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Extracto:

LA medicién de los resultados empresariales es una cuestién
de suma importancia en Administracion de Empresas, pero pen-
diente de resolucion satisfactoria. Este articulo busca construir,
desde un enfoque estratégico, un instrumento de medida del
desempefio organizativo que permita superar las deficiencias
de los sistemas de mediciéon econémico-financiero convencio-
nales, aproximandose al conocimiento de la competitividad de
la organizacion. La construccion y validacion de la escala sigue
los dictados de la literatura sociométrica més exigente, inclu-
yendo un amplio estudio Delphi, desarrollados sobre un panel
de académicos y profesionales de la direccion. La escala obte-
nida puede ser tedricamente relevante, por cuanto se ha con-
trastado positivamente la bondad del modelo de medida, su fia-
bilidad y su validez. Se ha comprobado asimismo su relevancia
practica, aplicindola a la investigacion del desempefio de la
empresa industrial espafiola durante el periodo 1983-96, obte-
niéndose resultados realmente sélidos sobre la calidad del ins-

trumento.
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|. EL PROBLEMA DE LA MEDICION DE LOS RESULTADOS EMPRESARIALESY LA
COMPETITIVIDAD

La conceptualizacién, operativizacion y medicion correctas del constructo desempefio orga-
nizativo, interpretado como sindnimo de resultados empresariales y como traduccion del término
inglés usual business performance se mantiene alin como una cuestién académicamente conflicti-
vay pendiente de resolucién satisfactoria 1.

El desempefio empresarial es un constructo en absoluto fécil de definir y de medir. LaTeoria
de la Estrategia presenta numerosas discrepancias en su concepto, en su contenido y en laformade
operativizarlo.

A nivel conceptual, laliteratura mantiene alin abiertas y pendientes de solucién cominmente
aceptada cuestiones criticas como la definicion del dominio del constructo y sus dimensiones prin-
cipales, o laidentificacion de los tipos de atributos que deben dar contenido y formaal constructo.

Deigual manera, anivel operativo, permanece un intenso debate sobre cémo operativizar €l
constructo; la conveniencia de emplear las percepciones de los directivos como método de medi-
cién, o recurrir por contraaindicadores objetivos; laformade evaluar [os sesgos en lamedicion por
diferencias entre las percepciones y los indicadores objetivos; €l signo de los items utilizados en la
escala; o € problema de la escala de medicion de los atributos (escalas bésicas de corte nominal,
ver sus escalas comparativas, versus escalas no comparativas de tipo Likert o de diferencial seman-
tico), por citar sélo alguno de los problemas candentes.

1 Unarevision de esta polémica puede verse en CAMERON (1978, 1981, 1986 ab), CAMERON y WHETTON (eds., 1983),
CAPON, FARLEY Yy HOENIG (1990) y LINGLE y SCHIEMAN (1996).
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Lafalta de consenso en laliteratura sobre el contenido del constructo nace sobre todo de las
diferencias acerca de los indicadores adecuados para medir |os resultados empresarial es (GoobmMAN
y PENNINGS, eds., 1977; VENKATRAMAN Y RAMANUJAM, 1986; CHAKRAVARTHY, 1986; HITT, 1988).
Dos son los puntos criticos: la amplitud de intereses que | os resultados empresariales deben medir
y lanaturaleza de los indicadores (medidas objetivas versus subjetivas).

Junto a estas cuestiones metodol 6gicas y operativas, permanecen otros elementos de contro-
versiarelacionados con €l desarrollo dela propiaescala, como por ejemplo, lainformacién que debe
retenerse, como efectuar el cdlculo de los atributos y de las puntuaci ones sobre |os resultados obte-
nidos de los datos, €l establecimiento de los criterios de parametrizacion escueta, fiabilidad, validez
y capacidad de la escala, etc.

Sin embargo, lamedicion correctadel desempefio es una cuestion critica porque, como sefia
lan LINGLE y ScHIEMAN (1996), la misma desempefia un papel fundamental en la traduccién de la
estrategia empresarial en resultados.

En este trabajo, se procede a construir un instrumento de medida del desempefio organi zati-
VO que permita superar |as deficiencias de |os sistemas de medicidn convencionalesy aproximarnos
al conocimiento de la competitividad de la organizacion. Por tanto, se adopta un enfoque estratégi-
co en su desarrollo. La construccion y validacion de la escala de medicién del desempefio organi-
zativo siguelos dictados de laliteratura sociométricamas exigente, en el campo delas ciencias socia
les. Con este fin, se funda en un amplio estudio Delphi desarrollado sobre un panel de académicos
y profesionales de la direccién inter-industriales. Asimismo, para comprobar lafiabilidad y lavali-
dez delaescala, asi como su relevancia practica, se haaplicado alainvestigacion del desempefio de
laempresaindustrial espafiola durante el periodo 1983-96, obteniéndose resultados realmente soli-
dos sobre la calidad del instrumento asi como informacion relevante de la evolucion reciente de la
eficienciay la competitividad internacional de este colectivo empresarial.

II. CONCEPTUALIZACION, OPERATIVIZACION Y MEDICION DEL DESEMPENO
ORGANIZATIVO

1. El desarrollo del instrumento de medida de los resultados empresariales.

Un constructo puede definirse como la abstraccion mental formada por la percepcion de un
fendmeno (KINNEAR Y TAYLOR, 1996).

Lacomplejidad del constructo a evaluar requiere desarrollar un proceso estructurado de ope-
rativizacion que, siguiendo a LAzARSFELD (1965), nos permita expresar € concepto de desempefio
en términos de indices y medidas empiricas. Este proceso de conversion del concepto en una medi-
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da del mismo comprende cuatro fases principales: la representacion literaria del concepto (concep-
tualizacién); la especificacion del concepto, determinando |os aspectos o dimensiones que la com-
ponen; la eleccion de los indicadores observables; y la sintesis de los mismos elaborando indices o
medidas (LAzARSFELD, 1965: 36).

No obstante, la obtencion de la medida no debe representar el final del proceso. Es necesa-
rio ademas asegurarnos de que dicha medida posea ciertas caracteristicas que la habiliten parala
investigacion cientifica (DEVELLIS, 1991: 10), y que hacen referenciaa su cumplimiento delas pro-
piedades sociométricas exigibles a cualquier escala de medicidn: parametrizacion escueta, fiabili-
dad, validez y capacidad. Su determinacién concluye el proceso de desarrollo del instrumento de
medida.

El conjunto de actividades requerido parallegar desde el concepto hasta su medicién deben
permitir identificar el dominio del constructo y susindicadores més adecuados, asi como obtener el
indice o valor de lamedida.

Para desarrollar este proceso, la investigacion cientifica en campos como la Calidad de
Servicio 2 ha partido convencional mente de la metodologia propuesta por CHURCHILL (1979) para
la construccion de escalas de medida. En nuestra investigacion, hemos desarrollado una adaptacion
de dicha metodologia a problema que nos ocupa, la medicion del constructo desempefio empresa-
rial. Lafigura 1 recoge el procedimiento creado.

En primer lugar, estudiaremos los aspectos de caracter conceptual. Mediante larevision dela
literatura, procederemos a especificar e dominio, los componentes del dominio y la dimensionali-
dad del constructo desempefio.

A continuacién, se determinan los factores relacionados con la operativizacién del construc-
to, como el modelo de operativizacion deseado y su medicién. El desarrollo del instrumento prosi-
gue con la generacién de la muestra de atributos o items que deben conformar la escala de medida.
El paso siguiente debe ser la reduccion de la escala mediante la seleccidn de | os atributos més rele-
vantes, buscando cumplir €l criterio de parametrizacion escueta, tarea que en nuestro caso se redli-
za con un estudio Delphi sobre un panel de expertos, con un andlisis factorial exploratorio, con €l
célculo del coeficiente Alfade Cronbach y con un pre-test.

2 Véanse, por gjemplo, trabajos como |os de PARASURAMAN, ZEITHAML Yy BERRY (1985, 1988, 1994) para construir laesca-
laSERVQUAL.
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FIGURA 1. Esquemadel procedimiento para desarrollar instrumentos de medicién del
constructo desempefio empresarial.

COEFICIENTES O TECNICAS RECOMENDADAS

FASE 1: Especificar el dominio del constructo

FASE 2: |dentificar las dimensiones que forman
el dominio del constructo
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l
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|
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En dltimo lugar, se procede a la validacion definitiva de la escala revisando su grado de cum-
plimiento de |as propiedades sociométricas exigibles. Concretamente, se procede d célculo delafia
bilidad de los resultados obtenidos por cada escala desarrollada, con € fin de determinar su adecua-
cién como instrumento de medidadel constructo, enbaseaunre-testy al coeficiente Alfade Cronbach;
ala comprobacion de su virtud de simplicidad o parametrizacién escueta; asi como a céculo de la
validez delaescala, utilizando |os criterios sociométricos convencionales: lavaidez de contenido, la
validez de constructo en sus dos vertientes de validez convergente y validez divergente o discrimi-
nante, y lavalidez de criterio; terminamos ponderando el valor de diagndstico de la escala.

2. | dentificacion del dominio del constructo «desempefio or ganizativo.

La especificacion del dominio del constructo consiste, en términos generales, en «distinguir
las dimensiones especificas de la representaci én original » (LAzARSFELD, 1965: 36). Una conceptua-
lizacion rigurosa de desempefio no es, pues, una cuestion de brillantez oratoria, ni de diferenciacion
semantica, sino un gercicio riguroso de identificacion de las dimensiones que acotan €l concepto 'y
su explicacion parrafada de forma precisa.

El desarrollo de una escala de medicién adaptada a la evaluacion del desempefio requiere la
definicion previadel dominio del constructo, yaque éste debe especificar y delimitar claramente qué
elementos forman parte del mismo'y cuéles no (CHURCHILL, 1979: 67).

Ladefinicion del constructo no es un fin en si misma, sino un medio para el desarrollo dela
escala. Por €llo, es conveniente que su definicion serealice apartir delarevision delaliteraturaexis
tente con € fin de evitar la utilizacién de elementos diferentes para un mismo constructo. Caso con-
trario, se dificultaria la comparacién entre los resultados obtenidos por distintos investigadores y,
por tanto, se limitaria el desarrollo del avance cientifico al impedir la acumulacién de conocimien-
tos (CHURCHILL, 1979: 67).

Laespecificacion del dominio requiere generar una serie de dimensiones o caracteristicas dife-
renciadas que recogen los distintos aspectos que especifican € contenido del constructo. Sin embar-
go, estas dimensiones no son, en muchos casos, directamente observables por 10s sujetos, sino que
son abstracciones realizadas a partir de atributos o caracteristicas que € sujeto percibe. Esta natura-
lezainferida de las dimensiones hace que las mismas actlien como elementos que permiten generali-
zar las distintas caracteristicas de | os objetos a categorias de orden superior, que, a no estar referidas
a caracteristicas o atributos concretos, permiten la comparacion entre los mismos (ZEITHMAL, 1988).

De este modo, las dimensiones son elementos de comparacion que utilizan los sujetos para
evaluar los distintos objetos. Su grado de generalizaci6n permite que su utilizacién abarque un mayor
ndmero de categorias de organizaciones. Su utilidad reside, por tanto, en que permiten identificar
los atributos mas relevantes parala definicion del constructo, a reducir el nimero de elementos con
los que se evalUian | os obj etos y homogenei zar dichos elementos entre objetos y categorias de obje-
tos, a veces diferentes entre si.
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La aproximacion dominante a la medicion del desempefio organizativo se ha basado tradi-
cionalmente en escalas unidimensionales, compuestas de indicadores de su situacién econémico-
financiera, tales como larentabilidad, la productividad, la solvenciafinanciera, laeficienciaen cos-
tes o laproductividad. Otro grupo de indicadores unidimensionales del desempefio hacen referencia
al crecimiento del volumen de ventas, sea a nivel global seareferido alas dirigidas alos mercados
internacionales (DOMINGUEZ Yy SEQUEIRA, 1992).

Larentabilidad del capital o de la inversion constituye frecuentemente el indicador utiliza-
do paravalorar laeficienciade ladireccion delaempresa. En una primeraaproximacion, puede defi-
nirse como larelacion (expresada normalmente en porcentaje) entre las ganancias de la empresay
lainversion o el capital invertido correspondiente. Los activos empleados crean |a necesidad de una
cantidad equivalente de fondos para su financiacion, que deben ser aportados por |os propietarios de
laempresa o captados en |os mercados financieros. Estos fondos deben retribuirse a tipo deinterés
del mercado o del pacto expreso de asociacion. Este pago solo puede proceder de las ganancias deri-
vadas del uso eficiente delos activos. Larelacidn entre estas plusvaliasy el valor de los activos que
las generan constituye el concepto de rentabilidad de lainversion.

Pese a su difusion, este concepto tropieza con el problema de lavariedad de sistemas para su
medicion. Larentabilidad del capital de unaempresa puede medirse através de rel aciones entre dos
juegos de valores: un primero, relativo a la nocién de resultado que se utilice, y, un segundo, refe-
rente a qué valor de los activos se use para la comparacion. La estructura analitica de la cuenta de
resultados indica que existen al menos cinco conceptos de resultado: valor afiadido gjustado al coste
de los factores, resultado econdmico bruto de explotacion también denominado margen bruto de
explotacion, resultado econdmico neto de explotacion también conocido como resultado antes de
intereses eimpuestos, resultado neto total antes deimpuestosy resultado neto total después deimpues-
tos. A su vez, el valor denominador del cociente puede ser: el activo neto total, los fondos propios o
lafinanciacion permanente; o bien puede ser una partida de la cuenta de resultados, habitualmente
el valor de la produccién o las ventas netas. Nos sale asi un amplio conjunto de indices de rentabi-
lidad. No obstante, esta variedad de indicadores no debe oscurecer el hecho bésico: todos ellos cons-
tituyen mediciones del rendimiento de los activos. Los cuatro indices mas usados para conocer la
eficiencia de la explotacion son:

 El margen bruto de explotacién como porcentgje del valor de la produccion.

» Larentabilidad de las ventas, definida como el cociente entre €l beneficio neto antes de
intereses e impuestos y |as ventas netas.

» Larentabilidad econémica, concebidacomo larelacion entre € beneficio neto antesdeinte-
reses e impuestosy € activo neto total.

» Larentabilidad financiera, entendida como el cociente entre €l beneficio neto después de
impuestos y los fondos propios.
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L os dos primeros métodos se contemplan por ser indices usual es en los estudios sobrelasitua-
¢ion econdmi co-financierade laempresa. Sin embargo, |os dos pardmetros clave son larentabilidad
econdmicay larentabilidad financiera. Ambos son necesarios porque complementan lainformacion
sobre diferentes facetas de laempresa: mientras la rentabilidad econémicareflegjala eficiencia ope-
rativa de la empresa en su conjunto, la rentabilidad financiera evalla cémo se traduce aquélla en
beneficios paralos accionistas.

Empero, el diagnostico del desempefio organizativo en base exclusivamente a estos indi-
cadores adol ece de destacadas insuficiencias. L os problemas que esconde la medicién exclusiva
del desempefio a través de los resultados econémicos-financieros de la empresa son de diverso
cufio.

En primer lugar, €l célculo de la rentabilidad del capital por medio de cocientes de valores
contabl es presenta una serie de importantes dificultades, unas de carécter genérico y otras especifi-
cas de cada ratio. Los problemas de corte general son basicamente siete:

1. Las empresas son muy reticentes a aportar esta clase de datos. Ademés, | as fuentes secun-
darias (Central de Balances del Banco de Espafia, Encuesta de Estrategias Empresariales
de la Fundacion Empresa Publica, Registro Mercantil, etc.) adolecen aln en nuestro pais
de fisurasy limitaciones que las hacen escasamente representativas y fiables parainvesti-
gaciones sobre estrategia.

2. Laheterogeneidad contable. L as distorsiones contables que pueden recaer sobre |os bene-
ficios contables, el activo contabley el capital contable, dando a estas cifras valores dife-
rentes alos auténticos rendimientos que corresponden alos accionistas, y a auténtico valor
de mercado de lainversion total y de lainversién de los propietarios de la compafiia. Asi,
lavaloracién contable de los activos puede diferir significativamente por desemejanzas en
la politica de amortizacion o en su antiguiedad.

3. Lamedicién de la rentabilidad por fracciones incurre en € defecto de que los resultados
pueden aumentarse reduciendo |os denominadores o incrementando |os numeradores. De
estaforma, larentabilidad de lainversién puede reducirse, apesar de que crezcan los bene-
ficios después de impuestos, si |os fondos propios aumentan més rpidamente. No podria
deducirse de ello una pérdida de competitividad de la empresa.

4. Su célculo agregado, que esconde las causas de las variaciones. Por esta razon, los por-
centajes de costes (de materiales, por ejemplo) pueden cambiar por dos motivos totalmen-
te diferentes: una modificacion del valor unitario del input o un incremento del precio de
venta unitario del producto. Del mismo modo, |os porcentajes de gastos son medias de los
componentes del coste del conjunto de los productos que la empresa fabrica; este estudio
global enmascaralos movimientos en los ratios, impidiendo investigar las ganancias o las
pérdidas de competitividad en unalinea de producto especifica.
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5. Estos criterios no permiten considerar adecuadamente ni el problemadel riesgo (se carece
de informacién sobre la evolucion del riesgo asociado ala maximizacion de latasa) ni el
problema del tiempo.

6. Indican e resultado delas estrategias pasadas de laempresa, pero solo parcialmente el efec-
to del desempefio de la estrategia actual. La sostenibilidad de |a posicidn competitiva pre-
sente es funcién, junto a estos resultados pasados, del esfuerzo estratégico actual y futuro
delaempresa.

7. Omision de un amplio grupo de variables potencialmente determinantes de la competi-
tividad de corte cualitativo, tanto internas como externas a la empresa. Especial mente,
no toman en cuenta un amplio grupo de valiosos activos que no figuran en el balance,
como la cualificacion del personal o laimagen y reputacién de la empresa (CRAIG Y
DoucLAs, 1982).

Larentabilidad del pasado sdlo puede servir de medida de la competitividad del futuro si se
emplea adecuadamente. Ello exige conocer €l vigor real de la explotacion, incognoscible apartir de
losratios analizados. El balancey la cuenta de resultados no estan en disposicién derevelar las debi-
lidadesy dolencias que aquejan ala salud competitiva de la empresa, ni la situacion competitivade
la empresa en cuanto a desempefio en el mercado y en relacion con sus competidores. Aun cuando
la solvencia financiera y la capacidad de generar ingresos estan interrelacionados, |a rentabilidad
solo constituye un juicio aproximado de dicho potencial. Una apreciacion més real de la capacidad
de generar ingresos de una empresa exige contar, no Unicamente con un haz de ratios que evalian
su desempefio, sino con datos sobre ciertos aspectos de la organizaci on ausentes de | os estados finan-
cieros, como la estructura organizativa o el nivel tecnol6gico de sus activos. En particular, la apro-
ximacién ala competitividad basada en |os resultados indica que en € balance no figura una serie
de activosintangibles valiosos, crecientemente vitales paraagquélla. Es €l caso delacualificacion de
los recursos humanos, de rutinas organi zativas que se han demostrado particularmente eficaces, de
las redes de distribucion o de las alianzas estratégicas acordadas con clientes, proveedores y com-
petidores.

En segundo lugar, |os sistemas tradi cional es de medicidn unidimensional del desempefio, basa-
dos en indicadores financieros y de costes, tienen (han tenido ya para muchas empresas) conse-
cuencias desastrosas para la rentabilidad y la eficacia a largo plazo de la empresa. En un entorno
donde la competitividad descansa crecientemente en un amplio rango de factores clave de éxito (sus-
tancialmente elementos de diferenciacion), mas que en estrategias de liderazgo en precios/costes
(Business International Corporation, 1990; HARRISON, 1990), |os sistemas tradicional es colocan €l
énfasis en reducir el coste de los inputs mas que en maximizar la calidad y €l volumen de la pro-
duccion. Pueden dar entonces signos fal sos del desempefio de la organizaci én en €l mercado, al tiem-
po que actuar como barreras paramejorar €l valor creado para el accionista, incrementar la calidad,
acelerar el time-market, etc.
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GREGORY (1993) afiade que estos sistemas de medicidn aportan pocainformacion anivel ope-
rativoy, en el peor delos casos, pueden estimular comportamientos departamental eslesivos paralos
intereses globales de laempresa. Seria, por jemplo, el caso de seleccionar 10s proveedores de menor
precio, irrelevantemente de su calidad o su capacidad de entrega atiempo. Un sistema de medicién
del desempefio debe evitar estos problemas.

En tercer lugar, el problema consiste en que este andlisis impide conocer larealidad de la
empresa desde |a faceta de | os factores que conducen a estos resultados, 10s origenes Ultimos de la
competitividad empresarial, parapoder actuar en su mejora. El desempefio econdmico-financiero de
laempresa esta «contaminado» por un amplio grupo de elementos, unos de los cua es puede ser gjeno
a ganancias de competitividad (por jemplo, la evolucion ciclica de la economia) y otros reflgjar
realmente ganancias de competitividad derivadas de | as estructurasinstitucionales eindustrial es, del
entorno general, y delaeficaciay eficienciadelos comportamientos delos agentes queinfluyen con
sus decisiones en la configuracion de las instituciones, los procesos y las organizaciones. El andli-
sis cuantitativo de los resultados debe pues complementarse con un andlisis de cariz mas cualitati-
VO, que permitadeslindar las ganancias o pérdidas de competitividad derivadas de decisiones inter-
nas ala empresa, de variables pais o industria, y de factores aleatorios.

En otros términos, se trata no solo de medir la competitividad ex-ante de las empresas, refe-
rida alas fuentes motrices del éxito empresarial, sino también de evaluarla ex-post o referidaalos
diversos indicadores que miden los resultados alcanzados por la empresa en cierto momento del
tiempo.

El uso de estos indicadores econdmi co-financieros como medida Uinica del desempefio orga-
nizativo ha provocado paradojas. Asi, CooL y ScHENDEL (1988), en su estudio de grupos estratégi-
cos, encontraron que los resultados tenian unamayor variacion dentro de un mismo grupo que entre
grupos distintos.

Otra medida unidimensional del desempefio organizativo que se ha utilizado en la Teoria de
la Estrategia es la cuota de mercado (FIEGENBAUM y THOMAS, 1990). La misma presenta también
importantes problemas:

1. Esun indice referido normalmente a un segmento de la cartera de productos, y, por tanto,
dificilmente obtenible para el agregado de la actividad empresarial .

2. Estambién un reflejo del pasado, en este caso, de las necesidades pasadas de los con-
sumidoresy las estrategias pretéritas de los competidores. Por tanto, una cuota de mer-
cado positiva actual no constituye necesariamente una posicién competitiva sostenible
en €l futuro.
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La empresa puede tener internamente una buena salud financiera, una eficiencia en costes
competitivay unacapacidad paragenerar ingresos alaalturade lacompetenciaactual, y, sin embar-
go, carecer de perspectivas futuras de competitividad. En laformacion de estas expectativas, |os mer-
cados, |los productos y las competencias distintivas de la empresa juegan un papel decisivo.

Por tanto, entre los resultados econdmico-financieros y la posicion competitiva de la empre-
sa se establ ecen relaciones complejas, que no son exactamente proporcionales debido a los efectos
aleatorios de variables incontrolables y ala multidimensionalidad del constructo desempefio orga-
nizativo, insuficientemente recogida por las dimensiones econémico-financieras.

En un estudio previo sobre lacompetitividad delaPYME industrial espafioladuranteel perio-
do 1984-94, CamisoN (1997) partid de estaidea, enunciando dos hipétesis:

Hipotesis1: Lamejora de los resultados econdmico-financieros de la empresa esta relacio-
nada positivamente con la mejora de su posicion competitivarelativa

Hipdtesis 2: No existe una relacién de magnitud entre la dindmica de los resultados empre-
saridesy laevolucién delaposicion competitivarelativa de unaempresa, acausa
del efecto distorsionador de factores aleatorios.

Su trabajo obtuvo evidencia empirica confirmatoria de la existencia de una evolucién parale-
lade los indicadores de desempefio de corte econdémico-financiero y relativos ala dimensién com-
petitiva, aunque con un desequilibrio importante entre la magnitud de la mejora en el desempefio
econémico-financiero y de la posicion competitivainternacional (figura 2).

Estas criticas alas escal as tradicional es de medicion del desempefio tienen, pues, su principal
fundamento en que el constructo desempefio es de indole multidimensional. Por ello, partimosdela
premisa de que las escalas de medicién constituidas por multiples atributos o items, que reflejan
todas las dimensiones del constructo, son superiores alas escalas de un solo item 3.

3 Estapremisa sera empiricamente comprobada al estudiar |as propiedades sociométricas de |as escalas.
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FIGURA 2. El desempefio dela PYME industrial espafiola 1984-94: medicion en base
a sus dimensiones econdémico-financieray competitiva .

VALOR DEL INDICE
| NDICADORES DEL DESEMPENO ORGANIZATIVO

1984 1994

INDICADORES ECONOMICO-FINANCIEROS
Margen bruto de explotaCion ...........ccccceeeieveesececeseeseen 39 11,8
Rentabilidad delasventas ... 0,7 7,3
Rentabilidad €CoNOMICA ........cccoevvrererricerre e 0,8 84
Rentabilidad finanCiera .........cccovveenneeienneeecereeee -22,8 7,1
Tasa de ocupacion de la capacidad productiva (%) ........ccceee. 61,0 65,3
Periodo medio de maduracion (dias) ........c.ccoceeevereiinieesiereenenn 2333 172,8
Productividad por trabajador (millones de pesetas) .................. 25 51
Productividad horaria (millones de pesetas) .........cc.cceceverveennnne. 1,7 4,0
Solvencia financiera:

Deuda total/recursos propios (%0) ......ccceeeeeeereererereecreenennens 228,8 159,7

Recursos propi05/pasivo total (%) ......ccoeeeeeereeeereneecrieieniens 30,4 385

Deudatotal/pasivo total (%0) .....ccoccereeerenerereieseneeeseeeniene 69,9 61,5

Recursos permanentes/inversion neta (%) 60,2 57,8
Liquidez financiera (coeficiente de liquidez AC/PC) ................ 1,15 0,9
INDICADORES COMPETITIVOS
Posicion competitivaglobal ... 2,8 29
Posicién competitiva frente ala competenciainterna ............... 2,6 2,7
Posicién competitiva frente ala competenciaexterna................ 2,8 2,9
Posicion competitiva en precios frente ala competenciainterna. 3,6 41
Posicion competitiva en precios frente ala competencia externa 4,0 29
Posicién competitiva en calidad de producto frente la compe-
EENCIATNEEINA ... e 2,2 25
Posicién competitiva en calidad de producto frente la compe-
EENCIA EXLEINIA ...t 29 3,0

* Sehan incluido solamente algunos de los atributos de la escala.

FUENTE: CamisON (1997: cap. 2).

La evolucion hacia escalas multidimensionales de medicién de los resultados empresaria-
les hacontado con un apoyo importante en el creciente interés de la Contabilidad por lograr un enla-
ce mas sdlido entre la contabilidad de gestion y la estrategia. Desde el trabajo semina de SiMMONDS
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(1981), un nimero creciente de académicos, consultoresy profesional es han enfatizado esta necesi-
dad, ligada a deseo de que los contables tengan un papel mas prominente en €l proceso de evalua
cion, control y revision de la estrategia (MARKUS y PFEFFER, 1983; KAPLAN, 1984; FERNS Y TIPGOS,
1988; PALMER, 1992; BRoMwiICH Y BHIMANI, 1994). Este deseo de superar laslimitacionesdelossis-
temas de contabilidad directiva tradicionales paratratar |as cuestiones estratégicas ha propiciado el
nacimiento de enfoques como la «contabilidad de direccion estratégica» (strategic management
accounting) (SMMONDs, 1981; Pirkin, 1989; BRomwicH, 1990; Pocuk, 1990), la «direccidn de cos-
tes estratégica» (strategic cost management) (SHANK Y GOVINDARAJAN, 1992; HARGERT y MORRIS,
1989; RICHARDSON, 1990) y el desarrollo de medidas del desempefio organizativo de caracter no
financiero (DixoN, NANNI Y VOLLMANN, 1990; KAPLAN, ed., 1990; EccLEs, 1991; KAPLAN Y NORTON,
1992, 1993).

En particular, desde la contabilidad de gestion, diversos trabajos (SiMmonDs, 1981; BRoMwiICH
y BHimANI, 1994; AECA, 1988) han planteado la necesidad de que los sistemas de contabilidad de
gestion, paraapoyar el proceso estratégico, deberian aportar mésinformaci on externa, especiamente
relativaalacompetencia, y sobre las competencias de laempresaen relacion alos factores clave de
éxito en laindustria (KaPLAN, 1983, 1984; ANTHONY, 1988; ANTHONY, DEARDEN Y BEDFORD, 1989).

CHAKRAVARTHY (1986), basdndose en una comparacion de siete empresas del sector electro-
nico reconocidas como excelentes (PETERs y WATERMAN, 1982) con otras siete empresas no exce-
lentes, constata que |los indicadores tradi cional es econdmi co-financieros de rentabilidad y ventas no
son suficientes paraexplicar las diferencias entre | os dos grupos de empresas; por €llo, propone usar
medidas que contemplen dos aspectos:

a) Lacalidad de los cambios estratégicos en cuanto a capacidad de adaptacion de la empresa;

b) El grado de satisfaccion de todos |os stakeholders de la organizacion y el funcionamiento
de ésta.

KarLAN Yy NoRTON (1992, 1993) propugnaron primero medir el desempefio através del balan-
ced scorecard, que identifican como un conjunto equilibrado de medidas financieras y no financie-
ras. Este modelo consideraba dos grupos de interés, clientes y organizacion, enfocandose a com-
probar si los resultados obtenidos contribuyen a crear la satisfaccion de los clientes alavez que a
mejorar la rentabilidad a corto y a largo plazo de la empresa. En un trabajo posterior (KAPLAN y
NorToON, 1996), han afiadido otros dos grupos de stakeholders: os accionistas y |os empleados 4.

Provost y LEDDICK (1993) escriben que lavaloracién delasalud y el desempefio de unaorga
nizacion requiere de una familia de medidas del impacto de los cambios en todos |os stakeholders
de la organizacion: clientes, empleados, finanzas, operacionesy entorno.

4 Otrostrabajos con un enfoque de medicién orientado haciala satisfaccion de los stakehol ders de laempresa son FREEMAN
(1983, 1984), MOHN (1994) y ATKINSON, WATERHOUSE Y WELLS (1996).

- 216 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 199

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MEDICION RESULTADOS EMPRESARIALES | César Camison Zornoza

LaEFQM (1999), en su Modelo Europeo de Calidad orientado a la autoeval uacién empresa-
rial, sefiala cuatro dimensiones de resultados: satisfaccion delosclientes, satisfaccion delos emplea-
dos, resultados econémicos e impacto social.

L as ideas anteriormente sefial adas acerca de una familia de medidas financieras y no finan-
cieras son excel entes jempl os de enfoques macro que el sistemade medicion del constructo desem-
pefio deberiareflgjar, puesto que incluyen medidas del desempefio paratodos los stakeholdersdela
organi zacion, recal can lanecesidad de un enfoque estratégico para seleccionar las medidas de desem-
pefio clave y de laimplicacion de laaltadireccidn en laidentificacion de los indicadores de desem-
pefio, a tiempo que enfatizan los enlaces entre las medidas .

Sin embargo, aun cuando existe un amplio reconocimiento de la ligazén existente entre €fi-
caciaorganizativa, competencias distintivasligadas alosfactores clave de éxito y medidas del desem-
pefio, dos problemas han impedido un progreso real en lacreacién de sistemas de informacién estra-
tégica dtiles ala direccion:

a) Lamedicion de los factores clave de éxito cualitativos en naturaleza (activos intangibles
tales como competencia tecnol 6gica, imagen corporativa, aprendizaje organizativo, cultu-
ra, moral de los empleados, etc.);

b) Laintegracion de medidas delosfactores expresadas en métricas heterogéneas en unaval o-
racion global de la eficacia de la organizacién en relacion con sus competidores.

La mayoria de los entornos competitivos de las industrias actual es estdn dominados por una
seriede activosintangibles. Las competencias nucleares de que hablan HAMEL y PRAHALAD (PRAHALAD
y HAMEL, 1990; HAMEL ¥ PRAHALAD, 1994; STALK, EVANS Y SHULLMAN, 1992) son activos intangi-
bles tipicos, decisivos parala competitividad, pero que estan clamorosamente ausentes de los siste-
mas de contabilidad de gestion, por la dificultad de relacionar tales competencias con medidas del
desempefio. Asi pues, la evaluacién del desempefio organizativo no puede ser reducida a medidas
cuantitativas (financieras y no financieras), sino que también debe incluir explicitamente medidas
de los resultados cualitativos alcanzados por la empresa por su posesion de intangibles y sus com-
petencias.

Ciertos autores (AzzoNE Y RANGONE, 1996; RANGONE, 1997) han intentado crear un modelo
general de medicion de la eficacia organizativa, enlazandolo con e desempefio organizativo y los
factores clave de éxito en laindustria, que superelos dos problemas de la eval uaci6n de activosintan-
giblesy tratar medidas heterogéneas, basado en lateoria fuzzy. Su modelo permite comparar laposi-

S Sobre el enfoque estratégico de los sistemas de medicién del desempefio, pueden consultarse: FRy y Cox (1989), Sink
y TuTTLE (1990), DixoN, NANNI y VOLLMANN (1990), KaPLAN (ed., 1990), VoLLMANN (1991), MASKELL (1991), SINK
(1991), GOLDRATT y Fox (1993), SINK Y SMITH (1993), TAYLOR Y CONVEY (1993), BHIMANI (1994), DAS (1994), LockAMY
y Cox (1994), Spoepk, HENKE y UMBLE (1994) y MARTIN (1997).
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cién competitiva de unaempresaen relacin con sus competencias, y constituye entonces unaherra-
mienta eficaz parala gestidn, especialmente para seleccionar la estrategia méas valiosa, de entre un
conjunto de alternativas, seglin su impacto global sobre la eficacia organizativa.

Estos trabajos apuntan la amplitud de dimensiones distintas identificadas por la literatura
(SMITH, GUTHRIE Y CHEN, 1989; PETERS Y WATERMAN, 1982; Puig, dir., 1996; CAMISON, 1997). Se
puede afirmar pues que no existe un consenso sobre cudl es son las principales dimensiones del desem-
pefio en cada uno de sus componentes. Por €l contrario, las distintas aproximaciones parciales ala
misma (componentes) la han analizado desde puntos de vista muy diferentes.

En estainvestigaci6n, proponemos como dimensionestedricas del constructo desempefio, una
sintesis de las dimensiones que se han desarrollado en los distintos &mbitos. La necesidad de esta
posicion de sintesis se justifica en la determinacion de las dimensiones del constructo. Dos son los
motivos principales que nos conducen aella.

En primer lugar, laimposibilidad de contar con medidas previas que nos definan cud es la
verdadera dimensionalidad del constructo desempefio. Por consiguiente, dada la natural eza explo-
ratoria de lainvestigacion en este aspecto, la postura mas l6gica es, a nuestro juicio, sintetizar las
diversas aportaciones tal como requiere lametodologiaa uso para el desarrollo de escalas de medi-
da, y determinar posteriormente su adecuacion a constructo en base a los resultados de la investi-
gacion empirica.

FIGURA 3. Dimensiones del constructo desempefio organizativo.

Satisfaccion delos clientes
Satisfaccion de los empleados
Resultados financieros
Eficiencia operativa

Impacto social

© o & w N B

Capacidad de competir

Por otro lado, € andlisis de ladimensionalidad del desempefio muestralas dificultades tedri-
casrelativasalafiabilidad y lavalidez de las distintas dimensiones, |o que nos obliga a adoptar una
posicidn tedrica neutra sin decantarnos absol utamente por ninguna opcion previa

El resultado de este proceso fue la determinacion de 6 dimensiones que, en conjunto, especi-
fican el dominio del constructo desempefio organizativo (figura 3).
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3. Generacién delos atributos de la escala de medicion.

Lageneracion de items tiene como objetivo principal obtener una muestra amplia de cuestio-
nes que capturen todos | os aspectos o dimensiones del constructo identificado en las fase anteriores
(CHURCHILL, 1979: 67). Paraello, es necesario identificar una muestra amplia de atributos o carac-
teristicas del objeto aevaluar y posteriormente seleccionar los més relevantes.

La mayoria de autores ha evaluado el desempefio mediante escalas formadas por un Unico
item. Una escala uni-item sdlo es justificable para medir un constructo unidimensional, producien-
do entonces un error de medida minimo, pero son de valor muy limitado para medir conceptos més
amplios (NUNNALLY, 1978). La superioridad de las escalas de medicion multi-item, las cuales per-
miten explicar una «proporcion de varianza sisteméticarespecto alavarianzatotal mayor» (CHURCHILL
y PETER, 1984: 363), hace que sean estas Ultimas la férmula méas recomendable.

Laidentificacion delos atributos que deben formar parte del instrumento de medida debe rea-
lizarse en dos etapas. En primer lugar, es necesario generar un conjunto de items que recojan € mayor
numero posible de elementos que forman el dominio del constructo que se eval(ia'y, seguidamente,
es necesario reducir dicharelacion, seleccionando Unicamente aguell os atributos que sean realmen-
te determinantes en la evaluacion.

La necesidad de realizar este proceso en dos etapas se debe a las limitaciones practicas que
impone la propiainvestigacion empirica. Para que ésta sea operativa, €l nimero de cuestiones debe,
por una parte, recoger todos | os atributos o caracteristicas determinantes paralaeval uacién del desem-
pefio; y, por otra, € instrumento de medida debe ser |o més reducido posible con € fin de que su
aplicacion seaoperativa. En general, el disefio delainvestigacion debellevar aunasolucion de com-
promiso entre lainclusion de cuestiones importantes y laamplitud del cuestionario.

Paralaidentificacion del conjunto de atributos relevantes en la evaluacion, las técnicas de la
investigacion exploratoria suelen ser de gran utilidad. En la revision de la literatura existente
(CHURCHILL, 1979), el andlisis conjunto (DESARBO et al., 1994), la técnica de incidentes criticos
(BITNER Y HUBBERT, 1994), ladinamicade grupos (PARASURAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1985), largji-
[lade KELLEY (MALHOTRA, 1981) o las entrevistas en profundidad (grupos (PARASURAMAN, ZEITHAML
y BERRY, 1985), se encuentran entre las técnicas utilizadas habitualmente en la generacion de items.

Sea cual sealatécnicautilizada, el objetivo debe ser 1aobtencidn de un conjunto de items que
reflgjen atributos relevantes a concepto que se desea medir y cubran cada uno de los componentes
y dimensiones del constructo (CHURCHILL, 1979: 68). Ademas, estos items deben poseer una serie
de caracteristicas para que sean adecuados. Entre las mismas estan (MALHOTRA, 1981: 456):

a) Ser lo més variados posible, puesto que deben incluir todos |os aspectos que influyan en la
determinacion de los resultados de las empresas de cualquier sector industrial.
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b) Guardar una cierta dimensionalidad, que permita la agrupacion de esos items en aquellas
dimensiones que reflgjen un mismo concepto.

¢) Mostrar una cierta estabilidad, tanto semantica (debe expresar |o que € concepto quiere
decir) como conceptual (concepto claro paratodos).

d) Ser relevantes alos constructos que quieran medir.

€) Ser seleccionados en funcion de su utilizacion.

En el presente trabajo, la técnica utilizada para la generacién de items ha sido larevision de
laliteratura. Existe ya un conjunto significativo de trabajos, tedricos y empiricos, encaminados a
disefiar y validar escalas de medicion del constructo desempefio.

4. Los modelos de clasificacion o de obtencién de datos.

Durante esta labor de recogida de items que reflgjasen atributos importantes de las distintas
dimensiones del desempefio organizativo, se puso de manifiesto otro problema que subyace en la
cuestion de identificacion del dominio de este constructo: |a naturaleza mixta de tales items, algu-
nos de los cuales pueden ser medibles objetivamente mientras que en otros es inevitable la evalua-
cion subjetiva.

Lainvestigacion dentro de la Teoria de la Estrategia ha seguido diversos métodos para iden-
tificar y medir el desempefio organizativo, diferenciados por lafuente de informacion utilizada para
obtener |os datos. VENKATRAMAN Yy RAMANUJAM (1986) han clasificado |os diversos métodos de
medicién del constructo, sefialando sus limitacionesy ventajas. Cabe asi distinguir entre:

1. Métodos de medicion objetiva realizados por el propio investigador apartir del trabajo esta-
distico de diversas fuentes: indicadores objetivos obtenidos via estudio de casos, encues-
tas o fuentes publicas.

2. Métodos de medicion subjetiva (autoclasificacion) por parte de los mismos directivos.

Lamedicién objetivaimplicaeval uaciones del desempefio que no descansan sobrelas per-
cepciones de los individuos (internos o externos a la organizacion), sino sobre indicadores obje-
tivos publicados o disponibles de alguna base de datos. Este método de clasificacion cuenta con
cierta tradicion dentro de la Teoria de |a Estrategia (HATTEN y ScHENDEL, 1977; DATTA, 1978;
MILLER y FRIESEN, 1978; HAMBRICK, 1979), y con un buen nimero de investigaciones basadas
en PIMS. En el campo de la estrategia, ha sido utilizado como método de medicién en la mayo-
ria de trabajos.
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Losriesgos de una seleccion parcial de dimensiones para configurar |aescalade medicion del
constructo desempefio se observan bien en lamayoria de trabajos que han utilizado como criterio de
medicion indicadores objetivos. Ladificultad para obtener informacién sobre muchas dimensiones
del desempefio hallevado arestringir la definicion del dominio a unas pocas dimensiones del com-
ponente econdmico-financiero. Asimismo, las investigaciones que miden e desempefio objetiva
mente han caido también frecuentemente en el error de emplear escalas de un Unico item, elegido
ademas frecuentemente de formaarbitraria. Laconsecuencia peor de estaformade trabajar es medir
mal los resultados empresariales y perjudicar la comparacién entre conclusiones de estudios con
diferentes criterios.

Lamedicion en base aescal as multi-item corrige esta tendenciaalasimplificacion (que domi-
no los primeros estudios en € campo), permitiendo una medicidn més detallada de los distintos gra-
dos de adopcién de las diferentes dimensiones del desempefio.

Convergentemente, la concienciadentro de la Teoria de |a Estrategia de |os problemas de las
medi ciones econdémico-financieras del constructo desempefio organizativo y las fuertes dificultades
para obtener datos objetivos fiables y comparables han estimulado el uso (aislado 0 en conjuncién
con medidas objetivas) de mediciones subjetivas, normalmente en comparacién con |os competido-
res de laindustria. La automedicién consiste en solicitar a los directivos (especificamente, la ata
direccion) de las propias empresas que autoeval Uen su organi zacion.

Existe cierta evidencia de que las evaluaciones subjetivas de la direccion son generalmente
bastante consistentes con medidas de desempefio objetivas, tanto internas (Dess y RoBINSON, 1984;
SmITH, GUTHRIE Y CHEN, 1989 6) como externas a la organizacion (VENKATRAMAN Y RAMANUJAM,
1986), careciendo de muchos de sus problemas. Por ello, ha crecido € uso dentro dela Teoriadela
Estrategia de este género de mediciones (Snow y HREBINIAK, 1980; SMITH, GUTHRIE Y CHEN, 1989;
CONANT, MOKWA Y VARADARAJAN, 1990; Puig, dir., 1996). En este tipo de medidas subjetivas, son
siempre preferibles|as escalas linguisticas (por gjemplo, bajo, medio y alto) alas escalas numéricas
(clasificacién de 1 a 3), porque, como ya hemos dicho, el uso del lenguaje reduce los sesgos en que
oncurre el contestante a ser interrogado sobre variables complejasy vagas (ZADETH, 1965; ZIMMER,
1983; ScHWENK, 1984; RANGONE, 1997).

SMITH, GUTHRIE y CHEN (1989: 70) usaron un instrumento de medicion subjetiva del desem-
pefio con cuatro items: crecimiento de las ventas, rentabilidad sobre ventas, rentabilidad econémi-
cay desempefio global de la organizacion. La comparacion con los competidores se realizé sobre
unaescala de cinco puntos, siendo 5 = pertenenciaa 20% més ato de la distribucion de empresas,
4 = pertenenciaa tramo 20-40% de la distribucion, y asi sucesivamente.

6 SwITH, GUTHRIE y CHEN (1989: 70) han comprobado la validez del procedimiento de evaluacion subjetiva del desem-
pefio por los directivos, a menos respecto al indice rentabilidad econémica, comparando las mediciones objetivay sub-
jetivadel mismo y alcanzando un coeficiente de correlacion significativo.
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CONANT, MokwA y VARADARAJAN (1990: 375) usaron un instrumento de autoeval uacion sub-
jetivade dos items, € primero paraevaluar larentabilidad global de laorganizacion en comparacion
con sus competidores 'y el segundo para medir la rentabilidad financiera también en relacion ala
competencia. El desempefio organizativo relativo se obtuvo mediante la sumade ambosvalores. La
escala utilizada tipo Likert de siete puntos, donde 1 = mucho peor y 7 = mucho mejor, mejora la
escala de tres puntos empleada por Snow y HREBINIAK (1980).

Otros autores han combinado mediciones objetivas y subjetivas en su instrumento de medida
del constructo desempefio organizativo (PeTERS y WATERMAN, 1982; Puig, dir., 1996).

PeTERS Y WATERMAN (1982) propusieron medir la excelencia de una organizacién en base a
dos tipos de medidas:

1. El desempefio financiero alargo plazo, en base a seisindicadores, tres de ellos rel ativos al
beneficio (rentabilidad mediadel capital, rentabilidad financieramediay rentabilidad media
de las ventas), dos referentes a crecimiento (crecimiento compuesto del activo y creci-
miento compuesto de |0s recursos propios) y uno que mediala creacion deriquezaalargo
plazo (relacion entre el valor de mercado -precio de mercado del total de acciones en
circulacion- y el valor contable de la empresa). Para calificar a una empresa de «ato ren-
dimiento», debia hallarse en la mitad superior de su industriaa menos en cuatro de estos
seis pardmetros alo largo de un periodo de 20 afios (1961-80).

2. Lacapacidad de innovacién, medida no sélo por la habilidad de la compafiia para generar
un flujo continuo de productosy servicios lideres en su sector, sino también por su rapidez
general de respuestaante cambios en su entorno. Laevaluacion de ambas variablesfuerea-
lizada por un grupo de expertos en cada industria.

PuiG (dir., 1996: 469) hacreado un instrumento, compuesto de 12 variables, que combinaindi-
cadores objetivos de resultados con indi cadores subjetivos, asi como mediciones de resultados actua-
lesy de resultados futuros esperados. L os indicadores objetivos |6gicamente se refieren a gjercicios
anteriores (concretamente, los dos Ultimos) y miden la capacidad econémica pasada; |os indicado-
res subjetivos eval Ulan |a percepcion directiva (auto-clasificacion) de la capacidad competitivadela
empresa respecto de sus competidores y sus expectativas de resultados futuros de la empresa (ven-
tasy exportaciones). Las variables que forman la escala son las siguientes:

e Margen.
 Beneficio neto de explotacion.
« Utilizacion de la capacidad instalada.

» Capacidad competitiva en Espafia.
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Capacidad competitivaen la UE.

Capacidad competitiva global.

Posicion competitiva en precios frente ala competenciainterna
Posicion competitiva en precios frente ala competencia externa.
Posicion competitiva en calidad frente ala competenciainterna.
Posicion competitiva en calidad frente ala competencia externa.
Evolucion futura de las ventas.

Evolucion futura de las exportaciones.

CaAMISON (1997) ha utilizado también un instrumento mixto de indicadores, objetivosy sub-
jetivos, que integra items como |os siguientes:

Margen bruto de explotacion.

Rentabilidad de |as ventas.

Rentabilidad econémica

Rentabilidad financiera

Tasa de ocupacién de la capacidad productiva.
Periodo medio de maduracion.

Productividad por trabajador.

Productividad horaria

Solvenciafinanciera.

Liquidez financiera.

Evolucién de la cuota de mercado.

Posicidn competitiva global.

Posicion competitiva por factores frente ala competenciainterna.

Posicién competitiva por factores frente ala competencia externa (por paises).
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El resultado total de esta fase del proceso fue un amplio listado de 302 items, que recogian
con precisién todos | os aspectos de cada una de las seis dimensiones del desempefio.

5. Lareduccion dela escala mediante €l estudio Delphi.

Unavez determinados | os atributos rel evantes paralamedicidn que, asu vez, posean las carac-
teristicas ya citadas, es necesario realizar una reduccion de los mismos con €l fin de que € instru-
mento de medida pueda ser aplicable en la investigacion empirica. Esta seleccion debe reducir €l
nimero de items que componen la escala, sin que queden aspectos del dominio del constructo sin
especificar.

Pararealizar lareduccion existen diversas técnicas ya probadas en €l desarrollo de escalas de
medida: lametodologia Delphi en base a un panel de expertos (MALHOTRA, 1981), € andlisis facto-
rial exploratorio (CARMAN, 1990), el andlisis factorial confirmatorio (CRONIN y TAYLOR, 1992), €
andlisis de conglomerados (MALHOTRA, 1981), €l coeficiente Alfa de Cronbach y larealizacion de
pruebas piloto o pre-test.

En nuestro caso, lalistade atributosincorporada alaescala parala caracterizacion del desem-
pefio fue purificaday reducida mediante la utilizacién delatécnica Delphi y, posteriormente, larea-
lizacion de un cuestionario pre-test.

El objetivo de la metodologia Delphi fue reducir la escala utilizando como criterio de selec-
cion de itemsas opiniones de los expertos miembros del panel, asegurandonos de que laescalareco-
gia adecuadamente las 6 dimensiones definidas del constructo y eraaplicable en todaslasindustrias
de la muestra. En el caso de la muestra piloto, |os objetivos propuestos fueron varios, entre ellos:
comprobar la adecuacion de la escala (grado de dificultad de las cuestiones, amplitud del cuestio-
nario), asi como otros aspectos relacionados con €l tipo de formulacion de los items 0 €l modelo de
operativizacion mas adecuado.

El proceso seguido para e desarrollo delametodologia Delphi puede sintetizarse en los siguien+
tes puntos:

I. Confeccion del panel de expertos

La constitucion del panel de expertos se realizd atendiendo alos siguientes criterios: conoci-
miento o experiencia en materias relacionadas con la Estrategia, y conocimiento de las industrias
integrantes de la muestra (preferiblemente, en temas relacionados con la Estrategia).
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Concretamente, €l panel de expertos estuvo formado por 31 personas, con la siguiente pro-
cedencia: dos expertos reconocidos de cadaindustria, mastres académicos (Catedréticos de Universidad)
expertos en Estrategia familiarizados con la cuestién de la medicion de los resultados empresaria-
les. Los 28 expertosindustrial es estaban compuestos de directivos de empresa, y de especialistasen
laindustria procedentes de asoci aciones empresariales o institucionesligadas al sector (instituto tec-
nolégico, laboratorio de |+D, etc.) y medios de comunicacion.

1. Confeccién del cuestionario inicial

Una vez determinado € grupo de expertos, se confeccioné el primer cuestionario, formado
por los items obtenidos en |a fase generacién de «items a medir». Dicho cuestionario fue organiza-
do en 6 partes, reflggando en cada una de €ellas la lista de items inicialmente propuesta para medir
todas las dimensiones del constructo.

Unavez confeccionado el cuestionario, fue entregado al panel de expertos solicitandoles que
indicasen su opinién acercadel grado de acuerdo/desacuerdo con la utilizacion delosdistintos items
paraevaluar el constructo. Lavaloracion serealiz6 mediante una escalatipo Likert de cinco puntos,
donde la respuesta 1 significaba estar totalmente en desacuerdo en incluir dicho item en la escala
y 5 estar totalmente de acuerdo en mantenerlo.

Junto al cuestionario selesentregd un anexo donde se les solicitaba que especificasen las modi-
ficaciones (cambios o inclusién de nuevos) que consideraran oportunas tanto de los items como de
las dimensionestedricas, paraadecuar |o mas posible el cuestionario alamedicion de cada constructo.

I11. Reduccion de los items y dimensiones de las escalas

Trasreadlizar 2 rondas, a partir delos 31 cuestionarios recibidos del grupo de expertos se pro-
cedi6 alaeliminacion de los items con un menor grado de acuerdo, asi como alainclusion de las
sugerencias de mejora de las escal as recibidas de |0s expertos.

L os resultados obtenidos indicaron que lamayoria de | os items tenian unaimportanciaeleva-
da para determinar el desempefio de la organizacion. Las elevadas puntuaciones obtenidas dificul-
taron el proceso de eliminacion, obligando a seguir un estricto proceso parano eliminar itemsvalio-
sos para la caracterizacién del constructo.

Paralareduccién de laescala, se siguieron los criterios ahora expuestos:

a) Eliminacién de los items con un menor grado de acuerdo (mediainferior a4).

b) Eliminacién o reformulacidn de los items con unamayor dispersion en las respuestas, bajo
lapremisa de que una mayor dispersion equivale a unainterpretacion confusadel item por
el panel.
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¢) Inclusion de nuevos items sugeridos por el grupo de expertos.

d) Agrupacion de aguellos items considerados por 1os expertos como similares o no suficien-
temente excluyentes.

€) Cambio de dimension de aquellos items que, ajuicio de los expertos, debian ser incluidos
en otras dimensiones.

El fruto final de estafase fue unavaloracion de laimportancia de cada item para caracterizar
€l desempefio que en promedio se situ6 (media de medianas) en 4,18. Este proceso de reduccion de
laescala permitio reducir el nimero de items inicialmente definidos para medir cada dimensién del
dominio del constructo aunacantidad manejable en el estudio empirico. Lafigura4 recoge e esfuer-
z0 de reduccidn de la escala desde su listado inicial a cuestionario final.

FIGURA 4. Tamarfio de laescalade medicién del constructo desempefio antesy después
de lareduccién de la escala (nUmero de items).

DIMENSIONES DEL CONSTRUCTO DESEMPERNO
EscaLA
TOTAL SATISFACCION SATISFACCION RESULTADOS EFICIENCIA ~ IMPACTO  CAPACIDAD
CLIENTES ~ EMPLEADOS FINANCIEROS — OPERATIVA SOCIAL  DE COMPETIR

Tamafo inicid ...... 302 30 26 72 81 23 70
Tamafio find ......... 24 1 1 12 2 1 7

El fruto final hasido €l instrumento de medicion del constructo desempefio organizativo, repro-
ducido en lafigura 5, que constade 24 variables. El tamafio inicial delaescalay lamagnitud dela
reduccién a canzada por procedimientos rigurosos acreditan la jemplaridad de la escala, seglin los
criterios enunciados por ROBINSON, SHAVER Y WRIGHTSMAN (1991: 12-13).

La escala ha intentado valorar, tanto los indicadores objetivos clasicos de corte econémico-
financiero, como variables cualitativas representativas de la posicion frente ala competencia, en el
mercado y en el entorno; permite asi aportar una respuesta Util parala medicion de los factores
clave de éxito de natural eza cualitativa. Ademas, posibilitaofrecer unavaloracion global del desem-
pefio de organizacion en relacion con sus competidores integrando todos los atributos de los resul -
tados en una métrica homogénea; la variable 25 ofrece dicho valor global, calculado como lamedia
delos valores de las 24 variables que forman la escala.
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FIGURA 5. Escala parala medicion del desempefio organizativo.

VARIABLE

R1. Rentabilidad econémica media
R2. Rentabilidad financiera media
R3. Rentabilidad media en ventas
R4. Margen bruto de explot. medio
R5. Crecimiento medio de ventas
R6. Crecimiento medio internacional

R7. Ganancia de cuota de mercado

R8. Crecimiento esperado en ventas

R9. Crecimiento esperado internacional
R10. Creacién deriqueza

R11. Productividad del trabajo

R12. Eficiencia en costes

R13. Solvenciafinanciera

R14. Liquidez financiera

R15. Satisfaccion de los clientes

R16. Satisfaccién de los empleados

R17. Imagen global de entorno

R18. Posicion competitiva doméstica
R19. Posicion competitiva europea

R20. Posicion competitiva global

R21. Posicion competitiva precios/interna
R22. Posicion competitiva preciog/externa

R23. Posicion competitiva calidad/interna

R24. Posicion competitiva calidad/externa

R25. Desempefio global de la organizacion

DEFINIDA COMO *

Beneficios antes de intereses e impuestos/activo neto total.
Resultado neto total después de impuestos/fondos propios.
Beneficio antes de intereses e impuestos/ventas.

% del valor de las ventas.

{ndice histérico 1992-96: (ventas 1996/ventas 1992)/5 x 100.
indice histérico 1992-96: (ventasinternac. 1996/ventasintern.
1992)V/5 x 100.

Incremento de la participacion en las ventas totales de la
industria durante el periodo 1992-96.

Crecimiento esperado de las ventas durante los 3 proximos
afos.

Crecimiento esperado del negocio internac. en los 3 proxi-
mos afios.

Relacion valor de mercado/valor contable de la empresa.
Relacion valor afladido/personal total medio delaempresa.
Coste unitario total del producto.

Ratio deuda total/recursos propios.

Ratio activo circulante/pasivo circulante.

{ndice promedio de satisfaccion de los clientes.

{ndice promedio de satisfaccion de |os empleados.
Valoracion de la contribucion socio-econémica de la
empresa.

Fortal eza competitiva en relacion alos competidores espa-
fioles.

Fortalezacompetitivaen relacion alos competidoresdelaUE.
Fortaleza competitivaen relacion alacompetenciamundial .
Posicion competitiva en precios frente a la competencia
interna

Posicion competitiva en precios frente a la competencia
externa.

Posicion competitiva en calidad frente a la competencia
interna

Posicion competitiva en calidad frente a la competencia
externa.

Valoracion global del nivel de desempefio de la organiza-
cion.

* Lasvariables que aparecen como val ores medios son cal culadas como e promedio de los cinco dltimos afios (1992-96).
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Dados los problemas que aquejan alos indicadores objetivos, hemos medido el constructo
desempefio organizativo en base a una escala multi-item lingdistica subjetiva de cinco puntos,
donde 5 = sobresaliente, mucho mejor que la competencia, 4 = notable, por encima de la compe-
tencia, 3 = normal, en el promedio de la competencia, 2 = malo, por debajo de la competenciay
1 = muy malo, somos los peores dentro de laindustria.

Paravalidar el instrumento de evaluacién subjetiva del desempefio, se incluy6 también en el
cuestionario la peticion de datos objetivos paramedir las variables cuantificables 1 ala7, 10, 11, 13
y 14. El objetivo de esta informacion era comprobar su correlacion con las mismas medidas auto-
clasificadas por los directivos (HoskissoN et al., 1993).

6. Realizacion del pre-test.

Unavez obtenida la muestra final de items de la escala, lafase siguiente de lainvestigacion
consistio en larealizacién de una prueba piloto para evaluar su funcionamiento.

En este sentido, dado que la elaboracion del cuestionario fue realizada sin consulta direc-
ta ala poblacién objetivo, se considerd conveniente realizar una prueba piloto para determinar,
previamente alaremision definitiva del cuestionario, algunos aspectos rel acionados con la con-
feccion del mismo, como el grado de dificultad en su contestacion, la utilizacién de un lenguaje
adecuado, €l nivel de conocimientos de los encuestados para responderlo, el indice de respues-
tas obtenidas, etc.

El instrumento de medicion fue pretestado dos veces. Un primer pre-test se desarroll6
sobre 14 empresas, una de cada una de las ramas industriales representadas en la muestra, solici-
tando la colaboracion de la direccién general. Las dudas, dificultades de interpretacion y sugeren-
cias de mejora aportadas fueron valoradas y, cuando se estimé oportuno, introducidas nuevamente
en el cuestionario. Antes de darle su formato final, un segundo pre-test fue efectuado pasado un mes
del primero y dos semanas antes del envio postal.

El objetivo de larealizacion de la muestra piloto no fue determinar la superioridad de un tipo
de formulacién sobre otro, sino conocer diversas cuestiones practicas relacionadas con su funcio-
namiento. Por ello, aungue las conclusiones de | os resultados obtenidos no tienen representatividad
estadistica, si permitieron adaptar €l disefio del cuestionario definitivo. El andlisis del grado de dis-
persion y las correlaciones con |os resultados de la escala del conjunto de items refrend6 la validez
del listado emanado de la consultaal panel de expertos. Por tanto, la escala definitivatras el pre-test
fue lamismarecogidaen lafigura 5.
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I11. DISENO Y METODOL OGIA DEL TRABAJO DE OBTENCION DE DATOS

1. Confeccién de la muestra.

El universo seleccionado fue el conjunto de la poblacién constituida por laempresaindustrial
espafiola, con laexcepcion del sector energia. La muestra inicialmente sel eccionada estuvo forma-
dapor 1.008 empresas, sel eccionadas del Censo Industrial de Espafia por un procedimiento de mues-
treo estratificado y afijacion éptima.

Estabase de datos fue resultado de un estudio empirico realizado aun mismo colectivo empre-
sarial mediante dos cortes transversales en los afios 1984 y 1997.

2. Disefo del cuestionario.

El cuestionario para el estudio de la muestra contiene informacién procedente de un amplio
cuestionario integrado por cuestiones con una cierta escala de diferencial seméantico de 1 a5, pro-
posiciones sobre la empresa con una escala de diferencial seméntico de 1 a5 (segun el grado de
correspondencia con larealidad de la empresa: 1 significaba que la proposicion no se correspondia
en absoluto con la situacién de la organizacion y 5 indicaba que la proposicion describia perfecta-
mente ala organizacion) y listas de atributos para un punto ainvestigar que debian reconocerse. El
cuestionario, integrado por 10 secciones 'y 127 cuestiones, provee de informacién referente a las
caracteristicas de la empresa, su sistematecnol égico, su sistema productivo, sus recursos humanos,
la organizacion, la estrategia de empresa, las politicas funcionales, las competencias distintivas de
laempresa, €l entorno de laempresay su vision por la alta direccién, y los resultados.

Este instrumento de medicidn de los constructos relacionados con |os tépicos sefidl ados fue
disefiado cuidadosamente para cumplir las exigencias més estrictas propuestas en laliteratura 7.

L as empresas encuestadas debian responder dosvecesa cuestionario, unaafechade 31.12.1984
y otraafecha 31.12.1996. L a base de datos da asi unavisién cuasi-longitudinal de lamuestra, y, en
concreto, delos resultados empresariales de laempresaindustrial espafioladurante e intervalo tem-
poral considerado.

L os instrumentos de medici6n creados fueron enviados alamuestra ala atencion del director
general o consgjero delegado de la empresa.

7 Por tanto, el disefio y validacion de la escala de medicion del constructo «desempefio organizativo» fueron fases de un
proyecto mas ambicioso.
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3. Método de encuesta.

Se opt6 por una encuesta postal como método de recoleccion de datos. A fin de corregir los
reconocidos problemas que sufre este método, buscando elevar latasa de respuestay lacalidad dela
informacion, se empled un conjunto de procedimientos aconsejados para la investigacion mediante
encuestas, que suponen una version modificada del «método de disefio total» de DiLLMAN (1978).

El envio postal siguié un procedimiento en tres olas. El primer envio, realizado el dia 3 de
octubre de 1997, incluiajunto a cuestionario, un sobre franqueado para la devolucién y una carta
de presentacion de la investigacion, explicando sus objetivos, dando instrucciones exactas para su
cumplimentacién y ofreciendo los resultados del estudio a quienes colaborasen. Transcurridos 15
diasdel primer envio, se envid atodalamuestraunatarjetapostal de recuerdo insistiendo en su cola
boracion; estaaccion de memoriafue reforzada con un campafiadeinsistenciatel efonica. Transcurrido
un mes del primer envio postal, se envié nuevamente alas empresas que no habian alin respondido
lamisma informacion (cuestionario, carta de presentacion y sobre franqueado de devolucién).

Este proceso permiti6 alcanzar un total de 915 cuestionarios respondidos. Ladepuracion esta-
distica de los cuestionarios recibidos obligé a eliminar 19 de ellos por diversas razones (insuficien-
temente completo, inconsistencias serias entre diversas respuestas, dudas sobre la fiabilidad de las
respuestas ofrecidas, etc.). Por tanto, lamuestrafinal que integralabase de datos son 896 empresas.
Lafigura 6 recoge lafichatécnica bésica del estudio empirico.

FIGURA 6. Fichatécnica del estudio empirico.

Univer so: Empresaindustrial espafiola (excepto energia)
Tipo deentrevista: Por correo, mediante cuestionario estructurado
Tamafio muestral: 896 empresas

Margen deerror estadistico: + 3,3% (intervalo de confianza del 95,5%)
Fecha del trabajo de campo: Octubre 1997 / Enero 1998

4. Caracteristicasde la muestra.

Lamuestrade 896 empresas supone, sobre el universo delaempresaindustrial espafiola(exclui-
do € sector energético) y paraun intervalo de confianza del 95,5%, un margen de error del + 3,3%.

L as caracteristicas bésicas de la muestra final, en cuanto a distribucion por sectores, se sefialan
enlafigura7. Sehalogrado unamuestra cuya estructura sectorial es bastante diversificaday que, con
los desgjustes 16gicos derivados de lano utilizacion en la primera etapa (1984) de un muestreo estra
tificado, puede interpretarse como un reflgjo significativo de laestructuraindustria real espafiola.
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Se aprecia que ladimension media de las empresas encuestadas es de 297 trabajadores (figu-
ra 8), con una facturacion promedio de 3.830 millones de pesetas (figura 9).

FIGURA 7. Caracteristicas de la muestra: distribucion por sectores.

INDUSTRIAS % N.°© EMPRESAS

Produccion y primeratransformacion de metales ..........ococeeeeeennee 45 40
Produccion de productos minerales no metdlicos .........cccvveeeveneeee. 40 36
INAUSELIIA QUIMICA ...t 7.8 70
Industria de fabricacién de productos metalicos ............cccceeeeveneeee. 10,5 94
Construccién de maquinaria mecanica/eléctrica ..........ccovevveveenenens 5,8 52
Fabricacion de material y accesorios eléctricos .........ooevvvevenrennnne. 55 49
Construccion de material de transporte .........cccceeveveeeeeresereeesenens 71 64
Industria de productos alimenticios, bebidasy tabaco ................... 225 202
Industriatextil y cOnfeCCION ........cccoevvevvicicieiecee e 6,7 60
Industria del cuero, piel y calzado ........coceeveeveivesce e, 4,0 36
Industria de lamaderay mueblesde madera .........cccccevvevveeinennne. 8,0 72
Industria del papel y artes graficas .......ccoceevivveeiveneieseeseseee e 5,2 47
Industria transformadora del cauchoy plasticos ............ccoceeveveneeee. 3,6 32
Otras industrias ManUfaCtUreras .........cococoreveeennieeienneeeseseene 4,7 12

LI 17 S 100,0 896

FIGURA 8. Caracterigticas delamuestra: tamafio de las empresas por volumen de ventas.

FACTURACION (EN MILLONES PTAS.)

(BASE DE VENTAS 1996) % EMPRESAS N.°© EMPRESAS
MENOSAE B0 ...ttt e s s ee e s e s rne s eanae s 3,8 34
ENre@ 51 Y100 ...oooverieeieeeeieesee st nee e 4.8 43
ENre@ 101 Y 300 ....ooueiieeeeiereeniesieeieeiesiee e nee e 11,5 103
ENtre 301 Y 500 ....ooueeieeeeieiesiesiesreeiesee e ne e 229 205
ENtre 501 Y 1.000 ....ooueeeerenienieeieeneeieseeeeee e e e e nee e 21,5 193
ENtre 1.001 Y 2.000 ....cooeeeeieiieenrenrenieeieeeeeeie e see e ee e e 131 117
ENtre 2.001 Y 5.000 ....coceeiireiieiireeieneeeeie e 9,8 838
Entre 5.001 Y 10.000 .....coceruirirrinnineneeeeieie e ee e 5,6 50
Entre 10.001 Y 25.000 ......coviiirrieriniineeieieie e 40 36
Entre 25.001 Y 50.000 ......coviiiiiirininieieieie e 2,2 20
MaS A 50.000 ......ccceeeeeeieriertesre e e e e e e see e e e e e nnens 0,8 7
FACTURACION MEDIA (millones ptas.) ......cc.cccovvennn. 3.830
ESTUDIOS FINANCIEROS ndim. 199 -231-

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



César Camison Zornoza

| MEDICION RESULTADOS EMPRESARIALES |

968

474
€
A4
cL
9€
09
c0¢

67
S

0L
9€
or

(SYS3ddINA o'N)
10|

16¢

€
98
€TT

9
1474
0Ly
€08'T
YT
<0t
S8
0T
9Tl
SET

(-avdLo'N)
oIaan
ONVIY |

89 S'9

S 9'sT

4 5874

€e an
qT v'ee

v

ze

<t ™ MmN

‘dIN3
oN

00S+

29 6'9

8'8T

©

4 54

T i

€ 0's

(004

[ee)

Z'8

S8
L's

L'9T

m © < o©o nw <

S'L

‘dIN3
oN

00S-1S¢

18

0T
0T

T

T

TTT

0'Ge

‘dIN3
o'N

%

0S¢-TOT

€21 L€l
€ T
z €9
s 90t
9 ¢8
T g8l
0z 6%
6 Tl
s zor
T voy
€T 8el
8 v
6 05
T sl
dN3 %
oN

00T-TS

6T ¥'Te
9 evl
v ge
L eyl
o el
e €8
v L9
19 e
2 B )
L ey
e 89
€ 0%
T e
€T Toe
8 00
dIN3 %
o'N
0592

Amm_w_OD<n<m<m._. 3d od3 _\,_DZV ONVIAV |

we 0L
a 9%
s 9gl
8 0L
ve €t
9 9T
6T LT
vL 998
8 gu
T LY
6 €L
7N x4
€ Ly
€ €8
v 00T
dN3 %
oN
et

8T | ¥'ST
0c | 9w
g8 | oaz
0c | 9
Z s
% T
6T | L'1€
o | voz
g8 g8

‘dINZ %

oN ?

oT-T

"+ sekeinide nuew selsnpul sello

~+ 0onse|d A oyored ap so01nNpo.d

.......... seolgelf sere A jpded

....... eiopeW B Sa(genw A elepe |\

opezped A pid ‘ojend

............. uQ1229Ju0d A |19 L

*+* 0%ege) A Sepigeq ‘UoeILBWI|Y

......... auodsuel) ap RLORIN

" S001I109 P SO1I0SS0TR A LR N

......................... eleunbe\
............ SO0 [e1euW SO1oNPO.d

eoiwnbeLsnpu|

SO00|[2IBW OU SBfe.BU ILU SO1NPOId

S09119) OU AS081R) SBEPIN

VIdISNAN|

‘(saeiozioy %) (966T 2T TE aseq) selnsnpul Jod Ae|jnue|d unbas sesaidwie Se| ap ouewe) easenw Bl ap seals|ieicer) 6 veN9 14

ESTUDIOS FINANCIEROS num. 199

-232 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MEDICION RESULTADOS EMPRESARIALES | César Camison Zornoza

En cuanto a la forma juridica, predominan claramente las empresas societarias y, dentro de
ellas, las sociedades limitadas. Las empresas de economiasocial tienen un peso significativo (14%).
La escasa presencia de empresarios individuales delata el sesgo de la base de datos hacia organiza-
ciones con una cierta formalizacion empresaria y juridica (figura 10).

FIGURA 10. Caracteristicas de la muestra: formajuridica.

TiPO % N.°© EMPRESAS
EMpPresaSOCIELaria ....coovevveeeriieeiceeeesee e 79,3 711
Sociedad aNONIMA .......ccoveviirrieeereeee e 26,0 233
Sociedad [imitada ........occoeeirerieeiinneereeee s 53,3 478
Empresaindividual ...........ccccoovveiienieiineeseeeseeee e 6,6 59
Empresade economiasocial .........cccceeevveieneneeiesenesesieeseseenenne 14,0 126
TOTAL e 100,0 896

La localizacion geogréfica se distribuye uniformemente por todo el territorio espafiol, con-
centrandose en los nucleos industrial es més potentes (figura 11).

FIGURA 11. Caracteristicas de la muestra: localizacién geogréfica.

SEDE SoCIAL (COMUNIDAD AUTONOMA) % N.°© EMPRESAS

ANGAIUCTA ... 73 65
ATAOON oot 1,6 14
P (| = R 0,4 4
BAlEAIES ...ttt 0,1 1
(0= 0= = T 0,2 2
(02101 = o | - N 0,2 2
Castillay LEON ..o 2,0 18
CastillarLaManCha .........cccevvveeiecicece e 2,8 25
CAAIUNA ...ocveieeececececeeee e s sre b 23,3 209
Comunidad ValENCIANA .......c.ceevieieiiiiie et 16,2 145
[ A== 0 S 0,2 2
(7= ot - 0,7 6
= o 6 o RSOSSN 22,8 204
Y/ T o S 57 51
PaiSVaSCO ....coceeeeeeie e 14,5 130
[ - SRS 2,0 18

LI 1L A S 100,0 896
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IV. VALIDACION DE LASESCALAS

1. Laevaluacion de las escalas: propiedades sociométricas a cumplir.

El propésito |6gico del desarrollo por el investigador de una escala de medicion es que la
misma sea Util para recoger informacion sobre el constructo a evaluar y que, ademés, dicha infor-
macién sea obtenida por el procedimiento més exacto y fiel posible con larealidad.

Dentro delaDireccion Estratégicay laTeoriade laOrganizacion, apartir de los afios 80, espe-
cialmente, se ha dedicado un cuidado especia a perfilar |as propiedades sociométricas que las esca-
las de medicion deben cumplir para ser rigurosas y académicamente solventes 8,

Un instrumento Util, fiel y exacto de medicién del constructo desempefio organizativo debe
entonces cumplir cuatro propiedades:

1. Fiabilidad.

2. Parametrizacion escueta.
3. Vdidez.

4. Capacidad.

2. Fiabilidad de las escalas.

2.1. Lamedicion dela consistencia internay la estabilidad de las escalas.

Al enfrentarse alatarea de construccion de una escala de medicién de cierto constructo, hay
gue asegurarse de que las conclusiones derivadas de la interpretacion de los resultados obtenidos
tras la administracion de dichos instrumentos sea fiable. Determinar lafiabilidad equivale a deter-
minar la calidad de los instrumentos que hemos utilizado, en el sentido de que la estructura de las
escal as creadas esté correctamente disefiada. La fiabilidad se puede definir precisamente como «el
grado en que las mediciones estan libres de las desviaciones producidas por |os errores casual es»
(HAYEs, 1992: 50).

Entre la amplia literatura existente sobre este particular, pueden citarse los siguientes trabajos: NUNNALLY (1978),
CHURCHILL (1979), PETER (1981), PETER Y CHURCHILL (1986), CARMINES y ZELLER (1979), BAGozzI (1980, 1981 a,b),
BAGOzzI y PHILLIPS (1982), SCHOONHOVEN (1981), MALHOTRA (1981), FORNELL Y LARCKER (1981), COTE y BUCKLEY
(1987), BoLLEN (1989), BLAaLock (1989), VENKATRAMAN (1989), Doty y GLick (1989), CARMAN (1990), DEVELLIS
(1991), Doy, Grick y HUBER (1993), BEARDEN, NETEMEYER Y MOBLEY (1993), PETERSON (1994), TRIPLETT, YAU y NEAL
(1994), VERNETTE (1995), GRAPENTINE (1995).
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Mientras que la validez de una escala trata de asegurar que lo que se esta midiendo sea ver-
daderamente el constructo que se pretende valorar, lafiabilidad pretende que lamedicidn, sealo que
sea lo que se esté midiendo, se haga de modo consistente y estable.

La fiabilidad de una escala implica que el valor generado por la escala cumpla dos pro-
piedades:

1. Consistencia, porque refleja adecuadamente el verdadero nivel subyacente del desempefio
organizativo.

2. Estabilidad, poseyendo |a escala la capacidad de generar resultados constantes o inal-
terables en sucesivas aplicaciones alos mismosindividuos o grupos en condiciones ané-
logas.

Existen diversos métodos fundamental es para estimar |a fiabilidad de una medida, como son
el coeficiente Alfade Cronbach, €l re-test, el procedimiento defiabilidad a dividir por lamitad (split-
half reliability) y lafiabilidad de cuestionarios alternativos (MIQUEL et al., 1997: 127-128). En nues-
trainvestigacion, hemos calibrado lafiabilidad de las escal as con dos métodos, que eval Ulan respec-
tivamente su cumplimiento de las dos dimensiones de lafiabilidad, 1a consistenciay |a estabilidad;
setrata del coeficiente Alfa de Cronbach y el método de re-test.

2.2. El procedimiento de re-test.

El procedimiento de re-test, o de pruebay repeticién, consiste en repetir la medida con la
mismaescalay sobre [os mismosindividuos en dos momentos del tiempo distintos. Laescalasedice
gue tendra confiabilidad cuando ambas medi ciones estén altamente correl acionadas. Se trata, pues,
de una evaluacion de la estabilidad de los items de la escala.

El «re-test» fue enviado alos 250 primeros contestantes ala encuesta. Aproximadamente, €l
periodo de tiempo transcurrido entre las dos medidas fue de 45 dias, considerado suficientemente
largo como para evitar que la primera medida influya sobre la segunda (por €l efecto recuerdo o el
desagrado de tener que volver a contestar |o mismo), pero suficientemente corto como para que €l
contexto no cambie (evitando e riesgo de que distintas valoraciones si que se correspondan con
cambios en el propio constructo). El envio postal const6 de una nueva carta de presentacion, donde
seexplicabalafinalidad delanuevaetapa (sustancialmente validar su primerarespuesta), un nuevo
cuestionario con ligeras modificaciones y un sobre franqueado para el retorno. Siguiendo el pro-
cedimiento del primer envio, se envié alos encuestados una tarjeta de recuerdo transcurridas dos
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semanas. Los participantes en este gjercicio de «re-test» fueron finalmente 183, que significa una
tasa de respuesta del 73,2%. De los cuestionarios recibidos, seis hubieron de ser rechazados por
defectos de forma o inconsistencias de fondo, quedando pues latasafinal de respuesta al «re-test»
en un 70,8%.

El contraste de laexactitud de la escalade medicidn del desempefio organizativo por € méto-
do de re-test confirmd la fiabilidad de la escala construida, superando holgadamente el valor mini-
mo de 0,70 que NUNNALLY (1978) establece para los instrumentos de medicién que estan en fase
experimental (figura 12). Cabe aqui comentar que la mayor exactitud alcanzada en la sub-escala
basada en indi cadores obj etivos (que concuerda con el hecho observado en laescalade medicion del
constructo estrategia basada en indicadores objetivos) reflgjala mayor facilidad de recuerdo de la
medicion basada en datos cuantitativos.

Hemos comprobado también lainexi stencia de sesgos de no-respuestas en las principal es varia-
bles medidas, comparando €l primer y el cuarto cuartil en funcién de lafechade recepcion del cues-
tionario (ARMSTRONG Yy OVERTON, 1977).

FIGURA 12. Coeficientes de fiabilidad de las escalas parala medicion del desempefio
organizativo, segun €l método del re-test.

ESCALA DE MEDICION DEL CONSTRUCTO DESEMPENO COEFICIENTE DE FIABILIDAD
Escalade indicadores SUDJELIVOS .........ccvvreeeecreneicesnecnceenne 0,84
Escalade indicadores Objetivos ... 0,93

2.3. El coeficiente Alfa de Cronbach.

El estadistico bésico paradeterminar lafiabilidad de la medidabasadaen su consistenciainter-
naesel coeficiente oo de CRoNBACH. El mismo CRoNBACH (1951) o describe como «demostrar si €l
disefiador del cuestionario estaba en lo cierto a esperar que un cierto nimero de items den lugar a
afirmaciones interpretabl es sobre diferencias individual es».

Pese a su amplio uso, no existe consenso en laliteraturarespecto del valor apartir del cua se
considera que existe unafiabilidad adecuada o aceptable en lainvestigacion (PETERsON, 1994: 381).
De entre | as diversas recomendaciones existentes, lamas habitualmente referenciadaeslade NUNNALLY
(1978: 245), quien establece como valor minimo aceptabl e en estudios exploratorios 0,70. En el resto
de investigaciones (escalas ampliamente usadas), CARMINES y ZELLER (1979) y VERNETTE (1995)
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consideran unaescalafiable si el Alfade Cronbach se sittia por encimade 0,80. Sin embargo, otros
autores (GRAPENTINE, 1995) consideran que coeficientes Alfaiguales o superiores a 0,70 son acep-
tables paralamayoria de trabajos de investigacion, y que alfas por encimade 0,80 no tienen por qué
aumentar lafiabilidad total de forma significativa.

Los coeficientes de fiahilidad se calcularon para los resultados obtenidos aplicando las dos
escalas multi-item de operativizacion del constructo desempefio. L os resultados de los coeficientes
de fiabilidad obtenidos de |os tres modelos se recogen en lafigura 13.

Las escalas de medicion del constructo desempefio, tanto basadas en indicadores objetivos
como subjetivos, obtienen excel entes indices de fiabilidad incluso para estudios confirmatorios. Pero,
aunque ambas tienen resultados sobresalientes, la escala subjetiva se manifiesta superior ala esca
laobjetiva.

FIGURA 13. Coeficientes Alfa de Cronbach de las escalas multi-item de medicion del
desempefio organizativo.

ESCALAS DE MEDICION DEL CONSTRUCTO COEFICIENTE ALFA DE
DESEMPERNO ORGANIZATIVO CRONBACH
Escala de indicadores SUDJELIVOS ........ccoeoeiererereiencieeeenines 0,9037
Escala de indicadores Objetivos ..........ccocoeiererieneienieniseneenenes 0,8816

3. Parametrizacién escueta de las escalas.

La propiedad de parametrizacion escueta o ssimplicidad apunta la necesidad de que la escala
sealo més escueta o simple posible. Laescala debe entonces contener un nimero reducido de items
portadores de informacion relevante y no redundante.

Para eliminar de |as escalas aquellos items que no aportan informacion relevante, hemos uti-
lizado como procedimiento el cdlculo del coeficiente Alfa de Cronbach mediante sucesivas elimi-
naciones del items de la escala.

La parametrizacion escueta de | as escal as de medicién de | os constructos se ha podido com-
probar al observar que laeliminacién de cual quierade | os items que la componen no produce mejo-
ras de su fiabilidad, sino el efecto contrario, a reducir €l Alfa de Cronbach. En lafigura 14 se
detalla el célculo aplicado ala escala de medicion subjetiva del constructo desempefio organiza-
tivo.
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FIGURA 14. Coeficientes Alfade Cronbach resultantes al eliminar cadavez un itemen
el instrumento de medicidn subjetiva del constructo desempefio organi-
zativo.

ESCALA DEL DESEMPENO BASADO EN INDICADORES SUBJETIVOS

[TEM ALFA [TEM ALFA [TEM ALFA
ELIMINADO CRONBACH ELIMINADO CRONBACH ELIMINADO CRONBACH

R1 0.8935 R10 0.8627 R19 0.8891
R2 0.8961 R11 0.8749 R20 0.8728
R3 0.8970 R12 0.8830 R21 0.8737
R4 0.8903 R13 0.8912 R22 0.8902
R5 0.8859 R14 0.8933 R23 0.8949
R6 0.9007 R15 0.8907 R24 0.8897
R7 0.8934 R16 0.8864

R8 0.8719 R17 0.8729

R9 0.8873 R18 0.8817

4, Validez de las escalas.

«Lavalidez se define como |la correspondencia entre un constructo en su nivel conceptual y
unamedida del mismo» (PeTER, 1981). Asi pues, «lavalidez se refiere a grado en que laevidencia
apoyalasinferencias o deducciones sacadas de | as puntuaci ones derivadas de las mediciones» (HAYES,
1992: 66). Por tanto, cuando se analiza la validez de una escala se pretende conocer si lamedicién
acanzadaatravés del instrumento es unarepresentacion fiel delo queel investigador pretende medir.
Cuando una escala es valida, las diferencias en las puntuaciones obtenidas a través de la escala por
diferentesindividuosreflg aran diferencias rea es entre individuos respecto alavariable en cuestion.

CHURCHILL (1979) dice que «si unamedida esvélida, esfiable; si no esfiable, no puede ser
vélida». En otros términos, significa que escal as agregadas fiables podrian no medir con validez los
constructos que se quieren medir.

A diferencia de lo que ocurre con lafiabilidad, no existe estadistico alguno que proporcione
un indice general de validez de las inferencias realizadas sobre |as puntuaciones. Empero, se dispo-
ne de unos métodos denominados «estrategias relacionadas con la validez». Paraevaluar lavalidez
de una escala, son al menos necesarias tres evidencias relativas a:

1. El proceso empleado en la creacion de la escala, o validez de contenido.

2. Losresultados que la teoria propone sobre el comportamiento del constructo, o validez de
constructo o interna.
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3. Laadecuacion entre las relaciones entre los constructos tedricos y las relaciones entre las
medidas, o validez de criterio o externa.

A continuacion se analizan cada uno de estos tres criterios.

4.1. Validez de contenido.

Lavalidez de contenido indicaque &l procedimiento seguido parael desarrollo del instrumento
de medida hasido adecuado (PETER y CHURCHILL, 1986: 1; GRAPENTINE, 1995). Su objetivo es deter-
minar si el conjunto de items que forman la escala es adecuado para la evaluacién del constructo
(DEVELLIS, 1991 43), porque recoge |os diferentes aspectos o dimensiones que se consideran basi-
cos en relacion al objeto de andlisis.

La medida resultante de un proceso de generacion de items que agota el dominio y de una
purificacion de escala posterior tiene validez de contenido, o lo que es equival ente, posee validez de
proceso de desarrollo de la medida. Una medida que posee fiabilidad y validez de contenido debe
producir un conjunto de items internamente homogéneos.

No existe un criterio objetivo paraevaluar € grado de validez de contenido de una escala, por-
gue setratade un concepto cualitativo que depende en gran medidadel criterio subjetivo delosinves
tigadores (BoLLEN, 1989: 185). Por estarazon, €l investigador, afin de conseguir unamejor validez
de contenido, debe tener en cuenta el estado de la cuestion en la comunidad cientifica, minimizan-
do las criticas que se le puedan formular. Un procedimiento utilizado habitual mente es comprobar
si el proceso seguido en la construccién de la escala se adecua alos criterios sugeridos por lalitera-
tura, tanto ala metodologia utilizada como alas técnicas y coeficientes adoptados.

En relacion ala metodologia utilizada, esta investigacion ha sido desarrollada siguiendo las
recomendaciones propuestas por CHURCHILL (1979). Por otra parte, esta metodologia, con adapta-
ciones, ha sido utilizada por un amplio conjunto de autores en la construccion de escalas de medi-
cién de constructos clave en Teoria de la Estrategia, 1o que reafirma su adecuacion en el desarrollo
delaescalade medida. Las fases fundamentales que se proponen en lafigura 1 han sido cumplidas
en el desarrollo de la escala, con lo que se puede afirmar que desde €l punto de vista de la metodo-
logiaempleada, € instrumento cumple los requisitos de validez de contenido. Respecto alas técni-
cas o coeficientes, €l desarrollo de las escalas ha utilizado |os instrumentos habitual mente emplea-
dos en este tipo de investigacion, como son larevision de la literatura o los coeficientes Alfa de
Cronbach. Cuando se han introducido otros elementos diferentes alos explicitados por CHURCHILL
(1979), éstos han sido en todos los casos adaptados de investigaciones anteriores sobre escalas de
medida, como es el caso de lametodol ogia Delphi paralareduccion delaescala(MALHOTRA, 1981;
LADO, 1996) o del método de re-test para evaluar la fiabilidad de la escala (CONANT, MOKWA y
VARADARAJAN, 1990).
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Por otra parte, generalmente, cuantos mas items tenga una escala agregada mayor validez de
contenido posee (GRAPENTINE, 1995). L as escal as testadas satisfacen también este requisito, pues se
trata de cuestionarios bastante amplios.

El andlisis de los criterios anteriores nos permite afirmar que las escalas han sido desarrolla-
das en €l marco de la metodol ogia habitual, lo que confirma su validez de contenido.

4.2. Validez de constructo o validez interna.

Esta medida se dirige a conocer la naturaleza del constructo que se pretende medir: ¢qué esta
realmente midiendo €l instrumento de medida?, ¢sus items representan bien el fenémeno estudiado
0 se estamidiendo otro fendmeno? Especialmente, setratade saber si su medicién mediante laesca-
la creada es congruente con los resultados que la teoria propone sobre el comportamiento del cons-
tructo.

Lavalidez de constructo hace referenciaasi las relaciones entre la variable evaluada y otras
variables observables relacionadas son consistentes con las predicciones tedricas (BoLLEN, 1989:
188). Su val oracion cabe efectuarl a cuantitativamente cal culando | as correl aciones de lamedida con
medidas de otros conceptos con |os que se presume existe una asociaci 6n fuerte por razonamientos
[6gicos o por laevidencia empirica disponible.

L os criterios habitualmente utilizados para conocer lavalidez de un constructo son lavalidez
convergentey lavalidez discriminante (CAMPBELL Yy FIsKE, 1959; PeTER, 1981: 137).

Se dice que un constructo tiene validez convergente cuando la medida que se evalGa tiene
una alta correlacion con otras medidas que evallan €l mismo constructo (CHURCHILL, 1979: 70).
Es decir, este criterio mide si la escala se correlaciona altamente con otras escal as disefiadas para
medir el mismo constructo, y que cabe esperar | 6gicamente que estén fuertemente asociadas con la
primera.

Lacomprobacién de lavalidez convergente de |as escalas de medicion del constructo desem-
pefio organizativo se obtuvo através del cdlculo de la correlacion entre |os resultados obtenidos
(nimero ocupado por cada empresa en el ranking de desempefio de la muestra) aplicando las dos
escalas construidas (objetivay subjetiva). El calculo de las correlaciones se ha efectuado mediante
los coeficientes de correl aci 6n de Pearson. El valor obtenido, 0.89, muestralaexistenciade unacorre-
lacién significativaentre los resultados obtenidos por las dos escal as. Por tanto, hay evidencia empi-
ricasolidadelaidoneidad delaescaasubjetivaparamedir las dimensiones cuantitativas del desem-
pefio, tradicionalmente reservadas aindicadores objetivos.
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La validez discriminante indica en qué grado dos medidas desarrolladas para medir cons-
tructos similares pero conceptual mente diferentes estan relacionadas (BEARDEN, NETEMEYER Y
MoBLEY, 1993: 4). Es decir, unamedidano debe estar correlacionada con otras medidas de las que
en principio difiere. Es, pues, un criterio de validez que indica el grado en que el constructo eva-
luado con laescala es un constructo nuevo y no simplemente un reflejo de otras variables (CRONIN
y TAYLOR, 1992).

Lavalidez discriminante se eval la mediante la correlaci én entre | os resul tados obtenidos por
lamediday otros constructos rel acionados. Mas concretamente, el disefio de estainvestigacion eva-
[Galavalidez discriminante de laescalade medicidn del constructo desempefio organizativo median-
te las correlaciones (coeficientes de correlacion de Pearson) entre los resultados de la escala de
medida (en sus versiones subjetiva y objetiva) y |os constructos «calidad percibida» y «fortaleza
tecnol égica» 9. La eleccidn de estos constructos, y no otros, se debe alos efectos o relaciones cau-
sales que deben existir entre ellos, puesto que son constructos que intermedian e influyen en las
relaciones entre la estrategiay €l desempefio organizativo.

Atendiendo alas relaciones tedricas entre los constructos, sus correlaciones con los resulta-
dos de las escalas de medicion del desempefio organizativo deben ser positivas, pero menores que
|as obtenidas entre | os resultados de | os di stintos model os de operativizacién y medicion del desem-
pefio (recordemos que era 0,89). Se observa efectivamente (figura 15) que las escalas de medida
correlacionan més entre si que con las variables de contraste elegidas. Los resultados indican pues
gue los constructos se comportan como lateoria predice, lo que permite afirmar que las escalas pre-
sentan validez discriminante.

FIGURA 15. Coeficientes de correlacién entre losinstrumentos de medicion del desem-
pefio organizativo y las variables de contraste «calidad percibida» y
«fortal eza tecnol dgica».

ESCALAS DE MEDICION DEL

» CALIDAD PERCIBIDA FORTALEZA TECNOLOGICA
CONSTRUCTO DESEMPERNO
Escalasubjetiva .......ccccoeevvvecvvenecnnene, 0,7857 0,8038
Escalaobjetiva .......ccccoovevviecviencenee, 0,8213 0,8690

9 Ambas variables forman parte de otras de las escalas desarrolladas y validadas en el proyecto de investigacion del que
estetrabajo formaparte. Han sido medidas en unaescalaLikert 1-5 comparativacon lacompetencia, siguiendo €l mismo
criterio que la escala de desempefio.
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5. Poder de diagnéstico delas escalas.

El andlisis desarrollado hasta ahora para elegir la escala mas apropiada para medir el desem-
pefio de una empresa, asi como su entorno, se ha centrado en criterios sociométricos. Sin embargo,
en consonanciacon las recomendaciones de autores como PARASURAMAN, ZEITHAML Y BERRY (1994)
y PERREAULT (1992) -aunque relativas alamedicion del constructo «calidad de servicio»-, puede ser
conveniente incorporar otros criterios précticos; concretamente, se ha sugerido como elemento adi-
cional de examen € valor de diagnédstico de las escalas.

Entendemos por poder de diagnéstico de una escala la cantidad de informacion Gtil que un
instrumento aporta ala toma de decisiones.

Laimportanciade considerar este indicador nace del riesgo de que la ausenciade informacion
util puedallevar aerrores en laadopcion de decisiones y/o a asignaciones de recursos poco eficaces.

No existeindicador estadistico alguno que midael poder de diagndstico de unaescala. Setrata
de unjuicio subjetivo del investigador, basado en lavaloracién de lacantidad y calidad de lainfor-
macion Util que el instrumento recoge.

En nuestra opinion, laescalamulti-item subjetivaes el instrumento de medicion del constructo
desempefio que aporta mas 'y mejor informacion. Frente a las clasicas escalas uni-item, mejora la
informacion por ser multidimensional. Frente ala escalamulti-item objetiva, valoratodas las dimen-
siones del desempefio, especialmente aguellas relacionadas con las competencias distintivas de la
empresa, enriqueciendo asi lainformacion disponible paraevaluar € desarrollo de la estrategiay la
competencia de la organizacion.

V. APLICACION DE LA ESCALA AL ANALISIS DEL DESEMPERNO DE LA EMPRESA
INDUSTRIAL ESPANOLA EN EL PERIODO 1983-96

Unavez validada la escala creada para medir el desempefio organizativo, hemos procedido a
un segundo contraste de su validez aplicandolaalainvestigacion de un cierto colectivo empresarial,
afin de poner en tela de juicio su capacidad de generar resultados significativos. Esta aplicacion
empirica se harealizado sobre la muestra de 896 organizaciones descritaen el epigrafelll.

1. El desempefio econdémico-financiero.

El andlisis del desempefio econdmico-financiero, en base a un abanico amplio de variables,
de las empresas encuestadas permite modelar ya un primer juicio sobre la dindmica de la competi-
tividad de la empresaindustrial espafiola en este periodo critico de nuestra economia.
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La observacion de los indicadores econémico-financieros recogidos en la figura 16 desvela
unamejorasustancial del desempefio econémico-financiero delaempresaindustrial espafioladuran-
te el periodo 1983-96. Los progresos de la rentabilidad, la productividad y la solvencia financiera
responden a unos procesos de saneamiento y de crecimiento importantes, plasmados claramente en
laevolucién de sus estados contables y de equilibrio financiero.

FIGURA 16. Resultados econdmico-financieros delaempresaindustria espafiola(1983-96).

1983 1996

RENTABILIDAD

Rentabilidad econémica (BAll/activo neto total, en %) .........ccceceevenee 0,8 85
Rentabilidad financiera (BDI/fondos propios, €n %) ......c.cccceeevvereennnn. -22,8 7.8
Rentabilidad de las ventas (BAll/ventas, €N %) ........ccccceevevvvieeveeseennnns 0,7 74
Margen bruto de explotacion (% valor de laproduccion) ...........ccce..... 39 12,0

CRECIMIENTO

Tasa de crecimiento de las ventas durante el periodo 1983-96
(indice histérico 1983-96:
[{ Ventas 1996/Ventas 1983} V13-1] x 100) ....ovevverreeneerrreerrneienees 12,3%

Tasa de crecimiento de las ventas durante el periodo 1992-96 .............. 12,1%
Tasa de crecimiento del negocio internacional 1992-96:

indice histérico de la propension internacional -% negocio inter-
nac./ventas totales- periodo 1992-96 ..........cccovveenirereenennseenens 9,4%

Ganancia de cuota de mercado del periodo 1992-96 ...........ccccceevvenenee. 8,9 %
Crecimiento anual esperado en ventas del periodo 1997-2000 16,8 %
Crecimiento internac. anual esperado del periodo 1997-2000 145 %
Creacion de riqueza (1996) .......cccoeveeeerrrereeererereeeneseseeseneseseseseseesenenens 5,6

PRODUCTIVIDAD

Productividad por trabajador (millonesde ptas.) .......ccccvveereierenencnene 29 58

SOLVENCIAY LIQUIDEZ FINANCIERAS

Solvenciafinanciera (deuda total/recursos propios en %) .........c........... 21 13
Liquidez financiera (activo circulante/pasivo circulante) ...........c......... 1,13 0,97
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Larentabilidad del capital hatenido unaevolucién espectacular, se mida por € margen bruto
de explotacion como porcentgje de las ventas, por la rentabilidad de las ventas, por la rentabilidad
financiera o por larentabilidad econémica. La productividad del trabajo se ha multiplicado durante
el periodo por dos. Lasolvenciafinanciera, gracias aun mayor esfuerzo de capitalizacién propia, ha
mejorado asimismo de modo notable. El proceso de saneamiento, junto ala mejora de la posicion
competitiva analizada en € siguiente apartado, ha conducido a un intenso proceso de crecimiento:
laempresaindustrial espafiolahacrecido durante el periodo 1983-96 a unatasahistéricadel 12,3%,
gue se hamantenido durante la Ultimafase del ciclo pues durante €l Gltimo quinguenio (1992-96) la
tasa de crecimiento haalcanzado el 12,1%; |as ventas internaci onal es han mantenido unaprogresion
igualmente notable, alcanzando durante el quingquenio 1992-96 unatasa histéricadel 9,4%. El resul-
tado inmediato de esta expansién de lafacturacion, muy superior al crecimiento de los mercados, ha
sido lacaptura de unamayor cuota de mercado, cifradaen el 8,9%. Ademés, |as expectativas de cre-
cimiento de los directivos de laempresaindustrial espafiolaparael periodo 1997-2000 son aln mas
rotundas: cifran la expansion prevista de las ventas totales en el 16,8% y de su negocio internacio-
nal en el 14,5%.

2. Laposicion competitiva relativa.

Laautoevaluacién directiva de la posicion competitiva de las empresas encuestadas, frente a
sus competidores seglin su origen y en un amplio abanico de variables, aunque sea una medida sub-
jetiva, permite obtener una panoramica mas precisa sobre la competitividad de laempresaindustrial
espafola.

Lavaloracion directiva de la posicion competitiva de la empresaindustrial espafiola frente a
sus competidores, segln su origen (figuras 17 y 18), traza un panorama bien distinto cuando nos
referimos al mercado espafiol 0 amercados exteriores. Laampliarepresentatividad delamuestradel
conjunto de la poblacién industrial espafiola explica una distribucién bastante equilibrada de su for-
taleza competitivaen cada estrato, cuando serefiere alos competidoresinternos. En cambio, al refe-
rirse a competidores externos, la valoracion de la capacidad competitiva se inclina de forma acen-
tuada hacia una percepcion de debilidad fuerte o muy fuerte en los mercados més desarrollados donde
mayor es la penetracion espafiola, apreciandose en cambio una situacion de fortaleza competitiva
relativa en otros mercados. La cuota de empresas que autovaloran su capacidad competitiva como
baja o muy baja es muy superior alade las empresas que |a valoran positivamente en los mercados
de la Unidn Europea, Estados Unidos y Japdn. Por contra, en €l resto de mercados, la autovalora
cién de la capacidad competitiva como alta o muy alta es superior al porcentaje de empresas que la
valoran negativamente.
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FIGURA 17. Capacidad competitiva en diferentes mercados de la empresa industrial
espafiola (1996).
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Latabla aporta ademés informacion Util en base al porcentaje de no respuestas, que podemos
interpretar como la no presencia en el mercado correspondiente. Podemos observar que dicho por-
centaje aumenta directamente con la distancia que separa a Espafia del mercado en cuestion, pauta
gue tiene una gran relacion con la estrategia de seleccidn de mercados para la internacionalizacion
tipica de la empresa industrial espafiola: mientras que la presencia en los diversos mercados de la
Unién Europea oscila entre el 32-36%, en Estados Unidos no lo estd el 66,7%, en América Centro-
Sur el 67,3%, en Asiay Extremo Oriente el 79,8% y en Japdn el 80,1%. Unaexcepcion aestaregla
eslapresenciaen |os paises europeos orientales, donde la empresaindustrial espafiolatiene alin una
presenciabaja, quizés por lafaltade percepcién de las oportunidades de negocio que brinda el rapi-
do proceso de cambio politico y econdémico que estas naciones estan experimentando.

El andlisis dinamico de la posicién competitiva durante el periodo 1984-96 (figura 18) apun-
taunaleve mejorade |lafortaleza competitiva, que frente ala competencia global pasade 2,5a2,8.
La mejora se aprecia en todos |os mercados. Sin embargo, las dos realidades ya comentadas vuel-
ven aqui areproducirse: aungue ladebilidad competitiva se haatenuado, permanece frente alos com-
petidores en los mercados de la Unidn Europea (especiamente Italiay Alemania), Estados Unidos

y Japon.
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Por contra, la posicion competitiva ha ganado alin més vigor frente alos competidores europeo-
oriental es, centroamericanos o sudamericanosy del resto del mundo, alcanzandose una posicion de
préctico equilibrio frente alos competi dores europeo-occidental es no integrados en la Unién Europea.
Un caso especial es €l los competidores de Asiay Extremo Oriente, frente a los cuales se disfruta
aln de ventajas competitivas, pero se han debilitado durante el plazo temporal estudiado.

El andlisis de la posicién competitiva por factores de competitividad (figura 19) apunta que
laempresaindustrial espafiola ha mejorado su posicién competitiva en todas las variables, excepto
una: los precios. La creciente traslacién desde estrategias de costes bajos hacia estrategias de dife-
renciacién tiene agui un reflgjo claro: la pérdidade ventajas comparativas en costes hainducido ala
busgueda de otras ventajas competitivas en factores de no precio. Sin embargo, a nivel global, este
esfuerzo de diferenciacion parece aln débilmente apuntalado, no reveldndose posiciones de venta
jasustancial en ningln aspecto, y si debilidades importantes en la diferenciacion basada en la cali-
dad (tanto de producto como de servicio y total). El andlisis segmentado de la posicion competitiva
en cada variable aporta conclusiones de mayor valor.

FIGURA 20. Posicion competitiva de la empresa industrial espafiola frente a competi-
doresinternosy externos en precios (1996).

COMPETIDORES INTERNOS COMPETIDORES EXTERNOS
Muy alta MU;:“‘" Débil Muy alta Mu;;ehﬂ

1B% 7 18% e
B Muy débil l
O pebil
E Media ‘
B Alta
Ed Muy alta

La empresa industrial espafiola se considera mayoritariamente «bastante» (38,3%) o «muy
competitiva» (18,2%) en precios respecto de lacompetenciainterna. Slo un 13% se considera poco
0 nada competitivaen este aspecto. Lasituacion cambialigeramente respecto ala competenciaexter-
na: ahora un 47% se valora como bastante 0 muy competitiva, pero un 17,9% se autocalifica como
poco o nada competitiva (figura 20).

Respecto a la variable calidad, la empresa industrial espafiola se encuentra en una posicion
muy poco favorable, tanto respecto a su competencia interna como a su competencia externa, sea
cual sea el concepto de calidad que adoptemos: calidad de servicio (figura 21), calidad de produc-
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to (figura 22) y calidad total (figura 23). En el caso més favorable de los tres, calidad de servicio,
frente aun 31,7% de empresas que se consideran poco competitivasy al 25,2% que se estiman nada
competitivas, sélo un 6% y un 10,4% se autoeval Gan como bastante o muy competitivas; los por-
centajes respecto a la competencia externa no varian significativamente. Un andlisis por sectores
indica que la situacion menos desfavorable esta en las industrias de metales férreos y no férreos,
minerales no quimicos, maguinariay material de transporte; en cambio, €l panorama se presenta
preocupante en lasindustrias de alimentacion, bebidasy tabaco, quimica, papel y artes gréficas, cau-
chosy plésticos.

FIGURA 21. Posicion competitiva de la empresa industrial espafiola frente alos com-
petidoresinternosy externos en calidad de servicio (1996).
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FIGURA 22. Posicién competitiva de la empresa industrial espafiola frente a los com-
petidores internos y externos en calidad de producto (1996).
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FIGURA 23. Posicion competitiva de la empresa industrial espafiola frente a los com-

petidoresinternosy externos en calidad total (1996).
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En cuanto a factor innovacion y tecnologia (figur a 24), existe respecto alacompetenciainter-
na una situacion de practico equilibrio entre las empresas que se autoevalUan positivay negativa-
mente. El escenario es mas pesimista respecto a la competencia externa, puesto que un 50,9% de
empresas se manifiestaen posicion desfavorable o muy desfavorable, mientras que solo un 18% per-
cibe su posicién como fuerte o muy fuerte. Curiosamente, en este factor, lavaloracion de lafortale-
zarespecto ala competencia por su origen se invierte respecto alo apreciado en |os factores ante-
riores: existen industrias (industria quimica, productos metélicos y maquinaria) con posicion de
equilibrio/relativa fortaleza respecto a la competencia interna, que luego se manifiestan en desi-
gual dad frente alacompetencia externa; mientras que en otros casos (textil y confeccién, cuero, piel
y calzado y minerales no metédlicos), la posicion externa en innovacion y tecnologia es mas fuerte
gue lainterna. Las posiciones competitivas mas negativas se encuentran en alimentacion, bebidasy
tabaco, productos metalicos, quimica, maquinaria, material y accesorios eléctricos.

FIGURA 24. Posicion competitiva de la empresa industrial espafiola frente alos com-
petidores internos y externos en innovacion y tecnologia (1996).
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Laposicion competitivaen recursos humanos (figur a 25) trasluce un mayor niimero de empre-
sas con fortalezas rel ativas que con debilidades relativas respecto ala competenciainterna, aunque
es sintomatico que un 25,7% de empresas considere débil o muy débil su capacidad en este recurso.
A nivel internacional, el nimero de empresas con posiciones desfavorables (32,7%) superayaal que
goza de posiciones favorables (31,4%). Por sectores, la situacion respecto ala competenciainterna
sblo es negativa en lasindustrias de maguinariay material y accesorios eléctricos, manifestando en
el resto ligeras ventajas; anivel internacional, €l colectivo de sectores con posi ciones negativas engor-
dacon laincorporacién de las industrias de productos metdlicos y de alimentacion, bebidas y taba
co, manteniendo € resto posiciones de equilibrio.

FIGURA 25. Posicion competitiva de la empresa industrial espafiola frente alos com-
petidoresinternos y externos en recursos humanos (1996).
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Restan por analizar tres factores competitivos relacionados con la accién comercial: disefio
(figura 26), imagen de marca (figura 27) y red de distribucion (figura 28). Los escenarios son dis-
tintos en cada uno de ellos.

Laposicién competitivaen disefio delaempresaindustrial espafiola, anivel agregado, indi-
caunaligerainferioridad, tanto respecto ala competenciainterna como externa. Mas la situacion
difiere radicalmente segln el sector: frente a sectores manufactureros como textil y confeccién,
cuero, piel y calzado y maderay muebles de madera que declaran posiciones de ventaja frente a
la competenciainternay externa, se encuentra a industrias como alimentacién, bebidas y tabaco,
guimica, material y accesorios eléctricos, maguinariay productos metélicos con posiciones nega-
tivas. Es curioso el caso delaindustriadel caucho y plésticos, donde se sitlia una gran parte de la
industria del juguete, que frente a una muy ligera debilidad interna alcanza una cierta fortaleza
externa.
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FIGURA 26. Posicion competitiva de la empresa industrial espafiola frente alos com-

petidoresinternos y externos en disefio (1996).
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Laimagen de marcay lared de distribucion son dos de | os factores donde mayor progreso se
ha experimentado durante €l periodo 1984-96, permitiendo ala empresaindustrial espafiola lograr
el equilibrio competitivo en el mercado doméstico. De hecho, existe ya un nimero de empresas
mayor en situaciones de fortaleza frente ala competenciainterna que la externaen ambas variabl es.
Respecto alacompetenciaforanea, € equilibrio se mantiene en cuanto alared de distribucion; pero
en laimagen de marca persiste una desventaja importante. Por sectores, en imagen de marca desta-
ca nuevamente la fuerte posicion competitiva de las industrias manufactureras del textil y confec-
cion, caucho y plésticos, maderay muebles de madera, y cuero, piel y calzado; encontrandose los
casos mas desfavorables en laindustria de metales férreos y no férreos, material y accesorios eléc-

tricos, y anivel externo ademas maquinariay papel y artes gréficas.

FIGURA 27. Posicién competitiva de la empresa industrial espafiola frente a los com-

petidores internos y externos en imagen de marca (1996).
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Para una mejor comparacién de la posicion competitiva para cada factor de competitividad
de cada sector, frente a sus competidores internos y externos, se ha elaborado un indice de posi-
cion competitiva que permite medir dicha posicién en cada mercado. El indice de posicién com-
petitiva se obtiene asignando los valores 1 y 2 alas posiciones competitivas fuerte y muy fuerte,
el valor 0 alaposicion media, y los valores -1y -2 a las posiciones competitivas débiles y muy
débiles. Lafigura 29 recoge los valores del indice de posiciéon competitiva paralas 14 industrias
estudiadas. Vamos a analizar con més detalle dicho indice respecto a dos variables, precioy cali-
dad de producto, que son consideradas clasicamente como | as dos dimensiones bésicas de la estra

tegia competitiva 10,

FIGURA 28. Posicién competitiva de la empresa industrial espafiola frente alos com-

petidores internos y externos en red de distribucion (1996).
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10 En el modelo de PorTER (1980), ambas variables se consideran dimensiones centrales pero excluyentes de la estrategia

competitiva.
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FIGURA 30. Posicion competitiva en precios de laempresaindustrial espafiolafrentea
sus competidores internos 'y externos, por industrias (1996).
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En primer lugar, expondremos la posicidn competitiva sectorial en precios respecto alacom-
petenciainternay externa (figura 30). Se observa que, excepto tres industrias (metales férreosy no
férreos, minerales no metélicosy cuero, piel y calzado), €l resto valoran positivamente su posicién
competitivarespecto alos competidores internos. L os sectores con unamejor posicion en precio, en
comparacién tanto con la competencia interna como externa, son alimentacion, bebidas y tabaco,
productos metdlicos, materia de transporte, quimica, material y accesorios el éctricosy maguinaria.
Los sectorestextil y confeccion, cauchoy plésticos, y papel y artes gréficas gozan de unabuena posi-
cién pero solo frente alos rivalesinternos, mientras que material de transporte tiene unabuena posi-
cion externa. El escenario internacional en precios més desfavorable se produce en metales férreos
y no férreos, cuero, piel y calzado, minerales no metélicos y maderay muebles de madera.

FIGURA 31. Posicion competitivaen calidad de producto delaempresaindustrial espa-
fiola frente a sus competidores internos y externos, por industrias (1996).
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El andlisis de la posicion competitiva por otra variable estratégica, la calidad de producto,
traza un panorama bien distinto al obtenido con base en €l factor precio de las industrias mas com-
petitivas (figura 31). La Unicaindustria que valora su posicion competitiva en calidad de producto
como atafrente alacompetenciainternaeslade minerales no metdlicos, no existiendo ningunacon
una percepcion positiva respecto ala competencia externa. Los sectores menos competitivos, tanto
frente a la competencia interna como externa, son las industrias quimica, productos metalicos, ali-
mentacion, bebidas y tabaco, papel y artes gréficas y otras industrias manufactureras. En una posi-
cion cercana a la frontera de la media, se sitlan textil-confeccién, cuero, piel y calzado, maderay
muebles de madera.

FIGURA 32. Posicién competitivaen preciosy calidad de producto delaempresaindus-
trial espafiola frente a sus competidores internos, por industrias (1996).
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Paravalorar lahipotesis de PorTER (1980) de laincompatibilidad entre las estrategias de lide-
razgo en costes y de diferenciacion basada en la calidad de producto, hemos realizado un andlisis
conjunto de la percepcion del personal directivo sobre su posicion competitiva en preciosy calidad,
frente ala competencia interna (figura 32) y externa (figura 33). Hemos encontrado asi que, aun-
gue se confirma la prediccidn tedrica que apunta cdmo los cuadrantes més concurridos, €l superior
izquierdoy el inferior derecho, €l cuadrante superior derecho acoge a cinco industrias (maguinaria,
material y accesorios el éctricos, material de transporte, textil y confeccion, y caucho y plésticos),
gue gozan de posiciones competitivas superiores ala media en precios y calidad simultaneamente.
Dosde ellas, maquinariay material y accesorios €l éctricos, permanecen en dicho cuadrante cuando
lacomparaci6n serealiza con lacompetenciaexterna. Por tanto, laevidenciaempiricaapuntalaposi-
bilidad de conjugar ventajas competitivas en precios y diferenciacion.
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FIGURA 33. Posicion competitivaen preciosy calidad de producto delaempresaindus-
trial espafiolafrente a sus competidores externos, por industrias (1996).
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V1. CONCLUSIONES

En estainvestigacion, se hainvestigado el constructo desempefio organizativo desde la pers-
pectiva de su operativizacién y medicion. Paraello, se han construido dos escal as de medicion del
desempefio organizativo, basadas respectivamente en indicadores objetivos y subjetivos, que se
corresponden con los diferentes paradigmas de medicion difundidos. El proceso seguido para €l
desarrollo de las escal as ha seguido los procedimientos estimados como mas rigurosos en ciencias
sociales, incluyendo un estudio Delphi, paralareduccion y validacion de los items que las com-
ponen.

L as escalas construidas han sido puestas a prueba posteriormente para eval uar su cumplimiento
de las caracteristicas sociométricas y de diagndstico de los instrumentos de medicion. Se ha com-
probado lafiabilidad de las escalas mediante €l andlisis de la consistenciainterna de los instrumen-
tos através del cdculo del Alfa de Cronbach y de su estabilidad mediante e procedimiento de re-
test; las formas multi-item de operativizacion del constructo presentan valores de Alfa elevados,
aunque con diferencias significativas entre ellos, mostrandose la escala multi-item Likert subjetiva
como lamésfiable. En cambio, la estabilidad medida por €l método del re-test es mayor en laesca-
laobjetiva. Ninguna de las dos huevas escal as plantea problemas de parametrizaci dn escueta, dado
gue no es posible mejorar su fiabilidad eliminando ninguno de los items que la componen. Los ins-
trumentos de medicion del desempefio organizativo presentan validez de contenido. Asimismo, pre-
sumen de validez de constructo al tener validez convergente (por estar altamente correlacionados
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entre ellos) y validez discriminante (al estar mas altamente correlacionados entre si que con otros
constructos rel acionados). L as escal as al canzan tambi én unaaltavalidez de criterio. Por dltimo, res-
pecto al poder de diagndstico, laescalamulti-item Likert subjetiva parece ofrecer el mayor volumen
y calidad de informacion (til.

En conclusion, los resultados obtenidos respecto al cumplimiento de las caracteristicas socio-
métricas y de valor de diagndstico son satisfactorios para las dos escalas de nueva creacién, y par-
ticularmente parala escala subjetiva, alcanzando en el ranking de calidad de escal as de medida pro-
puesto por ROBINSON, SHAVER Y WRIGHTSMAN (1991: 12-13) la méaxima categoria reservada para
medidas gy emplares. Los instrumentos de medicién han aportado resultados significativos, que con-
solidan su valor parala estimacion del constructo que representan.

La escala subjetiva de medicién del desempefio organizativo, basada en la automedicion de
la direccién en comparacion con sus competidores, se revela como un procedimiento fiable y vali-
do de estimacion delos resultados empresarial es, guardando ademés unaalta correlacion con lamedi-
cion de la escala objetiva. Esta evidencia empirica es importante, pues puede facilitar notablemen-
telainvestigacién en Administracion de Empresas al superar lasreticencias directivas aaportar datos
objetivos en aspectos clave del negocio.

Pero el valor de sistemas de medicion como los propuestos no descansa Unica ni principal -
mente en su valor simbdlico del objeto cuyas propiedades merecen la atencion del investigador.
Como FLAMHOLTZ (1979) expuso con claridad, los méritos de |os sistemas de medicién organizati-
vos (frente alos sistemas de medicién delas cienciasfisicas) no estédn solo en su rol técnico derepre-
sentacion, sino sobre todo en su poder de influir en el comportamiento directivo y facilitar el cam-
bio organizativo (dimensiones social y psicol 6gica).

Una segunda validacién de las escal as ha consistido, pues, en evaluar su capacidad de aportar
informacion relevante para latoma de decisiones directivas. Para ello, las hemos aplicado a estudio
de la poblacion de empresas industriales espafiolas durante el periodo 1983-96, considerada como
poblacion globa y homogénea. Basdndonos en los indicadores que forman las escalas subjetivay
objetiva paralamedicion del desempefio organizativo, hemos al canzado las siguientes conclusiones:

1. El desempefio econdmico-financiero de la empresa industrial espafiola ha experimentado
una notable mejoria durante el periodo 1983-96. L os progresos de la rentabilidad, la pro-
ductividad y la solvencia financiera responden a unos procesos de saneamiento y de creci-
miento importantes, plasmados claramente en la evolucién de sus estados contables y de
su equilibrio financiero,

2. Anivel globa, e Unico aspecto preocupante del andlisis econémico-financiero delaempre-
saindustrial espafiola es|a entrada en una situacion de overtrading: un crecimiento de las
ventas excesivo paralafinanciacion permanente disponible, que obligaarecurrir a pasivo
circulante y puede deteriorar laliquidez financiera
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3. La competitividad de la empresa industrial espafiola, medida en base a la autoevaluacion
directiva de la posicion competitiva de su organizacion frente ala competencia, ofrece un
panorama bien diferente segn nos refiramos al mercado espafiol o a mercados exteriores.
Laampliarepresentatividad de la muestra del conjunto de la poblacion industrial espafio-
la explica una distribucion bastante equilibrada de su fortaleza competitiva en cada nivel,
cuando serefiere alos competidores internos. En cambio, al compararse con la competen-
cia externa, se aprecia una fuerte o muy fuerte sensacién de debilidad competitiva, espe-
cialmente en los mercados mas desarrollados (Unidn Europea -especialmente, Italiay
Alemania-, Estados Unidosy Japén). El balance competitivo es mas positivo en €l resto de
mercados.

4. El andlisisdindmico delaposicion competitivadurante el periodo 1984-96 apuntaunaleve
mejoria de la fortaleza competitiva de la empresa industrial espafiola, que se aprecia en
todos los mercados. Sin embargo, la débil competitividad permanece frente alos competi-
dores de los mercados mas desarrollados, habiéndose en cambio ganado vigor frente alos
competidores europeo-oriental es, centroamericanos o sudamericanosy del resto del mundo,
alcanzandose una posicion de practico equilibrio frente alos competidores europeo-occi-
dentales no integrados en laUnidn Europea. Un caso especia es el de los competidores de
Asiay Extremo Oriente, frente a los cuales se disfruta alin de ventgjas competitivas pero
se han debilitado durante el plazo temporal estudiado.

5. El andlisis de la posicién competitiva por factores de competitividad revela que laempre-
saindustrial espafiola ha mejorado la misma en todas las variables, excepto una: los pre-
cios. La creciente trasacion desde estrategias de costes bajos hacia estrategias de diferen-
ciacion tiene aqui un reflgo claro: la pérdida de ventajas competitivas en costes hainducido
alabusqueda de otras ventajas competitivas en factores de no precio. Sin embargo, anivel
global, este esfuerzo de diferenciacion parece aln débilmente apuntalado, no reveldndose
posiciones de ventaja sustancial en ninglin aspecto, y si debilidades importantes en ladife-
renciacion basada en la calidad (tanto de producto, como de servicio, y global).

6. Para unamejor comparacion de la posicion competitiva de cada industria para cada fac-
tor de competitividad se ha elaborado un «indice de posicion competitiva», que permite
medir dicha posicién frente ala competenciainternay externa. A nivel global, se obser-
vaque las Unicas industrias con un indice positivo frente alos competidores internos son
minerales no metdlicos, maguinaria, material y accesorios €l éctricos, material de trans-
porte, textil y confeccion, cuero, piel y calzado; frente a la competencia internacional,
sblo dos sectores of recen una balance competitivo positivo: textil y confeccion, y cuero,
piel y calzado.

7. Este indice de posicion competitiva se ha utilizado para contrastar empiricamente lavali-
dez de la hipétesis de PorTER (1980) de la incompatibilidad entre las estrategias de lide-
razgo en costes y de diferenciacion basada en la calidad de producto. La evidencia empi-
ricaharechazado esta proposicion, dadalaexistenciade industrias que han logrado conjugar
ventajas competitivas en precios y diferenciacién en calidad de producto.

ESTUDIOS FINANCIEROS ndim. 199 - 259 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



MEDICION RESULTADOS EMPRESARIALES | César Camison Zornoza

I BIBLIOGRAFIA

AECA (1988): El objetivo eficiencia de la empresa. AECA, Documento 1 de la Comision.

ANTHONY, R.N. (1988): The management control function. Harvard Business School Press, Boston.

ANTHONY, R.N.; DEARDEN, J.; BEDFORD, N.M. (1989): Management Control Systems. Richard D. Irwin, Homewood.

ARMSTRONG, S.y OVERTON, T. (1977): «Estimating Non-Response Biasin Mail Surveys». Journal of Marketing
Research, 14, pp. 396-402.

ATKINSON, A.A.; WATERHOUSE, JA.; WELLS, R.B. (1996): «Strategic Performance Measurement». Proceedings
of the Srategic Management Association Conference, Alberta (Canadd).

AzzoNE, G. y RANGONE, A. (1996): «Measuring Manufacturing Competence: a Fuzzy Approach». International
Journal of Production Economics.

BaGozzi, R.P. (1980): Causal Models in Marketing. John Wiley & Sons, Nueva York.

Bacozzi, R.P. (19814): «An Examination of the Validity of Two Models of Attitude». Multivariate Behavioral
Research, 16, julio, pp. 323-359.

Bacozzi, R.P. (1981b): «Attitudes, Intentions and Behavior: A Test of Some Key Hypotheses». Journal of
Personality and Social Psychology, 41, octubre, pp. 607-626.

Bacozzi, R.P.y PHILLIPS, L.W. (1982): «Representing and Testing Organizational Theories: A Holistic Construal ».
Administrative Science Quarterly, 27, septiembre, pp. 459-489.

BEARDEN, W.O.; NETEMEYER, R.G.; MoBLEY, M.F. (1993): Handbook of Marketing Scales. Multi-item Measures
for Marketing and Consumer Behavior Research. Sage Publications, Newbury Park.

BHimMANI, A. (1994): «Monitoring performance measurement in UK manufacturing Companies». Management
Accounting, enero, pp. 34-36, 54.

BITNER, M.J. y HUBBERT, A.R. (1994): «Encounter Satisfaction versus Overall Satisfaction versus Quality». En
Rust y Oliver (eds., 1994), pp. 72-94.

BLaLock, H.M. (1989): «Thereal and unrealized contributions of quantitative sociology». American Sociological
Review, 54, pp. 447-460.

BoLLEN, K.A. (1989): Sructural Equations with Latent Variables. John Wiley & Sons, Nueva York.

BromwicH, M. (1990): «The case for strategic management accounting: the role of accounting information for
strategy in competitive markets». Accounting, Organisations and Society, 15 (12), pp. 27-46.

BromwicH, M. y BHImMANI, A. (1994): Management Accounting Pathways to Progress. CIMA Publishing,
Londres.

BusINESS INTERNATIONAL CORPORATION (1990): Winning in the New Global Marketplace: Srategic Redirection
for the 1990s. Business International Corporation, Nueva York.

CaMERON, K.S. (1978): «Measuring organizational effectivenessin institutes of higher education». Administrative
Science Quarterly, 23, pp. 604-632.

CAMERON, K.S. (1981): «Domains of organizational effectiveness in colleges and universities». Academy of
Management Journal, 24, pp. 25-47.

CAMERON, K.S. y WHETTON, D.A. (eds., 1983): Organizational Effectiveness: A comparison of Multiple Models.
Academic Press, San Diego.

CAMERON, K.S. (19864): «Effectiveness as paradox: Consensus and conflict in conceptions of organizational
effectiveness». Management Science, 32, pp. 539-553.

CaMERON, K.S. (1986b): «A study of organizational effectivenessand its predictors». Management Science, 32,
pp. 87-112.

CAMISON, C. (1997): La competitividad dela PYME industrial espafiola: estrategia y competencias distintivas.
Civitas, Madrid.

- 260 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 199

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MEDICION RESULTADOS EMPRESARIALES | César Camison Zornoza

CampBELL, D.T. y Fiskg, D.W. (1959): «Convergent and discriminant validation by the multitrait-multimethod
matrix». Phychological Bulletin, vol. 56, pp. 81-105.

CapPoN, N.; FARLEY, J.; HOENIG, S. (1990): «Determinants of Financial Performance: A Meta-Analysis».
Management Science, 36 (10), pp. 1.143-1.159.

CaRMAN, JM. (1990): «Consumer Perceptions of Service Quality: An Assessment of the SERVQUAL Dimensions».
Journal of Retailing, 66 (1), primavera, pp. 33-55.

CARMINES, E.G. y ZELLER, R.A. (1979): Reliability and Validity Assessments. Sage, Beverly Hills.

CoNANT, J.S.; Mokwa, M.P; VARADARAJAN, P.R. (1990): «Strategic Types, Distinctive Marketing Competencies
and Organizational Performance: A Multiple Measures-Based Study». Strategy Management Journal, 11
(5), septiembre, pp. 365-383.

CooL, K. y ScHENDEL, D. (1988): «Performance differences among strategic group members». Strategic
Management Journal, 9 (3), pp. 207-223

CotE, JA.y BuckLEY, M.R. (1987): «Estimating trait, method, and error variance: Generalizing across 70 cons-
truct validation studies». Journal of Marketing Research, 24, pp. 315-318.

Craig, C.Sy DoucLAs, S.P. (1982): «Strategic Factors Associated with Market and Financial Performance».
Quarterly Review of Economics and Business, pp. 101-111.

CRONBACH, L.J. (1951): «Coefficient Alphaand the Internal Structure of Tests». Psycometrika, 16, septiembre,
pp. 297-334.

CRONIN, J. y TAYLOR, S. (1992): «Measuring Service Quality: A Reexamination and Extensions. Journal of
Marketing, 56, pp. 55-68.

CHAKRAVARTHY, B.S. (1986): «Measuring Strategic Performance». Srategic Management Journal, 7, septiem-
bre-octubre, pp. 437-458.

CHURCHILL, G.A. (1979): «A Paradigm for Developing Better Measures of Marketing Constructs». Journal of
Marketing Research, 16 (1), febrero, pp. 64-73.

CHURCHILL, G.A. y PETER, J.P. (1984): «Research Design Effects on the Reliability of Rating Scales: A Meta-
Analysis». Journal of Marketing Research, 21 (4), noviembre, pp. 360-375.

Das, L. (1994): «Performance measurement takes centre stage at Johnson Space Centre». Industrial Engineering,
marzo, pp. 24-28.

DATTA, Y. (1978): «A model of competitive strategy in the TV-set industry». En Susbauer, J. (ed., 1978): Academy
of Management Proceedings.

DeSarBo, W.S. et al. (1994): «On the M easurement of Perceived Service Quality: A Conjoint AnalysisApproach.
En Rust y Oliver (eds., 1994), pp. 201-222.

DEss, G.S. y RoBINSON, R.B. (1984): «M easuring organizational performance in the absence of objective mea-
sures». Srategic Management Journal, 5 (3), julio-septiembre, pp. 265-273.

DeVELLIS, R.F. (1991): Scale Development: Theory and Applications. Sage Publications, Newbury Park,
California

DiLLman, D.A. (1978): Mail and Telephone Surveys: The Total Design Method. John Wiley & Sons, Nueva
York.

DixoN, R.D.; NANNI, A.J;; VOLLMANN, T.E. (1990): The New Performance Challenge. Richard D. Irwin,
Homewood.

DoMmiNGUEZ, L.V. y SEQUEIRA, C.G. (1992): «Determinants of LDC exporters performance: A crossnational
study». Journal of International Business Sudies, 24, pp. 19-40.

Dorty, D.H.y GLick, W.H. (1989): Construct Validity in Organizational Research: Good News-Bad News. Paper
presented at the national meeting of the Academy of Management, Washington, DC.

Dorty, D.H.; GLick, W.H.; HuBeRr, G.P. (1993): «Fit, Equifinality and Organizational Effectiveness: A Test of
Two Configurational Theories». Academy of Management Journal, 36 (6), pp. 1.196-1.250.

EccLEs, R.G. (1991): «The Performance Measurement Manifesto». Harvard Business Review, 69 (1), pp. 131-137.

EFQM (1999): «The EFQM Excellence Model». European Foundation for Quality Management.

ESTUDIOS FINANCIEROS ndim. 199 - 261 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MEDICION RESULTADOS EMPRESARIALES | César Camison Zornoza

Ferns, R.H. y Tircos, M.A. (1988): «Controllers as business strategists: A progress report». Management
Accounting, 69 (9), pp. 25-29.

FIEGENBAUM, A. y THOMAS, H. (1990): «Strategic Groups and Performance: The U.S. Insurance Industry, 1970-
84». Srategic Management Journal, 11 (3), pp. 197-215.

FLaMmHOLTZ, E.G. (1979): «Toward a psycho-technical systems paradigm of organizational measurement».
Decision Sciences, 10 (1), enero, pp. 71-84.

FORNELL, C. y LARCKER, D.F. (1981): «Evauating Structural Equation Models with Unobservable Variables
and Measurement Error». Journal of Marketing Research, 18, febrero, pp. 39-50.

FrReeMAN, R. (1983): «Strategic Management: A Stakeholder Approach». En Advancesin Strategic Management.

FREEMAN, R. (1984): Strategic Management: A Stakeholder Approach. M.A. Pitman, Nueva York.

Fry, T.D. y Cox, J.F. (1989): «Manufacturing performance: local versus global measures». Production and
Inventory Management Journal, 2.° trimestre, pp. 52-56.

GoLDRATT, E.M. y Fox, R.E. (1993): «The fundamental measurements». Quality and Productivity Management,
10, pp. 37-46.

GoobMAN, PS. y PENNINGS, J.M. (eds., 1977): New Per spectives on Organizational Effectiveness. Jossey-Bass,
San Francisco.

GRAPENTINE, T. (1994): «Problematic scal es: When measuring quality, expectations scal es exhibit several draw-
backs». Marketing Research, 6 (4), pp. 8-12.

GREGORY, M.J. (1993): «Integrated performance measurement: areview of current practice and emerging trends».
International Journal of Production Economics, 30, pp. 281-295.

HamBsrick, D.C. (1979): Environmental Scanning, Organizational Strategy and Executive Roles: A Sudy in
Three Industries. Unpublished doctoral dissertation, Pennsylvania State University.

HAMEL, G.y PRAHALAD, C.K. (1994): Competing for the future. Harvard Business School Press, Boston. Edicién
espariola: Compitiendo por el futuro. Ariel, Barcelona, 1995.

HARGERT, M.y MoRRIs, D. (1989): «Accounting datafor value chain analysis». Strategic Management Journal,
10 (2), pp. 175-188.

HARRISON, N. (1990): Restructuring for Competition: Australian Manufacturing Srategiesin the 1990s. Faculty
of Business, University of Tecnology, Research Report, Sydney.

HATTEN, K.J. y ScHENDEL, D.E. (1977): «Heterogeneity within an industry: Firm conduct in the U. S. brewing
industry, 1952-1971». Journal of Industrial Economics, 26 (2), diciembre, pp. 97-113.

HAYEs, B. (1992): Measuring Customer Satisfaction: Development and Use of Questionnaires. The Quality
Press, Milwaukee.

HiTT, M.A. (1988): «The measuring of organizational effectiveness: Multiple domains and constituencies».
Management International Review, 28, pp. 28-40.

Hoskisson, R.E. et al. (1993): «Construct validity of an objective (entropy) measure of diversification stra-
tegy». Strategic Management Journal, 4 (3), pp. 215-235.

KapPLAN, R.S. (1983): «Measuring manufacturing performance: A new challenge for managerial accounting
research». The Accounting Review, 54, pp. 686-705.

KAPLAN, R.S. (1984): «The evolution of management accounting». The Accounting Review, 59, pp. 390-418.

KaprLAN, R.S. (ed., 1990): Measures for Manufacturing Excellence. Harvard Business School Press, Boston.

KaprLAN, R.S. y Norton, D.P. (1992): «The Balance Scorecard: Measures That Drive Performance». Harvard
Business Review, 70 (1), enero-febrero, pp. 71-79.

KapLAN, R.S. y NorTON, D.P. (1993): «Putting the balanced scorecard to work». Harvard Business Review, 71
(5), septiembre-octubre, pp. 134-147.

KaprLAN, R.S. y Norton, D.P. (1996): «Linking the Balance Scorecard to Strategy». California Management
Review, 39 (1), otofio.

KINNEAR, T.C. y TAYLOR, J.R. (1996): Marketing Research. An Applied Approach. McGraw-Hill, Nueva York,
52ed.

- 262 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 199

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MEDICION RESULTADOS EMPRESARIALES | César Camison Zornoza

LADo, N. (1996): «Tipos estratégicos, orientacion al mercado y resultados econdmicos». Cuadernos de la
Fundacion Mapfre Estudios, n.° 31.

LAzARSFELD, PF. (1965): «De los conceptos a los indices empiricos». En Lazarsfeld y Boudon (eds., 1965),
vol. 1, pp. 35-62.

LINGLE, JH. y ScHiIEMAN, N.A. (1996): «Medicion Estratégica: Compruebe que su Esfuerzo hacia el Cambio
estéd Dando Resultados». Harvard-Deusto Business Review, septiembre-octubre.

Lockamy, A. 'y Cox, J.F. (1994): Reengineering Performance Measurement. Richard D. Irwin, Homewood.

MALHOTRA, N.K. (1981): «A Scaleto Measure Self-Concepts, Person Concepts, and Product Concepts». Journal
of Marketing Research, 18, noviembre, pp. 456-464.

MARKuUs, M.L. y PFeEFFER, J. (1983): «Power and the design and implementation of accounting and control
systems». Accounting, Organisations and Society, 8 (23), pp. 205-218.

MARTIN, R. (1997): «Do we practise quality principlesin the performance measurement of critical success
factors?». Total Quality Management, 8 (6), diciembre, pp. 429-444.

MASKELL, B.H. (1991): Performance Measures for World Class Manufacturing. Productivity Press, Cambridge.

MILLER, D. y FRIESEN, PH. (1978): «Archetypes of strategy formulation». Management Science, 24, mayo,
pp. 921-933.

MIQUEL, S. et al. (1997): Investigacion de mercados. McGraw-Hill, Madrid.

MoHn, R. (1994): Al Exito por la Cooperacion: Un Enfoque Humano de la Estrategia Empresarial. Editorial
Plaza & Janés, Barcelona

NUNNALLY, J.C. (1978): Psychometric Theory. 2nd ed. McGraw-Hill, NuevaYork. La 1.2 edicion data de 1967.

PaLMER, R.J. (1992): «Strategic goals and objectives and the design of strategic management accounting
systems». Advances in Management Accounting, 1, pp. 179-204.

PARASURAMAN, A; ZEITHAML, V.; BERRY, L. (1985): «A Conceptual Model of Service Quality and itsImplications
for Future Research». Journal of Marketing, 49, otofio, pp. 41-50.

PARASURAMAN, A.; ZEITHAML, V.; BERRY, L. (1988): «<SERVQUAL: A Multiple-Item Scale for Measuring
Consumer Perceptions of Service Quality». Journal of Retailing, 64 (1), pp. 12-40.

PARASURAMAN, A.; ZEITHAML, V.; BERRY, L. (1994): «Reassessment of Expectations asa Comparison Standard
in Measuring Service Quality: Implications for Further Research». Journal of Marketing, 58, enero, pp.
111-124.

PeRREAULT, W.D. (1992): «The Shifting Paradigm in Marketing Research». Journal of the Academy of Marketing
Science, 20, otofio, pp. 367-375.

PETER, J.P. (1979): «A review of psychometric basics and recent marketing practices». Journal of Marketing
Research, 16 (1), febrero, pp. 6-17.

PeTER, J.P. (1981): «Construct Validity: A Review of Basic | ssuesand Marketing Practices». Journal of Marketing
Research, 18, mayo, pp. 133-145.

PETER, JP.y CHURCHILL, G.A. (1986): «Relationship Among Research Design Choices and Psicometric Properties
of Rating Scales: A Meta-Analysis». Journal of Marketing Research, 23, febrero, pp. 1-10.

PeTERS, T.J. y WATERMAN, R.H. (1982): In Search of Excellence: Lessonsfrom America’s Best-Run Companies.
Harper & Row Publishers, Nueva York.

PETERSON, R.A. (1994): «A Meta-Analysis of Cronbach's Coefficient Alpha». Journal of Consumer Research,
21, septiembre, pp. 381-391.

PipkiN, A. (1989): «Strategic accounting: Power role». New Accounting, 5, pp. 4-10.

PocuE, G.A. (1990): «Strategic management accounting». Management Accounting, 68 (1), pp. 46-47.

PORTER, M .E. (1980): Competitive Strategy: - Techniques for Analyzing Industries and Competitors. Free Press,
Nueva York.

PraHALAD, C.K.y HAMEL, G. (1990): «The Core Competence of the Corporation». Harvard Business Review,
68 (3), pp. 79-91.

ESTUDIOS FINANCIEROS ndim. 199 - 263 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MEDICION RESULTADOS EMPRESARIALES | César Camison Zornoza

Provost, L. y LEDDICK, S. (1993): «How To Take Multiple Measures To Get a Compl ete Picture of Organi zational
Performance». National Productivity Review, otofio, pp. 477-490.

Puig, P. (dir., 1996): La competitivitat de|"empresa industrial a Catalunya. Analisisdel entorn economic i de
las estratégies competitives en un context de moder nitzacio del sector public. ESADE, Barcelona.

RANGONE, A. (1997): «Linking organizational effectiveness, key successfactors and performance measures. an
analytical framework». Management Accounting Research, 8, pp. 207-219.

RicHARDSON, PR. (1990): «Managing costs strategically». En Brinker (ed., 1990), pp. 451-460.

RoBINSON, J.P; SHAVER, PR.; WRIGHTSMAN, L.S. (1991): Measures of Personality and Social Psychological
Attitudes. Academic Press, San Diego.

ScHooNHOVEN, C.B. (1981): «Problems with contingency theory: Testing assumptions hidden within the
language of contingency theory». Administrative Science Quarterly, 26, pp. 349-377.

ScHWENK, C.R. (1984): «Cognitive simplification processesin strategic decision-making». Strategic Management
Journal, 5 (2), pp. 11-128.

SHANK, J. y GOVINDARAJAN, V. (1992): «Strategic cost management: the value chain perspective». Journal of
Management Accounting Research, otofio, pp. 179-187.

SIMMONDS, K. (1981): «Strategic Management Accounting». Management Accounting, 59 (4), pp. 26-29.

SINK, D.S. y TuTTLE, T.C. (1990): «The performance managament question in the organization of the future».
Industrial Management, enero-febrero, pp. 4-12.

SINK, D.S. (1991): «The role of measurement in achieving world class quality and productivity management».
Industrial Engineering, junio, pp. 23-70.

SNk, D.S.y SmITH, G.L. (1993): «Performance linkages: understanding the role of planning, measurement and
evaluation in large scale organizational change». Quality and Productiviy Management, 10, pp. 27-35.

SmITH, K.G.; GUTHRIE, J.P.; CHEN, M.J. (1989): «Strategy, size and performance». Organization Sudies, 10 (1),
pp. 63-81.

Snow, C.C. y HrReBINIAK, L.G. (1980): «Strategy, distinctive competence and organizational performance».
Administrative Science Quarterly, 25 (2), junio, pp. 317-336.

SPoEDE, C.; HENKE, E.O.; UMBLE, M. (1994): «Using activity analysisto locate profitability drivers». Management
Accounting, mayo, pp. 43-48.

STALK, G; EvaNs, P.y SHuLLMAN, L.E. (1992): «Competing on Capabilities: The New Rules of Corporate
Strategy». Harvard Business Review, 70 (2), pp. 57-69.

TAYLOR, L.y ConvEYy, S. (1993): «Making performance measurements meaningful to the performers». Canadian
Manager, otofio, pp. 22-24.

TRIPLETT, J.L.; YAu, O.H.M. y NEAL, C. (1994): «Assessing the reliability and validity of SERVQUAL in a
longitudinal study: The experience of an Australian organization». Asia Pacific Journal of Marketing &
Logistics, 6 (2), pp. 41-62.

VENKATRAMAN, N. y RAMANUIAM, V. (1986): «Measurement of Business Performance in Strategy Research: A
Comparison of Approaches». Academy of Management Review, 11 (4), octubre, pp. 801-814.

VENKATRAMAN, N. (1989): «Strategic orientation of business enterprises. The construct, dimensionality and
measurement». Management Science, 35 (8), pp. 942-962.

VERNETTE, E. (1995): «Eficaciadelos|nstrumentos de Estudio: Evaluacion delas escalas de medida». Investigacion
y Marketing, n.° 48, julio, pp. 49-66.

VoLLMANN, T.E. (1991): «Cutting the Gordian knot of misguided performance measurement». Industrial
Management and Data Systems, 91, pp. 24-26.

ZADETH, L.A. (1965): «Fuzzy Sets». Information and Control, 8, pp. 338-353.

ZEITHAML, V. (1988): «Consumer Perceptions of Price, Quality and Value: A Means-End Model and Synthesis
of Evidence». Journal of Marketing, 52, julio, pp. 2-22.

ZIMMER, A.C. (1983): «Verbal versus numerical processing». En Scholz (ed., 1983).

- 264 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 199

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



