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RESUMEN

El estudio de la estrategia de internacionalizacion de las empresas ha recibido mucha atencion en el dmbito de
la direccion de empresas. Sin embargo, el andlisis de esta decision en el dmbito de las Organizaciones No Lucrativas
apenas ha sido investigado. El objetivo de nuestro trabajo es analizar la relacion que existe entre la estrategia de
internacionalizacidn y la eficiencia en las Organizaciones No Lucrativas en Espafia. Para este fin, hemos construido
una base de datos a partir de la informacién suministrada por la Fundacion Lealtad. Los resultados indican que la
internacionalizacion se relaciona con la eficiencia en forma de U.
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La relation entre Pinternationalisation et
Pefficacité au sein des organisations a but non
lucratif

RESUME : L'étude de la stratégie d'internationalisation des entreprises est considérée comme un point de
mire dans le domaine de la gestion des entreprises. Toutefois, 'analyse de cette décision dans le domaine des
organisations a but non lucratif a jusqu'ici été peu étudiée. Ce travail a pour objectif d’analyser la relation exis-
tante entre la stratégie d'internationalisation et lefficacité dans les organisations & but non lucratif en Espagne. A
cette fin, nous avons construit une base de données a partir des informations fournies par la Fundacion Lealtad.
Les résultats indiquent que la relation entre internationalisation et efficacité se profile en forme de U.

MOTS CLE : OBNL, organisation a but non lucratif, internationalisation et efficacité.

The relationship between internationalisation
and efficiency in non-profit organisations

ABSTRACT: The study of company internationalisation strategies has received much attention in the field of
management. However, this decision has barely been investigated and analysed in non-profit organizations.
The aim of this study is to analyse the relationship between the internationalisation strategy and efficiency of non-
profit organizations in Spain. To this end, a database was constructed from information provided by the Lealtad
Foundation. The results indicate that the relationship between internationalisation and efficiency is U-shaped.

KEY WORDS: NPO, non-profit organisation, internationalisation, efficiency.
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LA RELACION ENTRE LA INTERNACIONALIZACION Y LA EFICIENCIA EN LAS ORGANIZACIONES
NO LUCRATIVAS

1.- Introduccion

La internacionalizacion es una de las estrategias mas complejas a las que se puede enfrentar cual-
quier tipo de empresa (Fernandez y Nieto, 2005). Las Organizaciones No Lucrativas (ONL) no son aje-
nas a esta complicada realidad ya que teniendo en cuenta sus fines, relacionados con la solidaridad
y la cooperacion internacional, se trata de entidades muy proclives a crecer en los mercados interna-
cionales. Este crecimiento encuentra su origen en la elevada demanda de sus servicios fundamen-
talmente en los paises menos desarrollados.

En las Ultimas décadas la importancia de las ONL ha sido creciente (Monzén, 2010) pero, en
muchos casos, su desarrollo ha estado basado en criterios sociales. Sin embargo, en los dltimos afios
ha aumentado la presion a la que se ven sometidas estas entidades por parte de sus financiadores
que exigen tanto un aprovechamiento mas eficiente de los recursos de que disponen asi como un incre-
mento de la transparencia en la gestion de sus fondos (Kistruck, Quereshi y Beamish, 2013; Balas,
2008; McGann y Johnstone, 2006; Sanz y Koc, 2006; Vernis, 2005). Tal y como sefialan De Andrés
Alonso, Martin y Romero (2004: 44) “se han superado los tiempos en los que se pensaba que la rea-
lizacidn de una actividad con un importante componente altruista garantizaba que dicha actividad fuese
realizada eficientemente”. En este sentido, algunos estudios recientes muestran que aquellas orga-
nizaciones que no realizan una gestion adecuada de sus fondos y, en consecuencia, son percibidas
como ingficientes tienden a experimentar una reduccion de su capacidad para capturar recursos de
los donantes (Thornton, 2006). La reciente crisis econémica no ha hecho mas que agudizar los pro-
blemas financieros de estas entidades. Un estudio de la Fundacién Lealtad (2013) muestra una caida
de sus ingresos del 5%. Adicionalmente, la crisis ha subrayado la debilidad de un sector que depende
en exceso de la financiacién publica. De acuerdo con los datos de la Fundacion Lealtad (2013) los
ingresos de las organizaciones analizadas proceden mayoritariamente (el valor medio alcanza el 52,8%)
de la financiacion publica.

La creciente presién para capturar fondos esta alejando a las ONL del crecimiento descontro-
lado de sus actividades y estd incrementando su preocupacién por mantener un alcance geografico
y una cartera de productos que refleje una asignacion eficiente de los recursos (Kistruck, Quereshiy
Beamish, 2013) y que facilite la captacion de fondos tanto publicos como privados.
Desafortunadamente, salvo algunas excepciones destacables, (ver, por ejemplo el trabajo de Kistruck,
Quereshi y Beamish, 2013) se han realizado muy pocos estudios para explorar cdmo la estrategia
de internacionalizacion de las ONL afecta a sus nivel de eficiencia. El propdsito de nuestro trabajo es
precisamente analizar esta relacidn en el ambito espafiol. Desde el punto de vista académico interesa
conocer si el caracter no lucrativo de las organizaciones afecta a la relacion entre internacionalizacion
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y eficiencia. Adicionalmente, conocer la relacién que existe entre eficiencia e internacionalizacion podria
ser muy Util para la gestion de este tipo de organizaciones.

Para alcanzar nuestro objetivo, hemos construido una base de datos a partir de la informacion
suministrada por la Fundacion Lealtad. Concretamente, se han utilizado 80 informes de los 131 a par-
tir de los que la Fundacién Lealtad elaboré la Guia 2009 de la Transparencia y las Buenas Practicas
de las ONL'. Los resultados indican que la internacionalizacion se relaciona con la eficiencia en forma
de U, de forma que la presencia internacional reduce la eficiencia hasta un punto en el que aumenta
como consecuencia del aprendizaje y la experiencia acumulada.

El trabajo se estructurara de la siguiente forma. En el siguiente apartado, se presentan los argu-
mentos tedricos que nos llevan a relacionar la internacionalizacion con la eficiencia. El tercer apartado
incluye el analisis empirico en el que se describe la muestra utilizada, la medicion de las variables y
la metodologia utilizada. Los resultados son presentados en el cuarto apartado. Finalmente, se pre-
sentan las principales conclusiones del trabajo.

2.- Las Organizaciones No Lucrativas

El sector no lucrativo, formado por entidades muy diversas en tamafio, mision y actividad, ha des-
pertado el interés de numerosos académicos, que han realizado grandes avances para describir y deli-
mitar los grupos de diferentes entidades que lo configuran. Estas organizaciones producen bienes y
servicios muy heterogéneos que satisfacen las necesidades de sus asociados, sus beneficiarios y
de la sociedad en general. Habitualmente, estan financiadas a través de donaciones publicas o pri-
vadas, subvenciones y aportaciones realizadas por sus asociados y su forma juridica dominante son
Fundaciones y Asociaciones (Monzdn, 2008).

Desde el punto de vista del andlisis econdmico su caracteristica mas relevante es que se trata de
entidades privadas que no tienen permitido distribuir sus beneficios netos entre los individuos que ejer-
cen control sobre ella (Rodriguez y Saz, 2011; Marcuello, 1999). En consecuencia, en caso de obte-
ner resultados positivos derivados de su actividad estaran obligadas a reinvertirlos en las actividades
propias de la organizacion.

1.- El acceso a las memorias a través de la pdgina oficial se efectud en diciembre de 2010. El proceso de construccidn de la muestra
final se encuentra detallado en el apartado de andlisis empirico.
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LA RELACION ENTRE LA INTERNACIONALIZACION Y LA EFICIENCIA EN LAS
ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS

Una de las teorias que justifican la existencia y el desarrollo de las ONL tiene que ver con la exis-
tencia de fallos del sector publico o fallos del mercado (Weisbrod, 1975; Hansman, 1987). En este con-
texto, las ONL actuarian para atender una demanda residual, no atendida por el Estado o el mercado.
Algunos académicos incluso argumentan que las ONL pueden actuar como “tercera parte” localizada
entre el Estado y el mercado, cuya funcién es contrarrestar el poder entre estas instituciones (O’Neill,
1989). Adicionalmente, se ha justificado su existencia como consecuencia de que los ciudadanos per-
ciben que son capaces de realizar proyectos con especial interés para ellos y para la comunidad (Rose-
Ackerman, 1996). Para un resumen de las teorias, se puede consultar por ejemplo, Sajardo Moreno y
Chaves (2006).

Desde su origen las organizaciones no lucrativas realizan actividades muy diversas de indudable
importancia relacionadas, por ejemplo, con la implementacion de un desarrollo sostenible, la defensa
de minorias, la protesta contra la degradacion medioambiental o la promocién de los derechos huma-
nos. En el ejercicio de su actividad, estas organizaciones en ocasiones traspasan fronteras actuando
en varios paises. A continuacion se describe cémo la estrategia de internacionalizacion puede influir
sobre el nivel de eficiencia alcanzado.

2.1. La internacionalizacion y el desempefio de las ONL

La internacionalizacion puede definirse como “la expansion de la empresa mas allé de sus fron-
teras hacia distintos mercados o dreas geograficas” (Hitt, Hoskisson y Kim, 1997). El estudio de la inter-
nacionalizacion ha suscitado gran interés entre los investigadores durante los Ultimos afios (Hitt,
Hoskisson, y Kim, 1997; Capar y Kotabe, 2003; Contractor Kundu y Hsu, 2003; Lu y Beamish, 2004;
Shyam Kumar, 2009). Diversos trabajos han analizado la relacion entre internacionalizacion y el desem-
pefio empresarial y los resultados obtenidos han sido muy variados (para una revisién amplia de la lite-
ratura ver, entre otros, Hitt, Tihanyi, Miller y Conelly, 2006). Sin embargo, los trabajos realizados sobre
esta cuestion en el dmbito de las ONL han sido, salvo algunas excepciones (ver Kistruck, Qureshi y
Beamish, 2013), practicamente inexistentes. Asi, y a pesar de que algunos de los elementos que impul-
san a estas organizaciones a participar en mercados internacionales coinciden con los que estimu-
lan a las empresas con fines de lucro, otros no lo hacen o, al menos, no de forma completa (Kistruck,
Qureshi y Beamish, 2013).

En primer lugar, desde la teoria de la empresa basada en los recursos (Penrose, 1959; Wernerfelt,
1984) se argumenta que la existencia de recursos escasos, valiosos e imperfectamente imitables
con capacidad ociosa provoca que las empresas dispongan de capacidad sobrante, lo que generaria
un estimulo interno al crecimiento internacional de la empresa (Hitt, Hoskisson y Kim, 1997). Ahora
bien, las ONL difieren de las organizaciones con fines de lucro en este aspecto ya que su capacidad
de crecimiento y el alcance de su diversificacion no esta tan constrefiido por la disponibilidad de recur-
s0s internos sino m&s bien por la disponibilidad de una red interinstitucional centralizada y con fuertes
vinculos a partir de la que incrementar su capacidad para obtener aportaciones de nuevos donantes
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(Galaskiewicz et al., 20086; Kistruck, Qureshi y Beamish, 2013). Como consecuencia de esta especi-
ficidad, las ONL que buscan expandirse en nuevas areas geograficas deben incurrir en elevados cos-
tes de transaccion ex-ante relacionados con la busqueda y captacion de nueva financiacion. Esta
obtencién de nuevos fondos requerira el aprendizaje de nuevos formatos de rendicidn de cuentas,
disefio de programas, asi como nuevos esfuerzos de gestion afiadidos (Kistruck, Qureshi y Beamish,
2013; Gronbjerg, 1993; Rodriguez y Velasco, 2002). Del mismo modo, aumentardn los costes ex post
de supervisidn que surgen como consecuencia de realizar transacciones con nuevos donantes
(Kistruck, Qureshi y Beamish, 2013). Ahora bien, a pesar de que la diversificacion hacia nuevas areas
geogréficas requerird de nuevos recursos, aquellas ONL que alcancen un determinado nivel de inter-
nacionalizacion habran formado una amplia red de vinculos con donantes que puede reducir los cos-
tes de busqueda y negociacion (Tsai, 2000). Del mismo modo, la experiencia previa en la elaboracion
de informes para responder a las necesidades de informacidn que éstos demandan puede reducir los
costes de supervision ex post (Kistruck, Qureshi y Beamish, 2013).

En segundo lugar, el modelo de Uppsala propone que dada la elevada complejidad asociada a
la entrada en mercados internacionales, las empresas prefieren empezar su actividad internacional
con formas de entrada que implican un menor compromiso para, posteriormente, incorporar paulati-
namente formas que suponen mayores niveles de compromiso tales como las empresas conjuntas o
las filiales (Johanson y Valhne, 1977). Sin embargo, y a diferencia de las empresas con animo de lucro,
las ONL debido a su deseo de prestar servicios sociales de elevada calidad a los habitantes locales y
construir nueva capacidad como parte de su mision social a menudo renuncian a la internacionaliza-
cion gradual y optan por realizar inversiones directas en los paises hacia los que dirigen sus activi-
dades (Kistruck, Qureshi y Beamish, 2013). El uso de este método de desarrollo para penetrar en
nuevos mercados geograficos requiere de nuevas y costosas estructuras administrativas que faciliten
la prestacion de los servicios sociales.

En tercer lugar, las ONL se sienten atraidas por una gran diversidad de regiones entre las que
se encuentran incluidas las menos desarrolladas y con instituciones formales més débiles (Austin,
Stevenson y Wei-Skillern, 2006; Webb, Kistruck, Irleland y Ketchen, 2010). Segun Brass (2012) las
ONL eligen una localizacién determinada segun el nivel de necesidad del drea y la conveniencia de
ese emplazamiento para los beneficiarios, donantes y obtencion de aprovisionamiento. Por lo tanto,
es muy habitual que se dirijan a regiones distantes que demandan una profunda reforma social y
que presentan un contexto institucional mas débil. Operar en estos contextos hace més compleja e
incierta la actividad de la organizacion, lo que provoca el incremento de los costes administrativos para
crear o mantener sustitutos internos de instituciones fuertes (Hoskisson, Eden, Lau, y Wright, 2000)
asi como para eludir las barreras burocraticas redundantes a los extranjeros (Kistruck, Qureshiy
Beamish, 2013). Ahora bien, este incremento en los costes no serd lineal puesto que la teoria de la
organizacion sugiere que las entidades pueden llegar a aprender a operar en estos ambientes (Hitt,
Tihanyi, Miller y Conelly, 2006), en consecuencia, aquellas organizaciones que repitan el proceso de
expansion hacia nuevas regiones podran obtener sinergias como consecuencia del aprendizaje acu-
mulado en los procesos previos (Hitt, Hoskisson y Kim, 1997; Kistruck, Qureshi y Beamish, 2013).
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Por tanto, dados los argumentos anteriores esperamos que durante las primeras fases de inter-
nacionalizacion de las ONL se establezca una relacién negativa entre eficiencia e internacionalizacion
como consecuencia, fundamentalmente, de los elevados costes administrativos vinculados a operar
en contextos con un débil marco institucional, de la elevada inversion necesaria para operar en los pai-
ses de destino y de los crecientes costes de transaccidn asociados con el incremento en el nimero de
donantes. Sin embargo, a medida que el grado de internacionalizacion aumente esperamos que esta
relacion se tore positiva como consecuencia de la experiencia y el aprendizaje desarrollado por estas
entidades.

3.- Analisis empirico

Para realizar el trabajo empirico hemos partido de los informes de 131 ONL utilizados por la
Fundacién Lealtad para emitir la Guia 2009 de la Transparencia y las Buenas Practicas de las ONL.
La Fundacion Lealtad es una institucién sin dnimo de lucro cuyo objetivo principal es ofrecer a terce-
ros informacidn independiente, objetiva y homogénea sobre las ONL. Esta Fundacion elabora perid-
dicamente una guia en la que se analiza la transparencia y las buenas practicas de gestién de las ONL
en funcion de 9 Principios de Transparencia y Buenas Précticas2. La Guia 2009 se elabord a partir de
los informes de 131 ONL cuyo &mbito temporal hace referencia al periodo 2006-2009. Las entidades
analizadas cuentan con mas de 1.200.000 socios, 40.000 voluntarios y 20.000 empleados, y poseen
un presupuesto agregado que supera los 957 millones de euros. Las actividades y programas de estas
organizaciones benefician a 95,4 millones de personas tanto en Espafia como en los paises en los que
actua (Fundacion Lealtad, 2009).

Dado que el objetivo del estudio es analizar los efectos sobre la eficiencia del grado de interna-
cionalizacion en las ONL, se decidi6 no considerar a aquellas ONL cuya internacionalizacion es debida
a su objeto social.3 Por ello, se procedié a eliminar de las organizaciones incluidas en el informe de
la Fundacion Lealtad aquellas con registro en la Agencia Espafiola de Cooperacidn Internacional para
el Desarrollo. Como resultado, se obtuvo una muestra de 80 ONL con las cuales se ha realizado el
andlisis empirico.

2.- Los Principios de Transparencia y Buenas Précticas de las ONL son recomendaciones de la Fundacion Lealtad en materia de trans-
parencia y gestion.
3.- Agradecemos al evaluador 1 los comentarios realizados a este respecto.
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Las acciones que desarrollan estas organizaciones son muy diversas entre las que se encuen-
tran: investigacion, promocion de derechos, sensibilizacién, asesoramiento, ayuda a domicilio o edu-
cacion. Los beneficiarios de estas actividades también varian enormemente y entre ellos figuran:
familias, nifios, jovenes, mujeres, personas con discapacidad, personas con drogodependencia, inmi-
grantes, reclusas, personas sin hogar, personas en situacion de pobreza o emergencia.

3.1 Medicion de las variables
3.1.1 Variable independiente

Eficiencia. En el &mbito de las ONL, Parsons (2003) define la eficiencia como el grado en el que
la organizacion destina sus recursos disponibles a la misién. Para aproximarse a esta medida, la lite-
ratura ha utilizado tres ratios conocidos como precio, ratio de proyectos y eficiencia técnica o ratio
de costes de administracion (Trussel y Parsons, 2008). El precio se define como el coste que supone
adquirir una unidad monetaria destinada para los beneficiarios. El ratio de proyectos es una medida
del porcentaje que los gastos de los proyectos representan sobre los gastos totales. Por su parte, la
eficiencia técnica se define como el cociente entre los gastos de administracion y los gastos totales.

En nuestro andlisis, para aproximar la eficiencia de cada una de las ONL analizadas se utiliz6 la
ratio de proyectos. Entre los estudios que han utilizado esta medida para aproximar la eficiencia se
encuentran los de Kistruck, Quereshi y Beamish (2013) o Jobome (2006). De acuerdo a su definicion,
se ha extraido de cada una de las memorias el porcentaje que los gastos destinados a la misién supo-
nen sobre los gastos totales. Altas medidas de este ratio, indican que la ONL ha sido altamente efi-
ciente en canalizar los fondos recibidos a sus beneficiarios, disminuyendo de esta forma los gastos
de obtencion de fondos y de administracion.

3.1.2 Variable dependiente

Internacionalizacién. Como medida de la internacionalizacion se utilizaron dos indicadores que
hacen referencia por un lado a la decision de estar presente en mas de un lugar y por otro al nimero
de paises en los que esté presente la organizacion. De forma similar a Schmid (2012) se construyd
una variable dummy (Internacionalizada) que toma el valor uno si la empresa esta presente en més
de un pais y 0 en caso contrario. Para medir la profundidad de esta decision, se utilizé como indica-
dor el nimero de paises en los que cada una de las ONL analizadas estd presente
(Internacionalizacidn). Con el objetivo de comprobar si existe una relacion curvilinea de esta varia-
ble con nuestra medida de eficiencia incluimos en el modelo el nimero de paises en los que la orga-
nizacion esta presente y su cuadrado.
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3.1.3 Variables de control

Edad. Los argumentos que favorecen la inclusion de esta variable de control en el modelo no per-
miten establecer una relacién dnica. Por un lado, siguiendo a Feigenbaum (1987), la edad de la orga-
nizacion a través del efecto reputacion podria influir de forma negativa en la eficiencia. En este sentido,
las organizaciones mas antiguas serian vistas como organizaciones mas confiables y se verian some-
tidas a un menor control externo. Por otro lado, también la reputacién podria influir de forma positiva
a los niveles de eficiencia obtenidos. En este sentido, las organizaciones mas antiguas podrian atraer
al capital humano y de infraestructuras necesario para la mejora de los niveles de eficiencia (Jobome,
2006). Para controlar por este posible efecto, se ha introducido una variable que mide la edad de la
organizacion calculada por diferencia entre el momento actual y el momento de fundacion.

Tamafio. Los argumentos que sostienen la relacion entre tamafio y eficiencia establecen que, por
un lado, la existencia de economias de escala en el desarrollo de la actividad llevaria a establecer una
relacion positiva entre el tamafio de la organizacion y la eficiencia. Sin embargo, también hay que tener
en cuenta que organizaciones mas grandes podrian presentar mayores costes de agencia que podrian
conducir a una menor eficiencia (Marcuello, 1999). En el &mbito concreto de las ONL, los trabajos de
Kéhler y Sargeant (2002), Wise (1997) y Hyndman y Mckillop (1999) muestran que el estudio de la efi-
ciencia de estas organizaciones estd influido fundamentalmente por el tamafio. Con el objetivo de con-
trolar el efecto del tamafio sobre la eficiencia y de forma similar a Calderdn (2004), como medida del
tamafio se utilizé el empleo total como suma del empleo del personal remunerado y de los voluntarios
(en miles), dada la importancia de estos ultimos en este tipo de organizaciones.

Financiacion. Las fuentes de ingresos pueden clasificarse en fuentes publicas y privadas. Para
evitar la alta dependencia que estas organizaciones mantienen de las fuentes publicas, la Fundacion
Lealtad enuncia el principio de pluralidad en la financiacién segun el cual, la organizacién debera diver-
sificar su financiacién con fondos publicos y privados y en ninguin caso el porcentaje de ingresos pri-
vados serd inferior al 10% de los ingresos totales. La alta dependencia de la financiacion publica puede
traducirse en efectos positivos dado que estos donantes pueden tener fuertes incentivos para garan-
tizar que los fondos donados se destinen a los fines para los cuales fueron asignados (de Andrés
Alonso, Martin y Romero, 2004; O’Regan y Oster, 2002). Con el objetivo de controlar el posible efecto
positivo del mayor control publico incluimos el porcentaje de financiacion publica en el modelo.

Efecto Temporal. Dado que la informacidn utilizada abarca el periodo comprendido entre los afios
2006 y 2009, se han introducido tres variables dummy con el objetivo de controlar la posible influen-
cia del efecto temporal sobre la eficiencia. Se ha utilizado como afio base el 2009.
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3.2. Metodologia

Dado el cardcter censurado de nuestra variable dependiente de interés, el modelo planteado ha
sido estimado mediante la estimacién de un Tobit (Greene, 2008). Las estimaciones han sido efec-
tuadas mediante la obtencion de varianzas robustas y con la variable internacionalizacién centrada en
sus valores medios.

4.- Resultados

Una aproximacion a la relacion existente entre las variables incluidas en el modelo asi como los
principales descriptivos de las mismas se incluye en la Tabla 1. De su lectura puede observarse que
la eficiencia media de las ONL analizadas es de 0,851. Este valor nos indica que por término medio
los gastos de la misidn representan aproximadamente el 85% de los costes totales. Por término medio,
estas entidades estan presentes en 1,5 paises, actiian como minimo en 1 pais y el mayor &mbito de
actuacion es de 25 paises. La edad media de estas organizaciones es de 25 afios. El nimero de emple-
ados y voluntarios presentan rangos de variacion muy amplios puesto que toman valores compren-
didos entre 0 de minimo para ambas variables y valores maximos de 4.212 trabajadores y 14.816
voluntarios. Sus valores medios son de 177 y 263 personas respectivamente. El porcentaje de finan-
ciacion publica media es del 52,7%, y sus valores también presentan grandes rangos de variacion
entre un valor minimo del 0% en el que no existe financiacion publica y un valor méximo del 97,7%*.

Tabla 1. Descriptivos de las variables (N=80)

Media D.T Min Max (1) 2 (3) (4) (5)
Eficiencia 0,851 0,080 0,633 0,966 1
Internacionalizacion 1,488 2,868 1 25 0,002 1
Edad 24913 15375 9 108 0,154 0,077 1
Empleados 0,177 0,516 0 4212 0,153 -0,037 0,190 1
Voluntarios 0,263 1,654 0 14,816 -0289 -0025 0264 0,127 1
Financ. Publica 0,527 0,315 0 0977 0407 0005 0238 0212 -0,085

FUENTE: Elaboracién propia.

4.- Valores superiores al 90% en esta ultima variable nos indican que alguna de ellas no cumple con el principio de pluralidad en la finan-
ciacion.
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Los resultados de la estimacién del modelo Tobit se muestran en la Tabla 2. La primera columna
hace referencia a las estimaciones del modelo en el que solamente se han incluido las variables de
control, la segunda columna contiene las estimaciones del modelo que incluye la decisién de interna-
cionalizar, y por ultimo, la tercera columna presenta el modelo mas completo en el que se han incluido
el nimero de paises en los que la organizacién esta presente y su cuadrado.

El valor del estadistico de la Chi cuadrado del modelo en el que Unicamente se incluyen las varia-
bles de control (véase la columna 1) muestra que, en su conjunto, las variables utilizadas son esta-
disticamente significativas en la explicacion de la eficiencia. Respecto a la significatividad individual
y signo de estas variables, los resultados muestran que el efecto de la edad, del tamafio y el porcen-
taje de financiacion publica sobre la financiacién total tienen un efecto positivo y estadisticamente sig-
nificativo. Sin embargo, la mayor presencia de voluntarios en la organizacidn se asocia con niveles
inferiores de eficiencia. Las variables incluidas para recoger el efecto temporal no resultan ser esta-
disticamente significativas.

El valor del estadistico de la Chi cuadrado del modelo que incluye la variable dummy para aque-
llas empresas que actuan en mas de un pais (véase la columna 2) no resulta ser estadisticamente sig-
nificativa. El test de comparacién con el modelo uno muestra que este segundo modelo, en el que se
incluye la decision de internacionalizacion, no es preferido al modelo que contiene Unicamente las
variables de control.

Los resultados del modelo que incluye la intensidad de la internacionalizacion (columna 3) mues-
tran que los coeficientes de la variable internacionalizacion y su cuadrado son estadisticamente sig-
nificativos, resultando su signo positivo y negativo respectivamente. Estos resultados muestran que la
forma del efecto de la internacionalizacion sobre la eficiencia es de U. El valor del estadistico de la Chi
cuadrado del modelo también resulta ser estadisticamente significativo, indicando que conjuntamente
todas las variables utilizadas son explicativas de la variable eficiencia. Por su parte, el test de com-
paracién entre los modelos 3 y 1 nos indica que el modelo ampliado es preferido frente al modelo
que incluye tnicamente las variables de control®.

5.- Con el objetivo de comprobar la robustez de los resultados, el modelo fue estimado considerando unicamente las observaciones
disponibles en los tres afios en los que se posee un mayor nimero de observaciones. Concretamente, los resultados fueron estimados para
los afios 2007, 2008 y 2009, obteniendo resultados muy similares en cuanto a significatividad y signo de las variables incluidas en el modelo.
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Tabla 2. Estimaciones del efecto de la
internacionalizacion sobre la eficiencia (Tobit, N=80)

M @ 3)
Eficiencia Eficiencia Eficiencia
Internacionalizada -0.00533
(-0.23)
Internacionalizacion -0.0151"
(-1.82)
Internacionalizacién2 0.000730"
(2.00)
Edad 0.000836 0.000831 0.000845
(1.68) (1.67) (1.66)
Tamario 00157 00159 001738
(3.12) (3.14) (3.14)
Voluntarios -0.0151™" 00151 -0.0154""
(-7.46) (-7.44) (-7.41)
Financiacién 0.0910™" 0.0908"" 0.0843"
(352) (3.51) (3.16)
do6 0.0453 0.0444 0.0317
(1.11) (1.12) (0.89)
do7 -0.0283 -0.0286 -0.0407"
(-1.05) (-1.11) (-1.98)
dos -0.0205 -0.0211 -0.0312
(-0.76) (-0.83) (-1.53)
Constante 0.804"" 0805 0812""
(29.38) (31.92) (44.17)
N. Observac. 80 80 80
LR 51,99™" 4450 4428
Test comparacion (2,3 vs.1) 0,05 4,05“

*,**, *** Nivel de significatividad 10%, 5% y 1%. Ratio Z entre paréntesis.
FUENTE: Elaboracién propia.
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5.- Conclusiones

El presente trabajo ha analizado la relacién entre la internacionalizacion y la eficiencia en las ONL.
Los factores determinantes de esta decision en este tipo de entidades difieren, al menos en parte, de
los utilizados por las empresas con fines de lucro. Un aspecto destacable dentro de esta especificidad
hace referencia a la capacidad de captar recursos. La escasez de fondos a la que se estan enfren-
tando estas entidades en los ultimos afios hace mas necesario que nunca que éstas sean eficientes
en el empleo de sus recursos. De ahi la necesidad de desarrollar trabajos en los que se analice qué
factores afectan a la eficiencia de estas organizaciones.

Los argumentos tedricos analizados nos llevan a proponer una relacion no lineal entre la interna-
cionalizacion y la eficiencia. Dicha relacién surge como consecuencia de una primera reduccion de los
niveles de eficiencia como consecuencia de los costes incurridos en la obtencién de la financiacién
necesaria para emprender la internacionalizacion; los mayores costes derivados de su particular pro-
ceso de internacionalizacion y, por ultimo, del incremento de los costes de gestion que surgen como
consecuencia de operar en contextos institucionales débiles. Tras esta primera reduccion, el efecto
experiencia y el efecto aprendizaje provocarian aumentos en los niveles de eficiencia al aumentar el
nivel de exposicion internacional de estas entidades.

Para realizar el ejercicio empirico se ha empleado la informacién incluida en 80 de los 131 infor-
mes utilizados por la Fundacion Lealtad para emitir su conocida Guia de Transparencia y Buenas
Practicas. Los resultados obtenidos confirman la existencia de una relacién en forma de U entre inter-
nacionalizacion y eficiencia. Estos resultados son consistentes con los que previamente habian obte-
nido Kistruck, Qureshi y Beamish (2013) en el dmbito de las organizaciones caritativas en Canada.

La consideracién de ciertas variables de control también ofrece resultados importantes sobre las
caracteristicas de estas organizaciones y que deben ser consideradas por los diversos agentes que
interactian con estas organizaciones. En primer lugar, la edad de las organizaciones parece ser una
caracteristica que influye de forma positiva sobre la eficiencia. En este sentido, podria entenderse que
la reputacion de las organizaciones mas antiguas favorece la atraccién de los recursos necesarios que
permiten obtener mejores tasas de eficiencia.

En cuanto al tamafio de estas organizaciones, la separacion de todo el personal vinculado a la
organizacion entre trabajadores y voluntarios, también ofrece resultados reveladores. En este sentido,
parece existir una relacion positiva entre el personal remunerado y la eficiencia. Sin embargo, la rela-
cion es negativa si se toma en consideracion el personal voluntario de la organizacion. Entre los fac-
tores que pueden justificar esta relacion podria estar el crecimiento del voluntariado en Espafia con
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una dedicacion de cardcter temporal. Concretamente, el 34,2% de esta fuerza de trabajo es volunta-
rio ocasional, es decir, no tiene una pauta de dedicacion estable. La mayoria de personas voluntarias
(67,3%) colabora menos de 5 horas semanales con la entidad; el 19,5% dedican a la organizacion
entre 5y 10 horas y el 7,4% entre 10 y 20 horas. Solo un 5,6% dedica mas de 20 horas semanales
(Fundacion Luis Vives, 2010). Por otro lado, la media de permanencia de las personas voluntarias
se sittia en torno al afio y medio (PVE, 2013). En este sentido, el informe elaborado por GHK Consulting
(2010) describe a los nuevos voluntarios como personas que desean vincularse durante menos tiempo,
a proyectos concretos y, ademas, con una menor disposicién que antes a asumir responsabilidades
en la toma de decisiones. En contraste con estas caracteristicas, el 60,4% del personal asalariado de
estas organizaciones cuenta con una vinculacién permanente en la organizacion al estar contrata-
das bajo la modalidad de contrato indefinido (F. Luis Vives, 2010).

Por Ultimo, la mayor participacién publica en la financiacion parece influir de forma positiva en la
eficiencia obtenida por las organizaciones, confirmando de este modo anteriores estudios como el de
De Andrés Alonso, Martin y Romero, (2004). En este sentido, parece que existe un gran incentivo por
parte de las organizaciones publicas a vigilar el buen fin de los fondos entregados a estas organiza-
ciones, redundando esta actuacion en efectos positivos sobre su eficiencia.

De los resultados del trabajo se derivan importantes implicaciones tanto a nivel de gestion de la
ONL como de politicas publicas. El estudio realizado ofrece a los drganos de gestion informacion rele-
vante sobre las consecuencias de la decisidn de internacionalizacién. En este sentido, los responsa-
bles de la toma de decisiones tienen que tener en cuenta que los efectos negativos sobre la eficiencia
derivados de su actuacion en varios paises pueden verse compensados por la reduccién de los cos-
tes de gestién y administracion fruto de la experiencia y el aprendizaje que acumula si su nivel de inter-
nacionalizacion es elevado.

Por dltimo, estos resultados suponen una primera aproximacion a la relacion entre internaciona-
lizacion y eficiencia, a pesar de ello el trabajo no esté exento de limitaciones que pueden convertirse
en lineas futuras de investigacion. En primer lugar, se puede sefialar el mbito de aplicacion del tra-
bajo empirico, si bien, como se ha indicado anteriormente, las informacién suministrada por la
Fundacion Lealtad aglutina a més de 1.200.000 socios, 40.000 voluntarios y 20.000 empleados, y
poseen un presupuesto agregado que supera los 957 millones de euros. A pesar de ello, seria dese-
able replicar el estudio utilizando una base de datos mas amplia integrada no sélo por ONL espafio-
las para poder generalizar los resultados anteriores. En segundo lugar, el disefio transversal del estudio
limita las conclusiones e implicaciones que pueden extraerse del trabajo. En este sentido, seria dese-
able disponer de la misma informacidn en distintos momentos del tiempo para las mismas organiza-
ciones. Para finalizar, la utilizacién de informacion secundaria nos ha impedido contar con un
cuestionario especificamente disefiado para analizar la relacién entre internacionalizacion y eficien-
cia en las ONL espafiolas lo que hubiese permitido superar algunas limitaciones relacionadas con la
forma de medir algunas variables.
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