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I Extracto:

Ex1STEN abundantes ejemplos de empresas multinacionales que con-
sideran la gestién del conocimiento como un recurso intangible fun-
damental para incrementar su competitividad (organizaciones como
Skandia, Don Chemical, Canadian Imperial Bank of Comerse), pero,
¢qué ocurre con la gestién del conocimiento en las pequefias y media-
nas empresas, y mas concretamente en las PYMEs espafiolas? Esta es
la cuestién que pretendo exponer tras formular una hipétesis de tra-
bajo que he intentado contrastar con el andlisis de una muestra de
empresas gallegas pertenecientes a distintos sectores de actividad.
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INTRODUCCION

En los inicios del siglo XXI, la era actual, denominada por algunos como la sociedad del cono-
cimiento y la informacion, el conocimiento no es uno mas de los factores de produccién, sino que
se ha convertido en el recurso productivo esencial. Las empresas se enfrentan a entornos altament
dinamicos, discontinuos e impredecibles, lo que provoca que las ventajas competitivas del ayer, en
poco se parecen a las del presente, y en nada a las del mafiana; de ahi el creciente interés en el de
rrollo de nuevas formas de aprendizaje organizativo que mejoren la capacidad competitiva.

Capital

Trabajo I I I I\/I/u/l Conocimiento

Tierra

La importancia que poseen los activos intangibles (capital humano o el conocimiento organi-
zativo acumulado) a la hora de incrementar el valor de una empresa, y al mismo tiempo, la magni-
tud que adquiere la gestion de estos recursos en la productividad empresarial, empieza a ser desc
hace unos afios una referencia obligada para la mayoria de los directivos interesados en el desarrc
llo de nuevas fuentes de ventajas competitivas para las organizaciones que dirigen.
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Al mismo tiempo se observa que las investigaciones académicas no han sido ajenas a este
fendmeno, y los esfuerzos en el estudio y desarrollo de las implicaciones competitivas de «lo intan-
gible», han sido notables desde diferentes areas funcionales de la empresa, tanto desde perspectivi
tedricas como desde orientaciones mas aplicadas. Curiosamente, a pesar de los notables esfuerz
realizados por instituciones comdmernational Accounting Standards CommitteSC 1), algu-
nos autores comoRAT y NuLTY (1998) sefialan que algunos de los activos intangibles «suscepti-
bles» de no ser incluidos en el balahg@seen una importancia trascendental para la gestion de las
organizaciones.

La caracteristica comun, aunque no la Unica, de los recursos intangibles «excluidos del balan-
ce» y sefialados anteriormente es su dependencia del factor humano que configura la organizacién
actuando individualmente o en grupos de trabajo. Por lo tanto, cuando estamos haciendo referencie
a lo intangible, estamos destacando el enorme papel que desempefian los recurso§ Hemaaos
organizacion, a la hora de generar ventajas competitivas para la misma y por lo tanto con capacidad
para mejorar e incrementar los resultados empresariales.

A pesar de los ya abundantes ejemplos de empresas multinacionales que consideran a la ges
tibn conocimiento como un recurso intangible fundamental para incrementar su competitividad,
(organizaciones conf®kandia, Don Chemical, Canadian Imperial Bank of Comnanoees menos
cierto que en el entorno empresarial espafiol, a pesar de la creciente importancia de empresas qu
empiezan a desarrollar e implementar sus propios modelos de capital intelectual con éxito, como
puede ser el caso de Union Fenosa, todavia no es un fenémeno tan generalizado como en otros pa
ses de nuestro entorno econdmico proximo. En los ejemplos indicados anteriormente, tanto inter-
nacionalmente como en el ambito nacional, se observa que las empresas sefialadas, si alguna cara
teristica tienen en comun es su considerable tamafio, ademas de su alto grado de internacionalizaciér
épero qué ocurre con la gestion del conocimiento, en el seno de aquellas empresas con una dimer
sibn empresarial sensiblemente mas reducida, como pueden ser las PYMESs espafiolas?

Es en este escenario de las pequefias y medianas empresas espafiolas, en el contexto en el q
pretendemos enmarcar esta investigacion; con mayor concrecion nos proponemos los siguientes obje
tivos:

1 EIIASC, tal y como manifiestan&r y NuLTy (1998), no fue ajeno a esta problemética contable, y en 1989 inicia un
proyecto que se materializara en enero de 1994 cuando se presenta el primer borrador sobre los principios contables que
tienen que cumplir los activos intangibles para ser objeto de inclusién en el balance. Finalmente, en julio de 1998 el IASC
aprobo el IAS 38 sobre activos intangibles.

2 Entre los activos intangibles excluidos del balance por la IAS 38 figuran: los gastos de investigacion, establecimiento de
negocio, formacién y publicidad; y también aquellos generados internamente como las bases de datos de clientes, los
nombres comerciales, la lealtad de los clientes, las relaciones con los clientes, el capital humano, el capital estructural.

3 Alo largo de nuestra investigacién, cuando se hace referencia a los recursos humanos de la organizacion, lo hacemos er
un sentido amplio y no solamente reducido a un area funcional concreta, estamos considerando a todas y cada una de la
personas que forman parte de la organizacion y su potencialidad estratégica a la hora de incrementar los resultados de l¢
empresa a la cual pertenecen.
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1. Disefiar un modelo que utilizando el enfoque de los recursos y las percepciones directivas
de la escuela cognitiva, nos permita percibir la influencia de un grupo de recursos intangi-
bles fuertemente dependientes del factor humano (Reputacion, Reputacion del Producto o
Servicio, Capital Humano y Cultura Organizativa) en los resultadesas empresas.

2. Formular cuatro hip6tesis basicas que resuman la influencia de los recursos intangibles
sobre eperformancale la empresa.

3. Contrastacion de las hipdtesis propuestas en una muestra de empresas gallegas, pertene
cientes a distintos sectores de actividad, y que ademas ostentan el denominador comuin de
estar en posesion de alguna certificacion de calidad.

I. ELENFOQUE DE LOS RECURSOS

En la década de los ochenta, las premisas basicas de generacion de ventajas competitivas qu
fuesen sostenibles en el largo plazo, radicaban basicamente en los mercados de preductos (B
1968; PRTER 1980); esta premisa comienza a ser cuestionada a finales de dicha década y princi-
pios de los noventa, principalmente con las ideas propuestas por los seguidores del enfoque base
do en los recursos que objetaba los supuestos anteriores.

«Por recursos se entiende todo aquello que pensamos que puede ser una fortaleza o una
debilidad para una determinada empresasrWRFELT, 1984; pag. 172).

Con esta definicién de recursos, el economista danés BingemarFELTempezaba uno de
los trabajosA Resource-based View of the Firque pasé a ser considerado como una de las refe-
rencias principales del enfoque de los recursos (RBV). La ventaja competitiva se puede sustentar er
la dotacién heterogénea de recursos de cada empresa, la cual, a su vez, va a estar muy relaciona
con la historia de la organizacién, la toma de decisiones pas&daséTal, 1997), las experien-
cias adquiridas y la construccion de una determinada cultorai$@t al, 1995) o por el desarro-
llo de «capacidades organizativas»gIdH et al, 1990). Por lo tanto, con base en esta heteroge-
neidad (BTERAF, 1993), las empresas van a ser distintas en funcién de los activos que poseen y su
potencialidad para combinarlos desarrollando capacidadesAffbez et al, 1997). Asi, la varie-
dad de estrategias producto-mercado va a venir delimitada por la propia dotacion de medios de cad:
organizacién (BrRNEY, op. cit), permitiendo que, la facilidad de ésta para mantener la heterogenei-
dad en sus recursos a lo largo del tiempo, genere una ventaja competitiva sostenible, y que por Ic
tanto produzca rentas a largo plazeFANDEZ, et al, 1996).

4 En este trabajo se utilizan los términos resultaduarfprmancendistintamente, a pesar de que la palabra inglesa
formanceno tiene todavia una traduccion Unica que resulte satisfactoria en el lenguaje empresarial; se suele traducir lite-
ralmente por «rendimiento», «resultados», «efectividad», «rentabilidad», @997) o, tal y como proponem@son
y Guia (1999), por «desempefio», aunque quiza su contenido semantico en el contexto de la empresa es mucho mas rico
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El trabajo de RaHALAD y HAMEL (1990) en leHarvard Business Revigwirvio para presen-
tar alguna de las ideas originales deRRERFELT, pero agrupadas y «enriquecidas» con un estilo
atractivo para muchos ejecutivos, lo que de alguna manera, tal como sefakEaRALT, Sirvid
para darle mayor difusion a las ideas de esta perspectiva, e incorporarles una vision practica que
resultase menos abstracta que sus postulados originales.

La perspectiva RBV engloba a su vez diferentes corrientes investigadoras, entre ellas, el enfo-
que basado en los conocimientos complementa notablemente las prescripciones iniciales del enfo-
gue. En mayor o menor medida, la gestion del conocimiento ademas de considerar a éste como unc
de los recursos estratégicos de la organizacion, introduce una explicacion novedosa sobre la exis-
tencia de la propia empresa, que emerge para crear las condiciones bajo las cuales multiples indivi-
duos pueden integrar su conocimiento especializadant; 1996).

1. Conceptos basicos.

Los conceptos fundamentales de este enfoque, esto es, las definiciones de recursos y capaci
dades, han sido objeto de no poca controversia tal y como se percibe en diversos trabajos tales com
los de B\RRNEY (1991), AVIT y SCHOEMAKER (1993), 0 @il (1994).

De modo mas concreto, la descripcion sostenida prewe (op. cit), bastante amplia como
la mayoria de las definiciones de los proponentes de este enfoque, considera por recursos todos lo
activos, capacidades, procesaganiizativos, atributos de la empraagrmacion, conociriento,etc.
controlados por la organizacion, lo que le permite concebir e implementar estrategias que mejoren
su eficiencia y su eficacia, o el conjunto de activos y capacidades que posee o controla una deter-
minada empresa, distinguiendo entre recursos (factores) y capacidades (procesos que permiten [
creacién de aquéllos), tal y como puntualizaatdy SCHOEMAKER (1993).

Los trabajos de AKER (1989) y HhLL (1992) sugieren que un activo seria lo que la empresa
«tiene», y una capacidad, competencia o habilidad, lo que la organizaciéon «hace»; agregando |
(1987)5 que las capacidades, competencias o habilidades radican en las personas que las poseen,
pesar de que, tal como puntualizaH(1993), van a existir algunos recursos (el autor pone como
ejemplo los que en una empresa determinada estén configurando la reputacién de la misma) que tam
bién van a depender de las personas. En esta limer,e® al (1992) tratan de identificar las dife-
rencias entre las capacidades y las competencias, tomando como referencia el analisis de un caso ¢
una empresa japonesa, si bien otros investigadores cesralRp y HAMEL (1992) responden al

5 Este autor fue uno de los pioneros a la hora de investigar las razones teéricas del éxito de las organizaciones japonesas
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citado articulo, puntualizando que ellos no pueden identificar diferencia alguna entre los dos con-
ceptos. Para@Rvo (op. cit) las competencias son «interacciones» entre recursos y las capacida-
des serian las «habilidades» para desarrollar recursos y competencias. El término competencia no e
novedoso, sino que ya habia sido utilizado poei8ck (1957) para ilustrar lo que una organiza-

cion realiza mejor que otra («competencias distintivas») y peo#x(1965) a la hora de analizar

las estrategias de crecimiento.

Una de las distinciones cruciales entre recursos y capacidades, es la efectuasaqss P
(1962) al describir a los recursos como un conjunto de servicios potenciales, que pueden, en la mayo
ria de las ocasiones, ser definidos independientemente de su uso, mientras que los servicios (las cap.
cidades) son funciones, actividades. Tal y como sefiajaofdy y Panpian (1992), la diferen-
ciacion de los recursos y capacidades elrBsE en un lenguaje mas actual, englobaria como
recursos a los «stocks» y como capacidades (servicios) a los «flujos».

GRANT (1991) percibe una diferencia significativa, considerando a los redupsibsdel pro-
ceso productivo que configuran la unidad bésica de andlisis, citando como ejemplos los equipos de
la empresa, las habilidades individuales de los empleados, las patentes, las marcas, las finanzas, et
y sugiriendo que son pocos los activos que van a ser productivos por si mismos, debido a que la pro-
ductividad requiere la cooperacion y coordinacién de medios, emergiendo de esta forma el concep-
to de capacidades, esto es, un grupo o equipo de recursos que realizan una «tarea o un actividac
determinada.

Por lo tanto, la simple agregacion de recursos individuales no va a configurar una capacidad;
se requiere una orientacion colectiva de éstos, lo que nos lleva a la idea de patrones de coordinaciol
complejos entre los recursos y las personas. Como sefiala el prapio(@p. cit), la mejor forma
de explicarlo es introduciendo en escena el concepto de «rutinas organizativas» que constituyen
patrones de actividades regulares y predecibles configurados a través de secuencias de acciones coc
dinadas por los individuos que se ponen en funcionamiento ante un estimulo o problema especifico
(NELSONY WINTER, 1982).

La introduccion del concepto de rutinas organizativas sirve de acercamiento entre el enfoque
evolutivo o ecoldgico y el de los recursos, siendo las rutinas a las empresas lo que los genes a la:
personas, como matizaedNANDEZ et al (1997). Un ingrediente critico en la relacién entre recur-
sos y capacidades es la habilidad de la organizacién para alcanzar cooperacion y coordinaciéon den
tro de grupos de trabajo, siendo el aprendizaje un concepto clave para lograrlo, lo que nos remite &
la Escuela del Aprendizaje §AsTRAND et al,op. cit).

A pesar de que para algunos investigadores de esta perspectiva, existen dificultades para deli-
mitar lo que son recursos intangibles y capacidades, como sostisnémbez et al (op. cit), el
nexo subyacente comun entre los dos conceptos se basa en que ambos son formas de conocimien
con diferentes grados de complejidad, poseidas o controladas por la empresa.
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2. El caracter estratégico de los recursos.

Siguiendo a 8HoEMAKER (1990), el desarrollo de las ventajas competitivas sostenibles que
faciliten a la organizacién unas rentas a largo plazo (fin Gltimo de la estrategia) gravita sobre los recur-
sos de la empresa, aunque obviamente no cabe pensar que todos éstos poseen la capacidad potenc
de lograr el cumplimiento de dicho cometido; de ahi la necesidad de estudiar cuéles son los recursos
las capacidades y las diferentes formas de conocimiento que posee la organizacion para alcanzar dich
fin Gltimo y, todavia lo que es méas importante, analizar el porqué éstos pueden impulsarlo.

No todos los investigadores coinciden a la hora de proponer una denominacion para estos
recursos impulsores del éxito empresarial; asi, lo que peRaIBRFELTSON «recursos criticos», son
«factores estratégicos» pareRBEY, «activos estratégicos» parsify SCHOEMAKER 0 inputscapa-
ces de generar rentas sostenibles para€R Tampoco hay un acuerdo total en cuanto a los requi-
sitos que deben cumplir dichos medios para poder asignarles la etiqueta de estra®gicosgG
cit.; BARNEY, 0p. cit; PETERAF, Op. Cit; AMIT y SCHOEMAKER, Op. Cit; Tampoe, 1994; #ERNANDEZ et
al., 1996; H\MEL y PRAHALAD, 1998).

De los trabajos citados anteriormente, describimos brevemente gRdeyRop. cit), que
junto al de ®ANT (op.cit), es uno de los que alcanza mayor consenso y es el mas referenciado en
la literatura. BRNEY (0p. cit), defiende que los recursos de la empresa portadores del potencial de
generar una ventaja competitiva sostenible, tendran que poseer las cuatro caracteristicas siguientes

a) Valiosos.
b) Escasos.
¢) No imitables.

d) No sustituibles.

a) Para que losecursos sean valiosp8ARNEY sostiene que deben permitirle a la empresa
concebir o implementar estrategias que mejoren su efectividad y su eficacia, puntualizan-
do que las organizaciones solamente van a mejop@riurmancecuando sus estrategias
exploten oportunidades o neutralicen amenazas.

b) BARNEY agrega que por definicién, logoutsempresariales valiosos que sean poseidos por
un namero elevado de competidores no pueden ser fuente de ventaja competitiva, y mucho
menos que ésta sea sostenible; por lo tanto, la dificultad radica en gahdoeale esca-
sez que debe tener un recurpara poseer el potencial de generar una ventaja competiti-
va, afirmando que, en general, siempre que el nUmero de organizaciones poseedoras de ur
recurso valioso (o un grupo de éstos) es menor que el nUmero de empresas necesarias par.
generar una dinamica de competencia perfecta en una industria, entonces, el recurso va a
tener el potencial de generar una ventaja competitiva.
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c¢) De igual forma, tal y como sostienemiEey, los recursos valiosos y escasos poseidos por
la empresa van a ser fuente de ventajas competitivas sostenibles si las organizaciones que
no los poseen no pueden obtenenesursos no imitablesEstos son los medios a los que
LipPMANY RUMELT (1982) y el propio BRNEY (19864a, 1986b) denominan recursos «imper-
fectamente imitables$; siempre y cuando se cumplan una o alguna combinacién de estas
tres razones:

«Condiciones historicas unicasEn muchas ocasiones la habilidad de la empresa para
obtener un recurso determinado depende de su ubicacion en el tiempo y en el espacio, lo
que Teeceet al. (1997) denominan «dependencias temporales», y una vez que pasa ese
momento de tiempo en la historia, las organizaciones que necesiten esos recursos relacio-
nados con un tiempo y un espacio, no podran obtenerlosinhbigiiedad causalexiste

cuando la relacién entre los recursos controlados por la empresa y su ventaja competitiva
sostenible no es entendida o lo es sélo parcialmente. Finalmer@enhpkejidad social,

concepto introducido poriErickx y CooL (1989), hace referencia a las caracteristicas que
tienen algunos recursos de ser fenémenos sociales muy complejos, sefiaknmio B
(1986b) a la cultura organizativa como un ejemplo de este concepto.

d) El dltimo requisito impuesto por este autor a los recursos estratégicos es que no puedan
tener sustitutos que le permitan a otras empresas utilizar estrategias equiRéess:s
no sustituibles En lafigura 1 se puede ver graficamente el esquema de los atributos estra-
tégicos de los recursos propuestos pgEnNgy.

VALIOSOS

Atributos Escasos

estratégicos .
Imperfecciones -

de los recursos | No IMITABLES —3 p ” Ambiguiedad causal
en imitabilidad

Dependencia historica

Complejidad social
NO SUSTITUIBLES

Figura 1. Atributos estratégicos de los recursos. Adaptadosge® (1991) y elabo-
racion propia.

6 En una publicacién mas recientegiOs y MONTGOMERY (1998; pags. 34-35) proponen su propia clasificacién de los
recursos segun su grado de imitabilidad; recursos faciles de imitar, que pueden ser o no ser imitables, dificiles de imitar
y finalmente los que no pueden ser imitados.
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Posteriormente, BRNEY (1992) complementa su trabajo, estableciendo cinco «implicaciones
competitivas», en funcién del cumplimiento parcial o total de los atributos estratégicos que debe
poseer un recurso objeto de analigufa 2).

Recursos

VALORABLE ESCASO NO IMITABLE NO SUSTITUIBLE
No - - - Desventaja competitiva
° Si No - - Paridad competitiva
= . ] Ventaja competitiva
T2 Si Si No - J | P
8 £ tempora
3 g Si Si Si No Paridad competitiva
> . .
o . . . . Ventaja competitiva sos-
Si Si Si Si . J P
tenible

Implicaciones
competitivas

Figura 2. Implicaciones competitivas de los recursos. Adaptadoades (1992).

Al igual que otras perspectivas, el RBV ha estado influenciado por otros enfoques como el del
capital intelectual, con fuertes raices europeas. El concepto de capital intelembgal 9R7; Ros
et al.,1997; BJENO, 1998; RAGONETTIY Roos 1998; Bvinssonet al, 1999) parte de la observa-
cion de la relacién entre el valor de capitalizacion bursétil o de mercado de las empresas y el valor
contable de su patrimonio neto, partida, esta Ultima, basada en el valor de los activos tangibles (fisi-
cos y financieros) de la empresa. El resultado de ese ratio «precio-valor contable» para las organi-
zaciones que cotizan en las principales bolsas mundiales, puede estar justificado, tal como sostienet
Epvinssonet al (1999), por la presencia de un nuevo concepto que explique el valor resultante del
conjunto de activos intangibles creados por la empresa.

La compafiia sueca de servicios financieros Skandia, publico en 1995 uno de los primeros
informes sobre «capital intelectual». El ejecutivo que dirigi6é el equipo encargado de la realizacién
de dicho proyecto fue Leiftdwinsson, primer director de Capital IntelectualbiEnsson et al, op.
cit.); de ahi que el modelo de valoracion del capital intelectual (Cl) de Skandia sea conocido tam-
bién como el modelo del capital intelectual deiEsson(Rooset al, 1997). Parakvinssonet al
(op. cit, pag. 64) el capital intelectual es:
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La posesidn de conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia organizacional, rela-
ciones con los clientes y destrezas profesionales que dan a Skandia una ventaja com-
petitiva en el mercado.

El capital intelectual (CI) es desglosado en divestmsksde recursos intangibles, tal y como
se puede observar erfilgura 3. Para cada uno de los componentes del Cl del modelvdesEon,
se disefiaron los indicadores que capturasen el valor de los distintos elementos del mismo, configu-
rando finalmente un total de noveriiam La mayor parte de ellos aunque no son dificiles de cal-
cular, si que requieren un sistema de informacion en la empresa disefiado a medida, recolector dt
los datos necesarios para su computo. La propuesta de capital intelectoakét & (op. cit)
aunque bastante similar a la devlksson, difiere a la hora de desglosar los componentes «capital
humano» y «capital estructural».

Capital intelectual

Capital humano Capital estructural

Capital
organizacional

Capital clientela

Capital innovacion Capital proceso

Figura 3. El capital intelectual. Adaptado de&nsson et al (op. cit).

El modelo de Bvinsson divide el capital estructural en capital clientela y capital organiza-
cional, subdividiendo a su vez el capital organizacional en capital innovacion y capital proceso. En
cambio para Bosel capital estructural esta formado por relaciones, organizacién-renovacién y
desarrollo. En nuestro pais, el proyecto Intelece(®, 1998) intentd formular una metodologia de
analisis y una propuesta de modelo de medida del capital intelectual, con su correspondiente con-
trastacién empirica. En la citada investigacion, el capital intelectual esta compuesto por tres bloques:
capital humano, capital estructural y capital relacional.
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A modo de resumen, las premisas basicas del enfoque basado en los recursos podemos sinteti
zarlas en las siguientes ideasQNERFELT, Op. Cit; BARNEY, Op. Cit; GRANT, 0p. Cit; AMIT Y SCHOEMAKER,
op. cit; TAMPOE, op. cit; FERNANDEZ et al, 1996, BRRNEY, 2001; BUTTLER et al, 2001):

« Las empresas de un sector pueden tener una dotacion heterogénea de los recursos que pose!
ylo controlan.

» Estos recursos pueden no ser perfectamente movibles y, de esta forma, la heterogeneidad
puede mantenerse a largo plazo (sostenible).

» La estrategia es la resultante de los recursos que posee y/o controla la organizacion.

» Laestrategia de la organizacién deberd mantener un balance entre la explotacifoctte su
de recursos actuales y el desarrollo de otros nuevos.

» Es preciso investigar y conocer las caracteristicas y la naturaleza que deben tener dichos
recursos para otorgar ventajas competitivas.

» El énfasis del andlisis estratégico radicara en el analisis interno de la organizacion:

Dotacién de recursos.

Interacciones entre los diferentes recursos.

Valoracién de los recursos.

Grado de dificultad de imitacion de los recursos que son mas valiosos.

Dificultades de comercializacién de esos recursos:

- Especificos de la propia organizacion.
- Dificilmente transmisibles debido a su relacién con conocimientos tacitos desarro-
llados a lo largo del tiempo.

II. LAPERSPECTIVA COGNITIVAY LAS PERCEPCIONES DIRECTIVAS

Si realmente queremos entender al directivo y sus posibilidades estratégicas, tendremos que
evaluar el contenido de su mente, lo que constituye el rol principal de la orientacion cégestiva
es, determinar qué significa la formacién de la estrategia en la esfera de cogniciéon humana. En cual-
quier organizacién compleja este proceso es fundamentalmente colectivo, y esa colectividad esta
compuesta por miembros (talentos) individuales, de tal forma que determinar como esos cerebros
manejan la informacion para desarrollar estrategias sera un objetivo clave en esta perspectiva.

7 Algunos autores, comougrvo (1999), utilizan la denominacién de «cognoscitiva.
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La mayor parte de las investigaciones realizadas bajo esta orientacion, trataron de determinar
gué elementos de la psicologia cognitiva eran aplicables a la estrategia, apareciendo inicialmente
trabajos relativos al sector publico, como el realizado pprRSRUNER (1974), y en el &mbito empre-
sarial, a la aportacion inicial derBirrom (1979), le siguieron las deddarTy MAKRIDAKIS (1981),
KIESLERY SPROULL (1982), DUHAIME Y SCHWENK (1983), SHWENK (1984) y SUBBART (1987).

Por lo menos se pueden identificar cuatro aspectos de la psicologia cognitiva que son rele-
vantes en la configuracion de la estrategia:

1. La percepcién, —como logra informarse el directivo—;
2. La concepcién, —como se forma la estrategia—;
3. La reconcepcién, —cémo cambia la estrategia o por qué no cambia—; y

4. Los estilos estratégicos, —como difieren los estrategas en sus orientaciones cognitivas—.

(AHLSTRAND et al, 1998).

Los estudios sobre la percepcion son numerosos, aunque la mayor parte se enfocan en pato
logias (distorsiones y limitaciones en la forma de obtencion de la informacién por parte de las per-
sonas); 0N (1957) y MarcH Yy SMON (1958) sefialan que el mundo es grande y complejo, pero
los cerebros humanos son pequefios y su capacidad para procesar informacion es, en consecuenc
limitada, y, por lo tanto, cuando diferentes intelectos reflexionan sobre temas complejos, los resul-
tados son muy diferentesvARSKEY y KAHNEMAN, 1974). HOGART y MAKRIDAKIS (1981)8, deter-
minaron una lista amplia de los principales sesgos detectables en el procesamiento de la informa-
cion no contemplados por la psicologia cognitiva.

Ala hora de analizar el aspecto concerniente a la concepcién, se proponen nuevas denomina:
ciones relativas a la mismax#.rop (1976) utiliza el calificativo «<mapa», y posteriormentesi4&Robp
(op. cit), emplearia el vocablo «armazonsgi$$er(1976), propone la denominacion «esqueman.
Sin embargo no se aporta mucho a la hora de saber cdmo forman «la concepcion» en la mente di
los actores principales. El concepto de «conocimiento tacitoode® (1966), explicaria la difi-
cultad para describir el proceso de la concepcién de la estrategia, debido a que las personas sabe
bastante mas de lo que su propia capacidad les permite expresar.

La «reconcepcion» Ry y Hurr, 1985) se refiere a los cambios en las estrategias, los con-
ceptos, las visiones, y los mapas que ya han sido formalizados, matizando las dificultades que exis-
ten para cambiar un determinado concepto una vez que éste ha sido establecido en la mente de ur
persona; aunque existan evidencias de signo contrario, el sujeto tiende al rechazo.

8 El tema central de la investigacion de estos dos autores es la planificacion y la prediccion empresarial.
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Los directivos, por supuesto, también difieren en sus estilos, y va a ser necesario su estudio
para comprender los procesos de configuracién de la estrategia. El trabagseieadt al (1980)
propone varios «tipos de directivos» basandose en su «estilo» de «direccion estratégica.

Las premisas fundamentales de esta perspectiva podemos sintetizarlas en los siguientes pun
tos (SMoON, 1957; MARCH Yy SMON, 1958; BNDY y Hurr, 1985):

< La formacion de la estrategia es un proceso cognitivo que se desarrolla en la mente del
estratega.

< Porlotanto, las estrategias emergen como perspectivas (con la forma de conceptos, mapas
esquemas, armazones) que se forman de acuerdo a cémo las personas perciben, interpre
tan y afrontan logputsdel entorno.

< El entorno del estratega es complejo, y sus capacidades cognitivas son limitadas; conse-
cuentemente, la recepcién de la informacién esta restringida y sesgada y, por lo tanto, esos
inputsson meramente interpretaciones de un mundo que existe solamente en los términos
de como es percibido.

» Las estrategias no son faciles de mantener en una posicion prominente y son dificiles de
cambiar aun cuando no sean viables.

» Los estilos de los estrategas varian considerablemente debido a los componentes cogniti-
vos individuales.

lll. LOS RECURSOS INTANGIBLES

Tal y como hemos sefialado en los epigrafes anteriores, de acuerdo con el RBV, los recur-
sos de la organizacion son los determinantes principales de la ventaja competitiva de ésta y de
su rentabilidad, y por lo tanto, como proponavR.T (1982), la principal preocupacion de los
directivos deberia ser la seleccion, adquisicion y gestion de recursos superiores a los de los com-
petidores.

El RBV prescribe que solamente los recursos con ciertas caracteristicas son capaces de gene
rar niveles elevados de rentas econOmicasT(x SCHOEMAKER, 1993). Esos activos, denominados
activos estratégicoson simultdneamente valiosos, raros, imperfectamente imitables, y no sustitui-
bles. Los proponentes de la perspectiva basada en los recursos consideran que la propiedad o el col
trol de esos activos estratégicos determinaran cuales son las empresas que generan beneficios sup
riores y cuales no. Desgraciadamente, todavia hay muy poca investigacién empirica que soporte es:
afirmacion.
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En el contexto RBV, los recursos intangibles, y mas especificamente el conocimiento, son con-
siderados determinantes cruciales de la ventaja competitiva de las empresas y por lo tpete de su
formance consecuentemente, tomamos como referencia esta prescripcion del RBV para nuestro
estudio empiricdos recursos estratégicos «intangibles» son los determinantes cruciales de la ven-
taja competitiva de las empresas y de su rentabilidad.

Con relativa frecuencia, nos encontramos con definiciones de activos muy restrictivas, inclu-

yendo solamente aquellos que pueden ser valorados, como los activos fismesof] 1992). Este

autor sefialaba que hay una literatura abundante en estudios empiricos, que de alguna manera he
tratado de medir la capacidad de los activos tangibles para explicar las diferencias de rentabilidad
obtenidas por las empresas, matizando, en cambio, que son escasas las investigaciones de este ti
gue hayan intentado determinar el papel de los recursos intangibles. Esta limitacion en la definicién
de los activos, provoca que muchos de los recursos intangibles, no sean visibles en los balances
estados financieros de las empresas, ante lo cual, se manifiestan numerosos investigadores que con
ITami (op. cit), llama la atencién sobre la capacidad de generacion de ventajas competitivas por parte
de los activos intangibles de la organizacion, por lo que reclaman, para éstos, una atencion apropiade
Segun estos autores, los recursos intangibles deben ser considerados como «activesopoapas

gue uno poseemuchas de las cuales, a menudo, tienen proteccion legal #992; pag. 136).

SaLAs (1996; pag. 17) destaca la importancia de los recursos intangibles, no solamente a nivel
microecondmico, sino también en el &mbito macroeconémico:

Una parte sustancial del crecimiento de la riqueza de los paises no puede atribuirse al
crecimiento cuantitativo de los recursos primarios de capital y trabajo. El crecimiento
«residual», como Solow llamé a la parte del crecimiento de la produccién no explica-
da por el crecimiento en las cantidades de capital y trabajo, se convierte asi en un fac-
tor clave para explicar las diferencias en la renta per cépita de los paises. Hoy en dia,
sabemos que ese residuo esta estrechamente relacionado con la acumulacién de capi-
tal tecnologico..., de capital humano adquirido a través de la educacion formal y la
experiencia, de capital comercial..., de capital organizativo.... Es decir, el residuo de
Solow es, en buena medida, la contribucion al crecimiento econémico atribuible a la
acumulacion y uso de los activos inmateriales.

La primera de las clasificaciones de recursos a la que hacemos referencia es/riz (£399),
que utiliza como criterio clasificador el caracter fungible o no de los recursosfigaesd).

___________________________ - Indivisibles = -------r-eo- Fisicos
- Fungibles
Tippde -~ T — - Divisibles - - Financieros
recursos .
™ No fungibles Intangibles

Figura 4. Tipos de recursos. Adaptado deA8ez (1999).
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GRANT (1996), a su vez clasifica los recursos en tres categorias: recursos tangibles, intangi-

bles y humanos, como podemos ver con mas detallefiguria 5.

RECURSOS I
Tangibles I Intangibles I Humanos I

. . Conocimientos y

- Fisicos = Tecnologia - L
destrezas especializadas
Capacidades de
- Financieros - Reputacion —  comunicacioén y de
relacion
o Cultura - Motivacién

Figura 5. Clasificacion de los recursos. Adaptado der@ (1996).

ERIKSEN (en SJAREZ, op. cit) estructura los diferentes recursos de la empresa en funcién de

su flexibilidad y de su capacidad productifigyra 6).

Alto Financieros Reputacion
Organizativos Organizativos
a corto plazo T a largo plazo
Humanos a -
Tecnoldgicos
largo plazo
Humanos a
corto plazo
Bajo Fisicos
Fija llimitada

Figura 6. Recursos: flexibilidastersuscapacidad productiva. Adaptado dé\&=z (1999).
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En términos més concretosaRkiDEs y WiLLIAMSON (1994) clasifican los «activos estraté-
gicos» en cinco categorias:

1. «Activos de clientesel reconocimiento de la marca, la lealtad de los clientes y la base ins-
talada de clientes.

2. «Activos del canat»acceso a canales de distribucién ya establecidos, lealtad de los distri-
buidores y estock«digerible» por el canal.

3. «Activos de inputxconocimiento de imperfecciones en el mercado de los factores, lealtad
de los suministradores y la capacidad financiera.

4. «Activos de procesoposesion de tecnologia, experiencia funcional en productos o mer-
cados especificos y sistemas organizativos.

5. «Activos de conocimiento del mercadiaacumulacion de informacién acerca de las metas
y el comportamiento de los competidores, la elasticidad de los precios con respecto a la
demanda, y la respuesta del mercado ante los ciclos econémicos.

Siguiendo a HLL (1992), los recursos intangibles pueden ser categorizados como activos o
como habilidades; entre los recursos intangibles quacoms se incluye a las marcas comercia-
les, patentes, copyrights, disefios registrados, contratos, secretos comerciales, reputacién y redes; Ic
recursos intangibles que sbabilidadesabarcan al capital humano y a la cultura. El capital huma-
no «superior» es a menudo considerado competencia distintiva y puede ser una fuente de ventaj:
competitiva, al igual que las competencias distintivas de los proveedores, distribuidoresve;c. (I
op. cit; HALL, op. cit; HAMEL Yy PRAHALAD, Op. cit). La cultura organizativaconstituye las creen-
cias, conocimiento, actitudes mentales y costumbres a las cuales estan expuestos los individuos d¢
una organizacion, como resultado del cual adquieren un lenguaje, unos valores y unos habitos de
comportamiento y pensamientgaLL, op. cit; pag. 139). La cultura organizativa esta siendo con-
siderada, cada vez mas, como el producto de las creencias de los direetigrsyRFWVATERMAN,
1982; DeAL y KENNEDY, 1982; FhLL, 1992).

Para HLL, los recursos intangibles también pueden ser categorizados como dependientes de
las personas o independientes de éstas; entreciasos intangibles que son dependientes de las
persona® podemos incluir el capital humano (empleados, distribuidores, suministradores, etc.), la
cultura organizativa, la reputacion y las redes yidoarsos intangibles que son independientes de
las personasbarcarian los contratos, las licencias, los secretos comerciales, los derechos de pro-
piedad intelectual, y las bases de datos.

9 Los recursos contemplados en nuestro modelo empirico, forman parte de esta categoria de recursos intangibles depen
dientes del factor humano.
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En el trabajo de MLER y SHAMSIE (1996), se aprecian dos grupos de recursos; un primer grupo
que englobaria a los recursos basados en la propiedad (recursos aplicables a productos o procest
especificos), y otro que abarcaria a aquellos recursos basados en el conocimiento (particularmente la
habilidades o capacidades técnicas, creativas y colaborativas). Al mismo tiempo, estos investigado-
res desagregan cada uno de los dos tipos de recursos en dos subgrupos, introduciendo el calificativi
de «discretos» y «sistémicos»; los recursos «discretos» poseen valor por si mismo con independen
cia del contexto organizativo en el que se muevan, a diferencia de los recursos «sistémicos» cuyo

valor reside en su pertenencia a un sistema o red. Por lo tanter M SHAMSIE proponen cuatro

categorias de recursos: recursos basados en la propiedad «discretos», recursos basados en la prop
dad «sistémicos», recursos basados en el conocimiento «discretos» y finalmente, recursos basados €

el conocimiento «sistémicos» (ejemplos de cada uno de ellos se pueden obsetedtat)la

TABLA 1. Un modelo contingente de clasificacion de recursos. Adaptada der\
SHAmSIE (Op. cit).

PROCEDENCIA DE

TIPO DE RECURSO Y EJEMPLO

BASADOS
EN
LA PROPIEDAD

BASADOS
EN EL
CONOCIMIENTO

- 246 -

SU VALOR
DISCRETOS
Patentes Control de un factor
Contratos exclusivos
SISTEMICOS

Produccién integra{ Control de un siste-
da ma entero
Sistemas de distri-

bucién

DISCRETOS

Habilidades funcio-| Adaptacion y reno-
nales vacion
Capacidades creativas

SISTEMICOS

Capacidades
coordinacion
Trabajo en equipo

de Adaptacién y reno-
vacion

ENTORNO MAS
ADECUADO

CREADO O
PROTEGIDO POR

Ley
Derechos de prefe: Estable o predecible
rencia
Escasez intrinseca

Derechos de propie+

dad

Ventajas del primer Estable o predecible
entrante

Complementariedad

de las partes del sis-

tema

Imitabilidad incierta

Flexibilidad Incierto
Especificidad de los

activos

Imitabilidad incierta| Incierto
Robustez
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IV. INVESTIGACION EMPIRICAY RESULTADOS

La revision tedrica realizada del Enfoque RBV, la Perspectiva Cognitiva y los Recursos
Intangibles, nos anima al disefio de un modelo que configura un marco conceptual explicativo de las
relaciones entre los recursos intangibles geeformancede las empresas. El desarrollo que efec-
tuamos supone, en primer término, la formalizacion del modelo y la explicacion de las variables que
incorpora y en segundo lugar, el establecimiento de hipétesis de trabajo consistentes con los objeti-
vos explicitados en la introduccion de este trabajo.

Tal y como hemos podido constatar, la principal prescripcion del enfoque de los recursos es
gue los activos estratégicos son los determinantes cruciales de la ventaja competitpeafgrdel
mancede las empresas. Basandonos en la definicién de activos estratégicos y en la l6gica del RBY,
asumimos que los activos estratégicos son recursos intangibles, y en consecuencia partiendo de la
aportaciones realizadas portd (1992) y Aker (1989), en el modelo que proponemos, se esta-
blece la relacion entre los recursos intangibles «reputacion de la empresa», «reputacion del produc:
to o servicio»'0, «capital humano» y «cultura organizativa», y el «performance de la organizacion»
(figura 7).

«Performance» de

Recursos estratégicos
la empresa

Suposicion: los recursos estratégicos son intangibles

Recursos intangibles
«Performance» de

« Reputacion de la empres
la empresa

* Reputacion del producto
¢ Capital humano « Rentabilidad econémica
¢ Cultura organizativa

i<

Figura 7. Modelo conceptual propuesto.

10 Aunque HLL se refiere a la reputacién del producto o servicio, para incorporar tanto a los bienes materiales como a los
productos intangibles, en la actualidad el término producto se ha impuesto como denominador generalizaute de los
putscon y sin entidad fisica; por ello en lo sucesivo hablaremos de «producto».
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1. Disefio del modelo.

Cuando disefiamos el trabajo empirico, deliberadamente optamos por utilizar las percepcio-
nestlque los directivos pudiesen poseer de las variables (recursos intangibles) implicadas en nues-
tro estudio, dada la dificultad conociea antepara obtener los datos de cada una de las empresas
necesarios para la determinacion de otros indicadores menos subfetiva®o ejemplo, podiamos
mencionar el modelo depkinsson et al 13 (1999) para el capital humano; como norma indicado-
res mas objetivos requieren la implantacion de sistemas de infornagddn@t(en cada una de las
organizaciones participantes en el estudio) que suministren los datos necesarios para su cémputo, It
cual incrementa exponencialmente los recursos necesarios para financiar la investigacion, siendo
esto una limitacion en caso de optar por dicha via en el estudio empirico.

2. La variable dependiente o criterio:performanceempresarial.

En nuestra revision doctrinal, hemos podido constatar los problemas que entrafia la evalua-
cion delperformancede la empresa; incluso hemos manifestado las dificultades de resumir en un
término en nuestro idioma, la riqueza de contenido conceptual que el vpedablmnanceancor-
pora. En nuestro modelo, tomando como referencia el andlisis factorial realizadoqpoYW\LARD
(1983) que percibia la mayor significacion de la rentabilidad econdmica entre las posibles medidas
financieras y operacionales estudiadas, elegimos esta tasa de rentabilidad como indipador del
formancea pesar de las limitaciones que ello entégfia

De modo més especifico el modelo contempla ceaniable dependiente el performance
empresarial evaluado a través de la rentabilidad econédmicae este modo, su cémputo para el
periodo considerado, en el cuatrienio 1996-1999, se realizo a través del rendimiento econémico pro-
medio calculado a partir del cociente entre la suma de sus resultados netos de explotacion y la sumg
del valor contable de sus activos totales netos de amortizaciones acumuladas. A&Nielreéo-
dimiento neto del afib(parai = 1996, 1997, 1998, 1999)Ai el valor contable del activo total
neto del afid, podemos escribir:

11 | as percepciones directivas son consideradas en el modelo empirico, como yamdapl@sdirectas) del valor poten-
cial de los intangibles observados en las empresas que participan en la muestra.

12 E|trabajo de \CENTE (1998; pag. 13) constata los enormes problemas que entrafiaba la utilizacién de alguno de los indi-
cadores del capital humano en su investigacion, debido a que «dicha informacién requeria del encuestado tiempo y esfuer-
zo adicional en caso de que dichos datos no fuera una informacion rutinariamente obtenida por el departamento de per-
sonal».

13 ElI modelo del capital intelectual aplicado en la empresa sueca SkamdieséBnet al, 1999), valora el capital huma-
no utilizando veintidés dimensiones con sus correspondigatas

14 En términos estadisticos, se puede considerar la rentabilidad econémica como unavaxiaéeperformance

15 | os datos necesarios para efectuar estos célculos fueron obtenidos de la base de datos Ardan.
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Rentabilidad econémica media emprgsa

2 RN,
RE = ——
2 AT

Al calcular la rentabilidad econémica como un promedio, nos permite alisar la serie, corregir posi-
bles efectos coyunturales derivados de cualquier actividad atipica en alguno de los periodos considera
dos y ademas contribuir a garantizar la normalidad en la distribucién, supuesto necesario para procede
a su posterior analisis estadistico con unas garantias minimas de significaciamgML996).

3. Las variables regresoras.

Como resultado de su investigaciomiHencuentra que los recursos intangibles que influen-
cian mas significativamente la capacidad potencial de las empresas de generar ventajas competitivas
son la reputacion de la empresa, la reputacion del producto, el capital humano y la cultura organiza-
tiva (HaLL, 1992); en consonancia con esta percepcion, el modelo que proponemos considera que
reputacion de la empresa, reputacién del producto, capital humano y cultura organizativa, constitu-
yen las cuatro variables independientes explicativasetttdrmance resultados de las empresas.

Ahora bien, las variables explicativas consideradas, son variables latentes y en consecuen-
cia no directamente observables (al ser imprescindible su medicién, su cémputo lo realizaremos a
través de puntuaciones factoriales), sugerimos un procedimiento que para cada variable latente for-
maliza un constructo que incorpora distintas dimensiones, cada una de las cuales a su vez, se apr¢
cia mediantétemcuya adecuacion percibimos en base a la revision doctrinal redifzada

En la variableReputacion de la Empresasumimos en primer lugar la conceptualizacion de la
reputacion realizada por&f¢erTy CAMERER (1988) en términos de calidad del cuerpo directivo, posi-
cién financiera de la empresa y responsabilidad social, para considerar estos tres descriptores como le
dimensiones a través de las cuales evaluamos el constructo. Asu vez la dimension de la calidad del cue
po directivo, se mide por medio de los cudieonadaptados del trabajo de@&rLERY LAUTERBURG
(1998). Para la evaluacién de la dimension de responsabilidad social se propone iteniatlopta-
do de WeiGERTY CAMERON (Op. cit) y de los estudios sobre reputacion de la revista ameFcaime
(STEwARD, 1998). Igualmente, para la dimension de posicion financiera de la empresa se considera un
Unicoitemsugerido por WIGERTY CAMERER (0p. Cit) y la revistaFortune(STEWARD, oOp. Cit).

La variableReputacion del Productdepende de la percepcion de la calidad, tal y como sos-
tienen WEIGERTy CAMERER (1988); consecuentemente, asumiendo esta perspectiva, la valoracion

16 En el apéndice se puede observar el disefio de los constructos y sus fuentes inspiradoras, ademas del cuestionario complett
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de esta dimension requeriria en ultimo término estudios orientados a evaluar la opinion de los usua-
rios sobre la calidad de los distintos productos de las diferentes empresas o en su defecto, investiga
la asociacion calidad y marca para las diferentes organizaciomes-{¥e, 200117). Una y otra
alternativa las desechamos por las dificultades que su adopcion entrafiaba, y en su lugar nos ha pare
cido que podiamos analizar la opinion de los directivos acerca del impacto que tendria la posesion
de un producto de calidad elevada.

El constructo de la variabl@apital Humanolo configuran tres dimensiones referenciadas
con un Unicdtemcada una de ellas; los dos primeros se adoptan de las categorias de la reputacién
propuestas por la reviskortune (STEWARD, Op. Cit), y el tercero, es de aportacion propia.

Para la Ultima variable explicativa contempladaCldtura Organizativg seguimos a k..
(1992,1993), que identifico seis atributos de la cultura organizativa que llevaban a las empresas posee
doras de esos atributos al logro de ventajas competitivas sostenibles. De esos seis atributos, retomamc
para medir el constructo de la cultura organizativa cuatro: calidad, cambio, trabajo en equipo y estilo
directivo participativo. Respecto a la primera dimension, «gestion de la calidad total», nos inspiramos
en las aportaciones derAN (1990), quien sitla la responsabilidad de la calidad en la alta direccion, y
destaca tres requisitos (aspectos o incluso fases) relacionados con el proceso: planificacion de la cali
dad, control y mejora de la calidad (para cada una de estas tres exigencias, se contemplan los corres
pondientestem). La dimension «gestion del cambio» se valora a través déesessigeridos por los
trabajos de DrPLERY LAUTERBURG (1998); en el ultimo de ellos, para la definicion de la cultura, se
sigue la perspectiva antropolégica d&Bey (1986b). La tercera de las dimensiones integradoras del
constructo cultura organizativa, «trabajo en equipo», se referenciteanespecifico que nos sugie-
ren las investigaciones deH . Finalmente, para configurar la dimension «estilo directivo participati-
vO», seguimos el trabajo de los estilos de liderazgak@e1(1961), con treftemespecificos.

4. Hipotesis y relaciones.

Siendo nuestro objetivo primordial comprobar la influencia de los recursos intangibles sobre
los resultados empresariales, las hipétesis que sustentan nuestra propuedigure83eson las
siguientes:

Hipétesis de la reputacion de la empresa

H1: Cuanto mayor sea la valoracion asignada por el directivo a la reputacion de la empre-
sa, mayor sera ekerformancgrentabilidad econémica).

17 El profesor \MLLAFARE, en su estudio MERCO de la reputacion corporativa propone como variables determinantes de la
reputacién del producto o servicio, el valor del producto, el valor de la marca y el servicio al cliente; esta conceptualiza-
cién es una adaptacion de la propuesta paeren 1996 (http://www.villafane.com/merco/merco). En la practica, esta
alternativa no es muy implementable debido a la multiplicidad de agentes que tendrian que participar en la valoracion
(directivos de la empresa, clientes, directivos de la competencia, consultores, etc.).
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Hipétesis de la reputacion del producto

H2: Cuanto mayor sea la valoracién asignada por el directivo a la reputacion del producto
0 servicio, mayor sera performancegrentabilidad econdmica).

Hipotesis del capital humano

H3: Cuanto mayor sea la valoracién asignada por el directivo al capital humano de la empre-
sa, mayor sera eerformancgrentabilidad econémica).

Hipdtesis de la cultura organizativa

H4: Cuanto mayor sea la valoracion asignada por el directivo a la cultura organizativa de
la empresa, mayor serdpgrformancgrentabilidad econdmica).

Reputacion | +

empresa \

Reputacion || * _
producto Rentabilidad
econémica
Capital + «Performance»
humano >

Cultura W

organizativa

Figura 8. Desglose de las hip6tesis del modelo.

Para contrastar el modelo, seleccionamos la poblacién procedente de la Base de Dalys Ardan
y ésta estaba formada por 166 empresas poseedoras de alguna certificacion de calidad. Ante el dile
ma de dirigirnos a la poblacion total o seleccionar una muestra, se optd por la primera de las alter-
nativas, ya que preveiamos un indice de respuesta no demasiado elevado, teniendo en cuenta Ic
niveles alcanzados en otras investigaciones anteriormente realizadas; la informacioén referente a lg
ficha técnica de la investigacion se recoge ¢ala 2.

18 E| criterio utilizado para la inclusién de empresas es el del conocimiento por la base deplatqd 802-1999) de la
posesion de alguna certificacion de calidad, con independencia de que pudiese darse el caso de que alguna organizacio
posea alguna certificacion de calidad en esa fecha y no figure reflejado en Ardan.
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TABLA 2. Desglose de las hipotesis del modelo.

FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION
UNIVERSO! Empresas con certificacion de calidad
AMBITO GEOGRAFICA Regional (Galicia)
METODO RECOGIDA INFORMACION Encuesta postal y recogida personal
UNIDAD MUESTRAL: Directivos de mayor nivel
PROCEDIMIENTO DE MUESTREQ Total del censo poblacional Ardan
TAMARO MUESTRA!: 72 empresas
NIVEL DE CONFIANZA: 95%p = q = 50%
ERROR MUESTRAL +/— 8,90%
FECHA DE TRABAJO DE CAMPQO Febrero, marzo, abril y mayo de 99

Una vez obtenidos los datos a través de las respuestas del cuestionario, se procedié a su tra
tamiento estadistic¥; un breve perfil de las empresas analizadas, se resumégemd0.

* DISTRIBUCION GEOGRAFICA * DISTRIBUCION POR CNAE 1 (POBLACION)

Distribucion de las empresas por CNAE1

Lugo Orense 559
7% 6% 100 — 22
95 —
90 —
85 —
80 —
75 7
» 70
e 65 —
3 60 —
=3 55 = o
g 50 = 17
3 45— 13%
o, 40 —
/ z 35 — 1%
\ 30 —
La Corufa Pontevedra %57
40% 47% 207
57 2%
7 1% 1% ’ 1%
5
o
B c D F G 1 K o
* RENTABILIDAD ECONOMICA MEDIA (%)

-6,85 33,86 .
* CERTIFICACION DE CALIDAD
- 1SO 9001 ........... 29%
* INGRESOS ANUALES (MILLONES) ~ 1SO 9002 ..., 71%
52 29.000

Figura 9. Perfil de las empresas de la muestra.

19 ge utilizé el software informatico Statgraphics 5.0, SPSS 10.0 y Amos 3.61.
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5. Estimacion del modelo y resultados.

Para la estimacion de este modelo que proponemaos, se realizé inicialmente una regresion
lineal mdtiple (RLM), siendo la funcién de la forma:

RECOMED =a x Factorial REPUEM +3 x REPUPOSE +y x Factorial
CAPIHUMA + ¢ x Factorial CULTORGA +¢

Asimismo, siguiendo aAir et al.(1999), para cada construétddfREPUEMP, CAPIHUMA
y CULTORGA) se eliminaron aquellé&maque mas deterioraban el Alpha de Cronbach de la varia-
ble latente correspondiente. tadla 3, refleja para cada constructo, i@smeliminados, y las mejo-
ras habidas en los indicadores de Cronbach.

TABLA 3. Alpha de Cronbach de las variables latentes del modelo.

ALPHA DE ALPHA DE
VARIABLES LATENTES CRONBACH VARIABLES OBSERVABLES ELIMINADAS CRONBACH
(ORIGINAL )* (MODIFICADO ) *
Reputacion empresa ......... 0,6054 RE4CDD 0,6418
Capital humano 0,0298 CHSINNOV 0,2292
Cultura organizativa ........| 0,7297 CO11CALA, C014CALD, CO17CHAA, 0,7827

CO20CHAD, C024PARA

* 2 .
Los valores estan estandarizados.

Para la estimacién de cada una de las tres variables latentes a utilizar en el modelo de regre-
sion, en las condiciones asi establecidas, se realizé un analisis factorial, especificamente un Analisis
de Componentes Principales (ACP) a partir de la matriz de varianzas-covarianzas; el objetivo prin-
cipal de dicho andlisis, es la determinacion de las variables observables que cargan, es decir, qut
mas influencian a cada una de estas variables latentes, formalizando una combinacién lineal de las
mismas y obteniendo una puntuacion factorial para cada variable latesaterfy 1998). Con la
finalidad de mantener los constructos originalmente previstos para cada una de las variables laten-
tes, obtenidos de la revision bibliografica, en el ACP realizado se procedié a forzar la extraccion de
un Unico factor para cada uno de los tres constructos.

20 Test empleado para comprobar la fiabilidad de la escala utilizada con cada variable latente; cuanto méas préximos a 1 se
encuentren los valores, mayor es la fiabilidad del construto. Para la variable REPUPOSE, no se realizé ninguna depura-
cion, debido a que solamente esta formada por un {ieito
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Con anterioridad a la estimacién de la funcién especificada en el modelo de regresion, pro-
cedimos al estudio de las relaciones entre todas las variables consideradas en el modelo, mediant
la utilizacion de un contraste no paramétricwéMER, 1996), en este caso el Tau-b de Ker&all
De modo aprioristico, revisando la matriz de correlaciones sefialadadpéndied podemos con-
firmar una correlacion significativa entre la variable dependigrdgrmancerentabilidad eco-
némica) y cada de las cuatro variables explicativas consideradas (reputacion empresa, reputacion
del producto, capital humano y cultura organizativa). En todo caso, con las opiniones manifestadas
por los directivos, era nuestro deseo verificar las cuatro hipoétesis establecidas aprioristicamente; es
decir, una relacion positiva entre las cuatro variables explicativas consideradas (reputacion de la
empresa, reputacion del producto, capital humano y cultura organizativa) y la variable dependiente
performance

Los resultados nos indican que la regresion es significativa, con una bondad en el ajuste del
modelo razonable, observada a través del coefickR¥agustado o corregido (presentaba un valor
de 0,529, aceptable para este tipo de estudios). Asimismo, en un analisis posterior, se estudié le
adaptabilidad del modelo de regresion a los datos a través del contraste F, de cuyo resultado se puec
afirmar el claro rechazo de la no influencia del modelo en la variable respuestddbtzede De
igual forma, del analisis de la varianza (ANOVA) efectuado, se desprende que el modelo es capaz
de explicar un 56,5% de la variabilidad de la variable criterio, mientras que el otro 43,5% corres-
ponde a variabilidad residul

TABLA 4. Modelo y Anova.

RESUMEN DEL MODELO

R cuADRADO ERROR TiP. DE
M oDELO R R cuADRADO )
CORREGIDA LA ESTIMACION
1 7522 .565 529 5142

& Variables predictoras: (Constante). Factorial REPUEMP. Variable REPUPOSE. Factorial CAPIHUMA. Factorial
CULTORGA

21 Ala hora de visualizar las diferentes relaciones entre las variables del modelo, parece aconsejable no utilizar el coefi-

ciente de correlacion de Pearson, debido a la naturaleza de las variables especificadas en el modelo: cualitativas. En esto
casos, se suelen emplear medidas no paramétricas de la correlacion para variables ordinales, como pueden ser la Tau-
de Kendal o la Rho de Spearman.

22 s0n muchas las variables que pueden explicar la varianza de los resultados de las empresas: recursos estratégicos tang
bles, variables sectoriales, variables de competitividad econémica referidas al area de actuacion de la organizacion, varia-
bles intangibles no consideradas en esta investigacion, etc. Por lo tanto, nos parece pensar que nuestro modelo solamer
te puede explicar una parte de la variabilidad.
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ANOVA b
M ODELO SUMA DE al M ED,IDA F Sig.
CUADRADOS CUADRATICA
1 Regresion 16.492 4 4.123 15.593 .G00
Residual 12.692 48 264
Total 29.184 52

& Variables predictoras: (Constante). Factorial REPUEMP. Variable REPUPOSE. Factorial CAPIHUMA, CULTORGA
b Variable dependiente: RECOMED

Del analisis de los coeficientes proporcionados por la regresion y sus niveles de significacion,
observamos que para los constructos Factorial REPUEMP, Factorial CAPIHUMA y Factorial
CULTORGA, el nivel de significacion es relativamente bajo (p < 0,05) y por lo tanto aceptables. En
cambio para el constructo REPUPOSE, es sdlo aceptable con un p- valor = 0,255, lo que nos hace
ser mas cautelosos con la estimacion del coeficgaseciado a la variable REPUPOSE, al dismi-
nuir sensiblemente el nivel de confianza si lo comparamos con las otras tres variables (un resumen
de los resultados obtenidos de la regresién con los coeficientes estandéfigeslascorrespon-
dientes contrastes individualese detalla en leabla 5).

TABLA5. Estimacion.

COEFICIENTES @

COEFICIENTES NO COEFICIENTES
ESTANDARIZADOS ESTANDARIZADOS
MoDELO
B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) 8.878E-02 .019 4.580 .000
Factorial REPUEMP 1.648E-02 .008 .238 2.135 .038
Variable REPUPOSE 4.856E-03 .004 .103 1.150 .255
Factorial CAPIHUMA 1.757E-02 .006 .251 2.741 .008
Factorial CULTORGA 3.131E-02 .007 462 4.402 .000

& Variable dependiente: RECOMED

23 Respetando la notacion realizada en el modelo de regresién mdiltiple, los coeficientes y sus valores estandarizados son
o =0,238;3=0,103;y=0,251;5 = 0,642.
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Con estos resultados podemos confirmar significativansenpostias cuatro hipétesis que
sustentan nuestro modelo en los mismos términos establegidose Con el fin de obviar alguna
de las simplificaciones implicitas en el modelo de regresién contrastado, posteriormente optamos
por realizar un andlisis causal. La RLM empleada inicialmente para la estimacién de los coeficien-
tes de las variables contempladas en nuestro modelo, posee la limitacion de poder sélo examinar un:
relacion al mismo tiempo; en cambio si observamos la matriz de correlaciones Tau-b de Kendall
(véase apéndice), se observa la presencia de una serie de «sutiles» relaciones de dependencia, q
en un modelo RLM no se pueden contrastar simultaneamente. Los modelos causales se basan en le
estructuras de covarianzas, e incorporan las estimaciones de las variables obsitevadrasues-
tro caso) y de las variables latentes (no observables); el conjunto de variables, latentes y observa-
bles, se integran en un modelo Unico denominado «modelo de ecuaciones estructuwalesy (B
1989). La modelizacion en el andlisis causal se efectlia en las siguientes tasesrM 996):

1. Analisis factorial.

2. Causalidad y modelizacion.

Identificacion y especificacion del modelo.

» Estimacion de los parametros.

Ajuste del modelo.

» Reespecificacion del modelo.

La especificacion inicial de dicho modelo causal (tal y como se disefio en el modelo de regre-
sion) presentaba problemas, y las distintas interacciones realizadas por el programa Amos no llega-
ron a una solucidn convergente que fuese capaz de estimar los parametros y determinar el grado d
ajuste del modelo. En estas condiciones, percibimos la conveniencia de reespecificacion del mode-
lo causal inicialmente propuesto. Se eliminé la variable REPUR&$Eademas se considerd al
capital humano como influenciador de la reputacién de la empresay de la cultura organizativa, pero
sin influencia directa en la variable dependiente rentabilidad econémica media. Nos planteamos asi,
el siguiente escenario:

< La reputacién de la empresa influye positivamente solperédrmance

¢ La cultura organizativa influye positivamente sobrpeformance

« El capital humano tiene influencia positiva sobre la reputacion de la empresa y la cultura
organizativa.

24 De hecho, el contraste t del coeficiente b asociado a la variable reputacion del producto o servicio realizado en el mode-
lo de regresion, nos aconsejaba ser cautelosos en la interpretacién de los resultados.
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Con esta reespecificaciofiglra 10) el modelo logré alcanzar una solucién con un ajuste
razonablemente bueno. Para determinar la robustez (calidad) del ajuste del modelo, existe una grai
diversidad de indicadores proporcionados por la literatura estadistiaL@d 25, 1996; HhRr et
al., 1999).

N
Seguimiento de los :'em 0"| I:I Variables observables
objetivos fjados - N
\"@_-5‘1‘1 - . Variables latentes
>

Direccion en ) -
equipo

Compromiso
social
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@

RENTABILIDAD P
ECONOMICA P -ty )

0371 /

677
Atraccion de / / ‘Q
/0438 Control o
'g personal cualificado N o da:a < _'ﬂ
0508

Flanes de
@ formacién productes o

Figura 10. Modelo causal reespecificad®

Los valores de estos indicadores (NFI, GFI, CFl y de la probabilidad de asociacién) oscilan
entre cero y uno, siendo mejor el ajuste en la medida en que los valores estén mas préximos a la cot
superior. En ldabla 6 se resumen los indicadores de robustez del ajuste del modelo causal final-
mente formalizado.

25 Este autor, sefiala cuatro entre los mas importantesNWFh@al Fit Indey, indice de ajuste normalizado; GEgneral
Fit Indey, indice de bondad del ajuste; CEbfnparative Fit Inde) indice de ajuste comparativd’yobability Level
probabilidad de asociacién. Un desarrollo mateméatico muy completo de cada uno de los indicadores puede obtenerse en
el menu de ayuda del programa Amos, version 3.61, o tambiéoLeeng1989).

26 se incluyen los estimadores de la regresién estandarizados.
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TABLA 6. Ajuste del modelo causal reespecificado.

CHI-CUADRADA GRADOS DE PROBABILID/?D DE GFI NEI CEI
L IBERTAD ASOCIACION
56,278 62 0,681 0,873 0,724 1

Como consecuencia de todo lo anterior estamos en condiciones de afirmar que, en los térmi-
nos inicialmente supuestos, s6lo se cumplen las hip6tesis primera y cuarta:

H1: Cuanto mayor sea la valoracién asignada por el directivo a la reputacion de la empre-
sa, mayor sera glerformancdrentabilidad econdmica).

H4: Cuanto mayor sea la valoracion asignada por el directivo a la cultura organizativa de
la empresa, mayor sera pérformancdrentabilidad econémica).

La hipdtesis segunda debera ser rechazada, al igual que la hipétesis tercera en su planteamient
inicial, si bien podemos afirmar que el capital humano influencia a las variables latentes reputacion
de la empresa y cultura organizativa y en consecuencia, de modo indirecto a los resultados de la
empresa a través de estas dos variables latentes sefialadas.

V. CONCLUSIONES

La revision doctrinal realizada en esta investigacion, enfatiza la trascendencia de los recursos
idiosincraticos de cada empresa como catalizadores de rentas para la organizacion que los posee
controla; aquellos con una naturaleza mas intangible o mas fuertemente dependientes de las persc
nas resultan especialmente efectivos para algunas empresas que se han preocupado de su creaciol
desarrollogestion del conocimiento

De igual forma, los resultados del estudio empirico ponen de manifiesto la importancia de
algunos recursos intangibles (reputacion de la empresa, reputacion del producto o servicio, capital
humano y cultura organizativa) enparformanceorganizativo, en un contexto competitivo y con
una dimensién empresarial (PYMES espafiolas) radicalmente diferente a otros estudios realizados
con una linea investigadora similar; de modo mas concreto, se alcanzan unas apreciaciones simila:
res a las logradas porrRer (1989) en su estudio de empresas californianas, o far (1992 y
1993), en sus investigaciones de las ventajas competitivas de las empresas en Gran Bretafia).

En el modelo causal solamente se cumplian dos de las hipétesis a contrastar: la cultura orga-
nizativa y la reputacion de la empresa influian de forma positiva en la rentabilidad econémica media
de las empresas analizadas. En cambio se descartaban las hipétesis de la influencia de la reputacic¢
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del producto o servicio, y del capital humano «directamente» en la variable depepelitorte
mance El modelo si nos sugeria una relacion «indirecta» entre el capital humano y la rentabilidad
econdmica: el capital humano influye «directamente» en la cultura organizativa y en la reputacion
de la empresa.

Estas relaciones indirectas enlazan con alguno de los aspectos menos estudiados por el enfa
que de los recursos, pero no por ello menos importantes: la consideracion de las diferentes interac
tuaciones de los diferentes recursos de una empresa a la hora de generar fuentes de ventaja comg
titiva y por lo tanto con capacidad de mejorar la rentabilidad de las organizaciones. De esta forma,
en la dotacidn de recursos de cada empresa, la «mezcla» de los mismos y sus interacciones prese
tan tanta potencialidad estratégica comst@tkindividualizado de cada uno de ellos.

A pesar de los resultados en términos generales aceptables de la investigacién empirica, na
seria honesto no mencionar las limitaciones del estudio, al haber utilizado, por ejemplo un grupo
relativamente reducido de recursos intangibles. Lo mismo puede ser aplicable también a la simpli-
ficacion en la valoracion de los recursos, cuando se utilizé Unica y exclusivamente la subjetividad
de las «percepciones» de los directivos.

APENDICE

DISENO DE LOS CONSTRUCTOS

item y sus fuentes

i Calidad del cuerpo directivo cuatro DoppLERY LAUTERBURG(1998)
Reputacion de (7 - )
la empresa > Respc_J'nsa_blllda_d social uno WEIGERTY CAMERER (1988)
™™ posicion financiera uno WEIGERTY CAMERER (1988)
ReputaC|or.1. | C.a.hdad del producto o ser- uno WVEIGERTY CAVERER (1988)
producto-servicio vicio
Innovacion uno FORTUNE (1998)
Capital humano (> Cualificacién personal uno FORTUNE (1998)
™™ Enfasis en formacion uno Propia
Gestion de la calidad total seis JURAN (1990)
| 3 Gestion del cambio seis DoppLERY LAUTERBURG(1998)
Cultura organizativd y BAMEY (1986)
™ Trabajo en equipo uno WEIGERTY CAMERER (1988)
& Esiilo directivo participativo tres LIKeRT (1961)
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CUESTIONARIO

Empresa:

Caddigo C.N.A.E:

Caodigo ARDAN:

1. REPUTACION DE LA EMPRESA

«Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo respecto a las siguientes afirmaciones»

1.1 La calidad del cuerpo directivo:

a) La direccidn tiene valor para tomar decisiones claras y también para adoptar medidas impopulares

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

b) Los objetivos fijados se siguen de manera consecuente

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

¢) La direccion de la empresa es un auténtico equipo

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

d) Las decisiones se toman conjuntamente

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

1.2 Responsabilidad social: en su empresa existe un compromiso social elevado con la comunidad en la
gue operay con su entorno

Totalmente en desacuerdo ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

1.3 Su empresa disfruta de una buena posicion financiera

Totalmente en desacuerdo ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo
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2. REPUTACION DEL PRODUCTO O SERVICIO

«Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo respecto a las siguientes afirmaciones»

2.1 Laidentificacién por parte de sus clientes de algun producto o servicio de su empresa de elevada cali-
dad mejora los resultados de su organizacion

Totalmente en desacuerdo ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

3. CAPITALHUMANO

«Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo respecto a las siguientes afirmaciones»

3.1 En su empresa existe un elevado grado de innovacion de los procesos y/o productos

Totalmente en desacuerdo ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

3.2 Su empresa es poseedora de una gran habilidad para atraer y mantener personas con talento dentro ¢
la misma

Totalmente en desacuerdo ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

3.3 En su empresa, la realizacién frecuente de planes de formacién de sus empleados es un objetivo impor-
tante

Totalmente en desacuerdo ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

4. CULTURA ORGANIZATIVA

«Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo respecto a las siguientes afirmaciones»

4.1 Gestion de la calidad total:

a) Planificacién: la determinacién de las necesidades de los clientes es un tema prioritario en la actua-
cion de la empresa

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo
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b) Planificacion: se desarrollan los productos y procesos requeridos para satisfacer esas necesidades
de los clientes

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

¢) Control: se evalta el comportamiento real de la calidad

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

d) Control: se compara este comportamiento real de la calidad con los objetivos de calidad estableci-
dos

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

e) Control: se actua sobre las diferencias observadas entre el comportamiento real de la calidad y los
objetivos de calidad fijados

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

f) Mejora: se establece un plan anual de mejora de la calidad

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

4.2 Gestion del cambio:

a) Ladireccion de la empresa y sus colaboradores se ocupan de forma regular e intensa del analisis del
futuro a medio y largo plazo de la empresa.

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

b) La direccion de la empresa y sus colaboradores desarrollan estrategias en funcion del analisis pre-
vio del futuro

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

c¢) La direccién de la empresa y sus colaboradores implantan eficazmente esas estrategias para el
futuro

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo
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d) El desarrollo y el cambio se entienden no como estado de excepcién, sino como cometido perma-
nente para todos los empleados de la empresa

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

e) La estructura de la organizacion y las operaciones de trabajo se adaptan siempre de forma flexible
a las exigencias actuales

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

f) La cultura empresarial (definida como conjunto complejo de valores, creencias, suposiciones y
simbolos que definen la forma en la cual una empresa conduce sus Negwtivestigada y desa-
rrollada sistematicamente con rigor

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

4.3 Existe una filosofia clara en su empresa para que los empleados trabajen en equipo:

Totalmente en desacuerdo ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

4.4 Estilo directivo participativo:

a) La direccién de la empresa tiene completa fe y confianza en los subordinados en todas las mate-
rias

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

b) Los subordinados se sienten en completa libertad para discutir asuntos acerca del trabajo con su
superior

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 5‘ 7‘ Totalmente de acuerdo

c¢) La direccion de la empresa siempre recibe ideas y opiniones y siempre procura hacer buen uso de
ellas

Totalmente en desacuerdo‘ 1 ‘ 2‘ 3‘ 4‘ 5‘ 6‘ 7‘ Totalmente de acuerdo
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CODIFICACION DE LAS VARIABLES

NOMBRE DEL
CONSTRUCTO

REPUEMP
REPUEMP
REPUEMP
REPUEMP
REPUEMP
REPUEMP

REPUPOSE

CAPIHUMA
CAPIHUMA
CAPIHUMA

CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA
CULTORGA

RECOMED

NOMBRE
VARIABLE

RE1CDA
RE2CDB
RE3CDC
RE4CDD
RE5RESSO
REG6POSFI

RP7CALPS

CHBINNOV
CHOATRAE
CH10FORM

CO11CALA
CO12CALB
CO13CALC
CO14CALD

CO15CALE
CO16CALF

CO17CHAA
CO18CHAB
CO19CHAC
CO20CHAD
CO21CHAE
CO22CHAF
CO23EQUI

CO24PARA
CO25PARB
CO26PARC

N.C ITEM
CUESTIONARIO

o0k WN R

10

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26

Rentabilidad econémica media afios 1996, 97, 98, 99.

VARIABLES
LATENTES

Factorial REPUEMP

Factorial CAPIHUMA

Factorial CULTORGA

VARIABLES
ACP (¥

RE2CDB
RE3CDC

RE5RESSO

CHOATRAE
CH10FORM

CO12CALB
CO13CALC

CO15CALE
CO16CALF

CO18CHAB
CO19CHAC

CO22CHAF

(*) En esta columna se especifican las variables observables seleccionadas en el andlisis factorial realizado (ACP) y cuya

combinacion lineal determina las puntuaciones factoriales de las variables latentes sefialadas.
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ESTADISTICA

RECOMED Coeficiente de
correlacion
Sig. (bilateral)
N

Factorial Coeficiente de

REPUEMP correlacién
Sig. (bilateral)
N

Variable Coeficiente de

REPUPOSE correlacion
Sig. (bilateral)
N

Factorial  Coeficiente de

CAPIHUMA correlacién
Sig. (bilateral)
N

Factorial  Coeficiente de

CULTORGA correlacién
Sig. (bilateral)
N

CORRELACIONES TAU-B DE KENDALL

FACTORIAL VARIABLE
RECOMED REPUEMP REPUPOSE
1.000 .590 3927
.000 .000
69 69 68
.590 1.000 347
.000 .000
69 69 68
.392 .342* 1.000
.000 .000
68 68 68
424 .361" .025
.000 .000 .798
61 61 60
.61% 478" 407"
.000 .000 .000
64 64 63

* La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 221-222

COMUNALIDADES

INICIAL EXTRACCION
RE2CDB 1.000 .654
RE3CDC 1.000 .160
RES5RESSO 1.000 .658

FACTORIAL FACTORIAL
CAPIHUMA = CULTORGA
4247 .614"
.000 .000
61 64
361" A78*
.000 .000
61 64
.025 407
.798 .000
60 63
1.000 313
.001
61 56
313 1.000
.001
56 64

Método de extraccién: Andlisis de Componentes principales.
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VARIANZA TOTAL EXPLICADA

COMPONENTE

N

AUTOVALORES INICIALES

SUMAS DE LAS SATURACIONES AL
CUADRADO DE LA EXTRACCION

ToTAL

1.473
.942
585

% DE LA
VARIANZA

49.104
31.408
19.488

%
ACUMULADO

49.104
80.512
100.000

ToTAL

1.473

% DE LA
VARIANZA

49.104

%
ACUMULADO

49.104

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.
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MATRIZ DE COMPONENTES 2

COMPONENTE
1
RE2CDB .809
RE3CDC 401
RE5RESSO 811

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.

a 1 componentes extraidos.

COMUNALIDADES

INICIAL EXTRACCION
CHO9ATRAE 1.000 .590
CH10FORM 1.000 .590

Método de extraccién: Andlisis de Componentes principales.
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VARIANZA TOTAL EXPLICADA

SUMAS DE LAS SATURACIONES AL
AUTOVALORES INICIALES

CUADRADO DE LA EXTRACCION
COMPONENTE
% DE LA % % DE LA %
ToTAL ToTAL
VARIANZA ACUMULADO VARIANZA ACUMULADO
1 1.179 58.967 58.967 1.179 58.967 58.967
2 .821 41.033 100.000

Método de extraccién: Andlisis de Componentes principales.

MATRIZ DE COMPONENTES @&

COMPONENTE
1
CH9ATRAE .768
CH10FORM .768

Método de extraccién: Andlisis de Componentes principales.

a2 1 componentes extraidos.

COMUNALIDADES

INICIAL EXTRACCION
CO12CALB 1.000 .482
CO13CALC 1.000 .561
CO15CALE 1.000 5.063E-05
CO16CALF 1.000 .540
CO18CHAB 1.000 .187
CO19CHAC 1.000 .394
CO22CHAF 1.000 .208

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.
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VARIANZA TOTAL EXPLICADA

SUMAS DE LAS SATURACIONES AL

AUTOVALORES INICIALES )
CUADRADO DE LA EXTRACCION

COMPONENTE
% DE LA % % DE LA %
ToTAL ToTAL
VARIANZA ACUMULADO VARIANZA ACUMULADO
1 2.372 33.886 33.886 2.372 33.886 33.886
2 1.229 17.553 51.439
3 .884 12.634 64.073
4 .858 12.257 76.330
5 .687 9.817 86.147
6 .509 7.279 93.425
7 .460 6.575 100.000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

MATRIZ DE COMPONENTES 2

COMPONENTE
1

CO12CALB .694
CO13CALC 749
CO15CALE - 7.116E-03
CO16CALF 735
CO18CHAB 432
CO19CHAC .628
CO22CHAF 456

Método de extraccién: Andlisis de Componentes principales.

a 1 componentes extraidos.
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