivo sobre la utilizacion de los
estilos de liderazgo que tiende a exhibir los gerentes de empresas
extranjeras que operan en Puerto Rico.

A través de un analisis descriptivo que compara las medias de los
estilos de liderazgo transaccional y transformacional, se encontr6
que el estilo de liderazgo que predomina en las empresas extranjeras
que operan en Puerto Rico es el liderazgo transformacional. Esto se
alinea y confirma los hallazgos de varios estudios realizados donde
se ha examinando los estilos de liderazgo en las organizaciones edu-
cativas en Puerto Rico (Lopez, 2006; Rentas-Rivera, 2009; Vazquez,
2007; Vélez-Santiago, 2008). También se alinea con los hallazgos de
Lebron-Rolon (2008), quien encontré que los gerentes de empresas
puertorriquenas presentan un estilo gerencial democratico, cuyas
caracteristicas se asocian con el estilo de liderazgo transformacional.
Tales hallazgos sugieren que en Puerto Rico los gerentes de las em-
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presas extranjeras tienden a utilizar el estilo de liderazgo transfor-
macional en sus funciones administrativas.

CONCLUSION

Los resultados del presente estudio demuestran que, en general,
la cultura nacional (medida por los indices culturales de Hofstede)
explica una variacion significativa en el uso de los estilos de lide-
razgo transaccional y transformacional que exhiben los gerentes de
empresas extranjeras que operan en Puerto Rico. En estudios rea-
lizados sobre la practica de liderazgo transformacional en seis pai-
ses se encontr6 que la cultura, como unica variable independiente,
explica el 10% de la variacién en el uso de practicas de liderazgo,
mientras que, de otro modo, s6lo explica el 5% (Zagorsek, 2005).
En estudios entre 63 paises, GLOBE encontr6 que las dimensiones
culturales (valores culturales) a nivel social y organizacional expli-
can el 10%, 26%, 7% y 12% de toda la variacién organizacional de
los cuatro estilos de liderazgo culturalmente aprobados por la orga-
nizacion (House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman, Javidan, Dick-
son & Gupta, 1999).

La influencia en diferentes niveles de significancia de la cultura
nacional y los estilos de liderazgo puede entenderse, dado que el li-
derazgo como fené6meno puede tener numerosos antecedentes cau-
sales. El liderazgo puede considerarse como un proceso que guia e
influye en un grupo para alcanzar unas metas (Robbins & Coulter,
2008). Esto sugiere que existen muchas variables no incluidas en
el presente estudio que pueden determinar o influir en el uso de
un estilo o practica de liderazgo en especifico en los gerentes. Por
ejemplo, las caracteristicas del lider (personalidad, capacidades,
motivaciones, valores y creencias), las caracteristicas de los subor-
dinados (sus personalidades, necesidades y expectativas, destrezas y
experiencia y compromiso con la empresa) y las caracteristicas de la
situacion (tipo y estructura de la organizacion, ambiente especifico
de la industria, la cultura nacional y organizacional) pueden incidir
en el proceso de adopcion y/o practica de un estilo de liderazgo par-
ticular y en los resultados que se deriven de esto (Zagorsek, 2005).
La cultura nacional puede considerarse como una de las variables
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influyentes, aunque se puede argumentar que otras variables, tales
como los valores y las expectativas del gerente y los subordinados
y el tipo de cultura organizacional, pueden ejercer algun tipo de
influencia. Cuando se toman en consideracion las complicaciones
que pueden ocurrir en una investigacion exploratoria, resulta im-
portante el hallazgo de relacion (a diferentes niveles de significan-
cia) entre algunas de las dimensiones culturales de Hofstede y las
variables demograficas (anos de experiencia y tipo de industria) con
respecto a los estilos de liderazgo de los gerentes en las empresas ex-
tranjeras que operan en Puerto Rico. Por lo tanto, podemos inferir
que la cultura nacional tiene importancia, aunque su impacto en los
estilos de liderazgo pueda variar como resultado de otras posibles
variables.

Puesto que las relaciones entre el liderazgo y la cultura nacional
en el presente estudio son parciales, concluimos que se deben con-
tinuar las investigaciones en otros niveles. Por ejemplo, examinar
el impacto de la cultura organizacional y los estilos de liderazgos,
ya que puede jugar un papel mas importante en la formacion del
comportamiento de los gerentes, que la cultura a nivel de pais (Ar-

dichvili & Kuchinke, 2002).

CONTRIBUCION E IMPLICACIONES

El presente estudio tiene un valor significativo por sus implica-
ciones teodricas y practicas para un mejor entendimiento y funciona-
miento en el ambiente laboral entre los gerentes y empleados locales
en las empresas extranjeras que operan en Puerto Rico. Es el primer
estudio empirico que se lleva a cabo para medir la relacion entre la
cultura nacional y los estilos de liderazgo que exhiben los gerentes
en sus funciones administrativas en dichas empresas. Esto constituye
un adelanto y un punto de partida para llenar el vacio existente en
la literatura actual sobre los choques culturales entre los estilos de
liderazgos que exhiben los gerenciales y los empleados locales que
trabajan en empresas extranjeras que operan en Puerto Rico.

Ademas, por primera vez, se confirma la relacion o influencia
que ejerce la cultura nacional sobre los estilos de liderazgo que ex-
hiben los gerentes de las empresas extranjeras que operan en la Isla,
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utilizando los indices culturales de Hofstede. Un gerente extranjero
con interés en adaptar sus practicas gerenciales (los estilos de lide-
razgo) en escenarios laborales puertorriquenos, puede utilizar de
referencia los hallazgos de la presente investigacion para lograr una
mayor efectividad en el uso de los recursos en su empresa y un mejor
desempeno organizacional.

Se creo un perfil de los gerentes y de las empresas extranjeras que
operan en Puerto Rico y se documenta el hecho que los gerentes
en dichas empresas exhiben un estilo de liderazgo transformacio-
nal en sus funciones administrativas. Este hallazgo rompe con los
posibles estereotipos que se han formado sobre la clase gerencial en
empresas extranjeras que operan en Puerto Rico y las posibles moti-
vaciones de las mismas en establecerse en la Isla. Otra contribucion
muy valiosa es que el estudio no se limité a un sector industrial ni
geografico en Puerto Rico, lo que permite una generalizacion real
de los hallazgos.

A diferencia de otros estudios llevados a cabo en el contexto inter-
nacional, esta investigacion se destaca y es valiosa debido a su apli-
cacion en Puerto Rico (representando el Caribe), especificamente
en empresas extranjeras (excluyendo las continentales) que operan
en la Isla.
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