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¿EXISTEN DIFERENCIAS ENTRE LOS DIRECTIVOS Y 

EMPRENDEDORES EN LAS EMPRESAS EXPORTADORAS ESPAÑOLAS? 

 

Ana Isabel Prieto Cuerdo, Universidad de Salamanca 

   

RESUMEN 

El presente trabajo analiza si el tópico que hemos venido utilizando sobre las diferencias que existen 

entre los directivos de las empresas, que no poseen todo el capital ni una parte mayoritaria y, los denominados 

propietarios, que poseen, al menos una parte mayoritaria, tienen perfiles tan distintos y si hay diferencias entre 

los directivos y propietarios de las empresas exportadoras.  

En concreto, comprobamos si la edad, el nivel educativo, la experiencia laboral previa, ya sea general o 

en actividades relacionadas con la exportación, la compensación directiva, los sistemas de control y las 

características psicológicas de los directivos son distintas a las de los propietarios. Este trabajo revelará que no 

existen grandes diferencias entre directivos y propietarios de las empresas exportadoras pero sí existen grandes 

discrepancias entre los empresarios y directivos de las empresas no exportadoras. 

PALABRAS CLAVE: Directivos, Características directivas, Empresas exportadoras. 

 

ABSTRACT 

This paper attempts to study if it is really true that managers, who don’t have the largest capital 

investment, are different from entrepreneurs and if there are differences between exporting managers and 

entrepreneurs. We test if age, level of education, functional experience, international experience, manager’s 

compensation, manager’s control systems and psychological manager’s characteristics are different between 

exporting managers and entrepreneurs. 

The paper reveals that there are not big differences between exporting firms but there are bigger 

differences between not exporting firms. No exporting entrepreneurs are older, have more product and marketing 

expertise but have fewer foreigner education and tolerance for ambiguity. 

 

 

1. INTRODUCCION 

El objetivo del presente trabajo es analizar si existen diferencias entre los llamados empresarios- 

propietarios de las empresas y los directivos en la actividad de innovación de mercados. Siempre hemos asociado 

a los directivos, que no tienen una participación mayoritaria en el capital de las empresas, con personas más 

“profesionales” que están dotadas de una mayor formación académica y una menor experiencia que sus 

homólogos empresarios- propietarios (empresarios, para una mayor simplicidad). Siguiendo el enfoque Upper 

Echelons (Hambrick y Mason, 1984) si las características son distintas también la estrategia empresarial que 

surge puede ser distinta. Nos podemos encontrar con empresarios menos innovadores, con una inclinación menor 

hacia la exportación y directivos más abocados hacia la búsqueda consciente de nuevos mercados. Sin embargo, 

¿son realmente ciertas estas suposiciones?, ¿existen diferencias en la vocación internacional de empresarios y 

directivos? 
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En los momentos actuales estamos asistiendo a un proceso creciente de la actividad exportadora de las 

empresas españolas. La exportación constituye una manifestación de la actividad de internacionalización y uno 

de los instrumentos más importantes para el inicio del proceso de internacionalización de las pymes (Fernández 

y Castresana, 2006). Esta actividad se aprecia como una necesidad de las pymes más que como una oportunidad 

reservada a las grandes empresas.  

Los esfuerzos de las administraciones públicas, el ICEX, las asociaciones empresariales son cada vez 

mayores para permitir que todas las empresas puedan acceder a mercados distintos del nacional. Estas acciones 

tratan, principalmente, de solventar los problemas referentes al conocimiento de mercados, la financiación y el 

logro de acuerdos cooperativos entre empresas, sin embargo, nos surge una duda: ¿es posible mejorar la 

actuación de las empresas en los mercados internacionales mediante el impulso de formación de los propietarios? 

Por tanto, ¿existen realmente diferencias entre los directivos y los propietarios de las empresas?. 

En concreto, basándonos en el Enfoque Upper Ecehlons (Hambrick y Mason, 1984) y el estudio 

desarrollado por Ditchtl, Koeglmayr y Mueller (1990), analizamos si las características demográficas y 

psicológicas son diferentes entre empresarios y directivos en las empresas exportadoras españolas. 

Dentro de las características demográficas, fijamos nuestra atención en el carácter emprendedor, la 

tolerancia hacia la ambigüedad, la edad, la formación académica general y sobre cuestiones de 

internacionalización, la experiencia laboral, tanto en el mercado español como internacional, el conocimiento de 

idiomas e incluimos dos características que el Enfoque Upper Echelons incluyó como elementos propios del 

directivo pero que han sido olvidadas reiteradamente como tales por los investigadores: los sistemas de 

remuneración y control interno. Estas dos últimas características pueden ser contempladas como elementos 

organizativos pero también como algo vinculado estrechamente con el directivo pues, este, negociará que los 

emolumentos y el control interno se acerque a sus deseos y expectativas. 

Este trabajo se organiza en tres partes, en la primera de ellas haremos referencia al marco teórico que 

circunscribe el análisis. En la segunda parte se hace referencia al análisis empírico, donde, después de presentar 

el cuestionario enviado, analizaremos las primeras diferencias que surgen entre empresarios y directivos. 

Posteriormente nos adentraremos en el estudio de cuáles son las características reales de las personas que dirigen 

las empresas exportadoras y no exportadoras. Finalmente, en el tercer apartado estableceremos las conclusiones 

y limitaciones de este estudio. 

 

2. MARCO TEORICO: EL ENFOQUE UPPER ECHELONS (HAMBRICK Y 

MASON, 1984) 

Hambrick y Mason (1984) establecieron que las características demográficas de los directivos 

orientaban su forma de razonar, la manera de interpretar la realidad que rodea a la empresa. En función de su 

interpretación de la información que tienen elaboraban la estrategia empresarial que consideraban más adecuada. 

Por tanto, la estrategia empresarial se encuentra condicionada por dichas características demográficas.  

Tradicionalmente hemos asociado al empresario con una persona hecha a si misma, que no tiene una 

amplia formación académica pero sí está dotado de una amplia experiencia que suple esa carencia, por su parte, 

los directivos se han vinculado a una mayor formación, menor experiencia; pero ¿realmente existen esas 

diferencias?. Proponemos dos hipótesis alternativas: 
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Hipótesis 1.a. No existen diferencias significativas entre las características demográficas de los 

directivos y los empresarios. 

Hipótesis 1.b. Existen diferencias significativas entre las características demográficas de los directivos y 

los empresarios. 

Sin embargo, los perfiles profesionales de directivos y empresarios son tan diferentes o no. Pretendemos 

comprobar cuál de estas dos hipótesis es cierta: 

Hipótesis 1.c. No existen diferencias significativas entre las características demográficas de los 

directivos y los empresarios en las empresas exportadoras. 

Hipótesis 1.d. Existen diferencias significativas entre las características demográficas de los directivos y 

los empresarios en las empresas exportadoras. 

Siguiendo el Enfoque Upper Echelons, las características demográficas orientan a los directivos a seguir 

una estrategia determinada, en concreto, el siguiente cuadro muestra la relación que dichas características 

directivas tienen con la estrategia de innovación de mercados (estrategia de exportación) que han sido estudiada 

por diferentes investigadores, si hubiera diferencias significativas, esperamos que surjan las siguientes 

relaciones: 

 

C. DEMOGRAFICAS RELACION AUTORES 

Edad Negativa Holzmüller y Kasper (1991) 

Fernández y Castresana (2006) 

Experiencia en Marketing Positiva Gray (1997) 

Actividad profesional en actividades 

relacionadas con los mercados exteriores 

Positiva Axinn (1988) 

 Roth (1995) 

Bloodgood, Sapienza y Almeida (1996) 

Sambharya (1996) 

Gray (1997) 

Carpenter y Fredrikson (2001) 

Fernández y Castresana (2006) 

Formación Académica Positiva  Suárez, García y Alamo (1999) 

Suárez, Alamo y García (2002) 

Madrid y García (2004) 

Fernández y Castresana (2006) 

Conocimiento de otros idiomas Positiva Ditchtl, Koeglmayr y Mueller (1990) 

Holzmüller y Kasper (1990) 

Suárez, García y Alamo (1999) 

Suárez, Alamo y García (2002) 

Fernández y Castresana (2006) 

 

        Cuadro 1. Elaboración propia. 
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2.1 SISTEMAS DE CONTROL INTERNO: SISTEMAS DE COMPENSACION Y CONTROL. 

Estas dos características pueden verse como elementos propios de la organización o bien como 

particularidades del individuo puesto que los directivos intentarán negociar con los accionistas que estos 

mecanismos se adapten a sus propias necesidades y deseos pero siempre bajo una cierta supervisión de los 

dueños del capital de la empresa. Mientras, los empresarios fijarán su propio sistema de compensación y el 

sistema de control interno que más satisfaga sus intereses puesto que ellos son los dueños únicos o mayoritarios 

de la empresa.  

La literatura económica ha venido utilizando medidas indirectas para comprobar el control interno a que 

se ven sometidos los directivos: número de miembros del consejo no vinculados con la empresa, tamaño del 

consejo, presencia de dualidad, esto es, que el directivo sea, a su vez, presidente del consejo de administración. 

Por el contrario, Kren y Kerr (1993) abogan por la utilización de un indicador del grado de libertad en su 

actuación percibido por el directivo. De esta forma, cuanto mayor sea el grado de libertad percibido menor será 

el control interno ejercido por el consejo. El empresario es posee una parte mayoritaria o todo el capital de la 

empresa, por tanto, puede imponer el sistema de control que desee: 

Hipótesis 2.a. El control interno percibido es menor en los empresarios que en los directivos. 

El estudio que elaboran Sanders y Carpenter (1998) llega a la conclusión de que cuando se produce la 

internacionalización de las empresas, el ejercicio del control interno es más elevado, se necesita comprobar de 

forma más fehaciente si el directivo se comporta como debiera, si persigue los objetivos marcados. Esta 

situación se produce porque a medida que se incrementa el grado de internacionalización de la empresa, los 

propietarios deben estar más atentos a los flujos de información para conocer y valorar la actuación del directivo, 

es necesario incrementar el grado de control interno y la atención a la actuación directiva. Una de las formas que 

adopta la internacionalización es, precisamente, la actividad exportadora. En cuanto a la actividad de 

empresarios y directivos, ¿son distintos los mecanismos de control en empresas exportadoras?: 

Hipótesis 2.b. No hay diferencias significativas en el control interno percibido entre directivos y 

empresarios para empresas exportadoras. 

Hipótesis 2.c. Hay diferencias significativas en el control interno percibido entre directivos y 

empresarios para empresas exportadoras 

Por su parte, los sistemas de compensación constituyen uno de los incentivos más poderosos que 

existen. Se pueden clasificar de múltiples formas pero, quizá, una de las más extendidas y utilizadas sea la 

separación entre remuneración fija y variable. 

Los emolumentos fijos se refieren a aquellas cantidades que no dependen de los resultados obtenidos 

por la persona. La compensación variable depende de los logros conseguidos bien sea a corto o a largo plazo. 

Los directivos de las empresas no aceptan con facilidad que su remuneración dependa de los resultados de la 

empresa puesto que ello supondría añadir un más elevado grado de incertidumbre a sus emolumentos; sin 

embargo, los propietarios desearán vincular la riqueza del directivo y la suya propia para que el directivo persiga, 

también, la maximización de la riqueza de los dueños de la empresa, no sólo la suya. 

Los empresarios asumen, por el mero hecho de ser propietarios, el riesgo inherente a su inversión en la 

empresa, por tanto, recibirán una parte muy importante de su salario dependiendo de los resultados de la 

empresa. Así pues: 
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Hipótesis 3.a. La compensación que reciben los empresarios tiene un mayor componente variable que la 

que reciben los directivos. 

Algunos investigadores (Kerr, 1985; Sanders y Carpenter, 1998) concluyen que ante estrategias de 

diversificación, innovación o exportación se deben establecer sistemas de compensación variable para que los 

directivos tengan alicientes para esforzarse en mejorar la penetración en otros mercados y encontrar nuevas 

fuentes resultados. Pero, cuando existen sistemas de remuneración directiva variable, los directivos no desearán 

añadir un mayor grado de incertidumbre sobre sus emolumentos iniciando procesos de exportación que 

conllevan unos resultados más inciertos, por tanto, los directivos y empresarios sometidos a un elevado grado de 

compensación variable no iniciarán actividades de exportación . Proponemos: 

Hipótesis 3.b. No existen diferencias significativas entre la compensación que reciben los directivos y 

los empresarios en las empresas exportadoras. 

Hipótesis 3.c. Existen diferencias significativas entre la compensación que reciben los directivos y los 

empresarios en las empresas exportadoras 

 

2.2 CARACTERISTICAS PSICOLOGICAS: COMPORTAMIENTO EMPRENDEDOR Y TOLERANCIA 

HACIA LA AMBIGÜEDAD 

Siguiendo el estudio desarrollado por Ditchtl, Koeglmayr y Mueller (1990) no sólo puede haber 

diferencias en las características demográficas u objetivas, como las denominan, sino también en sus 

características más subjetivas, más psicológicas. Aunque en ese estudio se analizan la actitud hacia el 

riesgo, la rigidez, el deseo de cambio y las expectativas futuras del directivo, en nuestro análisis 

optamos por estudiar dos características psicológicas que se han vinculado positivamente con las 

actividades de innovación (Gupta y Govindarajan, 1984; Holzmüller y Kasper,1991; Entrialgo, 

Fernández y Vázquez, 1999): el comportamiento emprendedor y la tolerancia hacia la ambigüedad.  

El emprendedor se define (Miller, 1983) como aquella persona que lleva a cabo innovaciones en los 

productos que la empresa elabora, busca nuevos mercados, asume riesgos y se comporta de un modo proactivo. 

La proactividad es un concepto relacionado con la capacidad para tomar la iniciativa, para buscar nuevos bienes 

y servicios que ofertar a nuevos clientes antes que el resto de sus competidores. 

La tolerancia hacia la ambigüedad se refiere a la capacidad para asumir la incertidumbre sobre los 

resultados de una empresa (Gupta y Govindarajan, 1984). Cuando mayor sea, las personas serán capaces de 

aceptar un elevado grado de inseguridad sobre los resultados en los distintos mercados. De esta forma 

planteamos las siguientes hipótesis: 

Hipótesis 4.a. No existen diferencias significativas entre el comportamiento emprendedor y la tolerancia 

hacia la ambigüedad de los directivos y los empresarios. 

Hipótesis 4.b. Existen diferencias significativas entre el comportamiento emprendedor y la tolerancia 

hacia la ambigüedad de los directivos y los empresarios. 

En el caso concreto de la actividad exportadora, como actividad de innovación y siguiendo las 

investigaciones anteriormente citadas, los directivos y empresarios serán personas dotadas de un mayor carácter 

emprendedor y mayor tolerancia hacia la ambigüedad pero, su grado de inclinación hacia cada una de estas 

variables ¿será distinto? 
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Hipótesis 4.c. No existen diferencias significativas entre el comportamiento emprendedor y la tolerancia 

hacia la ambigüedad de los directivos y los empresarios en empresas exportadoras. 

 

Hipótesis 4.d. Existen diferencias significativas entre el comportamiento emprendedor y la tolerancia 

hacia la ambigüedad de los directivos y los empresarios en empresas exportadoras. 

 

3. ESTUDIO EMPIRICO: COMPROBACION DE LAS HIPOTESIS. 

Este es un estudio preliminar que trata de analizar si existen diferencias entre las características 

directivas y las de los empresarios dentro de la actividad exportadora. Para llevar a cabo este objetivo enviamos 

un cuestionario elaborado ad hoc a seiscientas empresas manufactureras de más de cinco trabajadores. El 

cuestionario incluía, entre otras, preguntas sobre la edad, la formación académica, la experiencia laboral previa, 

la experiencia en actividades internacionales, tanto desde el punto de vista de estudios específicos sobre esta 

actividd como la experiencia laboral, conocimiento de idiomas, cuantía de la compensación variable y 

participación en el capital, todas ellas tenían cinco posibles respuestas codificadas de 1 á 5 de tal forma que el 1 

indicaba menor edad, formación o conocimientos y el cinco mayor edad, formación, etc. El proceso de envío se 

realizó entre los meses de octubre de 2004 a enero de 2005. El cuestionario se envió al director general de la 

empresa que constaban en la base de datos de Dun & Brastreet de 2004, la última disponible en esos momentos. 

Para medir el carácter emprendedor y la tolerancia hacia la ambigüedad utilizamos una traducción de 

los cuestionarios utilizados en los trabajos de Dess, Lumpkin y Covin (1997) y Gupta y Govindarajan (1984). 

Las posibles respuestas se clasificaron en cinco categorías de totalmente en desacuerdo (código 1) hasta 

totalmente de acuerdo (código 5). Para obtener el grado final de ambas variables utilizamos una media aritmética 

simple teniendo en cuenta las indicaciones de dichos trabajos. 

El grado de libertad percibido por el directivo, siguiendo el trabajo desarrollado por Kren y Kerr (1993) 

se midió a través de la media aritmética simple de las respuestas a cuatro preguntas que se referían a la 

obligación de realizar presupuestos, la libertad de contratación de recursos humanos o de iniciar una acción, 

obligación de discutir las decisiones a tomar con los miembros del consejo u otros socios y obligación de seguir 

pautas de comportamiento estrictas. Todas las preguntas tenían cinco posibles respuestas que seguían el mismo 

orden indicado en el párrafo anterior en un intento de mantener la homogeneidad del cuestionario. 

Por su parte, la actividad exportadora se midió a través de una variable dicotómica que tomaba el valor 

0 si el director afirmaba que su empresa no realizaba exportaciones y 1 cuando afirmaba que las realizaba, es 

decir, estaba comprometido con la actividad exportadora. 

Se recibieron 102 cuestionarios válidos, lo que implica una tasa de respuesta del 17%. De ellas 32 

empresas se manifestaban como no exportadoras y 70 como exportadoras. La composición de la muestra 

distribuida por sectores fue la siguiente: 

SECTOR Número de empresas Porcentaje 
   
Alimentación 43 42,16% 
Textil 13 12,75% 
Madera 12 11,76% 
Químicas 14 13,72% 
M. Construcción y M. 20 19,61% 
TOTAL 102 100% 
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Tabla 1. Elaboración propia. 

Dividimos la muestra en dos submuestras: las empresas que estaban gobernadas por directivos: aquellas 

en las que el director no posee una parte mayoritaria del capital o es el propietario único y la segunda submuestra 

estaba constituida por las empresas cuyos directores generales eran propietarios únicos o mayoritarios, es decir, 

estaban dirigidas por empresarios.  

En primer lugar comparamos el tamaño de la empresa medido por el número de empleados del año 

2003. Podemos apreciar la concentración en empresas de pequeño tamaño que no superan los cien empleados y 

se concentraban, mayoritariamente, en empresas de menos de cincuenta empleados: 

TIPO 

DIRECCION 

Menos de 10  Entre 10 y 50 Entre 51 y 100 Más de 100 TOTAL 

Directivos 2 41 14 5 62 

Propietarios 1 30 6 3 40 

        

        Tabla 2. Elaboración propia. 

Para analizar si existen diferencias significativas en las características de propietarios y directivos 

procedimos a realizar pruebas estadísticas de la T de Student para muestras independientes mediante el programa 

SPSS 14. Una vez que comprobamos el contraste de Levene para asumir varianzas iguales o distintas, obtuvimos 

los resultados siguientes para un nivel de significación del 5% donde comprobamos que existen diferencias 

significativas entre los directivos y los propietarios en la edad, los estudios sobre cuestiones de mercados 

internacionales, la experiencia en producción, experiencia en marketing y el control del consejo.  

El análisis de las medias (tal y como indican Martín, Cabero y Ardanuy, 1999) para cada grupo nos 

permite concluir que los empresarios son personas de mayor edad que poseen menos estudios sobre cuestiones 

de internacionalización poseen mayor experiencia en actividades de producción y marketing pero se encuentran 

menos sometidos a los dictámenes de los consejos de administración. Esto nos lleva a corroborar la hipótesis 1.a. 

y 1.b. tan sólo para las características demográficas de la edad, los estudios internacionales y la experiencia en 

producción y marketing. Confirmamos la veracidad de las hipótesis 2.a. y 4.a., existen diferencias significativas 

en el grado de control percibido por directivos y propietarios pero no existen diferencias significativas en el 

carácter emprendedor y la tolerancia hacia la ambigüedad de ambos colectivos. Rechazamos, por tanto, la 

hipótesis 4.b. y, también, la hipótesis 3.a., no existen diferencias significativas en los sistemas de compensación 

al nivel del 5%. 

 

CARACTERISTICAS Y SIGNIFICACION MEDIAS 

Edad  (0.00) Directivos  3.53 

Propietarios 4.10 

Nivel de estudios (0.58) Directivos  3.31 

Propietarios 3.18  

Idiomas (0.47) Directivos  1.94 

Propietarios 2.08 

Estudios Internacionales (0.034) Directivos 1.92 

Propietarios 1.53 
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Formación Fuera de España (0.43) Directivos 1.44 

Propietarios 1.33 

Trabajo Fuera de España (0.08) Directivos 1.37 

Propietarios 1.15 

Experiencia en Producción (0.001) Directivos 2.79 

Propietarios 3.8 

Experiencia en Marketing (0.005) Directivos 3.32 

Propietarios 4.00 

Experiencia en Finanzas (0.58) Directivos 3.50 

Propietarios 3.65 

Remuneración variable (0.057) Directivos 2.06 

Propietarios 2.60 

Control del consejo (0.014) Directivos 2.57 

Propietarios 2.21 

Carácter emprendedor (0.94) Directivos 3.85 

Propietarios 3.84 

Tolerancia a la ambigüedad (0.082) Directivos 3.62 

Propietarios 3.38 

 

    Tabla 3. Elaboración Propia. 

 

Una vez realizado este primer análisis procedimos a dividir cada una de las dos submuestras en otras 

dos: empresas exportadoras y no exportadoras. Las medidas de asociación a través de la prueba de Tau- b de 

Kendall  entre el tipo de dirección y la actividad exportadora nos mostraron la independencia de ambas variables.  

La distribución de las empresas fue la que se muestra en la tabla siguiente: 

TIPO DIRECCION NO EXPORTA EXPORTA TOTAL 

Directivos 22 40 62 

Propietarios 10 30 40 

TOTAL 32 70 102 

        Tabla 4. Elaboración Propia 

 

Una vez que obtuvimos cuatro subgrupos: empresarios y exportadores; empresarios y no exportadores; 

directivos y exportadores y directivos y no exportadores, procedimos a comprobar si existían diferencias 

significativas entre las características de empresarios y directivos para exportadoras y no exportadoras. 

 

EMPRESAS EXPORTADORAS   EMPRESAS NO EXPORTADORAS 

CARACTERISTICAS Y 

SIGNIFICACION 

MEDIAS  CARACTERISTICAS Y 

SIGNIFICACION 

MEDIAS 

Edad  (0.018) Directivos  3.60 

Propietarios 4.07 

 Edad  (0.06) Directivos  3.41 

Propietarios 4.20 
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Nivel de estudios (0.21) Directivos  3.4 

Propietarios 3.53  

 Nivel de estudios (0.31) Directivos  3.14 

Propietarios 2.10 

Idiomas (0.12) Directivos  1.98 

Propietarios 2.33 

 Idiomas (0.85) Directivos  1.86 

Propietarios 1.30 

Estudios Internacionales 

(0.089) 

Directivos 2.0 

Propietarios 1.60 

 Estudios Internacionales (0.11) Directivos 1.77 

Propietarios 1.30 

Formación Fuera de 

España (0.85) 

Directivos 1.40 

Propietarios 1.43 

 Formación Fuera de España 

(0.008) 

Directivos 1.50 

Propietarios 1.0 

Trabajo Fuera de España 

(0.22) 

Directivos 1.38 

Propietarios 1.17 

 Trabajo Fuera de España 

(0.21) 

Directivos 1.36 

Propietarios 1.10 

Experiencia en 

Producción (0.032) 

Directivos 3 

Propietarios 3.8 

 Experiencia en Producción 

(0.014) 

Directivos 2.41 

Propietarios 3.8 

Experiencia en 

Marketing (0.13) 

Directivos 3.5 

Propietarios 3.97 

 Experiencia en Marketing 

(0.007) 

Directivos 3.00 

Propietarios 4.10 

Experiencia en Finanzas 

(0.27) 

Directivos 3.5 

Propietarios 3.83 

 Experiencia en Finanzas (0.49) Directivos 3.50 

Propietarios 3.10 

Remuneración variable 

(0.23) 

Directivos 2.05 

Propietarios 2.43 

 Remuneración variable (0.095) Directivos 2.09 

Propietarios 3.10 

Control del consejo 

(0.14) 

Directivos 2.64 

Propietarios 2.36 

 Control del consejo (0.003) Directivos 2.45 

Propietarios 1.75 

Carácter emprendedor 

(0.93) 

Directivos 3.90 

Propietarios 3.89 

 Carácter emprendedor (0.82) Directivos 3.76 

Propietarios 3.71 

Tolerancia a la 

ambigüedad (0.42) 

Directivos 3.62 

Propietarios 3.50 

 Tolerancia a la ambigüedad 

(0.027) 

Directivos 3.62 

Propietarios 3.05 

        Tabla 5. Elaboración propia. 

 
En las empresas exportadoras tan sólo surgen diferencias significativas entre empresarios y directivos 

en la edad y la experiencia en producción, los directivos son más jóvenes y poseen menor experiencia en 

producción, con lo que la hipótesis 1.c. y 1.d. se confirman parcialmente, mientras que se confirman las hipótesis 

2.b., 3.b. y 4.c., rechazándose sus alternativas. 

En las empresas no exportadoras podemos comprobar que surgen diferencias muy importantes: los 

empresarios tienen mayor edad, menor formación fuera de España, mayor experiencia en producción y 

marketing, menor tolerancia hacia la ambigüedad y menor grado de control percibido. 

 

4. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES. 

El objetivo de este trabajo era investigar si existen o no diferencias significativas entre empresarios y 

directivos en empresas exportadoras. Hemos comprobado que no tienen perfiles tan distintos, sólo existen 

diferencias en la edad y la experiencia en producción, lo que nos lleva a pensar que los empresarios exportadores 

son conscientes de la necesidad de buscar nuevos mercados poseen una formación, conocimientos y 

características psicológicas similares a los directivos. 
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Sin embargo, las grandes diferencias surgen al analizar las empresas no exportadoras, los propietarios 

son personas de mayor edad y, por tanto, quizá más acomodados en su forma de hacer las cosas y no les gustará 

innovar. Los empresarios no disponen de una tan amplia formación fuera de España como los directivos que 

podría ser de gran importancia para entender los mercados exteriores y haber aprendido a convivir con personas 

de otras culturas, en otros ambientes. Poseen mayor experiencia pero toleran de peor agrado los entornos 

inciertos que conllevan los mercados internacionales. Esto nos lleva a pensar que, quizá, el empresario no 

exportador es una persona que no tiene muchas oportunidades de acceder a información sobre fórmulas 

cooperativas con otras empresas que les permitieran a salir al exterior y que pudieran ayudarle a solventar los 

problemas de falta de conocimiento e información sobre los mercados internacionales. 

Una de las novedades que ha introducido este trabajo es la consideración del grado de libertad percibido 

como indicador del grado de control. Vemos que el consejo de administración parece cumplir su función, los 

directivos tienen mayor sensación de control que los empresarios, como es lógico esperar puesto que los 

empresarios son, en realidad, propietarios únicos o mayoritarios, es decir, tienen capacidad para imponer las 

normas que deseen al margen del consejo de administración. 

En cuanto a las limitaciones, la más importante es la relativa escasez de la muestra y su gran 

heterogeneidad. Para un próximo futuro pretendemos llevar a cabo una ampliación de la muestra y un análisis 

más profundo de la misma.  
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