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RESUMEN

Esta investigacion contribuye al conocimiento sobre los sistemas de control de gestion (SCG)
en las relaciones inter-organizativas introduciendo la diversidad de género de la persona
responsable de la direccion frontera. A través de un andlisis cuantitativo exploratorio
desarrollado en el contexto de la gestion de los canales de exportacién externalizados, se
investiga el efecto de las diferencias de género en el nivel de implantacién de los diversos
tipos de control (de resultados, de comportamiento y social) y en el modo de uso (diagnéstico
e interactivo) de los SCG. Los resultados no evidencian diferencias significativas asociadas al
género en cuanto al grado de implantacion de los tipos de control ni a la utilidad e importancia
conferida a los modos de uso de la informacién de los SCG. No obstante, los resultados si
indican una cierta preferencia de las mujeres por el uso interactivo, acorde con las
habilidades y caracteristicas socialmente atribuidas a su género.
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ABSTRACT

This research is intended to contribute to knowledge about the role of management control
systems (MCS) in interorganisational relationships analysing gender diversity of boundary
managers. By means of an exploratory quantitative analysis in the setting of externalised
export channels, we research the effect of gender differences on implementation level of MCS
control types (output, behaviour and social controls) and on MCS use mode (diagnostic and
interactive uses). Results do not show significant differences related to gender regarding level
of implementation of control types, or utility and importance conferred to use modes of MCS
information. Notwithstanding, results suggest a slight preference of women for interactive use,
according to skills and characteristics socially attributed to this gender.

KEY WORDS: Gender, interorganisational relationships, management control systems,
externalised export channels.
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1 INTRODUCCION

La literatura de gestion ha puesto de manifiesto la existencia de diferencias entre géneros
y su relacion con los estilos de direcciéon (Nutt, 1995) en aspectos de gran relevancia como
la comunicacion, el liderazgo, la negociacion, la organizacion y el control (Claes, 1999).
Las diferencias en el estilo de direccién y liderazgo entre géneros es un tépico de una
enorme complejidad que debe analizarse desde muiltiples perspectivas (Cuadrado, 2003)
y para el que se han sefialado diversas causas, existiendo tanto literatura que no reconoce
diferencias entre géneros, o que las minimiza, como trabajos que sefialan la existencia de
diferencias estables y relevantes (Weyer, 2007). Apoyandose en los trabajos que abordan
las diferencias entre géneros (por ejemplo, Macoby y Jacklin, 1974) en los que se
establece la dualidad mascudino (caracterizado por cualidades como racional, objetivo,
seguro de si mismo, decidido, légico, duro/fuerte y competitivo) versus femenino
(emocional, intuitivo, afectivo, comprometido, negociador, relacional), algunos autores han
identificado diferentes estilos de direccion en correspondencia con dicha dualidad. De
este modo, en contraposicién a la tradicional forma de direccién, asociada a
caracteristicas masculinas, recientes trabajos destacan que las nuevas formas de gestion,
mas democraticas y participativas, se relacionan con caracteristicas mas femeninas,
habilidades y destrezas que pueden haber desarrollado socialmente méas las mujeres que
los hombres (Cuadrado, 2003). Algunas de las investigaciones en este ambito, como las
recogidas por Litz y Folker (2002), muestran evidencia de que las mujeres tienden a
orientarse mas hacia las personas, al uso de la colaboracion en estructuras de equipos de
trabajo y de redes, asi como al mantenimiento de interacciones interpersonales con sus
subordinados. A pesar de lo cual, algunas investigaciones empiricas apuntan que esta
diferenciacion esta condicionada por el contexto de direccién, mostrando que las mujeres
lideres expresaran el liderazgo “interactivo” sélo cuando el contexto lo requiere o favorece
(Rosener, 1990).

En los actuales contextos inter-organizativos, las premisas de control y autoridad ya no son
tan jerarquicas como en la tradicional gestion intra-organizativa, sino que se caracterizan
por la primacia de aspectos como la flexibilidad, la comunicacion, el sacrificio mutuo, la
confianza, el compromiso en la relacién y la necesidad de compartir informacién entre
socios como elementos clave para el éxito de estos acuerdos colaborativos (Morgan y Hunt,
1994; Li et al. 2005). A pesar de que estos aspectos pueden relacionarse con
caracteristicas de direccién que las mujeres hayan desarrollado en mayor medida que los
hombres, la diversidad de género no ha sido considerada en la literatura centrada en la
gestion de las relaciones entre empresas. El éxito de estas relaciones en el largo plazo
dependera en buena medida de las habilidades y competencias directivas de las personas
encargadas de su gestion directa: la direccién frontera. Particularmente, y dado que el
género es un aspecto relevante para entender la conducta humana (Smith, 1999), el
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andlisis de esta variable parece apropiado como factor influyente en el disefio y uso de los
sistemas de control de gestion (SCG) en puestos de direccion frontera en la gestion de
estas relaciones inter-organizativas, puesto que los SCG son disefiados y empleados para
tratar de influir en la conducta de los socios para la consecucion de los objetivos
empresariales a través de la formulacién e implantacion de las estrategias.

Partiendo de la asuncion de que las caracteristicas y los estilos de direccion atribuidos a
las mujeres (Bass et al., 1996; Eagly y Johannesen-Schmidt, 2001) se pueden adecuar a
los requerimientos demandados para desempenar el puesto de directivo frontera en las
relaciones entre empresas, esta investigacion pretende contribuir al conocimiento en el
ambito del control inter-organizativo, introduciendo la diversidad de género en el estudio
de los SCG. Dado que las caracteristicas de este puesto directivo parecen favorables para
el desarrollo de un estilo de direccién femenino diferenciado con respecto al tradicional
masculino, el presente trabajo pretende analizar si esta situaciéon se materializa en los
atributos de los SCG disenados y usados para la gestion de las relaciones entre empresas.

Para ello, se ha elegido el contexto especifico de gestion de la exportacién mediante canales
externalizados por diversos motivos. Primero, el trabajo se centra en el género de la persona
ubicada en la direccién frontera, ya que este puesto directivo se caracteriza por su
involucracién directa en la gestion de la relacion con el socio, por su intensa y extensa
interaccién continua con el personal y directivos de los otros participantes (Friedman y
Podolny, 1992); en este sentido, los responsables en este cargo directivo toman decisiones
acerca de aspectos operativos y estratégicos de la relacion, incluyendo el ejercicio del control
y el intercambio de informacién con los socios, siendo los interlocutores en la relacién (Luo,
2006). La direccion de exportaciones en estos escenarios inter-firmas se encarga de la gestion
directa de las relaciones entre la empresa productora y las empresas intermediarias, con un
alto grado de autonomia para la toma de decisiones concernientes a la eleccion del
intermediario, el establecimiento de relaciones con el canal de exportacion, asi como su
coordinacién y supervision (Bello, Chelariu y Zhang., 2003), estando en contacto permanente
con personal y directivos de las empresas fordneas intermediarias. Segundo, la direccion de
exportaciones a través de canales independientes es un puesto directivo clave para la gestion
de las relaciones entre organizaciones de relativamente facil identificacion en el organigrama
de la empresa, y, por consiguiente, accesible para la administracién de un cuestionario.
Tercero, la direccién de exportaciones implanta y usa los SCG como elementos indispensables
para la gestion e integracion del canal (Bello y Gilliland, 1997; Bello, Chelariu y Zhang.,
2003; Zhang, Cavusgil y Roath, 2003), puesto que la separacién de la propiedad que
caracteriza a esta relacion inter-organizativa puede provocar serios conflictos entre los
objetivos de la empresa productora y los intermediarios' fordneos. Cuarto, la creciente

(1) Se emplea el término intermediario para hacer referencia genérica a las distintas configuraciones que puede adoptar
el canal de exportacion, por ejemplo: minoristas, mayoristas, importadores, distribuidores industriales, revendedores o
comisionistas.
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competencia global y las limitaciones de los mercados domésticos estan haciendo
proliferar los acuerdos de colaboracién entre empresas para posibilitar el acceso a los
mercados internacionales (Kale et al., 2002). Al ser un medio de entrada facil y de bajo
coste en los mercados internacionales (Fath, 1995), las empresas, con cada vez mayor
frecuencia, recurren a canales de exportacién externos, por lo que son una de las
relaciones inter-organizativas més frecuentes, lo que podria facilitar 1a generalizacion de
las conclusiones del estudio.

El estudio de los sistemas de control de gestion de los canales de exportacién
independientes tendra en cuenta las dos dimensiones basicas de estos sistemas: disefio y
uso (Chenhall, 2003; Ferrerira y Otley, 2006). Acerca del disefio se pueden argumentar
diversas aproximaciones de estudio, empleandose en el presente trabajo la perspectiva
que distingue entre los tipos de control de resultados, de comportamiento y social, dado
que la literatura argumenta posibles diferencias de género (Piercy, Cravens y Lane, 2001).
Respecto al uso de los SCG, se ha empleado la tipologia que distingue entre el uso
interactivo y el uso diagnéstico de los SCG en funcién de su orientacién estratégica
(Simons, 1990). Para ello, en este trabajo se lleva a cabo un andlisis cuantitativo
exploratorio basado en la administracién on-line de un cuestionario a directivos de
exportacién de empresas que exportan por medio de canales independientes, y mediante
el cual se pretende cubrir dos objetivos: (1) examinar las posibles diferencias entre
hombres y mujeres en puestos de direccién frontera en cuanto a los tipos de control
desarrollados para la gestién de los canales de exportacion externos; y (2) investigar si
existen diferencias de género en el modo en que la direccion frontera usa la informacion
suministrada por los SCG.

La estructura del resto del trabgjo es la siguiente. En el segundo epigrafe se sefialan los
principales aspectos tedricos de interés extraidos de la literatura en 1a materia, a partir de los
que se establecen las cuestiones de investigacion a explorar y las hipétesis a contrastar en el
estudio empirico. El tercer apartado se centra en 1a metodologia aplicada en el estudio empirico
planteado. En el cuarto epigrafe se presentan y discuten los resultados de la investigacion, y, por
dltimo, el quinto apartado incluye las principales conclusiones obtenidas.

2 MARCO TEORICO Y CUESTIONES DE INVESTIGACION

Desde distintos campos de investigacion, se han realizado numerosos estudios centrados
en comprobar si hombres y mujeres utilizan diferentes estilos de direccién, coincidiendo
muchos de estos trabajos en que emplean distintas modalidades directivas, pudiéndose
distinguir entre un “estilo femenino” y un “estilo masculino” (Loden, 1985). Bass y Avolio
(1994) senalan que hombres y mujeres tienen visiones diferentes del mundo y eso se
traslada a su forma de gestionar y dirigir. Los hombres perciben el mundo como un “orden
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social jerarquico”, otorgando, por tanto, mas importancia a las relaciones jerarquicas,
mientras que las muyjeres lo perciben como una “red de conexiones” déndole més
importancia a las redes sociales y a las “redes de relaciones”. A juicio de estos autores,
esta distinta vision provocaria diferencias en los estilos de liderazgo, en las formas de
considerar a los subordinados y en el modo de tomar las decisiones. Con independencia del
origen de dichas diferencias, los resultados de estudios recientes sugieren que las mujeres
directivas tienen una mayor tendencia al empleo de estilos de direccién més participativos e
interactivos que sus colegas masculinos (Burke y Collins, 2001; Trinidad y Normore, 2005).
Aunque estas investigaciones no son concluyentes (Cuadrado, 2003) —ya que las conclusiones
a las que se llega dependen de la perspectiva adoptada por los autores-, la abundante
literatura existente pone de manifiesto que el género es uno de los factores que podrian incidir
en el estilo de direccion y en la forma de ejercer el liderazgo (Claes, 1999).

Como instrumento de gestion, los SCG incorporan en su disefio las preferencias
informativas y de estilo de direccién de las personas que los implantan, de acuerdo a las
necesidades previstas de informacion en el contexto en el que se van a emplear, de tal
modo que reflejan aspectos téenicos junto con mas amplios aspectos culturales y sociales.
En el contexto de las relaciones entre empresas, los SCG se implantan y emplean para
crear las condiciones que motivan a los socios a conseguir los resultados previstos o
deseables (Dekker, 2004). En el marco de la presente investigacion, se definen los SCG
como el conjunto de procesos y mecanismos empleados de modo sistemdtico, conjunto e
interdependiente para asegurar que las decisiones y el comportamiento sean consistentes
con las estrategias y objetivos organizativos (Merchant y Van der Stede, 2003). La
direccién de exportaciones juega un papel fundamental no sélo en la gestion de las
relaciones de exportacion, sino también en el disefio y uso de los SCG, las dos dimensiones
basicas de estos sistemas (Chenhall, 2003; Ferreira y Otley, 2006), liderando 1a implantacién
de SCG con distinto grado de sofisticacion, cuyo uso contribuya a la definicién de 1a estrategia
de la empresa productora y de su implantacion a través de los intermediarios.

Teniendo en cuenta las diferencias de género en cuanto a preferencias informativas y
estilos de direccion, a continuacion se argumentan desde un punto de vista teérico las dos
cuestiones generales de investigacion a explorar, desarrollandose las hipétesis a contrastar
por medio del estudio empirico.

2.1. Diferencias de género en el tipo de control implantado

La direccién de exportaciones gestiona el rendimiento de los intermediarios y dirige su
esfuerzo para alcanzar los niveles de ventas deseados utilizando distintas herramientas.
Bello y Gilliland (1997) argumentan que los SCG pueden influenciar las conductas de los
intermediarios especificando los métodos y procedimientos a seguir en la realizacién de
las actividades (controles de comportamiento), centrandose en la supervision de su
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rendimiento (controles de resultado), y/o basandose en la estructura social informal y en
los procesos de socializacién (controles sociales). Por ejemplo, estudios como el de
Gencturck y Aulakh (1995) analizan los controles formales (resultado y comportamiento)
en los canales de exportacién encontrando que se implantan en mayor grado los controles
de resultado. De igual forma, Bello y Gilliland (1997) argumentan que los controles de
resultado refuerzan en mayor grado el rendimiento de los canales de exportacion.

No obstante, 1a literatura en la materia no contempla posibles diferencias en el disefio de
los SCG motivadas por el género (Piercy, Cravens y Lane, 2003), y eso a pesar de que
trabajos como el de Comer et al. (1995) sugieren que las diferencias en el desarrollo de
los SCG pudieran estar motivadas por razones de género. El creciente nimero de mujeres
en puestos directivos crea la necesidad de considerar el género en el desarrollo de los SCG
(Piercy, Cravens y Lane, 2003). En su trabajo sobre PYMEs, Grondin y Schaefer (1995)
evidencian diferencias asociadas al género en cuanto a la utilidad percibida por los
directivos/propietarios sobre las diferentes herramientas informativas. Como Johnson y
Powell (1995) ponen de manifiesto, hombres y mujeres toman decisiones de diferente
manera y tienen distintas preferencias de informacién. Asi, argumentan que el estilo de
decisién puede estar influenciado por el género, determinando tanto el tipo de objetivos
propuestos (interpersonal vs. financiero) como el tipo de informacién recogida (cualitativa
vs. cuantitativa). Estos argumentos motivan la primera cuestion de investigacion
exploratoria, establecida en los siguientes términos:

Cuestion 1: ;Las mujeres y los hombres responsables de la direccion frontera de
exportaciones gestionan las exportaciones mediante canales externos implantando SCG con
diferentes combinaciones de énfasis en los tipos de control (de comportamiento, de resultados
y social)?

Eagly y Johnson (1990) argumentan, a través de un meta-analisis, que las mujeres dirigen
mas a través de explicaciones sobre cudles deben ser los procedimientos y pasos a dar ante
una situaciéon o recurriendo a interacciones personales. Existe evidencia de que las
capacidades y habilidades asociadas a estilos transformacionales de liderazgo y de gestion
son desarrollados en gran medida por las mujeres en puestos de direccién de ventas
(Dubisnky et al., 1997). Eagly y Johnson (1990) indican que los hombres asumen un estilo
de direccion mas autocratico, relacionados con tipos de control centrados en los resultados
y en la imposicién de objetivos. Asimismo, y centrados en la funcion de ventas, tanto
Piercy, Cravens y Lane (2001) como Quigley y Bingham (1995), éstos ultimos sin destacar
grandes diferencias, sugieren que los directores de ventas masculinos estdn més
orientados a los controles de resultados que las mujeres. En los acuerdos de colaboracion
entre firmas, al primar aspectos méas relacionales, se puede argumentar que, cuando el
puesto de direccion de exportaciones es responsabilidad de las mujeres -al ser su estilo de
gestion transformacional-, la direccion conceda menor énfasis a la implantacion y
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desarrollo de controles de resultados; de este modo, dentro de la combinacién formada por
los diferentes tipos de control dentro de un SCG, las directoras de exportacién podrian
otorgar una importancia relativamente menor a este tipo de controles que los directores. A
partir de las anteriores razones se plantea la siguiente hipétesis de investigacion:

Hypy:  Las mujeres responsables de la direccion frontera de exportaciones desarrollan
controles de resultados en menor medida que los hombres para gestionar sus
relaciones con intermediarios extranjeros.

Kabacoff (1998) descubre que las mujeres suelen obtener mejor calificacién que los
hombres en aspectos vinculados a la comunicacién: formular con claridad lo que esperan
de los demas, exponer claramente pensamientos e ideas, mantener una corriente de
comunicacién, etc. En general, el autor muestra c6mo las mujeres suelen obtener mejor
puntuacién en las aptitudes de mando que se refieren a las personas, lo que podria
relacionarse con su preferencia por la implantaciéon de controles de comportamiento. En
este sentido, los resultados del estudio de Quigley y Bingham (1995) ponen de manifiesto
que las mujeres se inclinan ligeramente mas por la utilizacién de controles de
comportamiento. De acuerdo con estos estudios, las mujeres parecen necesitar una
comunicacién mas personalizada y mas informacion sobre las actividades periddicas,
mientras que los hombres necesitan recibir la informacién de forma no personal.
Similarmente, Piercy, Cravens y Lane (2001) evidencian un mayor empleo de los controles
de comportamiento, que implican una mayor interaccién personal, por parte de las
directoras de ventas en comparacién con sus colegas masculinos. En consecuencia, podria
esperarse que en el contexto analizado las directoras de exportacion enfatizaran en mayor
grado que los directores masculinos la implantacion y desarrollo de controles de
comportamiento dentro del conjunto del SCG:

Hjo: Las mujeres responsables de la direccion frontera de exportaciones desarrollan
controles de comportamiento en mayor medida que los hombres para gestionar sus
relaciones con intermediarios extranjeros.

Finalmente, Kabacoff (1998) sugiere que las mujeres suelen obtener mejor calificacion que los
hombres en empatia, mostrando una preocupacion activa por las personas y sus necesidades, y
formando estrechas relaciones de apoyo con otros; esto podria asociarse a los controles sociales.
El estudio de Lane (2005) muestra que las mujeres en puestos de direccién emplean en mayor
medida mecanismos de control social —basados en interacciones informales, el entrenamiento y
apoyo- para implantar la estrategia, si bien no descartan otros tipos, asociados con focos de
control masculinos (Lindstead, Brewis y Linstead, 2005). En este sentido, se puede argumentar
que las directoras de exportacién desarrollan combinaciones de tipos de control en las que los
controles sociales tienen una mayor importancia relativa que los directores masculinos,
estableciéndose la siguiente hipétesis a contrastar:
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Hjg:  Las mujeres responsables de la direccion frontera de exportaciones desarrollan
controles sociales en mayor medida que los hombres para gestionar sus relaciones
con intermediarios extranjeros.

2.2. Diferencias de género en el uso de los sistemas de control de gestion

La literatura evidencia que los directivos pueden usar un mismo elemento del SCG de
diferentes modos para conseguir sus fines. De entre los distintos enfoques que se pueden
adoptar a la hora de analizar cémo se emplean los SCG, la distincion entre usos
diagnéstico e interactivo (Simons, 1990), que ha adquirido especial relevancia en los
dltimos afios en el ambito intra-organizativo (Bisbe y Otley, 2004; Vaivio, 2004; Tuomela,
2005; Widener, 2007), presenta una especial relevancia en el contexto de las relaciones
entre firmas exportadoras e intermediarios fordaneos motivada por las incertidumbres
estratégicas derivadas de las mayores distancias fisicas y culturales existentes.

El uso diagnostico de los SCG supone el establecimiento y negociaciéon de las metas y
objetivos, la alineacién de las medidas de rendimiento con las metas y prioridades
estratégicas, el establecimiento de incentivos en funcién del rendimiento y el seguimiento
de las excepciones y desviaciones significativas. Este uso se asocia a la vision tradicional
de vigilancia del rendimiento organizativo y de correcciéon de desviaciones, y, segin
autores como Simons (1990) y Vaivio (2004), no estimula el debate, dejando poco lugar a
la reflexion o a la expresion de visiones diferentes, y pudiendo ignorar propuestas de
cambio generadas en los distintos niveles de la organizacion. Aplicado a las relaciones
entre empresas, este uso refleja un estilo de direccién centralizado, que trata de supervisar
el desemperio conseguido por el socio en el establecimiento de sus objetivos para adoptar
acciones correctivas.

El uso interactivo considera las incertidumbres estratégicas y fomenta la discusién de la
informacién del sistema de control entre directivos y subordinados (Simons, 1990).
Asimismo, implica el empleo del SCG para sefialar cudles son las dreas estratégicas clave,
discutir los datos con los directivos responsables de forma constructiva, desafiar y debatir
los datos, y establecer las asunciones y los planes de accién (Ferreira y Otley, 2006). De
este modo, los SCG promueven el aprendizaje sobre las incertidumbres estratégicas,
facilitando que salga a la luz la necesidad de un cambio estratégico para toda la
organizacion (Tuomela, 2005), sirviendo como elementos activos de formulacion,
emergencia e implantacién de estrategias (Simons, 1990). Al ser mas propio de un estilo
de direccién participativo y proactivo, su aplicacién a las relaciones entre empresas
posibilita la interaccion con el socio mediante el intercambio continuo de informacién, el
aprendizaje mutuo y el didlogo entre las partes, pudiendo fomentar el desarrollo de la
relacién. Simons (1990) establece en su modelo que los SCG formales tienen un modo de
uso tanto diagndstico como interactivo, puesto que la direccién decide que un nimero
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limitado de elementos tenga un uso interactivo, empleandose el resto de los elementos de
modo diagnéstico.

A pesar de que la literatura reconoce diferentes usos de los SCG y que numerosos trabajos
han evidenciado las diferencias asociadas al género en los estilos de direccién y organizacion,
no se ha investigado en qué medida el género puede afectar a la forma de usar estos sistemas,
concretamente en las exportaciones realizadas por medio de canales ajenos. Para cubrir este
vacio, el presente estudio plantea la segunda y dltima cuestién de investigacion:

Cuestion 2: ; Las mujeres y los hombres que ocupan la direccién frontera gestionan las
exportaciones por medio de canales externalizados usando de manera diferente la
informacion de los sistemas de control de gestion?

Tomando como base los trabajos que apoyan las diferencias de género en cuanto a estilos
de direccion, se extienden sus argumentos respecto al modo de usar los SCG para estas
relaciones con los intermediarios extranjeros. Asi, teniendo en cuenta que las
caracteristicas masculinas se asocian mas con un estilo de direccién basado en la
autoridad y la supervision, y con un control con énfasis en lo racional y orientado a la
consecucion de metas (Burke y Collins, 2001; Linstead, Brewis y Linstead, 2005), estas
particularidades podrian propiciar que los directivos masculinos se sintieran més cémodos
que las mujeres gestionando a sus intermediarios foraneos usando, fundamentalmente, los
SCG de un modo més diagnéstico que las mugeres. No obstante y dado que es de prever que
al menos alguno de los elementos del SCG se emplee de modo diagndstico, las directoras de
exportacion también habrian de usar alguno de los elementos de este modo. Asi, por un lado,
se puede esperar que, comparando los géneros, los directores de exportacién masculinos
consideren de mayor utilidad la informacién suministrada por los elementos del SCG alos que
confieren un empleo diagnéstico que las directoras. Por otro lado, también se puede esperar
que, a partir de la literatura, los directores masculinos consideren de mayor importancia
supervisar e implantar las estrategias ya decididas (uso diagnéstico) que promover la
emergencia de nuevas ideas y estrategias (uso interactivo), aunque reconociendo la
importancia de ambos modos de uso. Este argumento lleva a la formulacién de una doble
hipétesis de investigacién, la primera basada en la comparacion entre géneros y la segunda
centrada en el nivel de uso dentro la submuestra compuesta por directores masculinos:

Ho ;.- En el puesto de direccion de exportacion, los hombres confieren una mayor utilidad
al uso diagnéstico de la informacion procedente de los SCG que las mugjeres para
gestionar sus relaciones con intermediarios extranjeros.

Ho 11 En el puesto de direccion de exportacion, los hombres otorgan mayor importancia al
modo de uso diagndstico de la informacion procedente de los SCG que al modo
interactivo para gestionar sus relaciones con intermediarios extranjeros.
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Por otra parte, y de acuerdo con su concepcidn, el uso interactivo de los SCG podria verse
favorecido por determinadas caracteristicas consideradas mds femeninas, como la
capacidad para conectar con las personas y para aprender de los demds, la capacidad de
persuasion y las habilidades comunicativas (Burke y Collins 2001; Linstead, Brewis y
Linstead, 2005). Dadas estas caracteristicas, la informacién de las herramientas
empleadas de modo interactivo podria presentar una mayor utilidad para las directoras de
exportacién que para los hombres. Estas mismas caracteristicas podrian motivar que las
mujeres valorasen, en mayor medida que los aspectos relacionados con la vigilancia y la
supervision, la informacién que les pudiera apoyar para, por ejemplo, la reformulacion de
estrategias de marketing, la emergencia de nuevas estrategias, la involucracion personal y
regular en las decisiones de los intermediarios que supongan incertidumbres estratégicas,
o mostrar interés por dichas incertidumbres (uso interactivo). De esta forma, se formula la
siguiente doble hipétesis de investigacion, la primera enfocada en la comparacién entre
directores y directoras de exportacion, y la segunda en los niveles de uso dentro de la
submuestra de directoras:

Hog,: En el puesto de direccion de exportacion, las mujeres confieren una mayor utilidad
al uso interactivo de la informacién procedente de los SCG que los hombres para
gestionar sus relaciones con intermediarios extranjeros.

Hooyp:  En el puesto de direccion de exportacion, las mujeres otorgan mayor importancia al
modo de uso interactivo de la informacién procedente de los SCG que al modo
diagndstico para gestionar sus relaciones con intermediarios extranjeros.

3 DESCRIPCION DEL ESTUDIO EMPIRICO
3.1. Metodologia

La metodologia utilizada para contrastar los objetivos de investigacion se ha desarrollado
mediante un proceso en dos etapas. En primer lugar, se llevé a cabo una revisién en
profundidad de la literatura en la materia y se mantuvieron diversas entrevistas con
directivos de exportacion. A partir de los resultados obtenidos, en la segunda fase se
administré un cuestionario on-line dirigido a los responsables de exportacion de las
empresas andaluzas con actividad exterior de cardcter regular.

3.1.1. Primera etapa: entrevistas con directivos
En la primera etapa se mantuvieron entrevistas semi-estructuradas con seis directivos de

empresas exportadoras de la comunidad auténoma de Andalucia, un directivo de una
Unidad de Promocion Exterior perteneciente a la Agencia Andaluza de Promocién
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Exterior (EXTENDA)Z, y un directivo de asesoramiento exterior de una Camara de
Comercio. Asimismo, se desarrollaron dos foros empresariales orientados a las actividades
de exportacion y a su gestién en el que participaron directivos y asesores de empresas. Las
empresas seleccionadas se dedicaban a una gran variedad de sectores de actividad y
presentaban distinto tamafio (principalmente PYMESs), con el objetivo de garantizar la
validez de las respuestas obtenidas.

El andlisis de esta informacion cualitativa permitié asegurar la adecuada especificacion
de los topicos de interés y el desarrollo de un primer borrador del cuestionario, que fue
sometido a un pre-test entre ocho académicos relevantes en los ambitos de la gestion y
exportacion, tres directivos de EXTENDA y seis directivos de empresas exportadoras. Los
resultados del pre-test llevaron a introducir varias modificaciones en el cuestionario para
garantizar su comprensibilidad y validez.

3.1.2. Segunda etapa: cuestionario dirigido a directores de exportacion

El cuestionario final mide caracteristicas sociodemograficas de los individuos en puestos
de direccion de exportaciones, caracteristicas de la empresa donde desempefian su
actividad y sus percepciones sobre (a) los tipos de control desarrollados y (b) los usos de
los sistemas de control. El estudio empirico realizado es de ambito intersectorial, siendo
la poblacion objetivo todas las empresas andaluzas que exportan regularmente por medio
de canales agjenos, que se caracterizan principalmente por ser pequefas y medianas
empresass. La identificacién de la poblacion objetivo tuvo como punto de partida la base
de datos proporcionada por EXTENDA, que incluia todas las empresas andaluzas con
algin tipo de actividad exterior. Para filtrar la poblacién a efectos de este estudio e
identificar a los directivos destinatarios del cuestionario, se procedié al envio de una carta
previa de notificacion, seguida de la realizacién de llamadas telefénicas en las que se
confirmaba la validez de la empresa, la identidad del encuestado y su disposicién para
participar en el estudio.

De la base de datos inicial de 2.355 empresas, tan s6lo 1.396 firmas afirmaban tener
actividad exportadora regular (primer filtro del cuestionario), de las que tnicamente 656
utilizaban canales ajenos para sus exportaciones (segundo filtro del cuestionario). La
aplicacion de ambos filtros aseguraba que las empresas que realizaban exportaciones
esporadicas o que vendian a través de sus propios centros fueran eliminadas de la
poblacién objetivo inicial.

(2) EXTENDA es un organismo publico de promocién del comercio internacional de la comumidad auténoma de Andalucia
que ofrece servicios de apoyo a la internacionalizacién (http://www.extenda.es).
(3) Segun el Directorio Central de Empresas (DIRCE), a 1 de enero de 2006 el 99,87 % de las empresas son PYMEs.
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Finalmente, 224 empresas declinaron participar en el estudio, por lo que la muestra
objetivo quedo constituida por las 432 entidades restantes, envidndose a su director de
exportacion un mensaje electrénico con un acceso web especifico para un cuestionario on-
line basado en la metodologia propuesta por Dillman (2000). El siguiente paso fue
proceder a la recogida de datos, sucediéndose varias llamadas de seguimiento durante
cinco semanas. Con el objetivo de conseguir una adecuada tasa de respuesta, se animaba
a la cumplimentacion del cuestionario donando una cantidad econémica simbélica por
cada cuestionario a una organizacién no gubernamental para el desarrollo.

En linea con las investigaciones méas recientes en exportacion, se solicité al encuestado que
centrara sus respuestas en la exportacién de una linea o producto especifico a un mercado
extranjero preciso a través de un distribuidor concreto, dandole libertad para su eleccion. La
literatura defiende que centrar la respuesta en un unico producto, o linea de productos,
exportado a un unico distribuidor en un tnico mercado extranjero, permite al encuestado un
mejor enfoque y andlisis de la relacion, favoreciendo asi la consistencia de sus respuestas. La
razon de seleccionar una relacién concreta esta asociada con el hecho de que puedan existir
variaciones considerables en las practicas de gestion a través de distintas relaciones de
exportacién dentro de una misma empresa (Zhang, Cavusgil y Roath, 2003; Skarmeas, 2006).
Asimismo, de acuerdo con anteriores investigaciones (Anderson y Narus, 1990; Zhang, Cavusgil
y Roath, 2003; Skarmeas, 2006) se pidi6 al encuestado que seleccionara a un intermediario que
no fuera el principal en cuanto a volumen de ventas, pero con el que mantuviera una relacion
frecuente. El objetivo de esta peticion buscaba, como argumentan autores como Anderson y
Narus (1990), Bello y Gilliland (1997) o Skarmeas (2006), eliminar un potencial sesgo del
encuestado hacia la seleccion del distribuidor més importante y/o de mayor éxito.

3.2. Medicion de las variables

La medicion de las variables incluidas en el cuestionario se basé en una revisiéon en
profundidad de los trabajos empiricos que analizan los tipos de control implantados (Bello
y Gilliland, 1997; Aulakh y Gentcturk, 2000) y los usos de los SCG (Simons, 1990;
Ferreira y Otley, 2006), junto al estudio cualitativo realizado y el juicio de expertos.

Los tipos de control implantados se estudiaron, teniendo en cuenta las caracteristicas especificas
de las empresas exportadoras, a partir de los 14 items que integran la escala propuesta por
Aulakh y Genteturk (2000), como se recoge en el Apéndice A: items de control de resultados
(R1 aRp), control de procesos (Py a P) y control social (S a S5). Respecto a los usos de los
SCG, se adaptaron los nueve items desarrollados por Ferreira y Otley (2006), empleandose cinco
de ellos para medir el uso diagndstico (D1 a Dx) y cuatro para medir el uso interactivo (I1 a I)
(véase el Apéndice B). Tanto para los tipos de control como para los usos de los SCG, las
respuestas se recogieron mediante el empleo de una escala Likert que abarcaban desde “1-muy
en desacuerdo”, “4-neutral” a “7-muy de acuerdo”. Las preguntas sobre los usos diagnéstico e
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interactivo se refieren a todas las fuentes formales de informacion empleadas por la direccién
frontera para gestionar su relacion con el intermediario. Se incluyen, por tanto, todos los
mecanismos que constituyen parte esencial de sus procedimientos formales de recogida de
informacién. Asimismo, las cuestiones se refieren a la informacién suministrada por el SCG
formal del canal en su conjunto, sin especificar por mecanismo o herramientas dentro de dicho
sistema. A pesar de que Simons sefiala que la direccion puede usar de modo diagnéstico o
interactivo cada elemento que conforma el SCG formal, la dificultad de hacer relacionar en un
mismo cuestionario el modo especifico de uso con cada uno de los subsistemas del SCG,
motivaron esta decision en el disefo de la investigacion.

Todas las escalas utilizadas han sido suficientemente validadas en entornos intra-
organizativos, justificandose su aplicacion en entornos inter-empresas a raiz de la escasez
de trabajos empiricos, al considerarse que un adecuado punto de partida para el estudio
de los SCG en estos escenarios es considerarlos como SCG pertenecientes a una tnica
empresa (Langfield-Smith y Smith, 2003), particularmente dado el caracter exploratorio de
la presente investigacion.

3.3. Tasa de respuesta del cuestionario

Se obtuvieron 193 respuestas validas, lo que representa una tasa de respuesta del 29,40%
sobre la poblacién objetivo y del 44,67% sobre la muestra objetivo. El 78,24% de los
cuestionarios recibidos fueron remitidos por directores de exportacion masculinos,
procediendo de directoras el 21,76% de las respuestas. Estos datos son acordes a los
suministrados para el 2007 por la Encuesta de Poblacion Activa del Instituto Nacional de
Estadistica referidos a los porcentajes de los puestos de mandos intermedios y de direccion
que no son de mediana y gran empresa desempenados por mujeres en Espana (32%) y
Andalucia (30%); asimismo, los porcentajes del estudio son similares a los informados por
Quigley y Bingham (1995) relativos al puesto de direccion de ventas en el ambito
estadounidense. Por consiguiente, se consideran los porcentajes obtenidos en la muestra
como representativos de la distribucién de géneros en la poblacion objeto de estudio.

4 RESULTADOS
4.1. Diferencias de género en el tipo de control implantado

La primera pregunta de investigacion considera la existencia de diferencias entre los tipos
de control desarrollados por hombres y mujeres directivas. La fiabilidad de la escala de

(4) Disponible en http://wwwiine.es [consultado el 9 de octubre de 2008].
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medida se contrasté mediante un analisis factorial confirmatorio tipo R, que permitié
asimismo reducir el nimero de variables empleadas para describir cada tipo de control.
Se ha usado el método de extraccién basado en componentes principales con rotacion
varimax, mostrandose los resultados en la Tabla 1.

TABLA 1.- TIPOS DE CONTROL IMPLANTADOS: ANALISIS FACTORIAL

Factor Variables utilizadas Cargas factoriales Conmumalidades Coeficientes para
puntuaciones factoriales
R1 0,917 0,650 0,543
Control de R2 0,907 0,628 0,540
resultados R3 0,054 0,315 -0,195
R4 0,191 0,465 -0,114
R5 0,421 0,487 0,105

Alpha de Cronbach: 0,747; KMO: 0,651; Esfericidad de Barlett: 0,000; Varianza explicada: 50,896%

P1 0,854 0,730 0,271
Control de P2 0,935 0,875 0,297
comportamiento P3 0,881 0,777 0,280
P4 0,875 0,766 0,278

Alpha de Cronbach: 0,909; KMO: 0,805; Esfericidad de Barlett: 0,000; Varianza explicada: 78,703%

S1 0,789 0,623 0,252
) 0,782 0,612 0,250
Control social 3 0,788 0,620 0,252
St 0,791 0,626 0,253
5] 0,805 0,648 0,257

Alpha de Cronbach: 0,849; KMO: 0,772; Esfericidad de Barlett: 0,000; Varianza explicada: 62,581%

Nota: las cargas factoriales recogen los coeficientes de correlacion de las variables originales tipificadas con las
componentes principales.

La categorizacion seguida en este andlisis (distincion entre control de resultados, control
de comportamiento y control social) se ha mantenido en el anlisis factorial. En todos los
casos, el numero de variables que integran cada factor varia entre 3 y 5 items, lo que
proporciona una ratio minima de 38,6 encuestados por variable que garantiza la
adecuacion del tamarfio muestral. Para determinar el ndmero de factores a extraer respecto
a cada tipo de control se ha utilizado inicialmente el criterio de la raiz latente,
selecciondandose unicamente los factores con autovalores mayores que 1.

Para el control de comportamiento y el control social se ha identificado un tnico factor
relevante, mientras que para el control de resultados se obtienen dos factores
significativos, si bien el segundo presenta una raiz latente de tan sélo 1,020, lo que, unido
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ala deseable comprensibilidad de los datos, ha llevado a suno consideracion en el modelo
final. La validez de los factores obtenidos se ha analizado a partir de cuatro medidas
clasicas de ajuste (Hair, 1999) como se recoge en la Thbla 1: el coeficiente alpha (o) de
Cronbach, empleado para analizar 1a consistencia interna de la escala de medida; el estadistico
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que mide la correlacion existente entre dos variables, una vez
descontados los efectos lineales de otras variables (correspondientes a los factores conumes); el
contraste de esfericidad de Bartlett para analizar la presencia de correlaciones entre las
variables; y el porcentaje de varianza explicada por los factores extraidos.

El control de comportamiento y el control social aparecen representados en un tnico factor
(respectivamente), observandose que todos los items presentan cargas factoriales
superiores a 0,75 y comunalidades mayores de 0,6 indicativas de la existencia de un
ajuste significativo del modelo. La validez de los factores obtenidos se contrasta
finalmente con la varianza total explicada (superior al 60% en ambos casos), el test de
esfericidad de Barlett y el estadistico KMO (ajuste “muy bueno” para el control de
comportamiento y “bueno” para el control social). Cabe destacar que el factor
representativo del control de comportamiento resulta particularmente relevante para la
muestra analizada.

Respecto al control de resultados, el primer factor extraido explica el 51% de la varianza
total, valor que, aunque reducido, podria considerarse suficiente en el ambito de las
ciencias sociales. Los coeficientes para el calculo de las puntuaciones factoriales son
coherentes con los signos esperados (positivos para Ry, R4 y Ry y negativos para Rg y
Rg). No obstante, el andlisis de las cargas factoriales indica que tan sélo tres de los cinco
items estan representados en el factor, mientras que las comunalidades reducen esta
representatividad a dos unicos items’; esto ha motivado la realizacién de un segundo
andlisis factorial centrado tinicamente en las variables més significativas (R, R y R5)6,
obteniendo un factor alternativo al que se ha denominado control de resultados corregido.
El coeficiente alpha de Cronbach sefiala una consistencia aceptable de la escala, mientras
que el contraste de esfericidad de Bartlett y el estadistico KMO indican la presencia de
una correlacion significativa entre los items que garantiza la validez de los resultados
obtenidos. Los resultados obtenidos, resumidos en la Tabla 2, apenas difieren de los
conseguidos inicialmente (Tabla 1), si bien se observa un ligero aumento de la varianza

(5) Para un tamafio muestral de 150 individuos se requiere una carga factorial minima de 0,45 para conseguir
significatividad estadistica (« = 0,05) mientras que para 200 observaciones la carga minima es de 0,40 (Hair, 1999);
mediante métodos de extrapolacion se obtiene que el tamafio muestral minimo necesario para la significacién en presencia
de 193 datos es de 0,407. En todos los casos, las cargas significativas no deberian ser inferiores, en valor absoluto, a 0,30.
Por su parte, suele requerirse que las comunalidades, indicativas de la varianza compartida o comiin entre las variables,
sean superiores a 0,50.

(6) De forma alternativa, podria haberse creado una escala aditiva que incluyera tnicamente a los items Ry, Ro y Rg, si
bien esta opcion se ha descartado debido a las dificultades de contraste y validacién que requieren preferentemente del
uso del multirasgo, matrices multimétodo o aproximaciones basadas en ecuaciones estructurales.
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explicada por el factor, de las comunidades de los items R{ y Ro, y una reducida mejora
del coeficiente KMO.

TABLA 2.- CONTROL DE RESULTADOS CORREGIDO: ANALISIS FACTORIAL

Factor Variables utilizadas Cargas factoriales Conmumalidades Coeficientes para
puntuaciones factoriales
R1 0,910 0,828 0,441
Control de
resultados R2 0,884 0,781 0,429
R5 0,673 0,453 0,326

Alpha de Cronbach: 0,732; KMO: 0,604; Esfericidad de Barlett: 0,000; Varianza explicada: 68,74%

El andlisis de los factores (ver Tabla 3) permite observar que, con independencia del
género, los controles de resultados son los més utilizados por la direccién de exportacion,
siendo las diferencias entre ambos géneros las menos acusadas de todos los controles
analizados (datos promedios de 4,860 y 4,863 para hombres y mujeres, respectivamente).
En el caso de los tipos de control menos utilizados, los resultados muestran pequefias
diferencias medias dentro de cada género entre los controles de comportamiento y los
sociales, empleando las mujeres menos estos ultimos (4,337) y los hombres aplicando
menos los de comportamiento (4,554). A partir de los coeficientes para el célculo de las
puntuaciones factoriales se ha construido una ecuacién lineal para cada factor extraido,
que ha permitido estimar las puntuaciones factoriales de cada encuestado y contrastar
estadisticamente algunas observaciones derivadas del andlisis descriptivo inicial:

a] La existencia de diferencias en las puntuaciones factoriales comparadas de cada
submuestra (hombres y mujeres) para cada tipo de control (resultados, comportamiento y
social) (Tabla 3). Para este contraste se ha aplicado el test U de Mann-Whitney (o test de
rangos de Mann-Whitney), que considera la hipétesis nula de que las diferencias entre las
puntuaciones de cada género son debidas al azar. Los resultados obtenidos sefialan la
ausencia de diferencias significativas entre ambos géneros para todos los tipos de control
analizados (test U de Mann-Whitney) (a = 0,05).

b] La existencia de diferencias entre las puntuaciones factoriales de cada tipo de control
(resultados, comportamiento, social) respecto a cada género considerado de forma
independiente (Thbla 4). El test F' de Friedman para muestras relacionadas, que analiza la
igualdad de medianas entre los distintos grupos, indica que no existen diferencias
significativas en el tipo de control implantado para ninguno de los géneros. Este resultado
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se ha contrastado adicionalmente para cada par de variables a través de la prueba ¢ de
rangos pareados de Wilcoxon', detectandose que el empleo preferente del control de
resultados corregido resulta estadisticamente significativo en la comparacion por pares con
el control de comportamiento (« = 0,05) y el control social (« = 0,1) sin observarse
diferencias estadisticamente significativas en la comparaciéon pareada control de
comportamiento-control social. De esta forma, se puede argumentar un empleo mayoritario
del control de resultados corregido por parte de hombres y mujeres en relacion a los otros
dos tipos de control.

TABLA 3.- TIPOS DE CONTROL IMPLANTADOS: PRUEBA U DE MANN-WHITNEY

Panel A Control de Control de Control social ~ Comparativo Comparativo ~ Comparativo
(medias)  resultados comportamiento  repetido (resultados (resultados (comportamiento-
corregido corregido- corregido- social)

comportamiento  social)

Hombres | 4,860 4,554 4,579 0,306 0,281 -0,025

Mujeres | 4,863 4,400 4,337 0,463 0,526 0,063

Panel B Control de Control de Control social ~ Comparativo Comparativo ~ Comparativo

(Mann- resultados comportamiento  repetido (resultados (resultados (comportamiento-

Whitney)  corregido corregido- corregido- social)
comportamiento  social)

Hombres | - g, 0,451 0,313 0,511 0,548 0,940

Mugeres

TABLA 4.- TIPOS DE CONTROL IMPLANTADOS: PRUEBA F DE FRIEDMAN Y T DE WILCOXON

Panel A

(F de Friedman) Control de resultados corregido Control de comportamiento Control social
Hombres 0,165

Mugeres 0,207

Panel B

(t de Wilcoxon) Control de resultados corregido Control de comportamiento Control social
Hombres 0,003 0,059 0,869
Mueres 0,002 0,040 0,804

(7) Este estadistico se emplea para el andlisis de la mediana de variables medidas en escala de intervalo, estableciéndose
como hipétesis nula que los individuos han sido tomados de poblaciones con igual mediana.



Género y direccion frontera en relaciones inter-organizativas 35

Los resultados obtenidos permiten observar que ambos géneros consideran el control de
resultados como el méas importante para la gestion de las relaciones inter-organizativas con
los intermediarios, por lo que se rechaza la hipétesis Hj 1 que establecia que los hombres
son mas proclives al empleo de este tipo de control. Por consiguiente, este resultado
muestra diferencias con estudios anteriores como el de Piercy, Cravens y Lane (2001)
quienes defienden que los hombres estan més orientados a los controles de resultado que
las mugjeres. El resultado obtenido est4 en consonancia con los estudios de Gencturck y
Aulakh (1995), y Bello y Gilliland (1997) que hallan que en los canales de exportacion se
emplean en mayor grado los controles de resultado. Este hallazgo resulta interesante dado
que, aunque coincide con estudios previos, Aulakh y Gencturk (2000) defienden que los
controles de comportamiento llevan a una percepcion de obediencia por parte del
intermediario mayor que los controles de resultados. De hecho, estos autores defienden
que los intermediarios pueden recibir de forma mas positiva controles basados en el
comportamiento como forma de adquirir familiaridad con los productos, procedimientos y
politicas de las empresas exportadoras.

Asimismo, y siempre después del control de resultados, las evidencias sugieren una
preferencia hacia el control de comportamiento por las mujeres, y hacia el control social
en los hombres, si bien sin ser estadisticamente significativas. Esto motiva el rechazo de
las hipétesis Hy9 y Hy 3, establecidas a partir del argumento de que las mujeres en cargos
de direccion de exportacién aplican estos controles en mayor grado que los hombres. Estos
resultados, aunque no de forma significativa, coinciden con los encontrados por Piercy,
Cravens y Lane (2001) quienes defienden que las mujeres estdn mas orientadas a los
controles de comportamiento que los hombres. Sin embargo, difieren del estudio de Lane
(2005) donde se argumenta que las mujeres emplean en mayor medida mecanismos de
control social.

El estudio univariante previo se ha completado con un andlisis cluster para contrastar la
existencia de grupos diferenciados entre los encuestados respecto al control de los SCG y
su relacion con el género de los directivos. El andlisis cluster es una técnica de
clasificaciéon que trata de obtener grupos homogéneos de individuos o variables a partir de
un conjunto de hipétesis de partida no restrictivas, si bien se recomienda el andlisis de
atributos no correlacionados entre si. El andlisis cluster desarrollado considera como
medida de asociacién la distancia euclidea, utilizando un método jerarquico basado en la

(8) Asimismo, se formulé un modelo discriminante lineal (MDA) y un modelo logit, incluyendo como variables explicativas
los tipos de control implantados (resultados corregido, comportamiento y social) y como variable dependiente el género del
director de exportaciones (0 = hombre; 1 = mujer). En ninguno de los casos las variables explicativas permitian distinguir
entre hombres y mugeres respecto a los tipos de control implantados (p-value > 0,9 para todas las variables explicativas).
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distancia minima o similitud maxima entre los individuos (vinculacién intergrupos)9 que
lleva a cabo la agrupacion de los individuos iniciales en subgrupos hasta la construccion
de un grupo unico comiin, estableciendo el investigador el nimero de clases eficiente. La
seleccion del nimero eficiente de clusters se ha realizado mediante el andlisis de la ratio
de verosimilitud entre los subgrupos sucesivos, lo que reduce la subjetividad de los
resultados obtenidos (Hair, 1999).

Los resultados obtenidos se resumen en la Tabla 5, que permite observar la existencia de seis
clusters diferenciados; para cada uno de ellos se proporciona el nimero de individuos que lo
integran, la proporcion de hombres y mujeres en cada subgrupo y respecto a la muestra total,
y el perfil de los mismos en términos de tipo de control implantado (Figura 1).

TABLA 5.- ANALISIS CLUSTER. TIPOS DE CONTROL IMPLANTADOS

Grupo N de Género en Género Control de Control de Control social
individuos el subgrupo  respecto resultados comportamiento
ala muestra corregido
1 123 H: 78,05% H: 63,58% H: 4,640 (0,730) | H: 4,570 (0,580) H: 4,543 (1,057)
M 21,95% M 64,29% M: 4,760 (0,610) M: 4,510 (0,520) M: 4,296 (0,875)
2 40 H: 80,00% H: 21,19% H: 6,300 (0,550) | H: 6,180 (0,530) H: 5,581 (1,050)
M 20,00% | M 19,05% | M 6,250 (0,660) | M 6,190 (0,530) | M 5,150 (1,001)
3 13 H: 84,62% H: 7,28% H: 2,730 (0,880) | H: 1,640 (0,660) H: 2,364 (0,991)
M 15,38% | M 4,76% M 2,000 (1,410) | M 1,250 (0,350) | M: 2,500 (0,700)
4 11 H: 63,64% H: 4,64% H: 4,380 (0,850) | H: 2,320 (0,890) H: 5,200 (1,108)
M 36,36% | M 9,52% M 4,167 (0,793) | M 2,562 (0,515) | M 4,750 (0,252)
5 4 H: 75,00% H: 1,99% H: 5,670 (0,580) | H: 2,420 (0,630) H: 1,933 (0,306)
M 25,00% | M 2,38% M 6,000 (-) M 2,000 (-) M 1,000 (-)
6 2 H: 100,00% | H: 1,32% H: 3,125 (0,707) | H: 2,333 (0,424) H: 4,500 (0,000)
M: 0,00% M: 0,00% M - M - M -
Total 193 H: 78,24% H: 100,00% | H: 4,860 H: 4,554 H: 4,579
M: 21,76% M: 100,00% M: 4,863 M: 4,400 M 4,337

Nota: H: hombre; M: mujer.

(9) En la préctica se han observado diferencias entre los clusters formados utilizando distintas medidas de asociacién
(coeficiente de correlacion, coseno del angulo de vectores, medidas de distancia) y distintas técnicas jerdrquicas de
clasificacién (vinculaci6én intergrupos, vecino mas proximo, vecino més lejano, centroide, método de Ward), si bien en
presencia de datos medidos en escala ordinal, la combinacion de la distancia euclidea y la vinculacion intergrupos suele
generar un numero razonable de clusters a efectos de interpretabilidad y coherencia de los resultados.
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FIGURA 1.- PERFILES DE CLUSTER. TIPOS DE CONTROL IMPLANTADOS

Tipos de controles (hombres)

Grupo 1

— Control de resultados corregido ~ —ceeem Control de comportamiento ~~—.......... Control social
Tipos de controles (mujeres)
Grupo 1

Grupo 4

— Control de resultados corregido ~ —ceeem Control de comportamiento ~———.......... Control social

El andlisis de los grupos incluidos en la Tabla 5 y la Figura 1 permite observar las
siguientes caracteristicas principales:
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= Grupo 1: constituye el grupo de encuestados mas numeroso, incluyendo un porcentaje
de hombres y mujeres similar al presente en la muestra total analizada. Los individuos
incluidos en este grupo implantan configuraciones de los SCG con un gran énfasis en
los controles de resultados (variante corregida), seguidos de controles de
comportamiento y, en menor medida, controles sociales. Se observan ligeras diferencias
entre los hombres y las mujeres, de forma que estas dltimas enfatizan los controles de
comportamiento de forma preferente a los controles sociales, mientras que los hombres
desarrollan en mayor medida controles sociales respecto a los controles de
comportamiento. Asimismo, las directoras de exportacién implantan controles de
resultados con mayor intensidad que los directores masculinos.

= Grupo 2: los directores de exportacion incluidos en este subgrupo son los que
desarrollan de forma mas intensiva todos los controles analizados, mostrando de nuevo
una preferencia por el control de resultados, seguido del control de comportamiento. La
proporcion relativa de hombres y mujeres en el cluster indica una mayor preferencia
relativa por el empleo intensivo de controles por parte de los hombres. Las diferencias
entre hombres y mujeres son reducidas, observandose de nuevo que los controles de
comportamiento son preferidos por las mujeres, mientras que los hombres apuestan en
mayor medida por el control social.

= Grupo 3: los individuos incluidos en este cluster, de caracter minoritario, son lo que
tienen desarrollados en menor medida los distintos controles, con una ligera preferencia
por el control de resultados corregido, por parte de los hombres y por el control social,
respecto a las mujeres. Por el contrario, el control de comportamiento apenas se
desarrolla en este caso. Se observa una mayor proporcion relativa de hombres que
pertenecen a este grupo.

= Grupo 4: los responsables de exportacion incluidos en este grupo enfatizan
principalmente el control social y el control de resultados para gestionar las relaciones
con sus intermediarios. En particular, el control social resulta de gran utilidad en este
ambito, siendo méas intensamente utilizado por los hombres, si bien las mujeres integran
este grupo con mayor frecuencia relativa que los hombres.

= Grupo 5: aunque se trata de un grupo muy reducido de directores de exportacion, cabe
destacar el empleo mayoritario del control de resultados por parte de los mismos. Los
controles de comportamiento y sociales presentan un menor peso dentro del SCG,
particularmente por lo que respecta a las mujeres.

= Grupo 6: integrado unicamente por directores masculinos, este grupo se aproxima al
cluster 4, si bien el desarrollo de los distintos tipos de control (principalmente, de
resultados y social) resulta inferior.
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En resumen, se puede concluir que, aunque existen diferentes grupos de directores de
exportacion respecto a las configuraciones de los SCG (en cuanto al énfasis puesto a cada
tipo de control: resultados, comportamiento y social), y en consonancia con lo que
evidencia la literatura (Gencturck y Aulakh, 1995; Bello y Gilliland, 1997), el contexto o
topico a controlar (en este caso, la actividad de exportacion) resulta determinante del tipo
de control preponderante (control de resultados), sin que las diferencias de género
influyan de forma relevante. Este resultado resulta congruente con estudios previos en la
materia; asi, por ejemplo, Quigley y Bingham (1995) observan que el género no determina
el tipo de sistemas de control implantado por las empresas. En linea con lo que indican
estos autores, la presente investigacion también sugiere que los directivos emplean un
SCG compuesto por los tres tipos de control. La presente investigacion amplia las
conclusiones de estos autores, aportando evidencias acerca de que, en un contexto de
acuerdos de colaboracion entre empresas orientadas al mercado, el género no es un factor
relevante para la configuracién de los sistemas en cuanto a tipos de control.

4.2. Diferencias de género en el uso de los sistemas de control de gestion

El andlisis factorial confirmatorio tipo R ha generado un unico factor para cada uso de los
SCG (diagnéstico e interactivo), verificandose la validez de la escala y el modelo respecto
a las cuatro medidas de ajuste previamente presentadas (a de Cronbach, estadistico de
Kaiser-Meyer-Olkin, contraste de esfericidad de Bartlett y varianza explicada),
observandose para todos los items cargas factoriales superiores a 0,8 indicativas de un
ajuste 6ptimo del modelo y comunalidades superiores a 0,6 (Tabla 6).

TABLA 6.- USOS DE LOS SCG: ANALISIS FACTORIAL

Factor Variables utilizadas Cargas factoriales Cormumalidades Coeficientes para
puntuaciones factoriales
D1 0,812 0,659 0,229
D2 0,838 0,703 0,236
Uso diagndstico D3 0,867 0,752 0,245
D4 0,802 0,644 0,226
D5 0,887 0,788 0,250

Alpha de Cronbach: 0,897; KMO: 0,835; Esfericidad de Barlett: 0,000; Varianza explicada: 70,910%

I1 0,887 0,787 0,295
Uso interactivo 2 0,834 0,695 0,277
I3 0,885 0,783 0,294
I4 0,860 0,740 0,286

Alpha de Cronbach: 0,889 ; KMO: 0,818 ; Esfericidad de Barlett: 0,000; Varianza explicada: 75,119%

Nota: las cargas factoriales recogen los coeficientes de correlacion de las variables originales tipificadas con las
componentes principales.
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La Tabla 7 permite observar los datos promedio de modo de uso de los SCG. Una vez
contrastada la validez de la escala, se ha calculado la puntuacién factorial para cada
encuestado procediéndose a contrastar el andlisis descriptivo previo, en particular:

a] La existencia de diferencias entre las puntuaciones factoriales de cada género
(hombres y mujeres) respecto a los usos (diagnéstico e interactivo) de los SCG (Tabla 7).
Para realizar este contraste, que pretende validar las hipétesis Ho1,4 y Hoo,, se ha
aplicado el test U de Mann-Whitney respecto a las puntuaciones factoriales iniciales y
comparadas. Asi, se evidencia que no existen diferencias significativas dentro de cada
uso considerado de forma aislada, es decir, las puntuaciones obtenidas por los hombres
no difieren de las obtenidas por las mujeres para el uso diagnéstico, ni para el uso
interactivo. No obstante, en la Tabla 7 se han calculado las diferencias comparativas
entre las medias de las respuestas a los dos modos de uso para ambos géneros, lo que
posibilita apreciar las diferencias en utilidad de cada uso (diagnéstico vs. interactivo)
entre géneros. De acuerdo con los resultados del test U de Mann-Whitney se observan
diferencias significativas entre géneros en relacion a dichas diferencias (« = 0,1). Estos
resultados evidencian que el género influye sobre las diferencias en las utilidades
percibidas de los usos de la informacién, sugiriendo, al observar las medias por género,
que las mujeres consideran de mayor utilidad el modo de uso interactivo que el uso
diagnostico y que los hombres consideran que ambos tipos de uso tienen para ellos una
utilidad similar.

b] La existencia de diferencias entre las puntuaciones factoriales de cada uso
(diagnéstico e interactivo) respecto a cada género (Tabla 8). Para este contraste, que
permitird validar las hipétesis previamente formuladas (Hoqy, y Hogp), se ha aplicado
inicialmente la prueba ¢ de rangos pareados de Wilcoxon para muestras relacionadas,
que ha confirmado que las mujeres distinguen claramente los usos de los SCG y otorgan
mayor importancia al uso interactivo (« = 0,05). Por el contrario, para los hombres no se
observan preferencias por ninguno de los usos, por lo que el ligeramente mayor grado de
utilidad observado en la Tabla 7 no puede considerarse estadisticamente significativo.
Para verificar la validez de estos resultados se ha aplicado adicionalmente el test ¢ de
igualdad de medias para muestras relacionadas”, que ha obtenido resultados idénticos
a la prueba de rangos pareados de Wilcoxon, confirmando la existencia de preferencias
estadisticamente significativas por el uso interactivo en el caso de las mujeres directoras
de exportaciones.

(10) El test ¢ de Student precisa que las variables analizadas estén normalmente distribuidas, aunque admite la presencia
de heterocedasticidad. Mediante el test de Shapiro-Wilks para muestras de tamario reducido se contrasté que los factores
representativos del uso diagndstico e interactivo para cada grupo (hombres y nmugjeres) no permitian rechazar la hipétesis
de normalidad, si bien el test de Levene puso de manifiesto la existencia de diferencias entre las varianzas para cada uso.
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TABLA 7.- USOS DE LOS SCG: PRUEBA U DE MANN-WHITNEY
Panel A Comparativo
(medias) Uso diagnéstico Uso interactivo (diagndstico-inteactivo)
Hombres 4,942 4,976 -0,034
Mujeres 5,114 5,283 -0,169
Panel B Comparativo
(U de Mann-Whitney) Uso diagndstico Uso interactivo (diagnéstico-inteactivo)
Hombres
Migeres 0,313 0,166 0,080

Nota: para las pruebas U de Mann-Whitney se proporciona el valor p (p-value)

TABLA 8.- USOS DE LOS SCG: PRUEBA T DE RANGOS PAREADOS

DE WILCOXON Y T DE STUDENT

Prueba t de Wilcoxon Prueba t de Student
Uso diagnostico ~ Uso interactivo Uso diagnéstico ~ Uso interactivo
Hombres 0,786 0,842
Mueres 0,018 0,033

Nota: para ambas pruebas se proporciona el valor p (p-value).

La aplicacion de un andlisis cluster jerarquico ha permitido confirmar los resultados
previos (Tabla 9 y Figura 2), al identificarse siete grupos diferentes de directores de
exportacion que emplean los SCG tanto de forma diagnéstica como interactiva,
observandose una mayor preferencia por este tltimo uso por parte de las mujeres.11

(11) De nuevo, no fue posible llevar a cabo un anlisis discriminante lineal (MDA) ni un modelo logit debido a la escasa
capacidad discriminatoria de las variables independientes (uso diagndstico y uso interactivo) respecto al género de los
directores de exportacién (p-value > 0,3).



42

TABLA 9.- ANALISIS CLUSTER. USO DE LOS SCG

P. Aradjo, R RAoérez, JM Sanchez, M. Vélez

Grupo N de Género en Género respecto Uso diagnéstico Uso interactivo
individuos el subgrupo ala muestra
1 84 H 86,90% | H: 48,34% H 4,985(1,051) | H: 5,086 (1,089)
M 13,10% M: 26,19% M: 5,217 (0,953) M: 5,480 (0,882)
2 34 H 82,35% | H: 18,54% H 5,037 (1,129) | H: 4,899 (1,294)
M: 7,65% M: 14,29% M: 5,431 (0,952) M: 5,463 (0,951)
3 23 H 69,57% | H: 10,60% H 4,836 (0,991) | H: 4,784 (1,088)
M: 30,43% M 16,67% M: 5,083 (0,588) M: 5,076 (0,449)
4 41 H 7561% | H 20,53% H 4,859 (1,065) | H: 4,793 (1,219)
M 24,39% M: 23,81% M: 4,978 (0,763) M: 5,253 (0,512)
5 8 H 37,50% | H 1,99% H: 5,067 (1,206) | H: 5,083 (0,764)
M: 62,50% M 11,90% M: 4,800 (1,257) M: 5,250 (1,173)
6 2 H: 0,00% H: 0,00% H: - H: -
M: 100,00% M: 4,76% M: 5,200 (0,849) M: 4,625 (0,177)
7 1 H: 0,00% H: 0,00% H: - H: -
M: 100,00% M: 2,38% M: 4,600 (-) M: 5,000 (-)
Total 193 H 7824% | H: 100,00% H 4,942 H 4,976
M 21,76% M: 100,00% M 5,114 M 5,283

Nota: H: hombre; M: mugjer.
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A continuacién se resumen brevemente las caracteristicas descriptivas de los siete grupos
obtenidos mediante el andlisis cluster:

= Grupo 1: constituye el grupo de encuestados mas numeroso, incluyendo
preferentemente directores de exportacion masculinos. Los encuestados consideran de
gran utilidad los modos de uso diagnéstico e interactivo de la informacién de los SCG,
si bien la importancia de este tltimo uso resulta ligeramente superior, especialmente
entre las mujeres.

= Grupo 2: este grupo, de tamario inferior al anterior, est4 integrado principalmente por
hombres. Para los individuos incluidos en este grupo, ambos usos de la informacién
revisten una gran importancia, si bien en el caso de los hombres el uso diagndstico
prevalece sobre el interactivo, mientras que apenas se presentan diferencias entre
ambos tipos para las mujeres.

= Grupo 3: en este grupo, integrado por mujeres en mayor proporciéon que la media
muestral, el uso diagnédstico es el mas importante, si bien el empleo interactivo también
resulta significativo. Esta situacién se observa con independencia del género de los
encuestados, si bien las mujeres presentan puntuaciones superiores a los hombres, al
igual que en el resto de grupos analizados.

= Grupo 4: los individuos incluidos en este grupo, hombres y mujeres en una proporcion
similar a la media de la muestra, presentan numerosas similitudes con el grupo 2
respecto al uso de los SCG, si bien la utilidad de los usos es ligeramente inferior para
ambos géneros.

= Grupo 5. este grupo resulta particularmente interesante, al estar integrado
mayoritariamente por directoras de exportacion. En particular, se observa que en este
grupo las mujeres obtienen las mayores diferencias entre las puntuaciones obtenidas
para el uso diagndstico y las puntuaciones relativas al uso interactivo (claramente
preferente y utilizado de forma intensiva). Por 1o que respecta a los hombres, se observa
de nuevo una preferencia por el uso interactivo, si bien las diferencias son menores.

= Gupo 6: en este grupo minoritario, integrado exclusivamente por mugeres, el uso
diagnéstico prevalece sobre el interactivo, si bien en todos los casos las puntuaciones
obtenidas superan el 4,5 (al igual que en el grupo anterior) lo que resulta indicativo de que
ambos usos presentan similar utilidad e importancia para las directoras de exportacién.

= Grupo 7: este grupo esta integrado unicamente por una directora, que muestra una
preferencia muy acusada por el modo interactivo de los SCG (5,0 vs. 4,6), aunque de
utilidad inferior a la del grupo 5 previamente analizado.
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Los resultados, por tanto, no confirman las hipétesis planteadas Ho1, y Ho1},, a pesar de
que la literatura senale que es propio del género masculino la direccion por objetivos y
vigilar las desviaciones respecto a su consecucion para alinear acciones y constituir
incentivos (Burke y Collins, 2001). Aunque existen diversos grupos de encuestados que
valoran los usos de la informacién de forma diferente, con caracter general, los resultados
muestran que los directores no confieren una mayor utilidad al uso diagndstico que las
mujeres y que tampoco le dan mas importancia que al uso interactivo para gestionar sus
relaciones con los intermediarios. Esta evidencia podria apoyar, en cierta medida, los
argumentos de que las mujeres cuando llegan a puestos directivos, asumen las formas de
trabajar y gestionar consideradas tradicionales en dichos puestos (Gibson, 1995; Van
Engen, Van der Leeden y Willemsen, 2001). Generalmente, la funcién directiva ha sido
desarrollada por los hombres; las mujeres se han ido incorporando a dicha funcién imitando
los modelos sociales existentes (Munduate, 2003). No obstante, una explicacion funcionalista
alternativa es que el modo diagndstico es imprescindible para la gestion de las relaciones con
el canal, por lo que, de modo similar, a lo establecido en general por Simons (1990) todos los
directivos deben emplear elementos del SCG en modo diagnéstico para apoyar su gestion.

Los resultados obtenidos tampoco confirman la hipétesis Hog,. De este modo, el andlisis
estadistico no permite asumir diferencias significativas entre hombres y mujeres, ni para
el uso diagnéstico ni para el interactivo. Sin embargo, si existen diferencias en los niveles
de uso dentro de la submuestra de mujeres, aunque no en la de hombres, confirmandose,
por tanto, la hipétesis Hooyp, pero no la Hy 1}, Estos resultados sugieren que las directoras
valoran mas el modo interactivo que el diagnéstico, como se observa en los distintos
clusters analizados, como herramienta de aprendizaje, para interactuar con los
intermediarios y sefialarles aspectos estratégicos del negocio, debatiendo con ellos datos
de forma constructiva. Esta preferencia podria estar relacionada, como se ha puesto de
manifiesto, con las caracteristicas propias del género femenino y su percepcion relacional
del mundo, que hace que las directoras de exportaciones, aunque también consideren de
utilidad e importancia el modo de uso diagndstico, se sientan mas c6modas desarrollando
sus habilidades comunicativas y de interaccion.

Estas preferencias femeninas por el uso interactivo de los SCG manifestadas en los
resultados apoyan levemente los argumentos de la literatura que sefnalan un estilo de
direccion femenino mas participativo y proactivo en contextos favorables (Rosener, 1990).

5/ CONCLUSIONES

En consonancia con anteriores trabajos que, ain reconociendo diferencias observadas
entre las actuaciones y estilos de direccion entre hombres y mujeres, minimizan su
importancia (Van Engen et al., 2001, Metcalfe, y Woodhams, 2008), los resultados de este
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estudio muestran que la diferencia de género no se materializa en los atributos de los SCG
disenados y usados para la gestion de las relaciones entre empresas.

En este sentido, no se han encontrado apenas diferencias significativas asociadas al
género de la persona desempenando el cargo de direccion frontera en cuanto al grado de
implantacién de los tipos de control ni a la utilidad e importancia conferida a los dos
modos de uso de la informacién de los SCG. El contexto asociado a las actividades y la
gestion de exportaciones parece prevalecer, sin distincién por género, en la demanda de
un SCG configurado por los tres tipos de control, en el que predomina el control de
resultados y en el que la informacion suministrada se emplea tanto de forma diagnéstica
como interactiva.

A pesar de lo anterior, los resultados si indican cierta diferenciacion en la forma de
dirigir materializada en la utilidad percibida de los usos de los SCG. Las mujeres
manifiestan preferencias por el uso interactivo de los SCG que fomenta la interaccion
continua, el intercambio de informacién, el aprendizaje y la flexibilidad; aspectos que
la literatura ha considerado esenciales para la colaboracién en las relaciones inter-
organizativas y el aprovechamiento de sinergias que permitan, en estos escenarios,
acciones proactivas y creativas a cambios en el entorno asi como la explotacién conjunta
de ventajas competitivas. Por ello, proponemos como una extension de este trabajo
estudiar en qué medida el rendimiento de la relacién y el rendimiento exportador se ve
favorecido por el uso interactivo de los SCG. Esto permitira analizar un potencial efecto
sobre el rendimiento de la incorporacion de la mujer a la direccion frontera de las
relaciones entre empresas.

De acuerdo con el modelo de Simons, la mayoria de los elementos del SCG son usados de
modo diagnéstico y s6lo un numero limitado se usa de modo interactivo. Una posible
interpretacion de las diferencias de género encontradas respecto al modo interactivo,
dentro del marco establecido por Simons, es que las mujeres pudieran otorgar un uso
interactivo a un mayor nimero de elementos del SCG que sus homénimos hombres. En el
presente estudio no se han podido medir los niveles de uso diagnéstico/interactivo para
cada uno de los elementos que conforman el SCG, debido al escaso conocimiento que
existe sobre las herramientas concretas que se utilizan en los canales de exportacion.
Futuras investigaciones, podrian completar y enriquecer los resultados planteados
analizando las posibles diferencias asociadas al género en cuanto al uso otorgado a cada
uno de las herramientas que conforman los SCG, particularmente este tipo de
investigacion pudiera resultar interesante en un contexto de relaciones entre empresas en
el que se puede detectar una mayor necesidad de uso interactivo de los SCG. En este
sentido, futuras investigaciones podrian profundizar en el marco de Simons y su
adaptacién a entornos interorganizativos, analizando en qué medida en estos escenarios el
numero de elementos de SCG a los que se le otorga un uso interactivo viene determinado
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por las incertidumbres estratégicas derivadas de las mayores distancias fisicas y
culturales entre los socios.

Junto a esto, también consideramos interesante estudios que profundicen en los resultados
obtenidos y pongan de manifiesto diferencias en el acceso a la funcién directiva de
exportaciones, y en la implantacion y modo de uso de los SCG, teniendo en cuenta el
tamafio de la empresa (Woodhams y Lupton, 2006) y su sector de actividad. Existe
literatura que senala que algunos sectores son tradicionalmente masculinos y otros
femeninos (Liff, Worrall y Cooper, 1997; Gardiner y Tiggerman, 1999) y que la dominacion
numérica de un género sobre el otro (representando éste menos de un 15% del total) puede
hacer que el género minoritario adopte un comportamiento més propio del género
mayoritario (Gardiner y Tiggerman, 1999). Este posible efecto sobre las diferencias por
género sobre los SCG no se ha controlado en la presente investigacién, al no haberse
podido tabular la actividad de las empresas en una clasificacién operativa. En el presente
trabajo no se ha podido incluir tampoco la variable tamario por falta de los datos
necesarios. De hecho, unicamente se ha podido obtener de la base de datos SABI el
numero de empleados a tiempo completo para, aproximadamente, la mitad de las empresas
de la muestra y con distintos afios de referencia, lo que reduciria la validez del andlisis y
dificultaria su posible interpretacion.

Como ultima reflexion, es necesario senalar que las diferencias de género son una de las
muiltiples diferencias que pueden existir entre las personas (Moya, 2003) y que ni siquiera
tiene que ser la mas importante o la que pueda definir mejor a la persona en términos de
competencias, habilidades y destrezas. La diversidad en el sentido mas amplio de la
palabra es la que enriquece a las sociedades y, dentro de estas, a las organizaciones, y su
gestién en una empresa sera acertada en cuanto que posibilite el mejor aprovechamiento
del potencial propio de dicha diversidad. La persona responsable de la direccién frontera
exportaciones deberia ser capaz de gestionar la diversidad, en cuanto que podra encontrar
en su actividad cotidiana personas de distintas culturas, géneros, edades o etnias con las
que tendra que interactuar y llegar a acuerdos provechosos para todas las partes. Todo un
reto, no solo para la direccion y las empresas, sino también para los investigadores.
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APENDICE A

ESCALA ADAPTADA PARA MEDIR LOS TIPOS DE CONTROL IMPLANTADOS

(BASADA EN AULAKH Y GENCTURK, 2000)
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En la relacion que su empresa mantiene con el distribuidor, por favor, indique en qué grado esta de acuerdo con las

siguientes afirmaciones:
Ttem adaptado (escala desde “1-mu1y en desacuerdo”, “4-neutral” a “7-muy de acuerdo”)

N item

Se especifican los objetivos del distribuidor
Se evalua si el distribuidor ha conseguido cierta cuota de mercado con el producto de su empresa
Se penaliza al distribuidor si fracasa y no consigue los objetivos establecidos (R)f

El futuro de 1a relacion de su empresa con el distribuidor dependera de la consecucion
de objetivos concretos (R)f

Se especifica claramente el grado de cobertura territorial que el distribuidor necesita
conseguir para el producto de su empresa

Se desarrollan procedimientos especificos que el distribuidor debe seguir

Se supervisa con atencién el grado de cumplimiento del distribuidor con los
procedimientos establecidos

Se supervisan frecuentemente los informes que le envia el distribuidor
Se supervisa con regularidad la calidad de servicio que el distribuidor realiza

A menudo se interactia en reuniones sociales con el distribuidor

Frecuentemente se visita o envia a empleados para que formen al distribuidor sobre
cambios tecnoldgicos o en el producto

Se realizan frecuentes viajes para mantener reuniones con el distribuidor
El distribuidor hace frecuentes vigjes a Espana para visitar su empresa
Se ofrece y da formacion al distribuidor en las instalaciones de su empresa en Espana

2IRE¥ B B ERE
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TNota: el simbolo (R) indica que la relacion esperada entre el itemy la variable es inversa.

APENDICE B

ESCALA ADAPTADA PARA MEDIR LOS USOS DE LOS SCG: DIAGNOSTIVO VS.

INTERACTIVO (BASADA EN FERREIRA Y OTLEY, 2006)

Considerando la utilidad de la informacién que utiliza, indique en qué grado esta de acuerdo con las siguientes

afirmaciones:

Ttem adaptado (escala desde “1-muy en desacuerdo”, “4-neutral” a “7-muy de acuerdo”) N item
Sirve para establecer y negociar metas y objetivos con el distribuidor D1
La emplea para alinear las acciones del distribuidor con las politicas estratégicas de su empresa D2
Permite disenar incentivos contingentes con el rendimiento del distribuidor D3
De forma regular y por excepcion se analiza la informacién sobre el negocio

en comim con el distribuidor M
Permite realizar el seguimiento de desviaciones significativas en la consecucion

de los objetivos del distribuidor D5
Les senala aspectos estratégicos claves, tanto a su empresa como al distribuidor 1
Se utiliza como herramienta de aprendizaje 2
Facilita debatir los datos con el distribuidor de forma constructiva 13
Permite establecer desafios y debates sobre los datos, asunciones y planes I4




