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1. INTRODUCCIÓN

Las economías desarrolladas están en continua evolución y de ese continuo
cambio, que está patente en expresiones como “la economía basada en el cono-
cimiento” o “la organización que aprende” (learning organization), nace la
necesidad de formación. La repercusión de las nuevas tecnologías en la rees-
tructuración del mundo laboral, los problemas del paro, la internacionalización
de la economía, el impacto de las comunicaciones, la modificación de los pro-
cesos productivos, la amplitud de los conocimientos, la información disponi-
ble, el reto de la competitividad o la terciarización de la sociedad repercuten,
entre otras cosas, en el mundo de las profesiones y crean la necesidad de adap-
tarse a nuevos perfiles profesionales. Probablemente, muchas empresas han
llevado a cabo cambios organizativos y han desarrollado nuevas prácticas de
recursos humanos como consecuencia de los cambios en el entorno. 

En consecuencia, en este escenario descrito, la formación del trabajador en
la empresa es esencial, siendo el papel que juega aquella en el empleo, en la
productividad, en la competitividad, en el desarrollo económico y en el bie-
nestar social (De la Fuente y Doménech, 2006; Hanushek y Wößmann, 2007)
uno de los aspectos que actualmente despierta mayor interés, tanto en el sec-
tor público como en el privado. Este reconocimiento de la formación como
factor crítico es subrayado a nivel institucional por la Unión Europea en infor-
mes como el de Calmfors et al. (2006) o el de la Comisión Europea (2006).

En este sentido, desde la Unión Europea se están financiando ambiciosos
proyectos a través del Fondo Social Europeo. En el caso español la preocu-
pación por este tema es un fenómeno más reciente y, por ello, en los últimos
años han aumentado los fondos, tanto públicos como privados, dedicados a
formación, lo que indica que la empresa española es cada vez más conscien-
te de la necesidad de formar y se está tomando cada vez más en serio la for-
mación como elemento distintivo en la competitividad, lo que normalmente
conlleva la obtención de unos mejores resultados.

Con base en estos antecedentes, el objetivo fundamental del estudio es ana-
lizar cuáles son las características de la empresa, identificadas en la literatura
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existente sobre el tema, que, por un lado, condicionan e influyen en la deci-
sión que toma la empresa sobre si invertir o no en la formación de sus emple-
ados y, por otro, en caso de invertir, influyen en la decisión de cuánto dinero
dedicar a dicha inversión en formación. 

El estudio se va a estructurar en los siguientes apartados. En primer lugar,
analizaremos la formación en la empresa como una inversión en capital huma-
no, así como los principales enfoques que se han utilizado para analizar este
problema en la literatura. Igualmente, de dichos enfoques se van a derivar
varios grupos de variables que influyen en las decisiones que los directivos
toman sobre invertir en formación: características de la propia inversión, carac-
terísticas del entorno y características de la propia empresa. Una vez identifi-
cadas todas las variables, en el tercer apartado vamos a analizar de forma más
detallada los factores internos que influyen en las decisiones de formación ya
que éstos son los que están bajo un mayor control de la dirección. Finalmente,
obtendremos algunas conclusiones importantes de nuestro trabajo.

2. LA INVERSIÓN EN FORMACIÓN Y SUS FACTORES CONDICIO-
NANTES

Una de las más importantes estrategias de desarrollo de recursos humanos,
que las organizaciones empresariales tienen en sus manos, es la formación.
Esta práctica desarrolla un activo intangible como es la capacitación del indi-
viduo, entendida como sus conocimientos, aptitudes y actitudes, una de las
variables explicativas del éxito empresarial. Dicha capacitación, asimilable al
concepto de capital humano, es uno de los activos intangibles con mayor posi-
bilidad de proporcionar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y se
diferencia de otros activos en que no puede ser protegida con derechos de pro-
piedad porque sus características lo impiden (Fernández Rodríguez, 1993).
Es, por tanto, uno de los factores que mejor puede explicar el éxito de las
empresas, de ahí que se reconoce que su desarrollo es crítico (Mitrani et al.,
1992; Valle Cabrera, 1995).

2.1. La inversión en formación

Podemos considerar la formación como una inversión en la capacitación de
los individuos -entendida como sus conocimientos, habilidades y comporta-
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mientos-, que, a su vez, puede dar lugar a un flujo económico positivo a lo
largo del tiempo, así como a externalidades positivas. En esta inversión están
implicados distintos agentes, de manera que las inversiones en formación (flu-
jos económicos negativos) son asumidas por la empresa, el trabajador y el
subvencionador quienes, además, se apropiarán de los ingresos diferenciales
generados (flujos económicos diferenciales positivos) (figura 1). 

Aunque estos agentes toman o influyen en las decisiones sobre el proceso
de formación, éste es gestionado básicamente por la empresa, que debe deci-
dir si realizar o no inversiones en la formación de sus trabajadores. Si decide
invertir en capital humano, deberá decidir qué cuantía invertir y qué acciones
formativas abordar de entre las muchas posibles y, además, deberá negociar
con el Estado y con los trabajadores el reparto de los costes y los beneficios
de la inversión en formación. 

Figura 1

Inversión y resultados de la formación

Fuente: elaboración propia

2.2. La importancia de la inversión en formación 

Como hemos señalado antes, en la actualidad no existe duda alguna en con-
siderar la formación, en un entorno cambiante y competitivo como el que nos
rodea, como un factor de excelencia y clave del éxito empresarial. Esta for-
mación permite la capacitación y el desarrollo de las personas que integran
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una organización para que ésta alcance sus objetivos, es decir, la formación es
una herramienta estratégica para la empresa actual (Pineda Herrera, 2000). De
hecho, como han demostrado algunos estudios, la carencia de formación de
los trabajadores está relacionada con una baja competitividad (Green, 1993;
Andrews y Bradley, 1997). 

Muchas son las razones por las que la inversión en formación es deseable
desde la perspectiva personal, empresarial y social (Fernández Barcala et al.,
1999). La formación del capital humano ha sido reconocida como uno de los
motores del crecimiento económico (Aghion y Howitt, 1998), como un ele-
mento clave en la lucha contra el desempleo, siendo una vía de generación de
nuevo conocimiento para la economía y la sociedad en general debido, por
ejemplo, a que la formación provista por las empresas puede crear externali-
dades tecnológicas y de conocimiento (Barry et al., 2004).

Además, la formación es necesaria para la supervivencia de la empresa
(Bates, 1990), amplía el conocimiento de ésta, puede estimular la puesta en
marcha de tecnologías superiores y de innovación, y también mejora la capa-
cidad de absorción de la empresa en términos de aprendizaje de otras fuentes
(Cohen y Levinthal, 1990). La formación tiene efectos positivos sobre la pro-
ductividad, el resultado económico, la calidad y la retención y motivación de
los empleados. Asimismo, una mayor formación del capital humano se asocia
con un mayor salario para el trabajador, presentando los trabajadores que reci-
ben formación en la empresa una menor probabilidad de salir del empleo que
aquéllos que no la reciben (Alba Ramírez y Tugores Oues, 2000).

2.3. Teorías aplicables a la formación

El marco teórico de referencia a la hora de explicar las decisiones de inver-
sión en formación ha sido, desde un punto de vista puramente económico, la
Teoría del Capital Humano. Esta teoría considera que el individuo posee un
stock de capital humano, definido por Becker (1964) como el conjunto de las
capacidades productivas que un individuo adquiere por acumulación de cono-
cimientos generales o específicos, y concibe la formación como una inversión
para la construcción de ese stock de capital humano. Es por esto que la deci-
sión de realizar o no dicha inversión se basa en el análisis de sus costes y
beneficios. A pesar de que asunciones como la de que tanto los costes como
los beneficios son conocidos o que el mercado de trabajo es perfectamente
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competitivo alejan a esta teoría de la realidad, constituye un importante marco
de referencia para analizar las decisiones relacionadas con la formación. 

La consideración de distintos tipos de formación, en función del grado de
especificidad, es una de las más útiles que plantea la Teoría del Capital
Humano. Esta característica es, según esta teoría, la que más influencia tiene
en la capacidad negociadora de los agentes implicados en la inversión en for-
mación. 

Ahora bien, para analizar el comportamiento de las empresas a la hora de
invertir en el desarrollo del stock de capital humano, es decir, en el desarrollo
de un activo intangible, no podemos dejar de tomar en consideración la Teoría
de los Recursos y Capacidades. Esta teoría enfatiza la importancia de los
recursos y capacidades internos de la empresa como medios para lograr una
ventaja competitiva. Las empresas son definidas como colecciones de recur-
sos y capacidades distintivas sobre las cuales se puede competir de forma más
eficiente. 

Por tanto, el modelo de recursos y capacidades asume que las empresas son
heterogéneas respecto de los recursos estratégicos que controlan y que estos
recursos y capacidades pueden no ser perfectamente movibles entre empresas.
Para conseguir el desarrollo de esas capacidades distintivas, las empresas
necesitan fomentar la formación de sus trabajadores (Sisson y Storey, 2000).

Podemos considerar que las decisiones de la empresa relacionadas con la
inversión en formación pueden analizarse desde ambas teorías. Aunque exis-
ten diferencias entre los enfoques citados, ambos sostienen la idea de que las
empresas son capaces de aumentar su rendimiento a través de la formación de
sus trabajadores, existiendo un reconocimiento de que las inversiones en for-
mación tienen una dimensión estratégica y son beneficiosas para los trabaja-
dores, las empresas y la sociedad en su conjunto.

2.4. Variables que influyen en las decisiones de inversión en formación en
la empresa

En la literatura podemos encontrar distintas variables analizadas como con-
dicionantes de las decisiones sobre formación en la empresa. En la tabla 1
aparecen detalladas estas variables, así como los trabajos que las consideran
y el sentido de la relación, entre cada una y la formación, que defiende cada
estudio.
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Tabla 1

Factores que influyen en las decisiones sobre formación

Introducción

Fuente: elaboración propia
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A partir de la información de la tabla 1, podemos identificar tres tipos de
variables que influyen en las decisiones sobre la inversión en formación rea-
lizada por la empresa. Un primer grupo recoge las características inherentes a
la propia inversión y tienen que ver con la eficiencia de la inversión en for-
mación y con las expectativas de apropiación de las rentas generadas. Un
segundo grupo de factores incluye las influencias externas a la empresa, es
decir, aquellos aspectos del entorno que puedan afectar a la actitud de la
empresa ante la formación. En general, estos factores no pueden ser controla-
dos por la organización. Podemos incluir aquí las imperfecciones del merca-
do laboral, las subvenciones otorgadas por las administraciones públicas y el
poder de negociación de los sindicatos.

El tercer grupo lo constituyen las características de la empresa que se refie-
ren a los rasgos propios de la organización y que, de algún modo, son contro-
lables por ella misma. Teniendo en cuenta que quien gestiona básicamente el
proceso de formación es la empresa, este grupo de variables es especialmen-
te relevante ya que influyen más directamente sobre las decisiones de inver-
sión en ésta. Por este motivo, vamos a centrar nuestra atención en el tercer
grupo de variables.

3. FACTORES INTERNOS QUE INFLUYEN EN LAS DECISIONES
SOBRE FORMACIÓN EN LA EMPRESA

La revisión de la literatura, recogida de forma sintética en la tabla 1, nos per-
mite identificar las principales variables internas, es decir, asociadas a caracte-
rísticas de la propia empresa que influyen en las decisiones sobre la inversión
en formación. Éstas son el tamaño de la empresa, la innovación tecnológica, el
apoyo de la alta dirección, el grado de compromiso internacional, el grado de
eventualidad de la relación laboral entre empresa y trabajador, el nivel educati-
vo de su fuerza de trabajo, el género de la mano de obra y la organización del
trabajo. Estos serán, por tanto, los factores cuya relación de influencia sobre las
dos decisiones de formación anteriormente mencionadas, es decir, si invertir o
no en la formación de sus empleados y cuánto dinero dedicar a dicha inversión,
analizaremos en profundidad desde un punto de vista teórico tratando de for-
mular proposiciones sobre el sentido de esta influencia.

3.1. Tamaño de la empresa

La formación está estrechamente unida al tamaño de la empresa. Distintos
estudios han demostrado que la incidencia de la formación es mayor en las
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empresas grandes y que, además, estas empresas invierten más recursos que
las pequeñas (Knoke y Kalleberg, 1994; Frazis et al., 1995; Hayton et al.,
1996; Wagar, 1997; Lynch y Black, 1998; Barba Aragón et al., 2000; Frazis
et al., 2000; Whitfield, 2000). Esto puede estar dando lugar a una clara des-
ventaja competitiva para las PYMES en un entorno donde disponer de perso-
nal cualificado resulta indispensable. Las explicaciones para ello son muy
variadas: mercados de trabajo internos mejor desarrollados, menor rotación,
economías de escala, mejores condiciones laborales o la complementariedad
entre formación y capital, teniendo las grandes empresas una mayor ratio
capital/trabajo (Barron et al., 1987; Benson, 1996; Curran et al., 1996; Lynch
y Black, 1996; Oosterbeek, 1996). 

Holtman e Idson (1991) y Frazis et al. (1995) defienden que las empresas
de mayor tamaño proveen más formación que las empresas de tamaño menor
debido, entre otras razones, a la existencia de mercados internos de trabajo.
Idson (1996) encuentra que las empresas más grandes dan a los empleados
mayores oportunidades de movilidad interna, lo que crea unas mayores expec-
tativas de duración del empleo que, a su vez, hace que las empresas estén más
dispuestas a proveer niveles más altos de formación. Sin embargo, al ser las
empresas pequeñas menos capaces de desarrollar largas carreras profesiona-
les, su miedo a la rotación es mayor. 

Otra razón a tener en cuenta son las ventajas en costes. El coste de la for-
mación es una barrera para las pequeñas empresas (Brown, 1990). Los costes
de formación por empleado son mayores para éstas, considerando que para las
grandes es más sencillo obtener economías de escala1 en la provisión de for-
mación, al conseguir costes marginales de formación más bajos (Barron et al.,
1997; Lynch y Black, 1998; Frazis et al., 2000)2. 

Por su parte, Turcotte et al. (2003) encuentran que, aunque es menos pro-
bable que las pequeñas empresas inviertan en formación, aquellas que lo
hacen forman a un porcentaje de trabajadores ligeramente superior al de las
empresas de mayor tamaño. Esto lo atribuyen a que los costes fijos de la for-
mación suponen para las pequeñas empresas una mayor barrera que los cos-
tes variables. 

Introducción

1 Estas economías de escala provienen de la habilidad de proveer la misma formación a varios empleados a
la vez, lo que es más difícil de hacer cuanto más pequeña sea la empresa (debido al número de trabajadores que
pueden necesitar esa formación).

2 También es más probable que las grandes empresas obtengan economías en la identificación de informa-
ción sobre proveedores y recursos de formación.
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Pero también existen otras razones, como que las de mayor tamaño poseen
estructuras de trabajo más formalizadas, operan en ambientes donde se
fomenta la inversión en formación o cuentan con una mayor presencia sindi-
cal (Knoke y Kalleberg, 1994; Frazis et al., 1995; Osterman, 1995). En este
sentido, Claydon y Green (1992) defienden que es probable que las presiones
ejercidas por los sindicatos tengan distinto efecto en empresas de diferente
tamaño. Por este motivo, argumentan que las grandes empresas, que conside-
ran la formación como una variable estratégica, estarán menos influidas a este
respecto por los sindicatos que las empresas pequeñas.

Smith y Hayton (1999) defienden que las empresas grandes invierten
mucho más en formación que las pequeñas y encuentran que el tamaño tiene
un efecto positivo muy marcado, siendo un proxy de otros factores que impac-
tan en la habilidad de la empresa para proveer formación. Por ejemplo, las
empresas mayores tienen más empleados especializados y profesionales,
quienes requieren unos altos niveles de formación. De igual manera, como
apuntan Dunne y Schmitz (1995), al haber unos altos costes fijos ligados al
uso de algunas tecnologías avanzadas, serán las empresas más grandes las que
hagan un mayor uso de estas tecnologías y, por lo tanto, serán también las que
requieran un mayor nivel de formación.

Pho (2000) plantea una relación positiva entre el tamaño de la empresa y la
inversión en formación ya que estas empresas tienen un mayor acceso a los
recursos financieros con respecto a las pequeñas (por lo que la tasa de retor-
no requerida es menor), en las que, además, existe un menor apoyo de la
dirección a la formación (Osterman, 1995). Esto último puede ser debido, en
opinión de Storey y Westhead (1997), a que los directivos de las pequeñas
empresas, como consecuencia del mayor grado de incertidumbre y de las
menores tasas de supervivencia, buscan más resultados a corto plazo en las
inversiones, por lo que su tendencia a invertir en formación será menor. Sin
embargo, obtiene como resultado que mientras que las empresas grandes
invierten más en formación que el resto, las pequeñas empresas invierten más
que las medianas.

Storey y Westhead (1997) argumentan que la baja inversión en formación
por parte de las pequeñas empresas refleja la racional interacción de las fuer-
zas de mercado. Tanto la demanda como la oferta de formación, en el caso de
estas empresas, es menor que en el de las grandes. En primer lugar, por el lado
de la demanda, la incertidumbre sobre el futuro podría llevar a las pequeñas
empresas a adoptar una visión a corto plazo con respecto a las decisiones de
inversión, incluida la formación, lo que llevaría a una menor inversión. En
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segundo lugar, el coste de la formación y, en particular el coste de oportuni-
dad del tiempo de trabajo perdido, podría ser mayor para la empresa pequeña
(pero también las tarifas y costes fijos). 

Hayton et al. (1996), en un estudio de 1.760 empresas de varias industrias,
establecen que el tamaño es el principal determinante de la formación. Por su
parte, los estudios realizados por Wagar (1997), Frazis et al. (2000) y
Whitfield (2000) demuestran una relación positiva. Sin embargo, autores
como Baker y Wooden (1996) y Turcotte et al. (2003) obtienen como resulta-
dos que el tamaño afecta positivamente a la decisión de invertir pero de forma
negativa a la cantidad de recursos económicos dedicados a la formación. En
este sentido, Román Onsalo (1996) y Pinazo et al. (1997) obtienen que no son
las empresas grandes las que más recursos monetarios invierten en formación
por empleado. Por otra parte, Brown (1990), Knoke y Kalleberg (1994) y Ryu
(1997) encuentran en sus trabajos que el tamaño de la entidad no tiene ningún
efecto significativo sobre la formación.

La correlación positiva entre la inversión en formación y el tamaño de la empre-
sa tiene otra posible explicación y es que estos estudios miden, típicamente, la for-
mación formal mientras que las pequeñas empresas usan bastante la formación
informal3. En opinión de Curran et al. (1996) sería demasiado simplista argumen-
tar que las pequeñas empresas no realizan formación puesto que lo que suele ocu-
rrir es que desarrollan las competencias a través de la formación informal. 

De esta forma, y a partir de los argumentos que defienden la existencia de
una relación positiva entre el tamaño de la empresa y la formación, plantea-
mos la siguiente proposición: Cuanto mayor sea el tamaño de la empresa más
probable es que decida invertir en la formación de sus empleados y que la
cuantía de la inversión sea mayor. 

3.2. Actividad innovadora de la empresa

Los rápidos y sustanciales cambios tecnológicos, junto con la mayor inten-
sidad de la competencia internacional, hacen de la innovación un factor clave
para el crecimiento económico. La tecnología es una fuente de ventaja com-

Introducción

3 Sin embargo, Barron et al. (1987 y 1989) sugieren unos mayores niveles de formación en las grandes
empresas, ya que encuentran que éstas tienen mayor probabilidad de proveer formación informal a través de
los compañeros, debido a que suele haber varios trabajadores que realizan el mismo trabajo y que pueden for-
mar al nuevo empleado. Esto raramente ocurre en las pequeñas empresas en las que el nuevo empleado puede
ser el único asignado para un trabajo en particular, teniendo que ser el directivo el que lo forme. 
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petitiva, al ser uno de los principales activos intensivos en conocimiento gene-
radores de valor, que influye tanto en la diferenciación de la oferta de la
empresa como en su productividad. Es generalmente aceptado que las empre-
sas que innovan son más rentables, crecen más rápidamente y crean una
mayor cantidad de puestos de trabajo. La formación podría ayudar al trabaja-
dor a conseguir renovar o adaptar sus habilidades y permitirle contribuir a la
mejora de la productividad (Turcotte et al., 2003). 

Para competir, muchas empresas han realizado mejoras en sus procesos de
producción principalmente a través de fuertes inversiones en nuevas tecnolo-
gías. Aunque no hay duda de que esta innovación es muy importante para
ellas, su posesión no necesariamente conduce a una competencia distintiva,
siendo imprescindible la transformación simultánea de su capital humano
(Adler, 1988; Pfeffer, 1994), puesto que los sistemas sofisticados requieren
trabajadores altamente preparados.

En lo que respecta a la influencia que tienen las nuevas tecnologías a las que
accede la empresa sobre las habilidades del trabajador, existen dos tendencias
opuestas. Una de ellas defiende que los avances en la tecnología permiten a
las empresas aumentar la eficiencia en la producción pero reducen, a la vez,
el nivel de cualificación requerido del empleado (Barley, 1986; Form, 1987;
Helfgott, 1988; Majchrzak, 1988; Zuboff, 1988). Como consecuencia de ello,
muchas empresas carecen de incentivos para mejorar las habilidades de los
trabajadores. De hecho, como la mano de obra ha sido siempre uno de los
recursos más costosos e incontrolables, muchas empresas disminuyen el nivel
de inversión en capital humano para reducir los gastos de personal con la
esperanza de aumentar los beneficios (Braverman, 1974; Helfgott, 1988;
Keefe, 1991; MacDuffie, 1995).

En contraste con esta perspectiva, la Teoría del Capital Humano aboga por
una línea más orientada hacia el trabajador. Defiende que los más avanzados
sistemas requieren un conjunto de prácticas complementarias para aumentar
las habilidades de éste (Bell, 1973; Hirschorn, 1984; Adler y Borys, 1986;
Kelley, 1990; Keefe, 1991; Snell y Dean, 1992; Youndt et al., 1996). De hecho,
muchos estudios han sugerido que los modernos sistemas de fabricación
demandan unas habilidades más sofisticadas que las propias de la fabricación
tradicional (Helfgott, 1988; Schmenner, 1988; Kern y Schumann, 1990).

Dada la conocida importancia de la capacitación del empleado ante la inno-
vación tecnológica, ha habido un constante incremento en la investigación del
uso de las prácticas de recursos humanos para mejorar la fuerza de trabajo
(Ettlie, 1988; Majchrzak, 1988; MacDuffie, 1995). Expresamente, los inves-
tigadores tienden a centrarse bien en la selección, bien en la formación como
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métodos para construir un stock de capital humano (Kohler et al., 1983;
Walton y Susman, 1987; Cutcher-Gershenfeld, 1991; Jones y Wright, 1992;
Terpstra y Rozzell, 1993). Así, por ejemplo, Snell et al. (2000), en un estudio
realizado en 74 plantas de fabricación, plantean la selección y la formación
como opciones para adquirir la cualificación necesaria como consecuencia de
la automatización y demuestran que las tecnologías de fabricación avanzada
tienen un claro efecto directo sobre la formación del trabajador. 

Smith y Hayton (1999)4 se refieren a las innovaciones en tecnología como
un factor que afecta a la forma de trabajar de las organizaciones y que origi-
na, por tanto, un aumento en la necesidad de capacitación y, en consecuencia,
en la inversión en formación de la empresa. Autores como Turcotte et al.
(2003) muestran en su estudio que la proporción de empresas que invierten en
formación es mayor entre aquellas que innovan o introducen una nueva tec-
nología. Además, estos autores subrayan la complementariedad entre la inno-
vación y la introducción de nuevas tecnologías con la formación y encuentran
que la innovación en productos, servicios y procesos y la implantación de
nuevas tecnologías o nuevos software están asociadas positivamente con la
decisión de proveer formación y con la cantidad invertida. De igual forma,
Wannell y Ali (2002) muestran que los empleados que trabajan en una empre-
sa que introduce una nueva tecnología o software tienen más probabilidad de
recibir formación y Baldwin y Johnson (1996) encuentran que las empresas
que innovan forman a una mayor proporción de sus trabajadores. 

En este mismo sentido, Baldwin et al. (1996) y Lillard y Tan (1996) llegan
a la conclusión de que las empresas pertenecientes a un sector industrial con
una fuerte introducción de tecnologías avanzadas experimentan un aumento
en las habilidades requeridas y, por lo tanto, proveen más formación. 

A continuación, se plantea la proposición que recoge una relación positiva
entre la innovación y la provisión de formación y el nivel de inversión en for-
mación: Cuanto mayor sea la actividad innovadora de la empresa mayor será
la probabilidad de que decida invertir en formación y de que el gasto en for-
mación por empleado sea mayor.

3.3. Apoyo de la alta dirección a las políticas de RRHH

El análisis del papel de los directivos se puede relacionar con la Teoría de
los Recursos y Capacidades. Mahoney (1995) explica cómo los directivos
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4 Identifican, en su estudio de casos, el worplace change, las nuevas tecnologías y las iniciativas de calidad
como los factores demandantes de formación (drivers) en la empresa. 
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deben actuar como catalizadores de los recursos y capacidades de la empresa;
asimismo, y a través de su experiencia, han de potenciar la capacidad de éstos
para generar rentas.

Dicho esto, la actitud de la dirección es muy importante en la toma de deci-
siones sobre formación. De hecho, la decisión de formar o no formar la toman
los directivos y se requiere un compromiso de la dirección para que la forma-
ción se pueda realizar de forma efectiva (Finegold y Sosckice, 1988;
Finegold, 1991; Betcherman et al., 1997). Para Lowe y McMullen (2000), las
estrategias basadas en el desarrollo de los recursos humanos están asociadas
con una mayor intensidad de la formación. Según estos autores, el determi-
nante fundamental de la formación es la percepción de la necesidad de formar
y el compromiso por parte de la dirección con la formación. Ello se debe
reflejar en el apoyo al desarrollo de las políticas relacionadas con las perso-
nas que forman parte de la organización, siendo las empresas que planifican
activamente sus recursos humanos más propensas a formar a sus empleados.

La idea de partida es que la influencia de los directivos sobre la adopción
de determinadas prácticas de recursos humanos es trascendental, puesto que
son los encargados de crear las condiciones en las que se logra una ventaja
competitiva sostenible. El equipo directivo ha de ser el responsable de identi-
ficar las necesidades actuales y futuras del personal y de asegurarse de que las
competencias que posee la fuerza laboral son las adecuadas (Barba Aragón et
al., 2000). Además, la alta dirección debe proporcionar un liderazgo dinámi-
co que motive a los trabajadores, facilite la adquisición de conocimientos y
anime a la innovación y a la creatividad (Pickett, 1998). En este sentido, la
actitud de los directivos de la empresa influye de forma decisiva en el fun-
cionamiento de la organización y condiciona la política de gestión de los
recursos humanos (Osterman, 1995).

El nivel de compromiso de la dirección con la formación varía tanto dentro
de la empresa como entre empresas. Existe una notable diferencia en la con-
sideración de la formación entre los directivos de más alto nivel y los de nivel
intermedio y bajo. Mientras que los primeros, cuyas actuaciones están más
orientadas a resultados futuros, tienden a manifestar que consideran la forma-
ción fundamental para desarrollar una mano de obra más capacitada, los
directivos del resto de niveles son más escépticos ya que buscan tener resul-
tados tangibles inmediatos. Smith y Hayton (1999) percibieron en su estudio
la existencia de un mayor compromiso con la formación, como inversión
estratégica a largo plazo, en los niveles altos de la dirección con respecto al
resto de los niveles directivos.
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En opinión de Pho (2000), las empresas que realizan más prácticas de recur-
sos humanos “humanísticas” o basadas en valores, son más proclives a ofre-
cer grandes cantidades de beneficios al trabajador y, en consecuencia, a pro-
veer formación. En su trabajo encuentra una correlación positiva entre la
provisión de estos beneficios y la formación. Esta idea es apoyada por Frazis
et al. (1995) para quienes existe una fuerte asociación entre los planes de asis-
tencia al empleado y la formación, considerando que dichos planes podrían
ser un buen indicador del compromiso y la preocupación de la empresa por
invertir en el bienestar del empleado. Para estos autores, las empresas que
consideran la formación como un factor estratégico tienen un alto grado de
compromiso con esta práctica, un sólido sentido de la estrategia de negocio
global, planes de desarrollo de los recursos humanos, comunican adecuada-
mente su compromiso con la formación a todos los empleados e incentivan la
participación activa del empleado en el desarrollo de sus habilidades. Por últi-
mo, Turcotte et al. (2003) encuentran una relación positiva entre la nómina
del empleado y la probabilidad de que la empresa invierta en formación. 

En este sentido, consideramos que las empresas que tienen un mayor com-
promiso con las prácticas de desarrollo de su personal, tenderán a proveer más
formación, por lo que planteamos la siguiente proposición: Cuanto mayor sea
el apoyo por parte de la alta dirección a las políticas de recursos humanos
mayor será la probabilidad de que la empresa decida invertir en formación y
de que la cuantía invertida  sea mayor.

3.4. Compromiso internacional de la empresa

La multinacional es uno de los modelos de empresa con más fuerza en la
economía global. Dos son las condiciones que ha de cumplir una empresa para
llegar a ser multinacional. Por un lado, tener una ventaja competitiva intrínse-
ca basada en activos específicos y, por otro, la habilidad de transferir esta ven-
taja de forma eficiente para poder explotarla en los mercados exteriores. 

Smith (1993) y Osterman (1994) sugieren que la formación es esencial para
la supervivencia de la empresa en los mercados internacionales. Una razón
que puede estimular a la empresa multinacional a invertir en formación de los
trabajadores locales es la existencia de una fuerte desigualdad salarial (por
ejemplo, el salario del trabajador cualificado es considerablemente más alto
que el del trabajador no cualificado). En los mercados de trabajo que se carac-
terizan por ello, la multinacional extranjera podría beneficiarse al contratar

Introducción
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trabajadores no cualificados y formarles. Dados los costes asociados a la for-
mación, esta opción será beneficiosa siempre que la diferencia entre el salario
del cualificado y el no cualificado supere el coste de formación por emplea-
do. Cuando el salario relativo del trabajador cualificado es muy alto, a la mul-
tinacional le interesará contratar trabajadores no cualificados e invertir en su
formación. Sin embargo, si la diferencia salarial entre cualificados y no cua-
lificados no es grande, las empresas elegirán contratar a trabajadores cualifi-
cados, llevando los costes de formación al mínimo. 

Otro aspecto que, junto con la desigualdad salarial, puede incentivar a la
empresa multinacional a invertir en formación de los trabajadores es la capa-
cidad de absorción del país anfitrión. Cuanto mayor sea ésta, menores serán
los costes de transferencia de tecnología y la pérdida de productividad que se
esperaría del empleo de los trabajadores recién formados.

Este argumento es particularmente apropiado para los países desarrollados
por dos razones. Primero, porque sus mercados de trabajo se caracterizan por
un aumento en la desigualdad salarial. De hecho, en las últimas dos décadas,
en muchos países industrializados se ha producido un aumento de la prima
por cualificación. Este efecto ha sido muy claro en EE.UU. y en el Reino
Unido (Lawrence y Slaughter, 1993) pero la tendencia se observa también en
otras economías industrializadas como las de España, Australia, Canadá o
Japón que desde los años 70 han experimentado un modesto aumento de las
diferencias salariales (Freeman y Katz, 1996). En segundo lugar, el alto nivel
educativo de la mano de obra en los países desarrollados facilita la absorción
de la transferencia de tecnología y permite a las multinacionales extranjeras
seguir, de forma eficiente, una estrategia consistente en la contratación de
mano de obra no cualificada e invertir en su formación. 

Algunos trabajos como los de Gerschenberg (1987), Sousa (2001) y Barry
et al. (2004) han analizado si las empresas internacionalizadas proveen nive-
les más altos de formación que las no internacionalizadas. Aunque este argu-
mento parece ser aceptado, al menos implícitamente, en la literatura teórica
sobre las externalidades de la inversión directa en el exterior (ILO 1981;
Lindsey, 1986; Fosfuri et al., 2001; Glass y Saggi, 2002), existe una eviden-
cia empírica limitada para sostener tal afirmación. 

Estudios como el de Gerschenberg (1987) y Djankov y Hoekman (1999),
realizados en empresas keniatas y checoslovacas, respectivamente, encuen-
tran que, en los países en vías de desarrollo, las empresas extranjeras tienden
a invertir más en la formación de capital humano que sus homólogas locales.
Con respecto a los países desarrollados, la Training Agency (1989) encuentra
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un comportamiento similar ante la formación en ambos tipos de empresas, en
términos de horas dedicadas y proporción de trabajadores formados, pero un
mayor coste por empleado en las empresas extranjeras que en las locales. Sin
embargo, Sousa (2001) obtiene como resultado que en Inglaterra las empre-
sas extranjeras son más proclives a proveer formación (alrededor del 80% de
las extranjeras proveen formación comparado con el 68% de las locales) y,
además, a proveer niveles más altos que las empresas nacionales. 

Barry et al. (2004) encuentran que es más probable que provean formación
las multinacionales extranjeras que las empresas nacionales cuando no se
tiene en cuenta (no se controla) el nivel de gasto en formación sectorial.
Cuando consideran esta variable como de control, el resultado es que es más
probable que provean formación las locales que las extranjeras, lo que puede
reflejar la posibilidad de que estas últimas se ubiquen en industrias intensivas
en formación. De hecho, una de las formas de introducir la tecnología en los
países en los que las multinacionales decidan invertir es la formación de la
mano de obra local, principal motivo por la que las multinacionales llevan a
cabo sustanciales esfuerzos en formación5 (Glass y Saggy, 1998; Haacker,
1999; Fosfuri et al., 2001). 

Por lo comentado anteriormente y, si además argumentamos que las empre-
sas internacionalizadas necesitan trabajadores mejor formados y que necesi-
tan invertir en formación para satisfacer mejor la demanda de los mercados
exteriores (Denis y Depelteau, 1985), es de esperar que: las empresas con
actividad en el mercado internacional sean más proclives a invertir en for-
mación y que la cantidad invertida sea mayor que en las empresas no inter-
nacionalizadas. 

3.5. Grado de eventualidad de la relación laboral

Una de las premisas de la Teoría del Capital Humano es que la decisión de
la empresa de pagar la formación depende de la duración esperada del traba-
jador en la organización, ya que cuanto mayor sea ésta más tiempo hay para
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5 Las externalidades tecnológicas que surgen como consecuencia de la transferencia de tecnología que se
produce de las multinacionales a las empresas locales del sector, a través de la captación de sus trabajadores
(poaching), aumenta la necesidad de éstas de invertir en formación para poder utilizar de forma eficiente esa
tecnología (Barry et al., 2004).
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rentabilizar la inversión (Stromback, 2002). Como señalan Smoorenburg y
Velden (2000), los contratos temporales conllevan un menor plazo para recu-
perar la inversión. Por lo tanto, parece lógico pensar que las empresas inver-
tirán menos en este tipo de trabajadores que en los que tienen contrato indefi-
nido que, en principio, tienen una relación más duradera con la empresa. En
consecuencia, es más probable que los trabajadores permanentes reciban más
formación que los temporales, ya que la menor estabilidad de éstos puede
reducir los beneficios potenciales de la formación para el empleador
(Greenhalgh y Mavrotas, 1996; Turcotte et al., 2003). Si no hay contrato inde-
finido, para compensar los costes hundidos de las inversiones, la empresa y el
trabajador estarán de acuerdo con la subinversión en formación. Luego, los
contratos temporales llevarán a una menor participación en la formación.

Otro argumento que apoyaría la idea de la existencia de una relación nega-
tiva entre la práctica de contratar trabajadores temporales y la provisión de
formación es que la motivación de la empresa para contratar a este tipo de
empleados sea reducir los costes. En este caso, la formación sería considera-
da como un gasto adicional para la empresa. Sin embargo, si la motivación
para contratar a estos trabajadores es proteger de las fluctuaciones de la
demanda a los llamados trabajadores “esenciales” o “núcleo”, entonces sería
de esperar una correlación positiva. La empresa podría estar contratando tra-
bajadores para hacer frente a un aumento del negocio, mientras continúa pro-
veyendo formación a sus empleados esenciales. En esta misma línea, otra
razón que asentaría la idea de la existencia de una relación positiva entre la
eventualidad de la relación y la provisión de formación sería que los trabaja-
dores eventuales necesitan recibir formación al incorporarse a la empresa,
aunque en ocasiones ésta sea mínima. 

Estudios realizados en Australia evidencian la conexión entre formación y
factores asociados con las relaciones de empleo a largo plazo. De esta forma,
se comprueba la menor incidencia y el menor nivel de inversión en la forma-
ción entre trabajadores temporales y trabajadores a tiempo parcial (Baker y
Wooden, 1996). Por su parte, Kennedy et al. (1994) encuentran una relación
positiva y significativa entre la provisión de formación y la antigüedad de los
trabajadores en la empresa, lo que a juicio de estos autores significaría que las
empresas están más dispuestas a financiar la formación general de sus emple-
ados en la medida en que la tasa de rotación sea más reducida. 

Estudios que obtienen similares resultados son el de Arulampalam y Booth
(1998) para el Reino Unido y Vicente Lorente (2000), Caparrós Ruiz et al.
(2004) y Albert et al. (2005) para España, quienes encuentran una relación
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negativa entre el grado de eventualidad y el nivel de formación. Este resulta-
do es consistente con la mayor relevancia de la formación en los trabajadores
permanentes.

En consecuencia, defendemos que el grado de eventualidad de la relación
entre empresa y trabajador tiene un efecto negativo en la decisión de invertir
en formación6. Por ello, planteamos la proposición siguiente: cuanto mayor
sea el grado de eventualidad de la relación entre empresa y trabajador menos
probable será que la empresa invierta en formación y menor la cantidad
invertida. 

3.6. Nivel educativo de la fuerza de trabajo de la empresa

La formación puede ser un sustituto de la educación inicial cuando el cono-
cimiento adquirido es relativamente el mismo. Si la formación y la educación
producen cualificaciones similares y el retorno de éstas es decreciente, debe-
ríamos ver una mayor tasa de retorno para los individuos menos educados.
Este efecto se vería reforzado por el hecho de que los trabajadores con menor
educación tienen, generalmente, un coste de oportunidad menor. 

Sin embargo, si la educación y la formación son dos formas de inversión
complementarias7, como argumenta la Teoría del Capital Humano (Mincer,
1962), el retorno de la formación para un trabajador con un alto nivel educa-
tivo será mayor que para uno con menor nivel (OCDE, 1991; Bassanini et al.
2005). Esto se debe a que tener una mayor habilidad en el aprendizaje, lo cual
se deriva del hecho de haber alcanzado metas más ambiciosas en la enseñan-
za reglada, supone que se pueden rentabilizar en mayor medida las inversio-
nes adicionales realizadas por lo que cabe esperar que la empresa invierta más
en formación. Los costes de la formación serán menores en los trabajadores
con una capacidad de aprendizaje mayor, lo que viene indicado por el nivel
educativo que han alcanzado. En otro caso, cuando los costes de la formación
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6 En algunos estudios, la inversión en formación y los contratos temporales son clasificados como dos estra-
tegias “de flexibilidad” de las empresas. Delsen (1995) distingue entre flexibilidad externa –por ejemplo, la
habilidad de la empresa de variar el número de trabajadores- y la flexibilidad interna - por ejemplo, la habili-
dad de la empresa de cambiar la calidad del empleo formando y reasignando a los trabajadores. En este mismo
sentido, Treu (1992) distingue entre la flexibilidad laboral a corto plazo, facilitada por los contratos tempora-
les, y la flexibilidad a largo plazo que se consigue mediante un sistema de aprendizaje permanente.

7 La educación inicial es un complemento para la formación siguiente cuando el conocimiento básico adqui-
rido a través de la educación inicial hace más fácil aprender conocimiento especializado.
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son fijos, los individuos con un mayor nivel educativo pueden aprender más
y, por lo tanto, aumentar los beneficios (Wößmann, 2008). La ratio entre coste
y beneficio de la formación es, así, más favorable para aquellos trabajadores
con un mayor nivel educativo, por lo que, como apuntan Smoorenburg y
Velden (2000), éste aumentará la probabilidad de invertir en formación. 

Las investigaciones realizadas sobre la relación entre el nivel de educación
reglada y la inversión en formación ofrecen resultados contradictorios. Entre
los distintos trabajos que han encontrado una fuerte asociación positiva,
basándose en la complementariedad entre educación formal y formación, se
encuentran los de Gallie (1991), Lynch (1992), Veum (1995), Bartel y
Sicherman (1998), Lynch y Black (1998), Loewenstein y Spletzer (1999),
Arulampalam et al. (2004) y Kawaguchi (2006). De igual forma, Booth
(1991), Osterman (1995), Frazis et al. (2000) y Caparrós Ruiz et al. (2004),
encuentran que es más probable que los trabajadores con un mayor nivel de
cualificación reciban más formación que los menos cualificados.

Otras investigaciones, sin embargo, no encuentran relación (Blundell et al.,
1996) o ésta es muy débil, cuando se trata de formación adquirida en el pro-
pio puesto de trabajo (Lynch, 1992). En este sentido, Royalty (1996) sugiere
que la relación encontrada entre educación y formación podría ser un mero
producto de las diferencias en rotación encontradas entre los grupos por edu-
cación, ya que no encuentra efecto significativo del nivel de educación sobre
la probabilidad de que un trabajador reciba formación.

A partir del argumento que defiende la existencia de una relación comple-
mentaria entre el nivel educativo de los trabajadores y la formación en la
empresa, podemos plantear la siguiente proposición: Cuanto mayor sea el
nivel educativo de la fuerza de trabajo de la empresa más probable será que
decida invertir en la formación de sus empleados y que la cantidad invertida
sea mayor.

3.7. Género del trabajador

La Teoría del Capital Humano aborda las diferencias de inversión en for-
mación desde las diferencias de género en el trabajo. Las investigaciones que
señalan un acceso diferencial a la formación entre hombres y mujeres son
relativamente frecuentes (Greenhalgh y Stewart, 1987; Booth, 1991; Lynch,
1992), aunque estudios más recientes como el realizado por Jones et al.
(2008) muestran que cada vez hay una mayor incidencia de la formación entre
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las mujeres. Las razones de este acceso diferencial se han buscado en la inte-
racción de factores de la oferta y la demanda de trabajo. Desde el lado de la
oferta se habla, por un lado, de las diferencias en la propia elección de estu-
dios que hace que las mujeres se alejen de aquellas ocupaciones dominadas
por los hombres y que típicamente requieren formación técnica (Filer, 1986).
Por otro lado, hay que considerar las diferencias de expectativas sobre la par-
ticipación laboral en el futuro, lo que determina el tipo y cantidad de capital
humano invertido (Phelps, 1972; Sandell y Shapiro, 1980). De parte de la
demanda, la menor formación en el trabajo que reciben las mujeres en rela-
ción con los varones se ha imputado, desde la perspectiva del Capital
Humano, a la diferente conducta que mantienen ambos sexos en el mercado
laboral, lo que está estrechamente relacionado con la duración de la relación
laboral. Así, mientras que los hombres presentan una mayor continuidad en el
mismo, las mujeres interrumpen, en muchos casos, su carrera laboral por la
atención de la familia (Phelps, 1972; Royalty, 1996). Este comportamiento
daría lugar a una pérdida de la inversión en formación efectuada por las
empresas y, por ello, éstas suelen destinar la formación a los trabajadores más
estables, en este caso a los varones. 

Por otro lado, Booth (1991) menciona la discriminación como posible causa
de las diferencias de formación. Parece lógico mencionar que una de las razo-
nes que explican las diferencias de formación que existen entre hombres y
mujeres es el tipo de empleos destinados a uno u otro sexo, es decir, la segre-
gación ocupacional (Booth, 1991; Green, 1993; Royalty, 1996; Ibáñez
Pascual, 1999, Jones et al., 2008). Otra razón podría ser que los trabajos que
generalmente realizan las mujeres requieren menos formación (Oosterbeek,
1996) al ser puestos poco intensivos en capital, lo que podría deberse a que el
empleador no contrata mujeres para puestos intensivos en capital por miedo
al abandono.

Según lo expuesto, se plantea la siguiente proposición: cuanto mayor sea la
proporción de trabajadores de sexo masculino en la empresa, mayor será la
probabilidad de que la empresa invierta en formación y de que la cantidad
invertida sea mayor.

3.8. La organización del trabajo

Existe una alta complementariedad entre los sistemas de trabajo de alto ren-
dimiento y la formación. Estos sistemas de trabajo suponen una alta implica-
ción del trabajador en los procesos de decisión (Parks, 1995; Delaney, 1996)
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y descansan sobre la rotación de tareas, puestos de trabajo amplios y poco
definidos, delegación de la toma de decisiones a niveles bajos de la jerarquía,
la autonomía de los grupos de trabajo y los círculos de calidad.

Los estudios que relacionan los sistemas de trabajo de alto rendimiento,
también llamados de alta implicación, y la formación en la empresa siguen
dos tendencias8. Una examina la formación como un elemento de estos siste-
mas9 (Arthur, 1992; MacDuffie, 1995), la otra considera los sistemas de tra-
bajo de alto rendimiento y la formación como conceptos separados, estudian-
do el efecto de aquellos sobre ésta (Wagar, 1997; Lynch y Black, 1998; Frazis
et al., 2000; Whitfield, 2000).

Esta última tendencia, que es la que nos interesa en este trabajo, defiende
que la inversión en formación de la empresa viene determinada por las carac-
terísticas del sistema de trabajo. De esta forma, si una empresa adopta nuevas
prácticas de trabajo debería, al menos en teoría, formar a los trabajadores en
las habilidades necesarias para llevar a cabo esas prácticas. Esto es, las orga-
nizaciones que se enfrentan a la introducción de sistemas de trabajo de alto
rendimiento llevan a cabo inversiones en formación debido a la demanda de
trabajadores altamente cualificados que conllevan (Cappelli y Rogovsky,
1994; MacDuffie y Kochan, 1995; Osterman, 1995; Becker y Huselid, 1998).

Autores como Wognum y Mulder (1999) defienden que la introducción de
cambios organizativos tiene un impacto significativo sobre la provisión de
formación por parte de las empresas. De igual manera, según un estudio rea-
lizado por el Australian Bureau of Statistics sobre las prácticas de formación
(ABS, 1997), la introducción de cambios organizativos es el factor nombrado
por las empresas como principal causante de un aumento en la cantidad de
formación provista por éstas. 

El trabajo seminal en este campo es, quizás, el de Osterman (1995) en el que
examina la relación entre habilidades, formación y organización del trabajo,
en empresas americanas. Este autor encuentra que los sistemas de trabajo de
alto rendimiento están positivamente correlacionados con mayores cantidades
de formación. Además de mostrar que la formación aumenta después de la

8 Sin olvidar que la formación puede también tener influencia sobre la adopción de nuevas prácticas de tra-
bajo. Una empresa con un fuerte compromiso con la formación puede tener una fuerza de trabajo mejor equi-
pada para poner en marcha con éxito estas prácticas (OIT, 1999). 

9 Los estudios sobre los sistemas de trabajo de alto rendimiento se centran en el efecto de un “sistema” de
prácticas interconectadas más que de prácticas individuales, dada la complementariedad de elementos y el efec-
to sinérgico que se produce entre ellos (Pil y MacDuffie, 1996).
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introducción de innovaciones organizativas, dicho autor analiza si el impacto
de la organización flexible del trabajo es permanente o está más bien asocia-
do a lo reciente de la innovación. Así, obtiene la conclusión de que una vez
que la innovación ha tenido lugar por un largo tiempo, llega a ser suficiente-
mente rutinizada de tal forma que la necesidad de formación es menor.

De entre los pocos estudios empíricos, además del anterior, que han anali-
zado esta relación, podemos destacar los realizados por Wagar (1997), Lynch
y Black (1998), Frazis et al. (2000) o Whitfield (2000) quienes encuentran,
también, una correlación positiva entre las prácticas de trabajo de alto rendi-
miento y la formación10. Más en concreto, Whitfield (2000) encuentra que es
mucho más probable que las organizaciones que tienen todas las prácticas de
trabajo de alto rendimiento provean mayores cantidades de formación que
aquellas que no tienen todas. 

Si centramos la atención en el grado de definición de los puestos y en si el
trabajo se basa o no en equipos podemos realizar el siguiente análisis acerca
de cómo esas características de los sistemas de trabajo afectarán las decisio-
nes sobre formación de la empresa. Así, si los puestos están muy especializa-
dos, asignados a individuos concretos, donde los resultados de cada uno son
muy visibles y sus conocimientos y habilidades son muy conocidos en el mer-
cado, la probabilidad objetiva de perder empleados, debido a su captación por
parte de otra empresa, es alta. Sólo una alta proporción de capital humano
específico en el total del stock de capital humano de esos empleados puede
limitar el riesgo de abandono. Además, mientras se mantiene este diseño indi-
vidual, conforme aumenta la complejidad de las tareas desempeñadas por una
persona, más difícil es encontrarle un buen sustituto tanto en el mercado
externo como en el interno y, en consecuencia, mayores son las pérdidas de
capital humano si esa persona abandona la organización. 

Sin embargo, en empresas con sistemas de trabajo basados en equipos, con
puestos de trabajo poco definidos, destaca sobre todo el grupo y se oculta rela-
tivamente a los individuos. En este caso será más complicado atribuir qué
parte del resultado del equipo se debe a cada uno de sus miembros o determi-
nar con precisión los conocimientos que poseen los individuos. Si tal indeter-
minación se produce en el interior de la organización, parece evidente que esa
valoración es todavía más difícil para un observador externo, como puede ser

Introducción
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una empresa competidora, lo que conlleva un menor riesgo de abandono.
Además, la posibilidad para un competidor de conseguir las capacidades de
otra empresa a través de la captación de los empleados de ésta es más difícil,
puesto que, para conseguirlo, tendría que captar equipos completos. De este
modo, las empresas con sistemas de trabajo basados en equipos están más
protegidas frente a la estrategia de captación de otras empresas (Arocena y
Villanueva, 2002).

Por otro lado, en este tipo de empresas, es más fácil llevar a cabo la susti-
tución de un miembro que deja la organización. Esto es debido a que el equi-
po posee, como tal, una cantidad de información superior a la que poseen cada
uno de los miembros por separado, como consecuencia del intercambio de
información entre sus integrantes. De este modo, el abandono de la empresa
de alguno de sus miembros no debería de ser, por lo general, una gran pérdi-
da, ya que no se lleva con él todo su capital humano11. 

Por todo lo comentado, las empresas con un sistema de trabajo basado en
equipos tenderán a invertir más en formación, dado el menor riesgo de pér-
dida de capital humano al que se enfrentan, que aquellas basadas en el tra-
bajo individual, siendo el gasto en formación por empleado mayor en las pri-
meras que en la últimas.

4. CONCLUSIONES

Hoy en día no existe duda alguna a la hora de considerar la formación, en
un entorno cambiante y competitivo como el que nos rodea, como un factor
clave para el crecimiento y la competitividad de la economía. Es por ello que,
en este trabajo se ha intentado avanzar en determinadas cuestiones relaciona-
das con la dirección y gestión del desarrollo del capital humano a través de la
formación, cuya provisión a nivel de empresa tiene especial relevancia como
factor de excelencia y clave del éxito empresarial. 

Desde un punto de vista empresarial, la formación puede ser considerada
como una inversión a largo plazo que genera resultados en forma de benefi-
cios aunque para ello haya que asumir determinados costes. Tanto los benefi-
cios como los costes pueden ser atribuidos, además de a la propia empresa, a

11 Según Itoh (1994) es más costoso reemplazar a un trabajador por otro de la misma empresa en EE.UU.
que en Japón, debido a las diferencias en las estructuras organizativas.
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otros agentes económicos y sociales como son los propios trabajadores y las
administraciones públicas. Este aspecto hace que la inversión en formación
tenga unas características especiales que la hacen relevante, tanto desde el
punto de vista social y empresarial como desde el punto de vista de la inves-
tigación en dirección de empresas.

De este modo, hemos tratado de observar algunos aspectos importantes y
actuales en la investigación sobre la formación en la empresa. El detallado
análisis de las aportaciones en el ámbito de la formación del trabajador en la
empresa es considerado fundamental debido a que permite identificar los pro-
blemas a investigar y orienta el planteamiento de modelos de investigación
para su contrastación empírica posterior. De esta manera, a partir de una revi-
sión de la literatura existente sobre el tema se plantea un modelo que analiza
todas las variables que influyen en las decisiones sobre inversión en forma-
ción, y en el que se distinguen tres fuentes principales de influencia. Un pri-
mer grupo recoge las características inherentes a la propia inversión. Un
segundo grupo de factores incluyen las influencias externas a la empresa, que
recoge todos aquellos aspectos del entorno que puedan afectar a la actitud de
la empresa ante la formación. En general, estos factores no pueden ser con-
trolados por la organización. El tercer grupo lo constituyen las características
de la empresa que se refieren a los rasgos propios de la organización que, de
algún modo, son controlables por ella misma.

Es con respecto a este último grupo sobre el que el trabajo intenta arro-
jar algo de luz explicando cuáles son los factores empresariales que condi-
cionan la inversión en formación en la empresa. Concretamente, se anali-
zan los factores que influyen tanto en la decisión de invertir o no en
formación como en la decisión de cuánto invertir, en el caso de que la pri-
mera decisión fuera favorable. 

La revisión de la literatura nos ha permitido identificar ocho factores inter-
nos de la empresa condicionantes de las dos decisiones de formación, ante-
riormente mencionadas, que se analizan en profundidad desde un punto de
vista teórico. Cada una de estas características ha sido elegida porque existen
estudios, tanto teóricos como empíricos, que avalan la existencia de una rela-
ción de influencia sobre las decisiones de inversión en formación. 

Las variables que ayudan a entender y explicar estas decisiones han sido: el
tamaño de la empresa, la innovación tecnológica, el apoyo de la alta direc-
ción, el grado de compromiso internacional, el grado de eventualidad de la
relación laboral entre empresa y trabajador, el nivel educativo de su fuerza de
trabajo, el género de la mano de obra y la organización del trabajo. 

Introducción
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Para cada una de las anteriores variables hemos tratado de recoger los argu-
mentos que la literatura previa ha planteado acerca de la influencia ejercida
sobre las decisiones de formación en la empresa. Igualmente, hemos tenido en
cuenta la evidencia empírica existente en otros estudios que han considerado
todas o parte de las variables aquí analizadas. Como consecuencia de ello,
hemos podido observar que existe una relación predominante entre las facto-
res influyentes y la decisión de invertir en formación. En concreto, podemos
observar que todas las variables analizadas tienen una relación positiva tanto
con la decisión de invertir como con la cuantía que la empresa está dispuesta
a invertir en formación. La única variable que presenta una relación negativa
es el grado de eventualidad de la relación laboral entre la empresa y los tra-
bajadores, lo cual parece razonable. Por otro lado, la variable género presen-
ta una relación positiva con relación a los varones y, en consecuencia, negati-
va en relación con las mujeres.

No obstante lo anterior, hemos podido comprobar que en varios casos existen
argumentos, tanto teóricos como de evidencia empírica, que justificarían plan-
tear tanto una relación positiva como negativa entre el factor de influencia ana-
lizado y la decisión de formación. En estos casos, hemos tratado de sopesar
argumentos y evidencia para llegar a una propuesta predominante sobre el sen-
tido de la relación. A pesar de ello, y llegados a este punto, parece necesario lle-
var a cabo un estudio empírico más completo que complemente a los ya exis-
tentes y evidencie el tipo de relación predominante existente entre las variables,
arrojando así nueva luz sobre un aspecto importante en el ámbito de la dirección
de empresas como es la formación de los trabajadores.
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RESUMEN

Este trabajo presenta un análisis del entorno empresarial para las empresas
de la cadena de suministros agroalimentaria escogiendo como dimensión al
dinamismo percibido por el empresario. Para ello aplicamos el modelo de
Rasch (1960/1980). La valoración de los integrantes de la cadena de suminis-
tros agroalimentaria (agricultura, industria y distribución) situada en Canarias
(España) nos permite confirmar que la situación de los competidores, la situa-
ción de la demanda y la motivación del consumidor son percibidas por el
empresario canario como más dinámicas. También aparecen percibidos como
dinámicos, aunque algo menos, los recursos tecnológicos. Aunque, si busca-
mos diferencias en las percepciones del dinamismo de los integrantes de la
cadena de suministros agroalimentaria comprobamos que esos recursos tec-
nológicos junto con los recursos naturales son los únicos elementos del entor-
no percibidos más dinámicos por la agroindustria que por la distribución. 

Además, también se analizan las empresas y variables que generan unos
mayores desajustes, destacándose la industria agroalimentaria con el inte-
grante de la cadena con un comportamiento de más difícil explicación por el
modelo junto las características geográficas y sus consecuencias. 

PALABRAS CLAVE: Entorno, dinamismo, cadena de suministros agroa-
limentaria, Modelo de Rasch.
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El dinamismo del entorno en la cadena de suministros agroalimentaria...

1. INTRODUCCIÓN

La información procedente del entorno es imprescindible en el proceso
estratégico de las empresas para ser competitivas y sobrevivir en las circuns-
tancias actuales de globalización, incremento de la rivalidad e información en
manos de los clientes. De esta forma, el entorno cuyas características son
comunes a todo el tejido empresarial de un país o región, se convierte en un
gran condicionante del comportamiento estratégico de las empresas. 

El sector agroalimentario no ha sido ajeno a esta realidad y en la literatura
se ha reflexionado bastante al respecto (Diederen y Jonkers, 2001; Matanda y
Schroder, 2002; Ziggers y Trienekens, 1999). Sin embargo, otro escenario del
entorno que no se puede obviar cuando se habla de la actividad agroalimen-
taria es la cadena de suministros agroalimentaria. Sus integrantes tienen que
trabajar al unísono si quieren hacerlo de manera eficiente, para ofrecer pro-
ductos innovadores, de calidad, seguros y que aporten valor añadido al con-
sumidor final. De manera que ese entorno inmediato a la empresa agroali-
mentaria, la cadena de suministros, ha sido también objeto de estudio en los
últimos años (García y García, 2007; Vorst, 2000) con el propósito de deter-
minar aspectos técnicos, organizativos y/o sociales que puedan impulsar o fre-
nar procesos de colaboración vertical entre sus integrantes y hacerla más com-
petitiva en su conjunto.

Aún cuando sea de vital importancia la información sobre las relaciones con
los clientes, proveedores o consumidores, no menos relevante es la que pro-
cede del entorno genérico, común a todos los integrantes de la cadena, y con-
siderado un antecedente clave para dinamizar procesos de colaboración entre
los integrantes de la cadena de suministros en general (Balakrishnan y
Wernerfelt, 1986; Harrigan, 1985; Porter, 1980, 1985; Zenger y Hesterly
1997) o agroalimentaria en particular.

Este trabajo es una intersección entre las dos posiciones anteriores, pues su
objetivo es realizar un diagnóstico de las percepciones que tienen los inte-
grantes de la cadena de suministros agroalimentaria sobre el entorno genéri-
co, intentando identificar diferencias en función del eslabón de la cadena que
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consideremos. El análisis se realizará a partir de las percepciones del dina-
mismo de dicho entorno por cuanto es la dimensión que más contribuye a la
incertidumbre (Child, 1972). Todo ello con la aplicación de la metodología
propuesta por Rasch (1960/1980) que nos proporciona una jerarquía y sitúa
en el mismo continuo lineal a las empresas integrantes de la cadena de sumi-
nistros agroalimentaria y a las variables del entorno. 

Nuestra contribución es por tanto doble. En primer lugar, aplicamos una
novedosa metodología para la realización del cada vez más estratégico análi-
sis del entorno de la cadena de suministros agroalimentaria siguiendo las pro-
puestas de Rasch (1960/1980). Por otra parte, también obtenemos una visión
más real y directa de cómo perciben la dinámica del entorno empresarial los
participantes de la cadena de suministros agroalimentaria a partir de sus per-
cepciones, información que actúa como input en el proceso estratégico. De
ahí su importancia.  

Para lograr este objetivo el trabajo comienza, a partir de esta introducción,
con una revisión de la literatura sobre el análisis del entorno y los principales
aspectos de la cadena, como la descripción de sus integrantes y su evolución.
A continuación se describen los objetivos de la investigación que son segui-
dos de la descripción de la metodología llevada a cabo, como la muestra uti-
lizada, las escalas y su valoración y los principales rasgos del modelo de
Rasch (1960/1980). El apartado que le sigue expone los resultados obtenidos
sobre el dinamismo percibido del entorno por la cadena de suministros agro-
alimentaria, por cada uno de sus integrantes y así como el análisis de las per-
cepciones que desajustan con lo esperado por el modelo, tanto para el caso de
las empresas como de las variables. El trabajo finaliza con las conclusiones,
las implicaciones y las líneas futuras de investigación.

2. EL ANÁLISIS DEL ENTORNO Y LA CADENA DE SUMINISTROS
AGROALIMENTARIA

2.1. El análisis del entorno en la literatura empresarial

Una de las grandes utilidades del análisis del entorno para la organización
radica en poder obtener un diagnóstico de la realidad externa y así diseñar una
respuesta estratégica en consonancia por parte de las empresas. Desde este
punto de vista, el planteamiento parte de una interacción bidireccional por
cuanto la causalidad que puede originar respuesta es en ambos sentidos,
situándonos en una coalineación de la empresa con el entorno (Oreja, 1999).

Capítulo I
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Una vez destacada la necesidad de la empresa de interactuar con su medio
externo (Von Bertalanffy, 1950), una de las primeras reflexiones de los inves-
tigadores (Fahey y Narayanan, 1986; Thompson, 1967) ha sido identificar las
variables que lo definen, que se suelen agrupar en diferentes marcos como el
económico, social, político y tecnológico (Daft, Sourmunen y Parks, 1988).
Una adaptación de este planteamiento a entornos insulares la propone Oreja
(1999) con su modelo GEPS, en el que integra diferentes subescalas para con-
siderar un marco geográfico, otro económico, otro político-legal y otro socio-
cultural, que son los que vamos a utilizar en este trabajo por reflejar los ras-
gos distintivos del entorno insular en que se desarrolla el estudio. 

Por otro lado, existe cierto consenso en la literatura para elegir la dimensión
de la incertidumbre como base para realizar el diagnóstico del entorno (Daft,
Sourmunen y Parks, 1988; Duncan, 1972), definida como la falta de informa-
ción que experimenta un sujeto sobre los hechos externos a su organización
(Lawrence y Lorsch, 1967). Sin embargo, la gran dificultad es decidir qué oca-
siona esa falta de información. Esto último estará condicionado por la visión
del entorno que se siga en la investigación y sus objetivos (Achrol, 1988). En
nuestro caso, consideramos que el entorno es una fuente de información y, por
lo tanto, la incertidumbre depende de su dinamismo y complejidad. Más con-
cretamente nos centraremos en el dinamismo por ser la dimensión que más
contribuye a la incertidumbre (Child, 1972), como ya hemos señalado. Una de
las definiciones del dinamismo más utilizadas es la de Duncan (1972). Para
este autor, el nivel de dinamismo del entorno consistirá en el grado en que sus
factores se mantienen iguales a lo largo del tiempo o están en un proceso con-
tinuo de cambio. A esto hay que añadir que autores como Harrington (2001)
destacan la necesidad de diferenciar entre el ratio de cambio de los elementos
del entorno y la incapacidad para su predicción. Por tanto, el constructo dina-
mismo del entorno lo identificaremos como los cambios del entorno de difícil
predicción, que serán los que más condicionen la incertidumbre de los deciso-
res (Dess y Beard, 1984). De esta forma, inestabilidad y volatilidad en el entor-
no son reflejo de su dinamismo (Keats y Hitt, 1988).

Así, un entorno dinámico incorpora información cambiante e incertidumbre
a la gestión de la empresa, además de que el alto dinamismo percibido por el
empresario incrementa la probabilidad de cooperación entre empresas
(Dollinger y Golden, 1992), estrategia que para los integrantes de la cadena
de suministros agroalimentaria es clave. 

Finalmente, otro de los grandes debates en la literatura sobre el entorno
empresarial es la diferenciación entre una realidad objetiva y una percibida
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por los sujetos (Smircich y Stubbart, 1985). De esta forma, el entorno puede
ser considerado, por una parte, como una entidad objetiva y externa al deci-
sor (Dess y Beard, 1984; Keats y Hitt, 1988). La otra opción, que seguimos
en este trabajo, es definir el entorno como una realidad subjetiva en base a las
percepciones de los individuos. De esta forma, el entorno que existe es el que
percibe cada persona en función de sus esquemas mentales, estando condi-
cionada por tanto, por un conjunto de filtros perceptuales (Boyd, Dess y
Rasheed, 1993). Además, es sabido que los directivos realizan sus tareas
mediante representaciones mentales del mundo (Kiesler y Sproull, 1982).

En cuanto al análisis del entorno en la cadena agroalimentaria, Folkerts y
Koehorst (1998) opinan que los sectores agroalimentarios tienen una alta
dependencia de aspectos históricos y culturales y Fearne (1998), Folkerts y
Koehorst, (1998), Poole y Del Campos (1998), Boehlje, Schrader y Akridge
(1998) y Hobbs y Young (2000) señalan a la tecnología, a las regulaciones, a
los factores financieros y a las preferencias del consumidor como los impul-
sores de cambios en la cadena agroalimentaria.

En este sentido, algunos de los trabajos consultados son teóricos, como el
de Ziggers y Trienekens (1999) que consideran a la dimensión geográfica, la
económica, la socio-cultural y la dimensión tiempo como partes que confor-
man el contexto general de las relaciones en la cadena agroalimentaria. Por su
parte, Diederen y Jonkers (2001) incluyen en este contexto a factores como el
desarrollo tecnológico, las restricciones espaciales, la dinámica de mercado y
el entorno institucional y socio-económico. Entre los trabajos empíricos
hemos encontrado el de Matanda y Schroder (2002) que mide la incertidum-
bre del entorno con la intensidad competitiva, la volatilidad del entorno y la
turbulencia del mercado. Estos autores concluyen que sólo existe una relación
positiva entre la turbulencia del mercado y la innovación.

De esta forma, el entorno parece ser uno de los determinantes del sector agro-
alimentario, tanto en el ámbito del entorno general como en el ámbito de la con-
figuración de la propia cadena de suministros agroalimentaria. En conclusión,
considerando la literatura existente, en este trabajo integramos el entorno y los
miembros de la cadena de suministros agroalimentaria, siendo los partícipes de
esa cadena los que perciben el cambio del entorno general y para ello utilizamos:

1) Variables del entorno correspondientes al marco geográfico, al económi-
co, al político-legal y al socio-cultural (GEPS)

2) El entorno como una realidad subjetiva, es decir, las percepciones de los
decisores

Capítulo I
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3) El grado de dinamismo del entorno como dimensión básica para acer-
carnos a la incertidumbre del mismo 

Esto nos permite conocer algo más los mecanismos o esquemas mentales
que utiliza el empresario para decidir y seleccionar las estrategias, es decir,
cuáles son sus percepciones a la hora de tomar sus decisiones estratégicas y
cómo se traducen en comportamientos estratégicos y resultados diferencia-
dos. Esto explica por qué empresas que se encuentran en similares circuns-
tancias actúan de manera distinta.

2.2 La cadena de suministros agroalimentaria y sus integrantes

A las empresas que llevan a cabo el proceso de producción y distribución
de los productos agroalimentarios destinados al cumplimiento de la función
de la alimentación humana en una sociedad determinada se les denomina
cadena de suministros agroalimentaria. Esta compleja cadena interorganizati-
va, que genera y demanda inputs, outputs, información y servicios desde los
agricultores hasta los consumidores de alimentos, implica a las siguientes
organizaciones o stakeholders, tal y como viene siendo habitual desde Davis
y Goldberg (1957): agricultores, industria agroalimentaria y distribución
agroalimentaria.

El sector agrario se compone de las actividades económicas cuyo output
son los productos primarios agrícolas, ganaderos y forestales. El destino de
estos productos es la industria agroalimentaria en el caso de productos trans-
formables, o bien la distribución alimentaria en el caso de los productos fres-
cos. La actividad agraria hace mucho tiempo que dejó de ser el principal com-
ponente de la cadena de suministros agroalimentaria, integrándose en un
complejo sistema agroalimentario o agribusiness (Davis y Goldberg 1957).
Las características estructurales y el comportamiento de sus empresas (redu-
cida dimensión, escasa mentalidad empresarial, escaso poder negociador con
clientes y proveedores…) (Tabla 1) se alejan de las dimensiones y pautas de
funcionamiento de las industrias agroalimentarias y, principalmente, de la dis-
tribución alimentaria.

Las industrias agroalimentarias se encargan del conjunto de operaciones de
transformación, conservación y acondicionamiento de los productos agrarios
o de los consumos intermedios de origen agrario. Este sector ha mantenido en
España una estructura fragmentada, pues el 90,56% de sus empresas cuentan
con menos de 50 empleados, aunque también se incluyen en el mismo gran-
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des grupos agroindustriales nacionales como EBRO-PULEVA y PASCUAL e
internacionales como DANONE y NESTLÉ (Tabla 1). Desde un punto de
vista organizativo, estructural y espacial, el primer grupo, suele estar más
cerca de la agricultura y el segundo de la propia industria.

Tabla 1

Características de los integrantes de la cadena

Capítulo I

Fuente: elaboración propia.

La distribución alimentaria comprende las actividades comerciales que
median entre las fases de producción agroalimentaria y el consumidor final,
con el objeto de que éste último pueda acceder con facilidad a la compra de
la amplia gama de alimentos existentes en los distintos establecimientos de
distribución (comercio mayorista y comercio minorista, como hipermercados,
supermercados o tiendas tradicionales). Son los hipermercados y las cadenas
de supermercados1 quienes han evolucionado hacia una gran concentración
(Tabla 1), constituyendo grandes grupos como MERCADONA, aunque en los
últimos años este crecimiento se ha ralentizado y ha aumentado la competen-
cia en precios entre los diferentes grupos. 

En las últimas décadas se han producido importantes transformaciones en la
cadena de suministros agroalimentaria en términos de concentración, interna-

1 Gran Distribución (GD)
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cionalización, proliferación y diversificación de productos, terciarización,
penetración de capital extranjero, formación de grupos alimentarios y cambios
tecnológicos, entre otras. Muchas de estas transformaciones se han iniciado en
la industria agroalimentaria, pero se han intensificado, posteriormente y de
manera clara, en la distribución. Esto ha generado un trasvase de rentas, de par-
ticipación en la toma de decisiones y de participación en la demanda final, de
la industria agroalimentaria a la Gran Distribución, colocando a la agricultura
como mera suministradora de inputs agrarios (Samir, 1996).

En este contexto, ha sido muy comentada la “guerra” establecida entre la
industria agroalimentaria y la Gran Distribución y el sometimiento de la pri-
mera a las condiciones impuestas por las grandes cadenas de hipermercados
y supermercados. Por ejemplo, el sistema de los pagos aplazados de la gran
distribución o la presión continua sobre los precios de los productos de las
industrias agroalimentarias.

Frente a esta situación en la que predomina el enfrentamiento entre los
miembros de la cadena agroalimentaria, la colaboración y la cooperación de
los mismos se convierten en una alternativa cada vez más considerada. En
este sentido hay que tener en cuenta que estamos hablando de productos pere-
cederos y con una alta rotación, por lo que deben darse altos esfuerzos en
coordinación para lograr productos innovadores y que cumplan los estándares
de calidad y seguridad alimentaria exigidos por la sociedad2. Estos logros
competitivos no pueden desarrollarse con simples transacciones de mercado;
sólo una completa colaboración y coordinación entre el agricultor y el resto
de la cadena puede generar el producto final que el cliente desea, tal y como
exponen Peterson, Wysocki y Harsh (2001). 

Vorst (2000) distingue tres aspectos principales que han estimulado el inte-
rés sobre la cooperación de la cadena de suministros agroalimentaria:

a) El desarrollo socio-económico, el cual ha dado lugar a una demanda con
una creciente fragmentación, preocupación medioambiental, preocupa-
ción por la protección animal, preocupación por la salud, preocupación
por los alimentos naturales, preocupación por la seguridad alimentaria…
Como resultado, las empresas deben responder con una amplitud de sur-

2 Sistemas como la trazabilidad (Regulación Europea nº 178/2002 que entró en vigor el 1 de enero de 2005),
ISO 9000 o APPCC (Sistema de Análisis de Peligros y Puntos de Control Críticos) (Real Decreto 2207/95 y
Reglamento CE 852/2004) necesitan para su implementación un planteamiento, previo, de colaboración de los
miembros de la cadena para ser efectivos.
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tidos de productos (Fisher et al., 1994), que requieren una estrecha coo-
peración entre todos los miembros de la cadena de suministros.

b) El desarrollo de la estructura de mercado, reduciéndose las barreras
comerciales y desarrollándose zonas económicas regionales o multipaí-
ses (globalización). La Unión Europea ha abierto los mercados incre-
mentando el número de competidores, pero también ha hecho más fácil
la compra de materias primas a lo largo del mundo. Además, los cambios
generados en los últimos 50 años en el sector agroalimentario han oca-
sionado un gran incremento en la distancia física del producto agroali-
mentario, desde el agricultor hasta el consumidor de alimentos, conoci-
da como “milla alimentaria” (Smith et al., 2005). El atractivo de las
relaciones de cooperación incrementa con una cadena de suministros dis-
persa geográficamente (Combs y Ketchen, 1999).

c) El desarrollo tecnológico que puede ser dividido en dos áreas (Vorst,
2000): el desarrollo de procesos tecnológicos y el desarrollo de tecnolo-
gía de la información. El primer tipo se refiere a la transformación,
empaquetado, técnicas de acondicionamiento y transporte de productos;
además de los avances en la biotecnología y las manipulaciones genéti-
cas. El segundo tipo de desarrollo ha sido importante para avances en
actividades como la logística (por ejemplo, el código de barras y la tec-
nología de scanner). Este incremento de información permite una facili-
dad en la coordinación de las actividades y elegir el “control por infor-
mación “más que el “control haciendo” (Gattorna y Walters, 1996).

De este trabajo de Vorst (2000) se puede deducir que muchos de los incen-
tivos o imperativos que promueven la cooperación entre los integrantes de la
cadena de suministros agroalimentaria pertenecen al llamado entorno genéri-
co y que afectarán de una u otra forma a todos los integrantes de la misma. Es
por ello, de gran importancia, realizar un diagnóstico del entorno que “envuel-
ve” la cadena agroalimentaria en su totalidad y que, entre otras, es la fuente
de las posibles razones para cooperar.

3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN

Ninguna empresa o sector puede sobrevivir sin tener en cuenta las oportu-
nidades y amenazas procedentes del medio que le rodea. Desde esta perspec-
tiva, todos los avances que persigan un mejor análisis del entorno, permitirán
un mayor entendimiento del mismo tanto por parte de las organizaciones
como de las instituciones, lo cual revertirá en un incremento del desempeño.

Capítulo I



59

El dinamismo del entorno en la cadena de suministros agroalimentaria...

Este trabajo va a permitir obtener una visión más real y directa de cómo ven
la dinámica del entorno empresarial los participantes de la cadena de sumi-
nistros agroalimentaria a partir de sus percepciones. Por lo tanto, el objetivo
del mismo es realizar un diagnóstico de las percepciones que tienen los inte-
grantes de la cadena de suministros agroalimentaria sobre el dinamismo de su
entorno genérico, intentando identificar diferencias en función del eslabón de
la cadena que consideremos. Este objetivo se concreta en otros dos:

1. Analizar el entorno empresarial desde  el dinamismo percibido. 

En un primer paso, la metodología de Rasch (1960/1980) nos proporciona-
rá una clasificación jerárquica de las variables del entorno en función del
grado de dinamismo que perciben los individuos de la muestra. De esta forma,
podremos realizar un diagnóstico del entorno identificando las variables que
se perciben más dinámicas y menos dinámicas por el empresario de la cade-
na de suministros agroalimentaria en conjunto. 

2. Identificar posibles diferencias en las percepciones de los distintos inte-
grantes de la cadena de suministros considerada.

Las posibles divergencias en cómo se percibe una misma realidad objetiva
en función de las características del individuo, de factores estratégicos o de
rasgos de la propia organización (Boyd, Dess y Rasheed, 1993) nos hace plan-
tearnos la probable existencia de diferencias significativas en las percepcio-
nes del entorno de las empresas integrantes de la cadena de suministros agro-
alimentaria atendiendo. Así, aunque todos los individuos de la muestra
pertenecen a un sistema cuyo nexo de unión es la actividad agroalimentaria,
es probable que existan diferencias en las percepciones del dinamismo depen-
diendo de la posición que ocupen éstos a lo largo de la cadena de suministros
agroalimentaria (Tabla 1). Esto no los permitirá el análisis diferencial del fun-
cionamiento de los ítems (DIF) de la metodología de Rasch (1960/1980). El
análisis de los desajustes que se lleva a cabo a continuación además de iden-
tificar comportamientos no esperados por el modelo, también nos pondrá de
manifiesto algunas diferencias en las percepciones del dinamismo.

Quizás esos esquemas mentales diferentes pudieran derivar en comporta-
mientos estratégicos también distintos y, así, en unas necesidades de coordi-
nación e integración no coincidentes.
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4. METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

4.1 La muestra3

Este estudio tiene lugar con la información procedente de una muestra de
empresas situadas en una región española: Canarias. Está considerada como
una de las regiones europeas ultraperiféricas y más alejadas del continente al
situarse en el Océano Atlántico, a más de 1000 Km. de la España peninsular
y del resto de Europa, y a tan sólo 100 Km. del continente africano. Es justo
esta situación geográfica la que le confiere sus rasgos más distintivos como
un clima suave (22º C de media anual) sin grandes diferencias entre estacio-
nes y unas áreas naturales únicas entre las cuales se pueden identificar 4 par-
ques nacionales. El turismo es el gran motor económico de la región del que
depende, en gran parte, el resto de actividades. En el otro extremo, se sitúa
el sector primario que ha ido perdiendo peso relativo en la estructura econó-
mica de Canarias, aunque algunos de sus subsectores (p. e. plátano, tomate,
flor cortada) han competido con éxito en mercados nacionales e internacio-
nales (Consejo Económico y Social de Canarias, 2005). Donde radica su ver-
dadero valor es en que contribuye al sostenimiento de la industria alimenta-
ria, elemento clave en la industria de Canarias al representar el 24,65% del
valor añadido de la industria regional (Consejo Económico y Social de
Canarias, 2005).

La muestra inicial de nuestro estudio está compuesta por un total de 74
empresas pertenecientes a la agricultura y ganadería (14), industria agroali-
mentaria (29) y distribución (31). Del total de empresas que componen la
muestra, 31 son microempresas (0-9 empleados), 24 son pequeñas empresas
(10 a 49 empleados) y 19 son medianas y grandes empresas (más de 50
empleados).

Aunque el tamaño de la muestra pudiera no parecer óptimo, el modelo de
Rasch (1960/1980) es robusto ante muestras pequeñas (Barnes y Wise, 1991).
En nuestro caso, esta submuestra del sector agroalimentario forma parte de
una muestra de empresas en Canarias de la totalidad de sectores y que fue
seleccionada mediante un muestreo intencional en búsqueda de la representa-
tividad sectorial.

Capítulo I

3 Todos los datos y cifras de información general sobre Canarias (España) proceden de la página web del
Gobierno de Canarias http://www.gobcan.es.
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Los datos fueron obtenidos mediante la cumplimentación de un cuestiona-
rio por parte de un directivo de la empresa entre los meses de febrero a junio
de 2003. De entre el conjunto de preguntas cerradas sobre aspectos diversos
de la gestión empresarial, en este trabajo se utilizan las relacionadas con el
dinamismo del entorno. De esta forma, los sujetos han de señalar el grado de
dinamismo que perciben, en una escala de 1 (nivel bajo) a 5 (nivel alto), de
las 25 variables más representativas de un entorno insular (Oreja, 1999)
(Tabla 2).

Tabla 2

Sub-escalas para el dinamismo del entorno

Fuente: adaptado de Oreja (1999).

4.2 Escalas de medida y su valoración

El dinamismo del entorno fue definido de manera integral por Child (1972)
como el grado de cambio del entorno, haciendo hincapié en la frecuencia de los
cambios en actividades relevantes, el grado de diferencia de cada cambio y el
grado de irregularidad en el conjunto de los patrones de cambio. Será por tanto,
definido como el nivel de cambios de las variables del entorno de difícil pre-
dicción, estando en consonancia con las ideas de Duncan (1972), entre otros.

Consideramos las variables relevantes del entorno y las subescalas de Oreja
(1999) que aparecen en la Tabla 2. Sobre este conjunto de 25 variables los
individuos de la muestra han de responder el grado de dinamismo.
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En cuanto a las propiedades psicométricas de las escalas, su fiabilidad fue
contrastada por los índices del propio modelo de Rasch (1960/1980), siendo
los resultados obtenidos satisfactorios (Tabla 3). De esta forma, el dinamismo
del entorno estaría bien valorado con las variables incluidas en el estudio.

Tabla 3

Fiabilidad de las medidas

Capítulo I

Fuente: elaboración propia

En lo que se refiere a la validez de contenido, ya ha sido contrastada en el
estudio de Oreja (1999) al proceder de una extensa revisión de la literatura
sobre economías insulares. Además, también fue confirmada mediante la cali-
bración de las medidas de los ítems del cuestionario y el estudio de los desa-
justes de dichas medidas.

4.3. El modelo de Rasch (1960/1980) 

La obtención de la percepción del grado de dinamismo por el empresario
constituye uno de los objetivos básicos de este trabajo y se hará posible
mediante la aplicación de la metodología de Rasch (1960/1980) y el análisis
diferencial del funcionamiento de los ítems (DIF). Para ello se considerará el
dinamismo como variable latente.

La idea básica que subyace tras el modelo de Rasch (1960/1980) es la posibi-
lidad de situar en el mismo continuo lineal a sujetos y variables por medio de la
habilidad de los sujetos y la dificultad de los ítems del constructo respectiva-
mente. El programa Winstep (Linacre, 2006) aplica un procedimiento de esti-
mación de máxima verosimilitud que permite obtener los parámetros a situar en
el continuo: ßn (empresas de la cadena agroalimentaria) y ∂i (grado de dinamis-
mo). Así, este paradigma parte de un modelo determinado (logístico) que dispo-
ne de unas propiedades específicas aplicables a los datos que se ajustan a él.

Esta propuesta metodológica de Rasch (1960/1980) tiene por tanto como
punto de partida el diseño de un modelo que psicométricamente cumpla con
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las características deseables desde el punto de vista de las medidas
(Engelhard, 1984). El eje central de su metodología se centra, entonces, en el
ajuste de los datos a ese modelo ideal, a diferencia de otras técnicas que rea-
lizan el proceso a la inversa y buscan un modelo que se ajuste a los datos. De
esta forma, nos permite identificar qué sujetos o variables no siguen lo espe-
rado por ese modelo ideal, siendo este análisis de los desajustes una de sus
grandes virtudes.

También se pueden destacar varias ventajas de las medidas obtenidas a par-
tir del modelo de Rasch (Andrich, 1988; Rasch, 1960/1980; Wright, 1997).
Entre ellas, su estabilidad, aún en casos de muestras pequeñas (Fisher, 2005;
Linacre, 2006). Esta oportunidad es también admitida, según Fisher (1997) por
los partidarios de la Teoría de Respuesta al Item. Otro de los puntos fuertes de
los planteamientos de Rasch (1960/1980) descansa en la conocida como obje-
tividad específica. Esta característica implica que las mediciones obtenidas
pueden considerarse independientes de la muestra y del instrumento de medi-
da utilizado. Así, si un conjunto de datos se ajusta a un modelo de Rasch
(1960/1980), las características de los ítems no dependen de la muestra espe-
cífica utilizada para su obtención. De esta forma, los parámetros de los ítems
estimados a lo largo de diferentes grupos serán equivalentes (Andrich, 1988).

5. RESULTADOS

5.1. Análisis del dinamismo percibido

Los resultados de la aplicación del Modelo de Rasch (1960/1980) nos han
permitido detectar que los ítems percibidos como más dinámicos por los inte-
grantes de la cadena agroalimentaria son la situación de los competidores, la
situación de la demanda y la motivación del consumidor (Figura 1). Esta per-
cepción es propia de empresarios que actúan en sectores maduros en los que
la competencia es muy alta y la demanda no crece tanto en términos cuantita-
tivos sino cualitativos, derivados básicamente del envejecimiento de la pobla-
ción, del aumento de hogares unipersonales (o con pocos miembros) y de la
sociedad multicultural y multirracial (Wijnandas, Van der Meulen y Poppe,
2007) en la que está inmerso, cada vez más, el consumidor de alimentos. 

También se perciben como dinámicas, si bien algo menos, la renta de la
demanda y la defensa del consumidor; que parecen lógicas dado que es un sec-
tor maduro en el que el consumidor puede ser muy sensible al precio de los
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productos y en momentos de alza del precio de la energía como la tendencia
desde el año 2002 o de encarecimiento del precio del dinero variarían los hábi-
tos de compras. Además es una actividad que está sujeta a estrictas regulacio-
nes de protección al consumidor de alimentos, las cuales van en aumento.

Figura 1

Análisis del dinamismo percibido

Capítulo I

Fuente: elaboración propia
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En el tercer nivel de ítems del entorno que los empresarios agroalimentarios
perciben como cambiantes destacan los recursos tecnológicos, tanto en cuan-
to a procesos tecnológicos como en cuanto a tecnologías de la información
(Vorst, 2000). También los recursos financieros juegan un papel decisivo en
la agricultura, enormemente subvencionada, así como en las relaciones entre
la industria agroalimentaria y la Gran Distribución, con sus aplazamientos en
los pagos y el posterior estrangulamiento financiero de las industrias agroali-
mentarias (principalmente las pymes). Los recursos humanos también han
sufrido cambios en los últimos años en cantidad y calidad, principalmente, en
el sector agrario en el que la mano de obra local es escasa y estas deficiencias
se están cubriendo con mano de obra foránea. 

Por su parte, la legislación específica del sector y la laboral se ha recrudeci-
do en los últimos años a lo largo de toda la cadena. Las empresas agroalimen-
tarias consideran a su marco regulador sectorial un obstáculo, tal y como afir-
man Wijnandas, Van der Meulen y Poppe (2007), por su gran variabilidad y
escasa claridad existiendo legislación de ámbito europeo, nacional y autonómi-
co. Así podemos mencionar como ejemplos temas tanto de empaquetado y
embalaje, como de publicidad agroalimentaria engañosa y de seguridad ali-
mentaria, de protecciones legales de subsectores específicos (OCMs), licencias
para instalar nuevas superficies, de prevención de riesgos laborales o de vigi-
lancia de la salud en la empresa, entre otros. Y con relación a la legislación labo-
ral hay que mencionar los requisitos legales exigidos para trabajar en las explo-
taciones agropecuarias, en las industrias agroalimentarias y en empresas de
distribución de alimentos (por ejemplo, temas de manipulación de productos
fitosanitarios,  el certificado y/o carne de manipulador de alimentos4). 

Además se trata de empresas que se nutren de muchos inputs externos a las
islas (por ejemplo, fertilizantes, semillas, petróleo…) y de muchas mercaderías
peninsulares (muchas industrias agroalimentarias establecidas en Canarias son
más distribuidoras que transformadoras). En el caso de que las empresas del
sector quieran desarrollar una estrategia de nuevos mercados, el peninsular y
europeo están a mucha distancia. Es por esto la percepción de cambio de ítems
como la distancia a los grandes mercados y la dependencia del exterior. 

En el otro extremo, es decir, los ítems del entorno que los empresarios agro-
alimentarios perciben como más estables encontramos a todos los del marco

4 Orden de 10 de julio de 2002 (BOC nº 111)
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geográfico (insularidad, orografía, recursos naturales y demografía) o rela-
cionados con el mismo como recursos naturales (desde un punto de vista eco-
nómico) y barreras físicas, además del tipo de cambio que, con la entrada del
euro y la limitada cobertura geográfica de estas empresas, parece no afectar a
las decisiones de las empresas.

5.2. Análisis de las diferencias entre la percepción del dinamismo del
entorno por los distintos integrantes de la cadena de suministros
agroalimentaria

Después de haber verificado las hipótesis operativas de esta metodología
(Smith, 2004) se procede a realizar el análisis diferencial del funcionamiento
de los ítems (DIF).

Las diferencias entre los integrantes de la cadena de suministros agroali-
mentaria con respecto al grado de percepción del dinamismo del entorno se
aprecian, según la Tabla 4, sólo en variables como los recursos naturales
desde un punto de vista geográfico y los recursos tecnológicos.

Los recursos naturales son percibidos más dinámicos por la agroindustria5

que por la distribución. Esto hace suponer que como no son recursos directa-
mente implicados en la actividad de la distribución (pero sí están directamen-
te implicados en la actividad agroindustrial) no parece demasiado preocupada
por su control y comprensión. Aunque, sin embargo, es uno de los ítems per-
cibidos como más estables por toda la cadena de suministros agroalimentaria.

Tabla 4

Diferencias percibidas en el entorno entre los integrantes
de la cadena de suministros agroalimentaria

Capítulo I

Fuente: elaboración propia

5 Se ha integrado el sector agrario con el industrial para obtener resultados más consistentes, dando lugar al
sector agroindustrial.



67

El dinamismo del entorno en la cadena de suministros agroalimentaria...

Los recursos tecnológicos también son percibidos más dinámicos por la
agroindustria que por la distribución. La explicación puede estar en las carac-
terísticas estructurales de la agroindustria (pymes con empresarios escasa-
mente formados) que la convierten en empresas con grandes dificultades para
absorber una tecnología que evoluciona a una gran velocidad. Las empresas
agroalimentarias, suelen operar en áreas tecnológicas maduras y poco desa-
rrolladas, donde las actividades de I+D son limitadas y las patentes raras, tal
y como afirman Wijnandas, Van der Meulen y Poppe (2007). Aunque, los
recursos tecnológicos pueden basarse en el desarrollo de procesos tecnológi-
cos y en el desarrollo de tecnología de la información. El primer tipo se desa-
rrolla más en la agroindustria y el segundo en las relaciones de la distribución
con sus proveedores y clientes. La empresa que implanta procesos tecnológi-
cos necesita recursos (financieros, humanos…) que es probable que las pymes
o microempresas agroindustriales (tamaño de la empresa preponderante en
este sector) no posean. Sin embargo, las tecnologías de la información han
sido más implantadas en el sector de la distribución, entre otras cosas, debido
a la mayor dimensión de sus organizaciones. 

No existen más diferencias en la percepción del dinamismo del entorno por
los integrantes de la cadena de suministros agroalimentaria, lo que indica que
existe una gran coincidencia en sus percepciones sobre su entorno general y
que son la demanda y la competencia las que generan mayores dificultades a
la hora de gestionar las cadenas de suministros de agroindustrias en Canarias.

5.3. Análisis de los desajustes en la percepción del dinamismo del entorno

Uno de los principales rasgos distintivos de la metodología de Rasch es que
permite identificar los sujetos y variables cuyo comportamiento no es expli-
cado por el modelo ideal diseñado en las primeras fases del proceso, es decir,
que representan unos desajustes. En este estudio hemos aplicado esta posibi-
lidad al análisis de las empresas del sector agroalimentario que no siguen los
patrones del conjunto de la información considerada, así como a las variables
del entorno cuyo dinamismo percibido desajusta respecto al resto de rasgos
del entorno considerados.

En las primeras fases del tratamiento de la información, se identifican 3
empresas (Tabla 5) cuyos valores de Infit y Outfit superan los límites reco-
mendables y que se eliminan del estudio al generar distorsiones para el siste-
ma de medida (Oreja, 2005). Estas tres empresas se caracterizan en su mayo-
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ría por pertenecer a la industria agroalimentaria, por tener menos de 10 años
(A) y ser microempresas (1). De esta forma, identificamos a las empresas que
no siguen el comportamiento esperado de ellas por el modelo. 

Tabla 5

Análisis de los desajustes (empresas)

Capítulo I

Fuente: elaboración propia.

Tras la calibración, se aplica la metodología y se obtienen los resultados
comentados en los apartados anteriores. Aún cuando el ajuste del modelo en
su globalidad cumple los requisitos mínimos exigidos, se pueden identificar
una serie de empresas que presentan desajustes respecto a lo que sería desea-
ble según el modelo ideal, pero que, al ser menos productivos y no distorsio-
nar el resto de la información, se mantienen en el estudio (Oreja, 2005). 

La conclusión más clara del análisis de los desajustes es que el grupo de
empresas que presenta un mayor nivel de desajustes se encuentra en el sector
de la industria agroalimentaria. Quizás, esta mayor dificultad para ajustar las
percepciones del dinamismo de estas industrias agroalimentarias al modelo se
deba a que al tratarse de un sector con una estructura dual, tanto microempre-
sas como grandes empresas pueden ocasionar distorsiones y parece que en este
caso son las jóvenes microempresas las que no se ajustan al modelo, tal y como
queda reflejado en la Tabla 5. De esta forma, estas microempresas, que proba-
blemente estén más cerca de la agricultura que de la propia industria desde un
punto de vista organizativo, estructural y espacial, es probable que presenten
un comportamiento diferenciado y más complicado de modelizar.

En cuanto al análisis de los desajustes de las variables, es necesario desta-
car que ninguna de las variables significativas del entorno incluidas en el estu-
dio (Tabla 2) genera un desajuste que supere los límites exigibles o que su
inclusión distorsione las medidas del estudio. Sin embargo, esta metodología
nos permite identificar las variables en dónde se generan ciertos desajustes,
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pero que no llegan a ser productivos al situarse en unos límites aceptables
(Oreja, 2005). El grupo de estas variables (Tabla 6) parece tener en común
características relacionadas con la geografía distintiva de las islas, como es su
insularidad y la disponibilidad de recursos naturales. A éstas se unen las con-
secuencias naturales de dicha geografía como es la distancia a los grandes
mercados y la dependencia exterior y que son unos de los grandes condicio-
nantes del diseño y configuración, no sólo de la cadena de suministros agro-
alimentaria, sino del tejido empresarial en su conjunto.

Tabla 6

Análisis de los desajustes (variables)

Fuente: elaboración propia.

6. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE
INVESTIGACIÓN 

6.1. Conclusiones e implicaciones

El éxito de un proyecto empresarial es más difícil de obtener si no se tienen
en cuenta las oportunidades y amenazas de su entorno, ni las cambiantes
“reglas del juego” que marcan la economía de mercado y que son comunes a
todos los agentes de la cadena de suministros. El nexo común y los crecientes
vínculos entre los diferentes eslabones del sistema le confieren una naturale-
za “supra-organizativa” con un entorno común. Este trabajo se ha centrado en
proponer una metodología de análisis del dinamismo del entorno que “envuel-
ve” a la cadena de suministros agroalimentaria, aún cuando cada elemento
tenga sus propias características estructurales. 

Así las principales conclusiones a las que hemos llegado son aquéllas que
provienen de la propia metodología desarrollada y de los resultados obtenidos
con su aplicación.
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La metodología desarrollada para el análisis del dinamismo con la aplica-
ción de las propuestas de Rasch (1960/1980) nos permite obtener un mapa
mental que refleja fielmente el pensamiento de los integrantes del sector, sin
incluir parámetros objetivos, únicamente sus percepciones de la principal
contribución a la incertidumbre el dinamismo, (Child, 1972).

También hemos desarrollado una metodología de aplicación a nivel empre-
sarial. De esta manera, se obtendrá un diagnóstico de cómo percibe el empre-
sariado su entorno genérico atendiendo al grado de dinamismo del mismo. Por
su parte, las instituciones y administraciones públicas tienen en sus manos una
herramienta que les permite conocer qué variables son las más estables/diná-
micas según los esquemas mentales de los propios partícipes de la cadena de
suministros agroalimentaria. De esta forma, podrían identificar líneas de
actuación para mejorar la competitividad de la cadena y sus fuentes de valor. 

Para los académicos y la comunidad científica en general este trabajo des-
taca la importancia de considerar percepciones en sus estudios ya que son
éstas la información que se integra en el proceso estratégico. De esta forma,
si queremos incluir en un estudio la información que se considera al decidir,
habrá que analizar las percepciones, aportando este trabajo una metodología
para tenerlas en cuenta.

Con respecto a los resultados del análisis, las fuerzas del mercado más diná-
micas y por tanto más preocupantes para el sector agroalimentario canario son
la situación de la competencia, la situación y motivación del consumidor y la
renta y defensa de la demanda. La competencia y la renta del consumidor son
dos variables claves en un sector maduro como el agroalimentario. Con res-
pecto a la situación, defensa y motivación del consumidor, además de las varia-
ciones de la demanda de alimentos en términos cualitativos, hay que tener en
cuenta que muchos datos ofrecidos durante los últimos años por instituciones6,
prensa y comunidad científica, junto con acontecimientos como problemas con
modificaciones genéticas en Japón o E.E.U.U., enfermedades en el sector de la
carne en Europa o de las aves en Asia, muestran un escenario de alerta ali-
mentaria que ha motivado cambios en la conducta del consumidor. Éste empie-
za a exigir más calidad e información sobre los productos agroalimentarios que
consume y, por consiguiente, se convierte en un inspector importante de la cali-
dad y la seguridad de los alimentos que se venden en el mercado. 

Capítulo I

6 Según el Centro para el Control y Prevención de Enfermedades (CDC), todos los años en U.S.A.
76.000.000 de personas sufren alguna enfermedad derivada del consumo de alimentos, de los cuales 325.000
son hospitalizados y 5.000 mueren (Ackerman, 2002).
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Ante esto, Folkerts y Koehorst (1998) señalan que el sector agroalimentario
requiere un planteamiento de cadena de suministros integrada, pasando de una
cadena cuya producción es impulsada por el suministro (push) a otra cadena
cuya producción es conducida por el mercado (pull), ellos llaman a esto “la
cadena invertida”. A pesar de ello, autores como Sangam (2003), Grunert et al.,
(1996) concluyen que, en general, la orientación al mercado del sector agroali-
mentario es baja y Canarias es un ejemplo de ello al ser la segunda comunidad
autónoma española con menos empresas agroalimentarias que han conseguido
certificaciones de calidad (sólo seis empresas) delante de Cantabria7. 

Si atendemos a la percepción del dinamismo del entorno por los integrantes
de la cadena de suministros agroalimentaria, la agroindustria percibe más
dinamismo que la distribución solamente en los recursos naturales (desde un
punto de vista geográfico) y en los recursos tecnológicos. En el primer caso,
es lógico pues se trata de una actividad directamente vinculada con la natura-
leza y sus recursos, mientras que la distribución no depende directamente de
ésta. Sin embargo, los recursos tecnológicos son percibidos más dinámicos
por la agroindustria que por la distribución debido a la dificultad de seguir la
rápida evolución de estos recursos e implementarlos en la empresa cuyo per-
fil tipo es el de una pyme.

Estos resultados y conclusiones son consistentes, en gran medida, con los
que vierten Fearne (1998) y Hobbs y Young (2000) al señalar a la tecnología,
las regulaciones, a los factores financieros y a las preferencias del consumi-
dor como los impulsores de cambios en la cadena agroalimentaria hacia una
mayor cooperación vertical. 

En cuanto al análisis de los desajustes, la metodología de Rasch
(1960/1980) ha identificado a la industria agroalimentaria como el integrante
de la cadena de suministros agroalimentaria cuyas percepciones del dinamis-
mo del entorno menos siguen lo esperado por el modelo ideal diseñado. Desde
el punto de vista de las variables, son las características geográficas, la dis-
tancia a los grandes mercados y la dependencia exterior, las variables cuyo
nivel de dinamismo no es lo esperado por el modelo. Esta información a nivel
de individuo es sin duda una de las grandes virtudes de esta aproximación ya
que su análisis permite no sólo analizar la información que deriva de las per-
sonas e ítems que se ajustan al modelo, sino incluso averiguar quienes no
siguen los patrones ideales y por qué. 

7 Información publicada en el Diario de Avisos (periódico local) del 7 de febrero de 2001 por A. Berga y M.
González (Asociación Española para la Calidad y AMB Consultans)
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En definitiva, vistas las principales fuentes de dinamismo que perciben las
organizaciones agroalimentarias canarias, éstas tienen un importante reto que
es lograr una clara orientación al mercado para responder de manera efectiva
a un consumidor cada día más exigente y cambiante. Además, se enfrentan a
una legislación específica en aumento, a una competencia con unos movi-
mientos estratégicos cada vez menos predecibles para sobreponerse a la
madurez del sector y a unos recursos tecnológicos en continua evolución.
Todo esto se consigue con una alta e intensa coordinación y colaboración
entre los integrantes de la cadena agroalimentaria. 

6.2 Líneas futuras de investigación

Si bien este trabajo ha supuesto un avance considerable en el análisis del
entorno de la cadena de suministros agroalimentaria, es aún más importante
por las potenciales investigaciones a realizar a partir de este punto. Se abren
tantas líneas de investigación como posibilidades nos permite la metodología
de Rasch (1960/1980).

En primer lugar, se pretende subsanar las posibles limitaciones de este estu-
dio como incluir más empresas en la muestra, aún cuando es robusta para este
tipo de metodología, o ampliar las dimensiones consideradas para el diagnós-
tico del entorno, como puede ser el caso de la complejidad, la hostilidad o la
confianza, abordando otra perspectiva de análisis del entorno.

Aún cuando este trabajo realiza una primera aproximación al estudio de los
desajustes, se podría seguir profundizando ya que esta metodología nos per-
mite identificar incluso respecto a qué variable desajusta cada uno de los suje-
tos de la muestra y desde el punto de vista de las variables, qué individuos no
perciben esa variable tan dinámica como se esperaba en el modelo. Esto nos
permitiría conocer aún con más detalle las diferencias en las percepciones del
dinamismo de los integrantes de la cadena agroalimentaria.

Quizás donde esté el gran campo por estudiar sería en analizar si las empre-
sas que cooperan verticalmente comparten las mismas fuentes de dinamismo
que las que no cooperan o por el contrario difieren en su percepción del dina-
mismo del entorno. Podríamos, tal vez concluir, en función de esos posibles
resultados, si el grado de dinamismo que perciben del entorno las empresas
agroalimentarias incide en sus estrategias de cooperación vertical. Incluso se
podría plantear si las cadenas de suministros agroalimentarias canarias, por su
condición de insularidad, se relacionan verticalmente de manera diferente a

Capítulo I
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las cadenas de suministros agroalimentarias continentales. Además, dado el
carácter cambiante de la percepción del dinamismo del entorno y de los pro-
cesos de colaboración vertical, se podría contemplar la evolución de las con-
secuentes estrategias de cooperación vertical a lo largo del tiempo.

Este planteamiento también permite investigar la posible existencia de dife-
rencias significativas en cómo se perciben determinadas variables en distintos
departamentos, divisiones o unidades organizativas de la empresa, especial-
mente útil por la cada vez mayor dispersión geográfica de la cadena de sumi-
nistros agroalimentaria. Y todo ello a partir de la información que tienen en su
mente los decisores, “materia prima” del proceso estratégico.
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RESUMEN

La oferta de un producto-destino turístico está delimitada por un conjunto
de elementos tangibles e intangibles que están siendo constantemente evalua-
dos por tour operadores, agencias de viaje y turistas. El impacto de un desti-
no turístico en los distintos mercados dependerá del nivel de satisfacción que
estos elementos proporcionen a los visitantes.

En este trabajo se evalúa la satisfacción que el destino turístico Tenerife
proporciona a sus visitantes, para ello se ha utilizado una muestra aleatoria de
turistas que han mostrado su nivel de satisfacción en la encuesta de Turismo
Receptivo del Cabildo de Tenerife en el año 2006. El tratamiento de la infor-
mación se ha realizado mediante el modelo de Rasch. 

Los resultados obtenidos permiten destacar los factores que proporcionan
mayor satisfacción a los visitantes así como el potencial de atracción que cada una
de las ocho zonas o microdestinos tinerfeños ejercen sobre los turistas alojados en
cada uno de ellos, en función del grado de culminación de sus expectativas.

PALABRAS CLAVE: Destino turístico; Tenerife; Satisfacción; Modelo de
Rasch.
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Estudio de la satisfacción del turismo receptivo en Tenerife...

1. INTRODUCCIÓN 

Tenerife ha registrado durante el año 2006 un total de 5.451.013 turistas, un
7,01% más que en 2005, en que recibimos a 5.093.732 turistas, lo que ha
supuesto un incremento bruto de 357.281 turistas. Su distribución alojativa ha
sido de un 57,7% en la modalidad hotelera y del 42,3% en la extrahotelera
(Cabildo de Tenerife, 2006). 

“En principio la oferta turística española podría ser calificada como una
oferta global, debido a que se combinan una gran variedad y riqueza de recur-
sos, con diferentes clientes y tipos de viajes, bien es cierto que en gran parte
del país ha dominado, y sigue dominando, un tipo de negocio especializado
que es conocido como oferta de ‘sol y playa’ (Uriel, Monfort y otros, 2001,
pág.179). Este es el caso de Tenerife, su punto fuerte es el sol y la playa.

Las motivaciones de los turistas, las características de los destinos turísti-
cos, las peculiaridades de cada producto turístico, etcétera, dan lugar a la exis-
tencia de distintos tipos de turismo. Realmente, se pueden hacer distintas cla-
sificaciones atendiendo a diversos criterios (Martín, I., 2000, pág. 51).

La estructura de un destino se fundamenta en productos turísticos consis-
tentes, con personalidad, homogéneos, que conviven en armonía y que se
complementan entre sí, de modo que el turista es un global excelente (Valls,
2004, pág.31)

El producto-destino turístico esta formado por una pluralidad de elementos
o factores que, según Ejarque, J. (2005, pág. 77), son los que habitualmente
tienen en cuenta los touroperadores para evaluar y decidir el nivel de atrac-
ción de un destino turístico. Un primer grupo son considerados como estimu-
lantes para que los touroperadores apuesten por un destino, ya que son deter-
minantes en el proceso de elección al elaborar su programación y que se
diferencian claramente de un segundo grupo de factores de menor relevancia
para el turista. Se denominan “pull factor” o factores de arrastre a los ele-
mentos de atracción de carácter tangible, frente a los “push factor” o factores
subjetivos de empuje a los de carácter intangible y complementario.  Como
ejemplos de estos elementos que forman el producto-destino turístico, cabría
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citar el patrimonio histórico, infraestructuras y supraestructuras, dentro de los
elementos tangibles o factores objetivos; y  la hospitalidad/cortesía, la cor-
dialidad/calor humano o  el ambiente/costumbres, dentro de los elementos
intangibles o factores subjetivos. 

El éxito de un destino turístico depende de su mayor o menor habilidad para
transformar sus atractivos naturales y recursos en general en recursos turísti-
cos, los cuales determinarán el potencial de los diferentes factores que defini-
rán (o establecerán) su capacidad para atraer a los turistas, logrando su satis-
facción. 

Para Arrebola (1999) “el modelo de las expectativas es el elegido para
conocer la satisfacción de los visitantes, siendo el estudio de los atributos que
generan expectación, los que hay que analizar. Estas expectativas de los atri-
butos de un destino turístico han sido usadas extensamente para diferentes
estudios de posicionamiento, de medida de la imagen, de satisfacción, de eva-
luación de la atracción de un destino, del análisis sobre la decisión de un viaje
a un lugar particular y en la investigación que nos ocupa para medir la satis-
facción del turista que visita el destino Tenerife”

La estabilidad de los mercados del turismo está influida además por el
grado de recepción de las visitas, o por la recepción de las compras, que mues-
tran los grupos de turistas, (Bull, 1994, pág.34).

A través del “modelo de las expectaciones” (Haywood y Muller, 1988) se
puede conocer en qué medida los visitantes que se alojan en un determinado
destino turístico ven cumplidas sus expectativas. Este modelo evalúa su satis-
facción en base a una variedad de elementos que son, como se ha apuntado
anteriormente, los que determinan el potencial de atracción de un destino. El
valor que asignará el turista a cada uno de ellos, una vez finaliza su estancia,
estará condicionado por sus expectativas antes de alojarse en el destino. 

El Área de Planificación y Turismo del Cabildo de Tenerife elabora cada
año la Encuesta del Turismo Receptivo que actualmente contempla un total de
treinta y cinco factores que integran los diferentes elementos, tangibles e
intangibles que caracterizan a Tenerife como destino turístico. Los datos obte-
nidos al entrevistar a unos 11.000 turistas encuestados, servirán de base para
la aplicación de este modelo.

A través del análisis de estos factores de satisfacción, nuestro objetivo es
derivar conclusiones y recomendaciones que servirán de guía para la gestión
estratégica y comercial de la oferta turística de Tenerife. 

Capítulo II
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2. METODOLOGÍA

En esta investigación se ha aplicado el Modelo de Rasch (Rasch, 1980)
mediante el programa informático WINSTEPS, versión 3.63, 2 (Linacre,
2007), como instrumento de análisis de la variable latente estudiada, que es la
satisfacción de los turistas que visitan la isla de Tenerife, que viene definida
a través de los treinta y cinco ítems o factores de satisfacción que se expon-
drán en el apartado siguiente.

Se ha adoptado la aproximación, que nos proporciona el modelo de Rasch,
denominada “de ajuste”, con propiedades específicas a las que los datos pue-
den ajustarse en mayor o menor medida y de cuyo análisis se obtendrá la
información necesaria para determinar la cuantificación de los factores de
satisfacción considerados.

3. BASE DE DATOS Y SU ESTRUCTURACIÓN

Los elementos que componen en producto- destino turístico y que se han
considerado en este modelo de análisis, se corresponden con los 35 factores
de satisfacción que contemplan dentro de la Encuesta de Turismo Receptivo
elaborada por el Área de Planificación y Turismo del Cabildo Insular de
Tenerife para el año 2006 y que se estructura en siete grandes categorías.

Grupo I- Factores alojativos que comprenden los elementos del 1 al 5 de la
tabla 1 siguiente.

Grupo II- Factores ambientales del 6 al 14.

Grupo III- Oferta de restauración del 15 al 18.

Grupo IV- Oferta de actividades y ocio del 19 al 23.

Grupo V- Servicios e Infraestructuras del 24 al 29.

Grupo VI- Factores genéricos del 30 al 32.

Grupo VII- Oferta comercial del 33 al 35. 

Por otra parte, se ha dividido la isla en tres grandes áreas:

– El área Sur de la isla que comprende la Zona 1: Los Cristianos; la Zona
2: Las Américas; la Zona 3: Los Gigantes y Puerto Santiago; la Zona 4:
Centros. Secundarios del Sur; y la Zona 5: Resto del Sur.

– El área Norte de la isla, que incluye la Zona 6: Puerto de la Cruz; y la
Zona 7: Resto de Norte.
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– El área Metropolitana, que integra la Zona 8: Santa Cruz y La Laguna.

Del total de turistas recibidos en la isla durante el año 2006, más del 75%
se alojaron en el área sur, más del 20% en el área norte y resto en el área
metropolitana.

En la Tabla 1 aparecen las evaluaciones de cada factor con respecto a cada
zona de la Isla, transformadas a una escala de 1 a 5; obtenidas a partir de las
medias de las valoraciones asignadas por los turistas que se han alojado en
cada una de ellas.

Tabla 1

Índices de satisfacción por zonas 
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FUENTE: Elaboración propia a partir de datos de datos de la Encuesta de Turismo receptivo del
Cabildo de Tenerife 2006
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4. ANÁLISIS DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

4.1. Análisis de resultados

Si analizamos la Tabla 1, donde se presentan los índices medios de satis-
facción por zonas en base a diferentes aspectos del viaje, los factores que
reportan mayor satisfacción al visitante son la temperatura, el sol, la calidad
y trato en el alojamiento, la percepción de seguridad personal, la hospitalidad
local, el paisaje natural y el transporte público. Sin embargo, los factores que
resultan menos satisfactorios para los turistas son las playas y los que hacen
referencia a la oferta de ocio en la isla, en particular carencias en instalacio-
nes infantiles, culturales y deportivas. Tampoco se  muestran muy satisfechos
con respecto al estado de carreteras y a los precios, tanto precios en general
como particularmente el de los comercios. Otros, como la información turís-
tica, el estado ambiental de las zonas turísticas o la identidad local, tampoco
parecen convencer a nuestros visitantes.

A continuación, la Tabla 2 presenta la fiabilidad de los datos, tanto de las
zonas como de los factores, valoradas en una escala de 0 a 1. Podemos consi-
derar que la fiabilidad es alta en ambos ya que supera el 83% para las zonas
y un 91% para los factores.

Tabla 2
Fiabilidad de las Zonas y los Factores
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El Modelo de Rasch nos da como primer resultado la ordenación de todas
las zonas turísticas de la isla de Tenerife, de mayor a menor puntuación, tal
como se expone en la Tabla 3. Es decir, las zonas de mayor puntuación apa-
recen en la parte superior ya que son los más atrayentes, y las que están en la
parte inferior son las menos atrayentes. 

Del análisis de estos resultados, podemos concluir que las zonas que pre-
sentan mayor nivel de satisfacción en sus visitantes son la Zona 1, que corres-
ponde a Los Cristianos, seguido de la zona 2, Las Américas; las Zonas 3 y 4,
que corresponden a Los Gigantes-Puerto Santiago y al Puerto de la Cruz, ocu-
pan una posición intermedia en la tabla. En cambio, las zonas menos valora-
das por los turistas son la 8, que corresponde al Área Metropolitana y la 5,
Resto del Sur; éstas son seguidas, en una posición algo mas favorable, por la
4 y 7 que corresponden a Centros Secundarios del Sur y Resto del Norte. 

Tabla 3

Capacidad de satisfacción de las zonas turísticas de Tenerife
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Como segundo resultado del modelo de Rasch obtenemos la ordenación de
los distintos factores de satisfacción considerados de menor a mayor puntua-
ción, tal como se expone en la Tabla 4 que aparece más adelante. Es decir, los
de mayor puntuación, situados en la parte inferior de la tabla, son los más
valorados por el visitante y satisfacen en mayor medida, mientras que lo que
están en la parte superior son los factores menos valorados.

Según este resultado los factores de satisfacción más relevantes son en primer
lugar la temperatura, el trato en el alojamiento, hospitalidad local, seguridad per-
sonal, trato personal, sol, alquiler de coches, paisaje natural-naturaleza y calidad
en el alojamiento; en cambio, los menos valorados son las playas, instalaciones
de recreo para niños, estado de carreteras, ocio nocturno, información turística,
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instalaciones y actividades deportivas, y actividades culturales. Finalmente, apa-
recen en una posición intermedia los restantes factores considerados.

Tabla 4
Factores de atracción

El análisis del ajuste interno a través del estadístico Infit, nos revela que fac-
tores que superan el valor 2 en MNSQ presentan desajustes que distorsionan el
modelo. En este caso se encuentran piscinas del alojamiento, sol, paisaje-natu-
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ral naturaleza y baño en el mar. Para un análisis más detallado nos remitimos a
la Tabla 5 y observamos que el primer desajuste se explica ya que éste se pre-
senta en la Zona 8 con valores muy inferiores a lo esperado, ello es consecuen-
cia de que en los establecimientos hoteleros de esta zona capitalina el uso es
prioritariamente residencial o de viaje de negocios frente al clásico turismo de
sol y playa. El factor sol se explicaría también si observamos que los desajustes
se presentan en las zonas  6 y 7 con valores inferiores a lo esperado y éstas se
sitúan al norte de la isla donde el número de horas de sol al año es inferior al de
otras partes de la isla, y en las zonas 1 y 3 con valores superiores a lo esperado
correspondientes a zonas del sur. Con respecto al paisaje natural-naturaleza,
presenta un valor inferior en la Zona 1, justificado por el excesivo desarrollo
urbanístico y la escasez de espacios naturales que deterioran notablemente el
paisaje natural de esta zona, y un valor superior en la Zona 7 debido a la belle-
za del entorno natural en que está enclavada esta zona. Finalmente, el baño en
el mar sólo desajusta en la Zona 2 y con valor superior al esperado.

Tabla 5
Desajustes de los factores en cada zona

Capítulo II



89

Estudio de la satisfacción del turismo receptivo en Tenerife...

Otros desajustes, con valores entre 1,5 y 2 en MNSQ del estadístico Infit,
aunque son improductivos para la construcción del modelo no lo distorsionan.
En este caso se encuentran fundamentalmente las playas, que presenta un
valor superior al esperado en la Zona 8 que explicamos ya que, si bien se
corresponde al área metropolitana, dispone de playas en su costa bien valora-
das por los turistas. También hay que resaltar que los precios en el alojamien-
to son valorados menos de lo esperado en la Zona 8, al ser superiores a lo
deseado. Finalmente, en cuanto al ocio nocturno, éste es menos satisfactorio
de lo esperado en la Zona 7, Resto del Norte, por las carencias al respecto, y
más valorado en la Zona 8 o Área Metropolitana que dispone de gran núme-
ro de establecimientos de este tipo.

4.2 Conclusiones

En general, podemos afirmar que los factores que más valoran nuestros visi-
tantes son el trato recibido, tanto de la ciudadanía en general, como del per-
sonal de los establecimientos con los que tienen contacto. Así mismo, facto-
res ambientales como la temperatura y el sol son muy satisfactorios y
probablemente son los elementos que más contribuyen a atraer turistas a este
destino. Podemos añadir a los anteriores las actividades en la naturaleza, que
algunos turistas llegan a realizar, disfrutando más ampliamente del paisaje
natural que ofrece la isla y la seguridad personal que sienten en este destino. 

Otros factores, en cambio, son bastante insatisfactorios, entre ellos destaca-
mos las playas, que quizás no responden a las expectativas formadas por los
turistas, que esperan encontrarse con playas más parecidas a las existentes en
otras islas de nuestro archipiélago con un paisaje tan diverso. 

Además, no satisfacen  otros aspectos relacionados con el ocio y la oferta
de actividades deportivas y culturales que quizás suponga una asignatura pen-
diente para lograr una mayor satisfacción del turista. Así como otros relacio-
nados con el estado de las carreteras, la información turística y los precios en
general.

Siguiendo la agrupación de los factores realizada inicialmente, se puede
concluir que el trato en el alojamiento es el más valorado del grupo de facto-
res alojativos, si bien los restantes se sitúan en la parte media alta de la tabla. 

Con respecto al grupo de factores ambientales, la temperatura se encuentra
a la cabeza de la lista siendo el más valorado de todos los factores en conjun-
to; le siguen el sol y el paisaje natural que se encuentran dentro de los diez
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primeros; y en la mitad inferior de la tabla los restantes factores, siendo el
menos valorado, en última posición, las playas.

El tercer grupo, relacionado con la oferta de restauración, el más valorado
es el trato personal en el restaurante, en quinta posición; encontrándose los
demás en la zona media de la tabla.

En la oferta de actividades y ocio, sólo se salva el factor correspondiente a
actividades en la naturaleza, pues los demás se encuentran todos al final de la
tabla,  siendo de los menos satisfactorios en su conjunto. 

En el grupo de servicios e infraestructuras, dentro de los diez primeros se
encuentran seguridad personal, alquiler de coches y transporte público; en
cambio, son insatisfactorios la información turística y, especialmente, el esta-
do de las carreteras.

De los factores genéricos, es la hospitalidad local el más valorado, mientras
que la identidad local y los precios en Tenerife se encuentran en la mitad infe-
rior de la tabla.

En la última agrupación de factores, que valoran la oferta comercial, tanto
los precios del comercio alimenticio como no alimenticio se encuentran a la
mitad de la tabla, mientras que en peor posición se sitúa el que valora los pre-
cios en general.

Hemos de resaltar finalmente, que esta investigación propicia el desarrollo
de otras líneas de análisis partiendo de los datos originales y segmentados de
la encuesta, realizando un estudio detallado que nos permita determinar los
índices de atracción por nacionalidad y procedencia, por tramos de renta, por
tipo de alojamiento utilizado, etc. Ello nos permitirá determinar los principa-
les factores de satisfacción para las distintas tipografías de turistas que nos
visitan, así como la potenciación estratégica de aquellos factores no suficien-
temente aprovechados como el conocimiento del paisaje y actividades en la
naturaleza, la calidad medioambiental del centro de vacaciones, el turismo
rural, etc. 

Capítulo II
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RESUMEN

El objetivo de esta investigación consiste en analizar y delimitar la impor-
tancia de la influencia que ejercen los factores organizativos en la gestión
medioambiental (GAM). Las hipótesis propuestas en el modelo de estudio se
contrastan sobre una muestra de 187 establecimientos hoteleros en la provin-
cia de Santa Cruz de Tenerife aplicando un modelo de ecuaciones estructura-
les según la metodología Partial Least Squares (PLS). Se constata que los
recursos organizativos asignados por la empresa influyen positivamente en la
GAM. Por último, se analiza el efecto moderador de la variable tamaño del
establecimiento en la relación entre los recursos organizativos y la GAM. 

PALABRAS CLAVE: Gestión medioambiental, tamaño, Partial Least
Squares (PLS).
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1. INTRODUCCIÓN

La importancia creciente que está adquiriendo la relación entre empresa y
medio ambiente pone de manifiesto la necesidad de analizar el mismo como una
variable estratégica a través de la cual las empresas pueden tomar la iniciativa
con objeto de lograr ventajas competitivas sostenibles (Macauley, 1999; del Brío,
Fernández y Junquera, 2003). Las empresas, sometidas a retos competitivos cada
vez más importantes, deben comenzar a integrar el medio ambiente en su estra-
tegia, no como agentes pasivos objeto de la misma a la que tratan de oponerse y
contrarrestar, sino como agentes activos que deben elaborar sus propias estrate-
gias en defensa de la conservación del medio ambiente. La nueva estrategia de
la empresa consiste en entender el medio ambiente como una responsabilidad
propia de las obligaciones empresariales (del Brío y Junquera, 2001). Esta pos-
tura proactiva sería, en opinión de Henriques y Sadorsky (1999), la que podría
conceder una posición de ventaja competitiva cuando, como es previsible, los
mínimos obligatorios se modifiquen.

Así, la estrategia medioambiental debería, en el óptimo, implicar a todas las
áreas funcionales de la empresa  convirtiéndose en un componente más de la
estrategia corporativa (Klassen y McLaughlin, 1996; del Brío y Junquera, 2001).

En el caso particular del turismo es imprescindible compatibilizar el uso de
los recursos naturales con su conservación. Se trata de un mecanismo de feed-
back en el que un exceso de uso frena nuevos consumos turísticos (Bosch et
al., 1998). Por tanto, la gestión del medio ambiente está intrínsecamente vin-
culada a los parámetros de calidad del producto turístico, convirtiéndose en
un factor determinante de la competitividad de las empresas hoteleras, el cual,
hasta el momento, se encuentra moderadamente desarrollado (Skalpe y
Sandvik, 2002).

En las últimas décadas se mantiene un intenso debate en la literatura en
torno a los determinantes de la inclusión de la variable medioambiental en los
planteamientos estratégicos de la empresa y sobre las implicaciones de la
misma. Asimismo, los expertos coinciden en que no existe información con-
sistente y comparable sobre gestión ambiental procedente de fuentes secun-
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darias publicadas (Céspedes y Burgos, 2004), por lo que resulta necesario
recurrir a fuentes primarias para su delimitación.

Todo ello, unido a la necesidad de estudios de la gestión ambiental en el
sector servicios (Foster et al., 2000; Starik y Markus, 2000) justifica el obje-
tivo del presente trabajo, en el cual se propone delimitar los factores organi-
zativos determinantes de la gestión medioambiental en un sector hasta el
momento escasamente analizado desde esta perspectiva como es el hotelero.
Para la validación de este planteamiento se desarrolla un estudio empírico en
un entorno de especial relevancia turística en España como es la provincia de
Santa Cruz de Tenerife.

2. DETERMINANTES DE LA PROTECCIÓN MEDIOAMBIENTAL
EN LA EMPRESA E INFLUENCIA DEL TAMAÑO ORGANIZA-
CIONAL

Para el logro del objetivo planteado se desarrolla una propuesta (figura 1)
basada en el planteamiento de Judge y Douglas (1998), que establece un
modelo de relaciones causales entre la “capacidad de integración de la varia-
ble medioambiental en el proceso de planificación estratégica” de la organi-
zación que, de acuerdo con Burgos y Céspedes (2001), puede considerarse
como proxy de la gestión ambiental, así como del “rendimiento económico y
ambiental”. Dicho modelo considera como antecedentes de dicha integración
a los recursos asignados por la empresa y la cobertura dada desde las diferen-
tes áreas funcionales.

Una extensa y rigurosa revisión de la literatura más relevante en el presen-
te ámbito de estudio (entre otros: Ullman, 1985; Hunt y Auster, 1990; Kleiner,
1991; North, 1992; IHEI, 1993; Greeno, 1994; Peattie y Ringler, 1994; Wight,
1994; Hunter y Green, 1995; Kirk, 1995 y 1998; Welford, 1995; Nehrt, 1996;
Aragón-Correa, 1998; Aragón-Correa et al., 1998; Cramer, 1998; Ilinitch et
al., 1998; Sharma y Vredenburg, 1998; Barreiro et al., 1999; Mendelson y
Piasecki, 1999; Burgos, 2000; Claver y Molina, 2000; Christmann, 2000;
González y León, 2000; Brío y Junquera, 2001; Céspedes y Burgos, 2001 y
2004; Felipe, 2002; León y García; 2002; Kolk y Mauser, 2002; Global
Reporting Initiative, 2002; Claver et al., 2004; González-Benito y González-
Benito, 2004), permitió establecer la definición de los constructos del mode-
lo, teniendo en cuenta las características propias del sector hotelero, en los tér-
minos que a continuación se detallan.

Capítulo III
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Figura 1
Modelo de investigación e hipótesis propuestas

Fuente: Elaboración propia

Gestión Ambiental (GAM)

La gestión ambiental, o gestión medioambiental, es uno de los constructos
elementales del análisis, puesto que representa el esfuerzo que la empresa rea-
liza para la protección del medio ambiente y constituye el conjunto de activi-
dades técnicas y organizativas que la empresa desarrolla para disminuir el
impacto perjudicial que sus operaciones pueden producir en el medio ambien-
te (Cramer, 1998). Desde esta perspectiva, la gestión ambiental trasciende del
marco meramente normativo incluyendo actividades que evalúan la proacti-
vidad de la empresa respecto a los condicionamientos medioambientales
(Judge y Douglas, 1998; Macauley, 1999).

En el modelo original de Judge y Douglas (1998) no se apunta explícita-
mente a la gestión medioambiental, sino al grado en que la empresa integra
las cuestiones medioambientales en su proceso de planificación estratégica.
No obstante, el constructo “gestión ambiental”, constituye una perspectiva
más completa que integra el planteamiento de Judge y Douglas (1998), tal y
como señalan Hunt y Auster (1990), Kleiner (1991) y Henriques y Sadorsky,
(1996; 1999). Así, siguiendo a Peattie y Ringler (1994) y Wolters et al. (1997),
dentro de la gestión medioambiental se distinguen dos tipos fundamentales de
actividades: las “técnicas” (referidas al empleo de técnicas o tecnologías que
reducen el impacto físico de las actividades operacionales) frente a las “orga-
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nizacionales” (que hacen referencia a la incorporación  de las cuestiones
ambientales en los valores, objetivos, estructura organizativa y sistemas de la
empresa). Respecto a estas últimas, Kirk (1995; 1998) destaca que la forma-
lización de la gestión ambiental de la empresa a través de la formulación de
una política medioambiental (que incluye estrategias para el cumplimiento de
la legislación, códigos y estándares propios de la empresa, identificación de
responsabilidades, involucración de los stakeholders, etc.) es una de las prin-
cipales herramientas para el éxito de dicha gestión. 

En el sector hotelero en particular, González y León (2000) destacan la
importancia de que la gestión ambiental forme parte de la gestión del propio
producto turístico, considerándola como instrumento de calidad orientado a
satisfacer los objetivos planteados por la estrategia de dirección.

Por su parte, González-Benito y González-Benito (2004), a la hora de cla-
sificar las prácticas medioambientales de la empresa destacadas en la literatu-
ra, a las “operativas o técnicas” y “organizativas” añaden un tercer tipo, rele-
vante desde nuestro punto de vista porque entronca directamente con la
importancia que adquieren los stakeholders en la definición de la gestión
medioambiental de la empresa, como son las prácticas de “comunicación”,
definidas como aquellas encaminadas a dar a conocer las acciones ambiental-
mente favorables de la empresa al entorno social e institucional de la misma.
Por tanto, la comunicación de la gestión ambiental de la empresa a sus
influenciadores externos constituye un aspecto importante de su compromiso
ambiental (Aragón-Correa, 1998).

Asimismo, otro aspecto fundamental en la configuración de la gestión
ambiental de la empresa es la influencia ejercida por los “stakeholders”
(Freeman, 1984; Henriques y Sadorsky, 1996; Mendelson y Piasecki, 1999).
En este sentido, en opinión de Kleiner (1991) la actitud y predisposición de
los trabajadores es crucial en la estrategia ambiental de la empresa. Asimismo,
Hunt y Auster (1990) señalan que una amplia formación e integración de los
empleados en la gestión medioambiental constituye una herramienta indis-
pensable en la definición de un programa de protección ambiental avanzado,
dando lugar a una “cultura ética” de la empresa. 

En esta línea, Kleiner (1991) considera que la dirección de la empresa es
decisiva para aunar y estimular las voluntades de los tres partícipes principa-
les (accionistas, trabajadores y tecnólogos), de cara a convertir la gestión
ambiental en una fuente de ventaja competitiva. 

Capítulo III
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Por otra parte, León y García (2002) entienden que la educación ambiental
entre los consumidores está ayudando a que las empresas internalicen los cos-
tes de los impactos ambientales adoptando medidas de gestión medioambien-
tal responsables. Asimismo, Kirk (1995; 1998) considera que la involucra-
ción, no sólo de los clientes, sino también de socios, proveedores, empresas
suministradoras de servicios y comunidad local, debe formar parte de la polí-
tica ambiental de la empresa, coincidiendo así con Wight (1994), quien, para
el caso de la industria hotelera, reconoce la necesidad de que la empresa, en
su gestión ambiental, incorpore su relación con la comunidad local, la socie-
dad en general y sus recursos tanto naturales como culturales.  

Todo esto indica la considerable incidencia que la educación, formación e
implicación de los influenciadores externos (consumidores, proveedores, comu-
nidad local, etc.) e internos (accionistas y trabajadores) en las conductas
ambientales favorables puede tener sobre los resultados de la gestión ambiental
de la empresa, manifestándose así como otra dimensión clave este constructo.

En línea con lo anterior, en este contexto la gestión medioambiental se
entiende no únicamente como la gestión de la relación de la empresa con el
medio natural en el que actúa, sino también con el ambiente socio-económi-
co y cultural en el que, indudablemente, genera una notable influencia (Wight,
1994; Hunter y Green, 1995). Ello constituye una novedad respecto al plante-
amiento de Judge y Douglas (1998), cuyo modelo se toma como punto de par-
tida, en el cual se analiza la integración en el proceso de planificación estra-
tégica de las cuestiones relacionadas con el medio ambiente natural.

Por otra parte, es importante resaltar que los argumentos que sostienen el
papel que desempeña la  gestión medioambiental como arma competitiva para
la empresa insisten en la conveniencia de los planteamientos de “prevención”
(referidos a aquellas prácticas que reducen o eliminan los impactos justo antes
de que sean generados)  frente a los de “control” (actividades diseñadas para
controlar o eliminar los residuos o daños sobre el medio ambiente una vez que
éstos se han producido), análogamente a lo que sucede con la calidad
(Kleiner, 1991; Claver y Molina, 2000). Prevención y control constituyen, por
tanto, dos dimensiones clave de la gestión ambiental de la empresa (Hunt y
Auster, 1990; Hart, 1995; Hart y Ahuja, 1996; Shen, 1995; Russo y Fouts,
1997; Aragón-Correa, 1998; Klassen y Whybark, 1999; Christmann, 2000).

A la luz de todo lo anterior es importante resaltar que en el contexto del sec-
tor hotelero las delimitaciones de gestión medioambiental que propone la lite-
ratura presentan algunas particularidades, ya que las actividades ambientales
técnicas u operativas son muy variadas, debido a la gran cantidad de procesos
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generadores de impacto, mientras que las organizacionales son más difíciles de
percibir, sobre todo en establecimientos con sistemas de gestión no formaliza-
dos (IHEI, 1993). Por otra parte, dado que el nivel de residuos tóxicos genera-
do es relativamente pequeño, las actividades de control del impacto son escasas
frente a las de prevención, mucho más frecuentes (Céspedes y Burgos, 2001).

Por tanto, en el modelo de la presente investigación, basándose en las pro-
puestas teóricas y empíricas extraídas de la revisión de la literatura, se define
el constructo “Gestión Ambiental” como el conjunto de medidas de planifi-
cación, prevención, control, formación y comunicación de las cuestiones rela-
tivas al medio ambiente natural y socio-cultural, que la empresa desarrolla
con objeto de reducir el impacto negativo que sus operaciones pueden gene-
rar sobre dicho medio.

Cobertura Funcional (CFUN)

Con este constructo Judge y Douglas (1998) pretenden evaluar en qué
medida el departamento medioambiental coordina sus actividades con cada
una de las áreas funcionales. La importancia de este constructo radica en la
idea de que cuanto más integradas estén las cuestiones medioambientales en
las diferentes áreas funcionales de la empresa, mayor será la integración de
estas en el proceso de planificación estratégica de la empresa (que en nuestro
modelo representa la gestión medioambiental del establecimiento), hasta el
punto de que Hunt y Auster (1990) consideran como parte integrante de la pla-
nificación de gestión ambiental de la empresa la integración e interacción de
dicha gestión con el resto de departamentos de la empresa.

Diversas investigaciones han tratado de determinar la implicación de las
cuestiones medioambientales en la organización formal de la empresa
(Aragón-Correa et al, 1998; Sharma, 2000). Para Welford y Gouldson (1993)
una delimitación clara de la estructura organizativa y de las competencias
ambientales en la misma es fundamental para el logro de una adecuada ges-
tión medioambiental. Asimismo, North (1992) considera que la estructura
organizativa apropiada varía dependiendo del tamaño organizacional.
Algunos autores contrastan empíricamente la influencia de la organización
formal en el desarrollo medioambiental de las empresas. En concreto,
Aragón-Correa et al. (1998) muestran que las empresas que han formalizado
las responsabilidades medioambientales a través de un directivo tienen mejo-
res resultados medioambientales. Asimismo, Sharma (2000) identifica aspec-
tos directivos y organizativos que conceptualiza y posteriormente comprueba
que pueden influir en la consideración de los factores medioambientales como
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oportunidades en lugar de amenazas para la empresa, invitándola a asumir
planteamientos más proactivos. Entre ellos incluye: 

a) Interpretación de los temas medioambientales como oportunidades por
parte de los directivos.

b) Consideración del problema medioambiental como central en relación
con la identidad de la empresa.

c) Disponibilidad de activos críticos. 

d) Integración de los criterios medioambientales en los sistemas de control.

Como adaptaciones del constructo “Cobertura Funcional” a las particulari-
dades del sector analizado hay que mencionar que, si bien el modelo original
de Judge y Douglas (1998) se refiere al “departamento” medioambiental de la
empresa, el grado de desarrollo alcanzado por la gestión medioambiental en
el contexto analizado (sector hotelero canario) aconseja incorporar la figura
del “responsable” medioambiental, dado que la mayoría de establecimientos
no posee un departamento formalmente establecido para el desarrollo de las
funciones relativas a la gestión medioambiental. 

Asimismo, para evaluar este constructo en la realidad del sector hotelero se
han seleccionado las áreas funcionales vinculantes en la actividad de aloja-
miento turístico, utilizando para ello el criterio que proponen Judge y Douglas
(1998), que consiste en seleccionar aquellos elementos clave de la cadena de
valor de la empresa que puedan estar más involucrados en las actividades de
la organización con respecto al medio ambiente. Así, partiendo de las entre-
vistas en profundidad llevadas a cabo entre directivos hoteleros de la provin-
cia de Santa Cruz de Tenerife previamente al desarrollo del cuestionario y
siguiendo a IHEI (1993), Burgos (2000) y Felipe (2002), se han seleccionado
aquellas áreas funcionales que, siendo prioritarias para la actividad hotelera,
inciden directa o indirectamente en la relación del establecimiento con su
medio ambiente y que son: dirección; administración-contabilidad-finanzas1;
recursos humanos; marketing – relaciones públicas – ventas; operaciones (que
incluye recepción, conserjería, reservas, compras y/o economato, alimentos y
bebidas –cocina, restaurante, bares, banquetes–, pisos, servicio técnico y
seguridad, lencería, animación y otros posibles de tipo operativo).

1
En las áreas funcionales administrativa y comercial se incluyen varios términos para definirlas debido a la

amplia variabilidad observada en la denominación de dichos departamentos en los establecimientos hoteleros
canarios.



102

Recursos asignados a la protección ambiental (REC)

Judge y Douglas (1998), partiendo de la perspectiva de recursos y capa-
cidades aplicada al entorno natural impulsada por Hart (1995)2 así como de
la literatura sobre planificación estratégica, sostienen que el nivel de recur-
sos provistos es un determinante clave de la habilidad de las empresas para
desarrollar una capacidad susceptible de generar ventaja competitiva, al
incluir la variable medioambiental dentro del proceso de planificación estra-
tégica. Por tanto, el nivel de recursos provistos para las cuestiones medio-
ambientales dentro del proceso de planificación estratégica es un antece-
dente esencial de dicho proceso. Más concretamente cuando los recursos
están dirigidos específicamente a las cuestiones medioambientales, las posi-
bilidades de la empresa para integrar exitosamente tales aspectos en su sis-
tema de planificación aumentan, mientras que una mínima inversión en
recursos limitaría su nivel de integración dentro del proceso de planifica-
ción y, por lo tanto, su capacidad para generar ventajas competitivas. En
otras palabras, se podrá esperar un rendimiento apropiado de la inversión de
recursos en las cuestiones medioambientales a través de su integración en el
proceso de planificación estratégica.

Para la medición de este constructo, Judge y Douglas (1998) emplean un
único indicador (se pide a los encuestados que valoren la asignación de recur-
sos de la compañía al departamento medioambiental, desde 1 “mínima asig-
nación de recursos” a 5 “financiación ampliable o indefinida”). Sin embargo,
en nuestro contexto, siguiendo las recomendaciones derivadas de las entre-
vistas en profundidad con empresarios del sector así como del pretest, se ha
estimado conveniente especificar los aspectos que determinan la asignación
de recursos para gestión medioambiental por parte de la empresa, con objeto
de garantizar la plena comprensión del constructo por parte de los encuesta-
dos. De esta forma, el indicador propuesto por Judge y Douglas (1998) se ha
descompuesto para abordar los siguientes aspectos diferenciados:

• Valorar no únicamente el nivel de recursos que la empresa destina, sino
también el grado en que dichos recursos son los apropiados para las nece-
sidades de la gestión ambiental. Esto se justifica en el hecho de que la
empresa puede destinar una considerable cantidad de recursos económi-
cos, humanos, técnicos, etc. para la protección medioambiental sin que
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ello responda a un adecuado análisis de las características de los mismos
conforme a las necesidades de la organización, lo que derivaría en la ine-
ficiencia en el empleo de tales recursos y en el despilfarro. 

La necesidad de incorporar en el análisis criterios no sólo de cantidad, sino
también de calidad de los recursos así como un apropiado empleo de los
mismos para lograr que los beneficios derivados de las acciones medio-
ambientales de la empresa puedan superar los elevados costes que gene-
ran, ha sido objeto de un amplio debate (Walley y Whitehead, 1994; Porter
y Van der Linde, 1995).  

• En línea con lo anterior, el grado de adecuación de los recursos implica la
necesidad de una planificación de las necesidades de los mismos, cuestión
que se ha considerado conveniente incluir en el análisis de la asignación
de recursos por parte de la empresa, esto es, en qué medida dicha asigna-
ción responde a una planificación racional de las necesidades. En este sen-
tido, Porter y Van der Linde (1995) y Nehrt (1996) destacan la importan-
cia de una estudiada y coordinada selección de los recursos e inversiones
necesarios para afrontar los objetivos medioambientales de la empresa.

• Por otra parte, en lo que se refiere a los recursos destinados a los objeti-
vos medioambientales de la empresa, la literatura incide frecuentemente
en lo que se refiere a las inversiones para gestión ambiental (Azzone y
Manzini, 1994; Porter y Van der Linde, 1995; Nehrt, 1996; Tyteca, 1996;
González y León, 2001). En nuestro contexto se ha considerado oportuno
desglosar este indicador en el constructo “recursos asignados” debido a
que se trata de una inmovilización de recursos económicos a largo plazo
que la empresa realiza con el objetivo de obtener rendimientos superiores
de la actividad medioambiental.

Si bien Judge y Douglas (1998) en su análisis del constructo “asignación de
recursos” se refieren básicamente a recursos económicos, en el presente estu-
dio y, a partir de las conclusiones extraídas de las consultas a expertos del sec-
tor, se ha considerado dentro de los recursos invertidos en protección medio-
ambiental no sólo los puramente económicos, sino también los recursos
técnicos y humanos que, en el caso del sector analizado, representan gran
parte del coste económico derivado de las actividades medioambientales de
los establecimientos.

Por último, para la medición del Tamaño (TAM) los estudios aplicados al
sector hotelero recomiendan emplear indicadores operativos como el número
de habitaciones o el número de plazas. En nuestro caso se emplea éste último,
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al cual se le aplica la función logarítimica a fin de contrarrestar el hecho de
que los efectos beneficiosos de la planificación estratégica se aprecian más en
las organizaciones de mayor tamaño. 

Hay que señalar que Judge y Douglas (1998), a pesar de reconocer la
influencia del tamaño en el nivel de sofisticación del proceso de planificación
estratégica, en su modelo no establecen relación entre el constructo “tamaño
de la empresa” y el constructo “capacidad de integración de las cuestiones
medioambientales en el proceso de planificación”. No obstante, Bowen
(2000) considera que las actividades de gestión medioambiental desarrolladas
por la empresa varían dependiendo de ciertas características de cada organi-
zación que pueden favorecerla, entre las que se encuentra el tamaño. Por su
parte, los resultados de Aragón et al. (2008) indican que el tamaño es una
variable relevante pero no determinante para el desarrollo de una estrategia
medioambiental más proactiva, contradiciendo así la visión tradicional de que
la escasez de recursos de las pequeñas y medianas empresas les impiden desa-
rrollar este tipo de estrategias. Así, pequeñas y grandes empresas podrían
generar un conjunto de capacidades particulares, basándose en sus caracterís-
ticas diferenciales, lo que les permitiría diseñar estrategias igualmente com-
petitivas.

Por todo ello y, apoyados también en las declaraciones de los directivos en
las entrevistas en profundidad mantenidas así como en el pretest llevado a
cado, en el presente estudio se ha considerado necesario contrastar la influen-
cia del tamaño del establecimiento hotelero en la relación de dependencia
entre la gestión medioambiental desarrollada por el mismo y sus determinan-
tes organizativos fundamentales.

Sobre esta base teórica se plantean las siguientes hipótesis a contrastar
(figura 1):

H1: La cobertura funcional influye positivamente en la gestión medioam-
biental

H2: Los recursos influyen positivamente en la gestión medioambiental

H1a: La influencia positiva de la cobertura funcional sobre la gestión
medioambiental es más fuerte en los grandes establecimientos que en los
pequeños

H2a: La influencia positiva de los recursos sobre la gestión medioambiental
es más fuerte en los establecimientos grandes que en los pequeños

Para posibilitar el contraste de dichas hipótesis se lleva a cabo un estudio
empírico cuyas características metodológicas se resumen a continuación.

Capítulo III
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3. ESTUDIO EMPÍRICO

Dado que no existe información consistente y comparable sobre protección
ambiental de los hoteles procedente de fuentes secundarias publicadas, y
teniendo en cuenta que el carácter abstracto de los constructos dificulta su
medición, se ha optado por extraer la información a partir de fuentes prima-
rias (tabla 1), mediante un cuestionario diseñado específicamente para adap-
tarlo al modelo de análisis planteado, así como a las particularidades, objeti-
vo y ámbito de la presente investigación (Sarabia, 1999).

Para la elaboración del cuestionario se adopta la metodología propuesta por
Churchill (1979) para la construcción de escalas de medida. Así, a partir de la
definición del fenómeno a estudiar y su nítida diferenciación a través de la
revisión teórica, se generó una relación de ítemes para la medición de cada
uno de los constructos del modelo (tabla 2), complementada por la informa-
ción extraída de una serie de entrevistas en profundidad mantenidas con
expertos, tanto académicos como profesionales, en el ámbito de la gestión
medioambiental y más particularmente del sector hotelero.

Tabla 1
Ficha Técnica del Estudio

Fuente: Elaboración Propia
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ANÁLISIS Y RESULTADOS

Modelización flexible (PLS)

Una de las metodologías más utilizada en los últimos años por los investi-
gadores en administración de empresas para testar modelos complejos se basa
en el análisis de ecuaciones estructurales (MEE) que, a su vez, se clasifica en
dos técnicas estadísticas: a) métodos basados en el análisis de las covarianzas
o modelización rígida y b) análisis basados en componentes o Partial Least
Squares (PLS), también llamado modelización flexible. Ambos enfoques
difieren en los objetivos del estudio, las suposiciones estadísticas de partida y
la naturaleza de los estadísticos de ajuste que proporcionan.

En el presente trabajo se aplica el análisis PLS para desarrollar MEE dado
que el objetivo es estimar la probabilidad de un acontecimiento en función de
la información disponible sobre otro acontecimiento. Siguiendo a (Falk y
Miller, 1992), la modelización flexible constituye la técnica más apropiada
cuando concurre alguna de las siguientes condiciones teóricas: 1) las hipóte-
sis se derivan de una teoría de nivel macro en la que no se conocen todas las
variables relevantes; 2) las relaciones entre constructos teóricos y sus mani-
festaciones son vagas y 3) las relaciones entre constructos son conjeturables.

PLS se caracteriza por, en primer lugar, integrar herramientas del análisis de
componentes principales, análisis path y regresión mediante técnicas de míni-
mos cuadrados ordinarios. Y, en segundo lugar, tener presente el papel de guía
que desempeña la teoría subyacente en la descripción de relaciones plantea-
das en el modelo. En definitiva, PLS reúne dos requisitos fundamentales que
convierten esta técnica de análisis multivariante de segunda generación en
una metodología apropiada para el desarrollo de la teoría, ya que contribuye
a la incorporación a priori del conocimiento dentro del análisis empírico
(Fornell, 1982).

Capítulo III
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Tabla 2
Ítemes del cuestionario definitivo

(1) Los datos recopilados por medio del ítem 6.16 (nº de plazas -camas turísticas- del establecimiento)
deben ser posteriormente transformados hallando su logaritmo neperiano).

Fuente: Elaboración Propia

En cuanto a los factores empíricos a considerar, destacar que para que las
estimaciones de PLS tiendan hacia los auténticos parámetros de la población,
teniendo en cuenta que el modelo de investigación no presenta indicadores
formativos y que seguimos la regla heurística de emplear 10 casos por pre-
dictor, el tamaño de la muestra óptimo vendría dado por el resultado de mul-
tiplicar dicha cantidad por el mayor número de caminos estructurales que se
dirigen a un constructo endógeno particular en el modelo estructural, lo que
traducido a nuestro modelo supone cuantificar el número de caminos que lle-
gan al constructo GAM, marcando un máximo de dos caminos estructurales.
Esto significa que la muestra necesaria es de 20 casos, conseguidos tanto en
el análisis de la muestra completa (n=187) como en el caso de los modelos
particulares con grandes establecimientos (n=43) y con pequeños (n=144).
Queda demostrado en este último caso que el tamaño de las submuestras es
suficiente para encontrar efectos moderadores cuando estos se presentan. 
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En relación con las escalas de medida, la estimación PLS permite que las
variables estén medidas a través de diversos niveles de medida, por lo que el
uso de escalas ordinales, categóricas o de intervalo resulta apropiado. Por últi-
mo, para la distribución de las variables PLS no precisa que los datos pro-
vengan de distribuciones normales o conocidas (Falk y Millar, 1992).

El software utilizado para la estimación de los parámetros fue el PLS-Graph
(beta) proporcionado por el autor del programa Dr. Wynne W. Chin (2007).

Análisis del modelo de medida

En primer lugar se especifica un modelo en el que dos constructos de pri-
mer orden, CFUN y REC, son las variables independientes que predicen a la
variable latente representada por GAM. Se valora la fiabilidad individual del
item a través de las cargas (l) o correlaciones simples de los indicadores con
sus respectivos constructos. La regla empírica más aceptada y difundida esta-
blece que para aceptar un indicador, su carga ha de ser igual o superior a
0.707, lo que implica que la varianza compartida entre el constructo y sus
indicadores es mayor que la varianza del error. En nuestro caso, todos los indi-
cadores superan este mínimo (tabla 3).

Tabla 3
Estimadores de la fiabilidad y validez en las tres muestras analizadas
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La valoración de la fiabilidad compuesta de un constructo permite analizar la
consistencia interna entre los indicadores, es decir, se evalúa con qué rigurosidad
están midiendo las variables manifiestas la misma variable latente. De los resul-
tados que ofrece el PLS-Graph, una vez estandarizados los indicadores y las
variables latentes, se puede establecer que la fiabilidad compuesta supera el valor
mínimo recomendado del 0.7 para los tres constructos del modelo.

La validez convergente permite evaluar la coherencia de medida de los dife-
rentes ítemes de un constructo, es decir, que miden realmente lo mismo y, por
lo tanto, están altamente correlacionados. El indicador que calcula PLS-Graph
es el AVE (average variance extracted) cuyo valor tiene que ser mayor que 0.5
para establecer que más de un 50% de la varianza del constructo es debida a
sus indicadores.

Por último, la validez discriminante permite valorar en qué medida un cons-
tructo es diferente de los otros constructos del modelo, para ello se comprue-
ba que la raíz cuadrada del AVE del constructo es mayor que las correlación
entre dicho constructo y otro del modelo, tal y como se refleja en la tabla 4.

Tabla 4
Validez discriminante 

a Los elementos de la diagonal en negrita corresponden a la raíz cuadrada de la varianza extraída

media del constructo (AVE), mientras que el resto de las cifras que se encuentran fuera de la diago-

nal representan las correlaciones entre constructos.

b Todas las correlaciones son significativas para p< 0.01.

Fuente: Elaboración propia

Análisis del modelo estructural

Una vez confirmada la fiabilidad y validez de la escala de medida para los
constructos que conforman el modelo de análisis especificado, se analizan las
relaciones planteadas, es decir, en qué medida CFUN y REC contribuyen a la
varianza explicada de GAM. 
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El modelo fue testado sobre la base de la intensidad de los coeficientes path
(ß) o pesos de regresión estandarizados y la varianza explicada (R2) de la GAM.
Tras ejecutar el programa PLS-Graph empleando la técnica no paramétrica
Bootstrap con 500 submuestras, se establece la significación estadística de los
tres caminos estructurales a partir de unos valores de la t-de Student iguales a
t(*p<0.05;499)=1.647; t(**p<0.01;499)=2.333; t(***p<0.001;499)=3.106
(Chin, 1998). Los valores alcanzados permiten confirmar la significación esta-
dística para la relación entre REC y GAM con una probabilidad del 99,9%, no
siendo así para el caso de CFUN como factor predictor de GAM (tabla 6).

En cuanto al poder predictivo del modelo, se puede establecer que CFUN y
REC explican el 66.7% de la varianza de GAM. En orden a la importancia
relativa, y una vez determinado que REC es el factor que más contribuye a
explicar GAM, pasamos a confirmar este resultado mediante el análisis de la
influencia de CFUN sobre GAM a través del efecto de f 2 calculado median-
te la siguiente fórmula:
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Dónde R2
incluída y R2

excluída representan las R2 proporcionadas por la varia-
ble latente GAM cuando la variable predictora CFUN es empleada u omitida
en la ecuación estructural. Niveles de f 2 de 0.02, 0.15 y 0.35 pueden ser
observados como la prueba de que la variable latente predictora tiene respec-
tivamente un efecto pequeño, medio o amplio en el ámbito estructural. Los
resultados del análisis quedan reflejados en la tabla 6 y nos confirman un efec-
to importante del constructo REC sobre GAM así como del efecto irrelevan-
te que ejerce CFUN sobre GAM, salvo para el caso de grandes estableci-
mientos dónde, como veremos en el análisis posterior, se observa un efecto
pequeño (f2=0.023).

Por último, y dado que la metodología PLS no presenta medidas de bondad
del ajuste, se evalúa el modelo mediante el análisis de la relevancia predicti-
va del mismo a través del test de Stone-Geisser (Q2). Este test representa una
medida acerca de lo bien que los valores observados son reproducidos por el
modelo y sus parámetros estimados (Chin, 1998). Un valor de Q2 mayor que
0 implica que el modelo tiene relevancia predictiva, mientras que un valor
inferior a 0 sugiere que el modelo carece de la misma. En nuestro caso, se
puede confirmar la adecuada calidad predictiva de los tres modelos (tabla 6),
lo que sugiere que las estimaciones son estables.
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Análisis del efecto tamaño (multigrupo)

Partiendo del supuesto de que el efecto del tamaño del establecimiento
como variable moderadora puede condicionar el proceso de GAM, se consi-
deran dos modelos teniendo en cuenta el tamaño del establecimiento. Son
pocas las evidencias empíricas que se han encontrado acerca de la influencia
de esta variable contingente sobre las variables del modelo y, en algunos
casos, resultan contradictorias. Todo esto, junto a la propia naturaleza de la
técnica empleada en el análisis de datos (PLS), adecuada cuando la teoría no
está sólidamente desarrollada, justifica el introducir dichas relaciones en el
modelo con una finalidad exclusivamente exploratoria. Para verificar el efec-
to moderador del tamaño presente en las hipótesis H1a y H2a se ha dividido la
muestra en pequeños y grandes establecimientos, según el número de emple-
ados fuera menor o igual a 120, o bien, superior a dicho número.

Antes de llevar a cabo el test de moderación empleando PLS, se realiza la
prueba M de Box para analizar la homogeneidad de las matrices de covarian-
zas. El estadístico obtenido mediante el test M de Box permite contrastar la
igualdad de las matrices de covarianzas poblacionales y valorar si los cons-
tructos que están siendo medidos en las dos submuestras son realmente los
mismos. Los resultados de este test verifican la hipótesis nula de igualdad de
matrices de covarianzas al nivel del 5% (nivel de significación mayor que
0.10) no existiendo, por tanto, diferencias en el contenido de los constructos
o diferencias en las relaciones entre los mismos (ver tabla 5).

Tabla 5
Contraste de la hipótesis nula de que las matrices de covarianzas

poblacionales son iguales

Fuente: Elaboración propia

A continuación, para contrastar el efecto moderador que ejerce el tamaño
del establecimiento sobre GAM, se comparan los coeficientes path (ß) que
existen entre las variables y que aparecen reflejados en la tabla 6. Sin embar-
go, se pueden plantear dudas sobre si las diferencias entre los parámetros esti-
mados para cada uno de los grupos obtenidos son lo suficientemente grandes
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como para explicar distintos comportamientos en función del tamaño del esta-
blecimiento. Un procedimiento estadístico para poder testar la significación
de estas comparaciones consiste en realizar la prueba de análisis multigrupo
sugerida por Chin (2000) en la que se calcula un estadístico3 cuya fórmula es:

Capítulo III

3 Distribución t de Student de dos colas y número de grados de libertad recogido en la expresión (m+n-2),
donde Sp represernta la estrimación eseparada de la varianza, m es el número de casos en la muestra 1, n es el
número de casos en la muestra 2, y SE es el error estándar para el path proporcionado por PLS-Graph en la téc-
nica bootstrap.

Fuente: Elaboración propia

La intensidad de la relación propuesta en la hipótesis H1 fue mayor en los
grandes establecimientos que en los pequeños (ß grandes > ß pequeños), si
bien, la relación carece de significación estadísica. En cuanto a la hipótesis
H2a, se puede confirmar que el constructo REC representa un factor influyen-
te sobre la GAM, sin embargo, y en contra de lo esperado, en los pequeños

Tal y como se observa en la tabla 6, los segmentos identificados discrimi-
nan lo suficientemente la relación entre las distintas variables predictoras y
sus variables dependientes, no cumpliéndose en algunos casos las hipótesis
establecidas en el modelo.

Tabla 6
Resultado del análisis multigrupo para evaluar el efecto
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establecimientos se produce un efecto más fuerte que en los grandes (ß peque-
ños > ß grandes, p<0.001).

Del análisis de la cantidad de varianza explicada por cada factor, (ver tabla
7) se deduce que la variable REC explica la mayor parte de la varianza de
GAM tanto para el total de la muestra como para el caso de establecimientos
pequeños, mientras que CFUN apenas explica el 1.58% y 1.49% respectiva-
mente. En el caso de grandes establecimientos, la capacidad predictiva de
REC sobre GAM disminuye y aumenta la de CFUN (7.73%). 

Tabla 7
Resultado de la importancia del efecto de los REC en la GAM

Fuente: Elaboración propia

4. CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos no permiten confirmar la H1, lo cual implica que,
en la muestra analizada, la variable “cobertura funcional” carece de poder
explicativo sobre la gestión ambiental. A partir de este resultado se puede con-
cluir que las percepciones de los responsables medioambientales de los esta-
blecimientos hoteleros no permiten establecer una conexión entre el grado de
integración de las cuestiones medioambientales en el conjunto de departa-
mentos del establecimiento y la configuración de la gestión medioambiental
del mismo, difiriendo en este sentido de las conclusiones de Judge y Douglas
(1998). La razón pudiera descansar en el escaso nivel de desarrollo que hasta
el momento alcanza la gestión ambiental en el sector hotelero canario (pues-
ta de manifiesto en las preguntas del bloque descriptivo del cuestionario así
como en las estadísticas sobre los niveles de certificación de los sistemas de
gestión medioambiental), que se refleja en una configuración organizativa
muy débil de la función medioambiental. Ello supone que en la mayoría de
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los establecimientos encuestados no exista departamento medioambiental for-
malmente establecido o bien se halle a nivel de cadena, siendo atribuidas
dichas tareas a algún otro responsable funcional del establecimiento (direc-
ción, administración y servicio técnico, fundamentalmente).

No obstante, en sus respuestas los encuestados han declarado un nivel
medio-alto de coordinación interdepartamental respecto a las cuestiones
medioambientales, lo que indica que se valora positivamente dicha coordina-
ción. Sin embargo, la estructura interna de los datos no revela que dicha
cobertura funcional esté ejerciendo, por el momento, una influencia clara
sobre el nivel de gestión ambiental del establecimiento.

Por su parte, la confirmación de la segunda hipótesis permite establecer,
coincidiendo con los resultados de Judge y Douglas (1998), que una asigna-
ción de recursos adecuada, en términos cualitativos y cuantitativos por parte
del establecimiento hotelero hacia la protección medioambiental, redunda
positivamente en la configuración y desarrollo de su propia gestión ambien-
tal. En dicha asignación de recursos se tienen en cuenta los siguientes aspec-
tos: el grado de planificación previa de las necesidades de recursos para la
gestión ambiental; el volumen de recursos asignados; el grado de adecuación
de los recursos asignados a las necesidades de la función medioambiental del
establecimiento y el nivel de importancia de las inversiones en gestión
ambiental.

En lo que respecta a la influencia del tamaño organizacional en la intensi-
dad de las relaciones entre los determinantes organizativos y la gestión
ambiental, los resultados indican que la influencia positiva de la cobertura
funcional sobre la gestión medioambiental es más fuerte en los grandes esta-
blecimientos que en los pequeños (H1a), si bien dicha relación se ha consta-
tado previamente que no es significativa. En cambio, la influencia positiva y
significativa de los recursos sobre la gestión medioambiental es algo más
intensa en los establecimientos pequeños que en los grandes (H2a). Este resul-
tado en los establecimientos hoteleros analizados apoya la opinión de Barreiro
et  al. (1999) y Burgos y Junquera (2001), quienes afirman que el tamaño
puede ejercer influencia en la implantación de un sistema de gestión medio-
ambiental, si bien, al contrario de lo que pudiera esperarse, son los pequeños
establecimientos quienes, comparativamente obtienen un mejor aprovecha-
miento de los recursos destinados al desarrollo de su gestión medioambiental.
Este resultado es consistente con los obtenidos por Aragón et al. (2008),
donde queda de manifiesto que a la hora de desarrollar una gestión medioam-
biental proactiva, más que un mayor tamaño de la empresa incide la habilidad
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de la misma para gestionar estratégicamente sus recursos y capacidades espe-
cíficos. Se trata, por tanto, de una relevante conclusión en la medida que desa-
fía el tópico de que sólo las empresas grandes pueden acometer con éxito la
implantación de sistemas de gestión medioambiental avanzados.

5. LIMITACIONES E INVESTIGACIÓN FUTURA

No se quiere concluir esta investigación sin señalar brevemente las limita-
ciones de la misma, así como las posibles recomendaciones que, a buen segu-
ro, centrarán nuestra atención en futuras investigaciones.

En primer lugar, el presente estudio responde a un análisis de corte trans-
versal, lo que sugiere la necesidad de abordar un desarrollo posterior con
objeto de profundizar en este fenómeno desde una perspectiva longitudinal.
Ello permitiría evaluar la evolución de la consideración y tratamiento de la
variable medioambiental en el ámbito de la dirección estratégica de los esta-
blecimientos hoteleros.

Por otra parte, la aplicación al sector hotelero se justifica en la importancia
económica y medioambiental de dicha actividad. No obstante, las futuras líne-
as de investigación podrán encaminarse a estudiar el caso de otras actividades
del sector turístico (restauración, alojamientos de turismo rural, etc.) así como
para otros sectores de actividad con diferentes niveles de presión sobre el
medio ambiente (industria, construcción, transportes, etc.), de manera que las
conclusiones del presente trabajo puedan ser contrastadas con las derivadas de
estas otras realidades económicas. Asimismo, la aplicación del modelo de
investigación en el estudio de otros sectores serviría para validar el mismo.

En segundo lugar, la importancia socio-económica del sector turístico en la
provincia de Santa Cruz de Tenerife, siendo Canarias el tercer destino turísti-
co español elegido por los turistas extranjeros en el 2007 (según la Encuesta
de Movimiento Turístico en Fronteras que elabora el Instituto de Estudios
Turísticos), justifica la aplicación de esta investigación en esta provincia. No
obstante, se estima que una interesante información complementaria podría
desprenderse del análisis comparado con otras áreas geográficas.

Por otra parte, una extensión importante del análisis podría ser la evaluación
de la potencial influencia ejercida por determinadas variables no consideradas
en el modelo, relativas a características descriptivas del establecimiento,
como puede ser su pertenencia a una cadena, el tipo de turismo predominan-
te entre su clientela, etc.
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RESUMEN

El objetivo de este estudio es avanzar en la identificación de los factores
internos asociados a la gestión de RRHH que pueda afectar a la capacidad
innovadora de las empresas localizadas en las regiones de la ultra periferia. En
particular, se considera la política de gestión de RRHH, la formalización de
dicha política en un plan de RRHH y la estabilidad laboral. Para alcanzar
dicho objetivo, se ha realizado un estudio empírico con 157 empresas cana-
rias, llegándose a la conclusión de que un sistema de gestión de RRHH de alto
compromiso incide positivamente en la innovación organizativa en procesos.
Además, los resultados muestran que la formalización de la política de RRHH
en un plan incrementa la innovación en procesos, al igual que sucede con la
estabilidad laboral.

PALABRAS CLAVE: gestión de RRHH, innovación, región ultra-periférica.
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1. INTRODUCCIÓN

En la época actual, el grado de desarrollo tecnológico de una empresa es
considerado como una de las principales ventajas competitivas (e.g., Teece,
1998; Nonaka et al., 2000; Von Krogh et al., 2001; McGaughey, 2002). La
decisión de las empresas respecto a la inversión en actividades orientadas a la
innovación se convierte así en una importante cuestión estratégica estrecha-
mente vinculada a su proceso de gestión del conocimiento, ya que la innova-
ción puede ser considerada una capacidad dinámica que representa la aplica-
ción y materialización del conocimiento adquirido y generado por la empresa
en la obtención de nuevos productos y procesos. Así pues, la innovación
puede ser entendida como un proceso en el que las organizaciones crean y
definen problemas y, posteriormente, desarrollan nuevos conocimientos para
solventarlos (Nonaka, 1994).

Este planteamiento de generación de conocimiento e innovación considera
que la empresa debe ser concebida como una colección de recursos y capaci-
dades y como una organización que puede aprender, compartir, difundir y
crear conocimiento mediante un proceso acumulativo, idiosincrásico y depen-
diente del tiempo, donde las experiencias pasadas y acumuladas determinan
la capacidad de la empresa para absorber conocimiento en el futuro y desa-
rrollar nuevos productos y procesos (Cohen y Levinthal, 1990). No obstante,
el éxito de este proceso se ve afectado por un conjunto de factores de carác-
ter interno y externo a la organización que pueden ser diferentes dependiendo
de la localización geográfica de la empresa.

En esta línea, tal y como afirman Doloreux y Dionne (2008), si bien se ha
dedicado bastante esfuerzo a analizar la innovación en aquellas regiones y
sectores más intensivos en conocimiento, existe una carencia de estudios
sobre la innovación en regiones periféricas (McAdam et al., 2004). Este
hecho puede ser explicado porque en estas regiones existe poca tradición
innovadora, en general, debido a que son zonas que se enfrentan con proble-
mas a la hora de transformar sus esfuerzos de inversión en I+D en actividad
económica (Coronado et al., 2008). Así pues, tal y como señala Teece (1996),
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es necesario clarificar cómo en este difícil contexto las empresas superan las
barreras innatas para implantar prácticas innovadoras basándose en sus pro-
pias fortalezas internas. 

Si se profundiza en los estudios sobre innovación a nivel regional, se obser-
va como la mayoría han tratado de explicar los factores relacionados con el
entorno que influyen en la capacidad innovadora de la empresa (Coronado et
al., 2008; Moulaert y Sekia, 2003). También existe un creciente campo de la
literatura que trata de identificar las características internas de la empresa que
pueden facilitar la innovación (Almeida et al., 2003, Beneito, 2003; Galende
y de la Fuente, 2003). Sin embargo, hasta la fecha se ha prestado poca aten-
ción a las regiones ultra-periféricas y al papel que la gestión de recursos
humanos (RRHH) puede jugar en el comportamiento innovador de las empre-
sas en este particular contexto.

En aras de contribuir a dar respuesta a este hecho, el objetivo de este traba-
jo es avanzar en la identificación de los factores internos asociados a la ges-
tión de RRHH que pueda afectar a la capacidad innovadora de las empresas
localizadas en las regiones de la ultra periferia, porque como McAdam et al.
(2004) afirman, para competir en los mercados, las empresas de las regiones
periféricas deben reconocer el valor de sus empleados como fuente de ideas
innovadoras. De manera más específica, la cuestión que se pretende investi-
gar es la siguiente:

¿Cuáles son las características de una empresa en términos de su polí-
tica de gestión de RRHH que inciden en su decisión de innovar? (En par-
ticular, se considerará el sistema de gestión de RRHH, la existencia de un
plan de RRHH y la estabilidad laboral).

Para dar respuesta a esta cuestión, el estudio se ha estructurado en cinco
apartados. En el segundo se sitúa el marco teórico de la investigación y se
enuncian las hipótesis. A continuación se presenta la metodología seguida. En
el cuarto apartado se exponen los principales resultados del análisis empírico
y en el quinto, y último, se presentan las conclusiones e implicaciones de la
investigación.

2. LA GESTIÓN DE RRHH PARA INNOVAR EN LA PERIFERIA

Tal y como ya se ha comentado, ha sido escaso el interés mostrado por estu-
diar los sistemas de innovación que pueden surgir en las regiones periféricas,
las cuales, a menudo, no parecen tener las condiciones básicas para innovar

Capítulo IV
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identificadas en la literatura (Doloreux y Dionne, 2008). Como resultado, son
pocos los estudios que han analizado la contribución de la innovación al desa-
rrollo económico de las regiones periféricas, a pesar del hecho de que dichas
regiones están obligadas a promocionar un cambio tecnológico, así como una
mayor colaboración a nivel local a fin de llegar a ser competitivas. Por esta
razón, el contexto de nuestro estudio es una región ultra-periférica de la Unión
Europea: las Islas Canarias. Creemos que dicho estudio es relevante porque
está basado en una demanda política y social, pues tal y como Doloreux y
Dionne (2008: 260) afirman: “[…] ahora más que nunca, es necesario anali-
zar más detenidamente los procesos de innovación y las transformaciones
socio-productivas de las regiones periféricas, puesto que al igual que otras
muchas, estas regiones deben establecer estrategias de desarrollo dinámico
para adaptarse a la nueva economía del conocimiento”.

Canarias: una región ultra-periférica de la Unión Europea (UE)

Canarias está compuesta por siete islas localizadas en el Atlántico, junto a
la costa oeste africana y a cierta distancia de España. La región disfruta en la
actualidad de un estatuto fiscal como región ultra-periférica de la UE. Las
islas han sido históricamente una parada obligatoria en los trayectos de cone-
xión de Europa, a través de España, con Latinoamérica, y más recientemente
con el África Occidental. Durante las últimas dos décadas, la región ha expe-
rimentado una exitosa transición económica desde el sector primario al de ser-
vicios. La actividad empresarial en Canarias se caracteriza por un predominio
de las pequeñas y medianas empresas (Cabrera et al., 2006). Además, en el
2007 sólo el 4,5% de las empresas canarias pertenecieron al sector industrial.
Esta situación influye de manera significativa en la capacidad innovadora de
las empresas, tanto en términos del conocimiento necesario como de la capa-
cidad investigadora de las empresas. Como consecuencia de esta realidad eco-
nómica, el gasto de I+D es bastante bajo, incluso comparado con los niveles
españoles, que son ya de por sí bajos en comparación con los niveles de la
OCDE. El porcentaje de PIB regional dedicado a I+D en 2006 fue sólo del
0.64%. A pesar de todo lo anterior, el potencial investigador e innovador de
las islas es bueno. Existe un número importante de centros de investigación
públicos (dos universidades y varios institutos de investigación), un número
considerable de investigadores y una oferta tecnológica diversa y relativa-
mente amplia, así como varios grupos de alta excelencia investigadora (Duke
et al., 2006). Con este potencial como base, es posible hacer planes futuros de
promoción de la investigación y la innovación básica y aplicada. Además, el
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estatus especial de Canarias en la UE con un programa específico para la I+D
podría ser una oportunidad clave para el desarrollo de objetivos estratégicos
de investigación, pudiendo ser su sistema fiscal único en la UE un gran atrac-
tivo para las empresas.

Así pues, Canarias comparte con otras regiones periféricas algunas caracte-
rísticas específicas que influyen en su capacidad innovadora (Hadjimanolis,
2000). En primer lugar, su sistema de innovación es débil, debido al poco desa-
rrollo de muchas de las instituciones relacionadas con la innovación. En segun-
do lugar, existe poca interacción entre las infraestructuras tecnológicas y cien-
tíficas locales y las instituciones de educación superior. En tercer lugar, el
mercado local es reducido. En cuarto lugar, existe una falta de confianza hacia
los suministradores locales de productos innovadores, lo que limita a su vez la
demanda de productos tecnológicos. Finalmente, la estructura productiva está
dominada por las pequeñas empresas, y como consecuencia sólo un pequeño
número de ellas están interesadas en estimular la innovación. Además, al igual
que otras regiones periféricas, en las Islas Canarias ha existido una falta de
dinamismo, de actores y de instituciones de apoyo que hayan propiciado un
cambio innovador y tecnológico. En general, la región está poco desarrollada
en términos de redes, formación, transferencia de tecnologías y otros sistemas
de apoyo a la gestión del conocimiento. Existe también un claro desequilibrio
en ciencia y tecnología a favor del sector público en general, y del académico
en particular. Además, la cooperación y la transferencia de tecnologías entre
los centros de investigación públicos, las universidades y el sector privado
están poco desarrollados (Duke et al., 2006).

Para superar estas barreras o debilidades, las empresas deberán cambiar su
cultura para adoptar un planteamiento estratégico innovador más a largo
plazo, donde se reconozca el papel de los empleados como una fuente de ideas
innovadoras y se apueste por un estilo de gestión de RRHH que apoye este
cambio cultural. Según McAdam et al. (2004), este nuevo estilo de gestión,
debe ser un estilo más consultivo que autoritario, donde se involucre a los
empleados en el proceso de toma de decisiones de manera que se sientan com-
prometidos con la empresa para fomentar la innovación.

2.1. Gestión de RRHH e innovación

Tal y como se ha comentado en el apartado anterior, para competir en los
mercados globales, las empresas de las regiones periféricas que quieran
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aumentar su nivel de innovación deben reconocer el valor de sus empleados
como una fuente de generación de ideas (McAdam et al., 2004). En esta línea,
algunos investigadores (e.g., Laursen y Foss, 2003; Shipton et al., 2006; Chen
y Huang, 2008) sugieren que la innovación puede lograrse si se asegura que
todos los miembros de la organización son receptivos al cambio y tienen las
habilidades y el apoyo necesario. El argumento defendido por estos autores es
que la innovación no sólo implica a los profesionales de I+D, sino que tam-
bién involucra a aquellos empleados que tienen los conocimientos y la tecno-
logía necesaria para poner en práctica las ideas generadas. De esta manera, los
empleados a todos los niveles de la empresa juegan un importante papel tanto
en la aportación de sugerencias de mejora como en el apoyo a aquellos que
las implantan (Shipton et al., 2006). Pero, las organizaciones deberán crear el
contexto adecuado en el que los individuos se sientan motivados y compro-
metidos a aprender, a articular y compartir el conocimiento que han adquiri-
do junto a los demás, con la intención de aplicarlo en la creación de nuevos
productos y procesos (Nonaka y Tackeuchi, 1995; Snell et al., 1996; Kang,
2004). Por tanto, los directivos deben ser conscientes del reto que supone el
desarrollo e implantación de las prácticas de gestión de RRHH que favorez-
can este proceso (Laursen y Foss, 2003).

Al realizar una revisión de la literatura, se pueden encontrar algunos traba-
jos empíricos que han analizado en qué medida la gestión de RRHH favorece
la innovación, si bien todavía son pocos los estudios que han considerado la
incidencia de las prácticas de gestión de RRHH en la innovación (Chen y
Huang, 2008). Así, por ejemplo, Shipton et al. (2005), en un estudio longitu-
dinal de 30 empresas manufactureras, llegan a la conclusión de que existe un
combinación de prácticas de RRHH “sofisticadas” que predicen la innovación
en la medida en que inciden en cada una de las fases del ciclo de aprendizaje
organizativo (creación, transferencia e implantación del conocimiento).
Laursen y Foss (2003) descubrieron que las organizaciones deberían adoptar
prácticas de RRHH de alto rendimiento, argumentando que el uso de dichas
prácticas fomenta la descentralización y facilita la resolución de problemas a
nivel local y, por tanto, permite que la organización se aproveche del conoci-
miento tácito latente de aquellos que están más en contacto con la realización
del trabajo. Finalmente, Shipton et al. en su trabajo de 2006, parten del hecho
de que la innovación es un proceso de dos etapas; la primera implica la gene-
ración de una idea creativa o “exploración” que necesita que los empleados
asuman riesgos, experimenten y sean flexibles, mientras que para lograr la
segunda etapa los empleados necesitan trabajar dentro de un entorno donde la
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“explotación” es valorada y donde se les anima a seguir unas determinadas
reglas para mejorar la eficiencia.

Así pues, y en línea con los trabajos de Shipton et al. (2005, 2006) se sugie-
re que la innovación será promovida y sostenida en la medida en que la
empresa desarrolle un sistema de gestión de RRHH que potencie las distintas
fases del proceso innovador. Dichos sistemas de gestión de RRHH deben
crear el marco para que los individuos estén motivados y sean capaces de pro-
porcionar nuevas ideas. Para promover la creatividad es importante que las
personas seleccionadas tengan las habilidades y conocimientos necesarios
para cubrir los gaps existentes (MacDuffie, 1995; Song et al., 2003). La for-
mación debería ser diseñada para exponer a los individuos a experiencias nue-
vas y diferentes que faciliten el cuestionamiento de las formas de trabajar
existentes. Los sistemas de recompensas deben actuar como facilitadores de
la creatividad. Además, los sistemas de gestión de RRHH que fomenten los
contactos entre los empleados y la cooperación facilitaran la transferencia de
conocimiento, requisito fundamental para la innovación. Por tanto, un
planteamiento de desarrollo del empleado permitirá fomentar la confianza en
la organización, así como su compromiso con los empleados (Harrison y
Kessels, 2004). Al mismo tiempo, aquellas prácticas de gestión de RRHH
orientadas a potenciar la participación e involucración de los empleados en la
empresa pueden prevenir que las competencias clave se conviertan en com-
petencias rígidas (Leonard-Barton, 1992). 

Por tanto, si la innovación es entendida como el resultado final del proceso de
gestión del conocimiento, necesita del desarrollo de un conjunto de prácticas de
RRHH por parte de la organización que promuevan dicho proceso (Gloet y
Terziovski, 2004). En esta línea, algunos autores consideran que los sistemas
tradicionales de gestión de RRHH basados en el control no son los adecuados
para fomentar la creatividad y la autonomía necesarias para  crear conocimien-
to e innovar, siendo imprescindible buscar un planteamiento alternativo para
motivar a las personas a compartir su conocimiento y a participar activamente
en el proceso innovador (Cabrera y Cabrera, 2005; Cabrera et al., 2006; Chang
et al., 2007; Collins y Smith, 2006). Este nuevo estilo de gestión de RRHH
requiere que la empresa esté más comprometida con sus empleados y adopte
sistemas de gestión basados en una mayor participación e implicación de los
empleados, lo que a su vez se traducirá en una mejora del resultado innovador.
Para lograrlo, las empresas deberán implementar políticas de desarrollo de per-
sonal, con una mayor delegación de responsabilidad y participación de los
empleados en la toma de decisiones (Leonard-Barton, 1992; Minbaeva, 2005).
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De manera similar, Collins y Smith (2006) sugieren que las prácticas de
gestión de RRHH denominadas de alto compromiso o de alto rendimiento
pueden ser utilizadas por las empresas para crear el clima social apropiado en
el que los individuos estén dispuestos a compartir su conocimiento en aras de
innovar (e.g., Currie y Kerrin, 2003). Estas prácticas incluyen, entre otras, la
participación de los empleados, la preocupación por su formación y el cuida-
do en los procesos de selección. Frente a aquellas prácticas más tradicionales
que lo que buscan es controlar a los trabajadores para que éstos desarrollen
unos comportamientos previamente definidos con exactitud (Walton, 1985),
la dirección de RRHH de alto compromiso persigue mejorar las capacidades
del trabajador y aumentar su motivación. El objetivo de estas prácticas es con-
seguir una mano de obra de mayor valor, seleccionando y reteniendo a aque-
llos individuos más capacitados, así como un mayor nivel de motivación en la
plantilla existente, haciendo que ésta tome como propios los objetivos de la
compañía. A esto le acompaña una estructuración y organización de las tareas
que permite obtener el mayor partido posible de esa mayor capacidad y de esa
mayor motivación de los trabajadores (Bayo y Merino, 2002).

Así pues, las prácticas de dirección de alto compromiso pueden incidir
sobre el comportamiento individual de los empleados a través de la influen-
cia sobre sus capacidades y motivaciones. Tal y como demuestra Huselid
(1995), este tipo de prácticas de alto compromiso aumentan el esfuerzo dis-
crecional de los empleados, pues tratan de responder a las necesidades del tra-
bajador mediante una política coordinada de formación, promoción, compen-
sación equitativa y perspectivas de desarrollo futuro. Es decir, las prácticas de
gestión de RRHH de alto compromiso pueden facilitar el proceso innovador
al fomentar las actitudes positivas de los empleados hacia el aprendizaje y la
innovación (Snell et al., 1996; Jaw y Liu, 2003; Kang et al., 2007). Sobre la
base de los argumentos expuestos se establece la siguiente hipótesis:

H1. La adopción de un sistema de gestión de RRHH de alto compro-
miso incidirá positivamente en la innovación de las empresas en las
regiones ultra-periféricas.

3. METODOLOGÍA

3.1. Determinación de la muestra

En aras de alcanzar el objetivo de esta investigación, se realiza un estudio
empírico tomando como población de referencia las sociedades con sede en
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la Comunidad Autónoma de Canarias con una cifra de negocios superior a dos
millones de euros en 2001, y cuya forma jurídica sea la de Sociedad Anónima
o Sociedad Limitada1.

A partir de la información facilitada por la base de datos SABI, el número
inicial de empresas que reúne estos requisitos asciende a 1.717. La obtención
de la información necesaria para testar y validar el modelo y las hipótesis de
investigación se llevó a cabo mediante un cuestionario postal autoadministra-
do, que fue pretestado en ocho empresas pertenecientes a diferentes sectores
de actividad y que, posteriormente, se envió a los encuestados vía correo pos-
tal, correo electrónico o fax, según los casos. En primer lugar, se revisó la lite-
ratura relacionada con la gestión de los recursos humanos y la innovación
empresarial con la finalidad de extraer cuestiones y escalas de medición fia-
bles para cada una de las variables que se pretenden medir. De esta forma,
entre las cuestiones incluidas en el presente estudio, se incluyeron preguntas
para determinar el grado de innovación en productos y procesos logrado por
la empresa, así como el sistema de gestión de recursos humanos, la formali-
zación de dicha política en un plan y la estabilidad laboral.

El trabajo de campo se realizó entre el 10 de septiembre de 2003 y el 13 de
enero de 2004, obteniéndose un total de 189 cuestionarios válidos; teniendo
en cuenta que el cuestionario fue remitido a la totalidad de la población obje-
to de estudio, se logró un índice de respuesta global del 11,01%; siendo el
error muestral asumido del 7%. Sin embargo, de acuerdo con el objeto de este
trabajo se eliminaron 10 cuestionarios correspondientes a empresas que no
informaban sobre el resultado innovador o la gestión de sus RRHH, así como
20 cuestionarios correspondientes a empresas con menos de 10 trabajadores y
2 cuestionarios pertenecientes a empresas cuya actividad era la agricultura.
De esta forma, tras depurar la base de datos se obtuvo una muestra final de
157 empresas.

3.2. Definición de variables

Variable dependiente: Innovación

La innovación en esta investigación es medida en términos de output, deter-
minándose sobre la base de la magnitud innovadora y diferenciando por tipo

Capítulo IV

1 De esta forma, se excluyen a las consideradas como “microempresas”, según la Recomendación de la
Comisión de las Comunidades Europeas 361/2003, así como las sociedades cooperativas.
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de innovación entre productos/servicios y procesos organizativos. Así, se con-
sideran dos variables: la primera (Nuevos Productos), representa la innova-
ción en productos/servicios y es medida como el número de productos/servi-
cios completamente nuevos o con modificaciones tan importantes que los
hacen diferentes de los que venía realizando con anterioridad y que han sido
desarrollados por la empresa en los últimos cinco años. La segunda (Nuevos
Procesos), se obtiene como el número de nuevos procesos organizativos
implantados por la empresa en los últimos cinco años.

Variables independientes: Gestión de los RRHH

La política de gestión de RRHH ha sido medida a través de tres variables
para considerar el sistema de gestión de RRHH, la formalización de dicha
política y la estabilidad laboral. En el primer caso, para determinar el sistema
de gestión de RRHH que sigue la empresa se consideran seis prácticas2: la
promoción interna, la evaluación para la promoción, la participación, la for-
mación planificada, la remuneración variable y la seguridad en el empleo
medida como la contratación indefinida. Dichas prácticas fueron medidas en
escala Likert de 5 puntos donde el encuestado expresaba su grado de acuerdo
(5) o desacuerdo (1) con respecto a una serie de afirmaciones sobre el uso de
dichas prácticas por su empresa. Al objeto de determinar si las empresas apli-
can sistemas de gestión de RRHH de alto o bajo compromiso, y tras compro-
bar las correlaciones positivas y significativas que presentan las distintas
prácticas de RRHH consideradas (véase Tabla 1), se optó por estudiar los
determinantes de la implantación de dichas prácticas de forma conjunta y no
individualizada, siguiendo la línea de investigación que apuesta por el estudio
de los sistemas de RRHH. El grado de fiabilidad de la escala de seis ítems uti-
lizada se calculó a través del estadístico alpha de Cronbach que arrojó un
valor de 0,65.

2 Para la identificación de las prácticas de RRHH de alto compromiso se ha tenido en cuenta aquellas que
se incluyen de manera más habitual en los trabajos empíricos (Arthur, 1994; Becker y Gerhart, 1996; Wood y
Menezes, 1998; Guest, 2001), aunque limitando su número dadas las restricciones de espacio del cuestionario.
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Tabla 1
Matriz de correlaciones de las prácticas de RRHH

Capítulo IV

De los datos recogidos en la Tabla 2 se desprende que en el primer grupo
han sido ubicadas un menor número de empresas, así como que existen

Para realizar una clasificación de las empresas en función de la similitud de
sus sistemas de RRHH, se procedió a realizar un análisis cluster a partir de los
valores que toman las 6 variables. En aras de establecer el número de grupos
se aplicó el test de Calinski y Harabasz pseudo-F index (1974)i; resultando
que la solución optima era clasificar las empresas en dos grupos. La Tabla 2
recoge los valores medios y el valor discriminante de las variables originales
para los dos grupos que surgen del análisis, así como el número de observa-
ciones pertenecientes a cada grupo.

Tabla 2
Implantación media de las prácticas de RRHH de alto compromiso
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amplias diferencias entre la forma de gestionar a los empleados en ambos gru-
pos. El primer grupo está compuesto por 59 empresas que se caracterizan por
haber implantado sistemas de gestión de RRHH de bajo compromiso. Por su
parte, las 84 empresas que componen el segundo grupo parecen hacer uso de
una política más comprometida. Es decir, son empresas que utilizan la pro-
moción interna para cubrir puestos de responsabilidad, realizan dicha promo-
ción sobre la base de la evaluación y formación del empleado, el cual suele
participar en la discusión de los temas relacionados con su trabajo. Además,
son empresas que planifican la formación de sus empleados, apuestan por la
remuneración variable y la contratación indefinida.

Por tanto, la primera variable independiente de esta investigación (Sistema
de RRHH de Alto Compromiso) representa la pertenencia al grupo de alto o
bajo compromiso, mediante una variable dicotómica que adopta el valor 1 en
aquellas empresas que han implantado un sistema de gestión de recursos
humanos de alto compromiso, y 0 para las empresas incluidas en el grupo de
bajo compromiso.

La segunda variable independiente (Formal Plan) representa la formaliza-
ción de la política de RRHH en un plan. Esta variable de carácter dicotómico
adopta el valor 1 si existe un plan de RRHH y 0 en caso contrario. 

La tercera variable del estudio considera la estabilidad laboral (Tasafijo)
medida como el porcentaje de trabajadores fijos respecto al total.

Variables de control

Por otra parte, también se consideran en el análisis otras variables que influ-
yen en la innovación de la empresa y en la política de RRHH. Dichas varia-
bles actúan como control: un índice de activos de conocimiento utilizados por
las empresas (Í. Conocimiento), medido como la suma de los 12 ítems repre-
sentativos de los diferentes activos de conocimiento que pueden utilizar las
empresas3; el Tamaño, medido por el logaritmo del número de empleados; la
antigüedad de la empresa (Edad); el nivel de endeudamiento (Endeu-

3 Los activos de conocimiento considerados son: la contratación de actividades de I+D, la realización inter-
na de estas actividades, el registro de patentes o modelos de utilidad, los pagos por licencias, la participación
en congresos, la asistencia a congresos, el seguimiento de los productos, servicios y procesos desarrollados por
los competidores, las colaboraciones con otras empresas, la contratación de personal con experiencia profesio-
nal, la contratación de recién licenciados, la elaboración de manuales de procedimientos internos y la adquisi-
ción de elementos que incorporen innovaciones tecnológicas.
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damiento), medido por la relación entre el valor contable de la deuda y el total
del activo; el carácter familiar de la empresa (Familia), variable de carácter
dicotómico que adopta el valor 1 si el último propietario de la misma es una
familia y 0 en caso contrario; la provincia a la cual pertenece la empresa
(Provincia), medida a partir de una variable dicotómica que adopta el valor 1
para las empresas pertenecientes a la provincia de Santa Cruz de Tenerife y 0
para las empresas ubicadas en la provincia de Las Palmas; el efecto sector
aproximado por siete dummies, que tratan de recoger los posibles efectos deri-
vados del contagio (efecto imitación) que puede producirse en las decisiones
empresariales, y que suelen afectar a empresas pertenecientes a un mismo sec-
tor; la valoración de la cuota de mercado de la empresa respecto a sus com-
petidores (Cuota Mercado); la valoración del número de competidores que
operan en el sector de actividad de la empresa (ncompetidores); el grado de
familiaridad de los clientes con los productos y servicios (Productos
Conocidos); y la valoración sobre si crecimiento de la demanda de su sector
es muy lento o negativo (Demanda Sector).

4. ANÁLISIS DE RESULTADOS

4.1. Análisis descriptivo

El presente apartado tiene por objeto realizar un análisis descriptivo en rela-
ción con la importancia relativa de la innovación y la gestión de los RRHH en
las empresas que integran la muestra. Así, un primer análisis revela que apro-
ximadamente el 80% de las empresas de esta región ultra-periférica manifies-
tan haber obtenido algún tipo de innovación. En concreto, un 56,4% de las
empresas materializan su conocimiento en la obtención de nuevos produc-
tos/servicios, mientras que la obtención de innovaciones en procesos organi-
zativos es llevada a cabo por un 70,4% (véase Tabla 3). En relación con la
magnitud de las innovaciones, el número de nuevos productos/servicios obte-
nidos por las empresas que realizan este tipo de innovación se sitúa en 3, en
términos de mediana; mientras que en el caso de innovaciones en proceso las
empresas manifiestan, por término medio, haber obtenido entre tres y cuatro
innovaciones cuando innovan en proceso. 

En función del tamaño de las empresas, medido por el número de empleados,
los datos reflejan la existencia de diferencias en relación con el nivel de inno-
vación, tanto en productos/servicios como en procesos. En esta línea, si se con-
sidera el valor medio, son las empresas más pequeñas las que incorporan un

Capítulo IV
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mayor número de nuevos productos, seguidas de las grandes. No obstante, exis-
te una alta dispersión en esta variable, por lo que es más adecuado considerar la
mediana, la cual refleja que son las empresas de tamaño intermedio las que
obtienen más innovaciones en productos o servicios (2 frente a 1 de las empre-
sas pequeñas y grandes en mediana). Por el contrario, en el caso de las innova-
ciones en proceso, se observa que cuanto mayor es la dimensión de la empresa
mayor es el número de nuevos procesos implantados en la organización. 

Cuando se considera el sector de actividad, hay que destacar el nivel de
innovación de las empresas de comercio mayorista y otros servicios en pro-
ductos. De igual forma, son las empresas englobadas en otros servicios y en
trasportes las que destacan en la innovación en procesos.

Tabla 3
La innovación en las empresas en la ultra-periferia

Considerando la edad de la organización, se observan diferencias en el
grado de innovación, de tal forma que las empresas de mayor edad son las que
presentan un mayor número de innovaciones en productos y proceso, en tér-
minos medios (véase Tabla 3). 
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Finalmente, los datos muestran que las empresas de propiedad familiar
obtienen un mayor número de innovaciones en productos, pero un menor
número de implantaciones de nuevos procesos que las empresas no familiares.

Por su parte, en la Tabla 4 se describe la política de RRHH de las empresas
de la muestra. En este sentido, se observa que el porcentaje de empresas con
prácticas de alto compromiso es mayor que el de las empresas que no adop-
tan tales prácticas (58.7% frente a un 41.3%). Esta misma relación se revela
cuando se considera el tamaño de la empresa, si bien el porcentaje de empre-
sas medianas y grandes que adoptan estas prácticas de alto compromiso dupli-
can al porcentaje en el caso de las pequeñas empresas.

Tabla 4

La política de RRHH en las empresas de la ultra-periferia

Capítulo IV

De igual forma, cuando se considera el sistema de RRHH de la empresa de
acuerdo con el sector de actividad, hay que destacar a las empresas de comer-
cio mayorista y minorista, donde más del 70% de las empresas adoptan un sis-
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tema de alto compromiso. Por el contrario, el sector de los hoteles y la res-
tauración destaca por ser el único donde el porcentaje de empresas que adop-
tan un sistema de gestión de RRHH de bajo compromiso supera a las que
implantan un conjunto de prácticas de alto compromiso. En el resto de secto-
res, existe cierto equilibrio entre el porcentaje de empresas que adoptan uno u
otro sistema de gestión de RRHH. La Tabla 4 también revela que son las
empresas más jóvenes y las más antiguas las que apuestan en mayor medida
por un sistema de gestión de RRHH de alto compromiso. Finalmente, el por-
centaje de empresas de carácter familiar que aplica un sistema de prácticas de
RRHH de alto compromiso supera ligeramente al porcentaje en el caso de
empresas no familiares.

Con respecto a la formalización de la política de RRHH, los datos revelan
que (véase Tabla 4), en general, son aún pocas las empresas pequeñas que se
decantan por formalizar su política de RRHH; observándose una diferencia
importante con las grandes (25.5% frente a 47.7%). Por sectores, hay que des-
tacar que sólo las empresas de transportes, mayoritariamente tienen formaliza-
da su política de RRHH. En el extremo contrario, se sitúan las empresas de la
construcción y comercio minorista como las que en menor medida tienen un
plan de RRHH. Además, se observa que en las empresas de mayor edad exis-
te un mayor porcentaje de organizaciones que formalizan su política de RRHH.

Por otro lado, las empresas de la muestra se caracterizan por presentar un
nivel alto de estabilidad laboral (83% en términos de mediana) y, tal y como se
desprende de los datos recogidos en la Tabla 4, las empresas pequeñas son las
que muestran un mayor porcentaje de trabajadores fijos en su plantilla. Cuando
se considera el sector de actividad, hay que destacar que el nivel de estabilidad
laboral supera el 60% en todos los sectores, salvo en el de la construcción
dónde, en términos de mediana, la estabilidad laboral se sitúa en un 39.3%. Al
igual que sucede con el tamaño, los datos muestran un incremento en la esta-
bilidad media de la plantilla cuando aumenta la antigüedad de la empresa, osci-
lando entre un 60% en las más jóvenes y un 85.8% en las más antiguas.

En aras de finalizar el análisis descriptivo de la gestión de los RRHH y la
innovación en una región ultra-periférica, en la Tabla 5 se recoge el vínculo
entre las dos dimensiones. Así, se observa que el grado de innovación, tanto
en productos como en procesos, es superior en aquellas empresas con un sis-
tema de gestión de RRHH de alto compromiso. De igual forma, la existencia
de un plan donde se formalice la política de RRHH parece conllevar a una
mayor innovación. La misma asociación se observa en la relación entre la
estabilidad laboral y la innovación. Así, las empresas con una estabilidad
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laboral superior a la media han obtenido, en términos medios, un mayor
número de innovaciones, tanto en producto como en proceso.

Tabla 5
La innovación en las empresas de la ultra-periferia

Capítulo IV

Finalmente, los estadísticos descriptivos, así como la matriz de correlacio-
nes de las variables consideradas se recogen en la Tabla 6.

El análisis realizado hasta ahora muestra la existencia de diferencias tanto
en la innovación en productos como en procesos en función de la política de
RRHH seguida por las empresas (sistema de alto-bajo compromiso, plan de
RRHH y estabilidad laboral), pero ¿inciden estas variables en la aplicación
del conocimiento generado por la empresa en nuevos productos y/o procesos?
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4.2. Incidencia de la gestión de RRHH en la innovación de las empresas
de una región ultra-periférica

La contrastación de las hipótesis planteadas respecto a la incidencia de la
política de RRHH en la innovación de las empresas en una región ultra-peri-
férica se realiza mediante la estimación de un modelo binomial negativo en
aras de considerar las características de las variables dependientes (número de
innovación en productos y en procesos). En este sentido, los modelos de
regresión estándar no son adecuados para tratar datos de recuento4, ya que no
tienen presente la especial naturaleza de la variable dependiente. Entre los
modelos de datos de recuento, el modelo de Poisson es el más restrictivo por-
que asume la igualdad entre la varianza y la media condicionales. Sin embar-
go, cuando los datos muestran que la varianza es superior a la media, las
variables se caracterizan por sobre-dispersión. El modelo binomial negativo
es una extensión del modelo Poisson que considera la sobre-dispersión. En el
presente estudio se aplicó el test del multiplicador de Lagrance; indicando que
el binomial negativo es mejor que el modelo Poisson. Como variables expli-
cativas se consideran las tres representativas de la política de gestión de los
RRHH y un conjunto de características específicas y contextuales que actúan
como variables de control.

El primer modelo estimado (Modelo I) considera la incidencia de las varia-
bles de control en la innovación, tanto en productos como en procesos. Por su
parte, el Modelo II, incorpora además de las variables de control, la influen-
cia de la política de RRHH en la innovación de la empresa. De igual forma,
este modelo se estima para la innovación en productos/servicios y en proce-
sos. Hay que destacar que la inclusión de las variables representativas de la
política de RRHH supone una importante mejora del modelo base (véase
Tabla 7), especialmente en el caso de la innovación en procesos, donde el test
de Wald se incrementa desde 67.36 a 132.31. Por lo tanto, se comentarán los
resultados obtenidos en este segundo modelo.

Capítulo IV

4 Los datos de recuento hacen referencia a variables que sólo toman valores enteros no negativos, que refle-
jan el número de veces que ocurre un suceso en un intervalo temporal determinado.
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Tabla 7
Incidencia de la gestión de RRHH en el nivel de innovación

de las empresas canarias

Variables dependientes: Nuevos productos, medida como el número de productos/servicios nuevos o signi-
ficativamente mejorados que la empresa i manifiesta haber obtenido. Nuevos procesos, medida como el núme-
ro de nuevos procesos implantados por la empresa.

Modelo binomial negativo; 157 empresas

Notas:
(i) Errores Standard de White robustos a heterocedasticidad entre paréntesis.
(ii) * : p < 0.10, ** : p < 0.05, *** : p < 0.01.
(iii) La estimación de los modelos se ha realizado con el paquete econométrico STATA.
(iv) Se han incluido dummies sectoriales.
(v) Estimación robusta mediante método de Huber/White/Sándwich.
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Así, se observa una incidencia significativa y positiva del índice de activos
de conocimiento (p<0.001), de la edad de la empresa, su tamaño y el carácter
familiar en la innovación en productos. Por el contrario, el incremento de la
intensidad competitiva y la consideración de una demanda decreciente del
sector reduce la obtención de nuevos productos (véase Tabla 7). Los resulta-
dos de la estimación del modelo para la innovación en procesos muestran una
incidencia significativa en forma no lineal (+/-) del índice de activos de cono-
cimiento en la implantación de nuevos procesos (p<0.001), mientras que el
tamaño y la localización de la empresa en una u otra de las provincias
Canarias incide positivamente en la innovación en procesos. El carácter fami-
liar de las empresas también incide pero de forma negativa en dicha innova-
ción. Por otro lado, una mayor cuota de mercado respecto a los competidores
hace que la innovación en procesos se incremente; mientras que cuanto más
conocidos por los consumidores son los productos/servicios de la empresa
menor será su innovación en procesos.

Los resultados de la estimación del modelo II para la innovación en pro-
ductos y en procesos permiten revelar una incidencia diferenciada de la polí-
tica de RRHH. En este sentido, se observa que la adopción de un sistema de
gestión de RRHH de alto compromiso por parte de las empresas incrementa
la implantación de nuevos procesos (p<0.05). De igual forma, la formaliza-
ción de esta política en un plan facilita la innovación en procesos (p<0.001).
Además, los resultados revelan que una mayor estabilidad laboral incrementa
la innovación en procesos. Por el contrario, las variables representativas de la
política de RRHH no inciden de forma significativa en la obtención de nue-
vos productos. Por tanto, estos resultados ofrecen apoyo parcial a la hipótesis
de esta investigación respecto a una incidencia positiva del sistema de RRHH
en la innovación.

5. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

El presente estudio ha tratado de dar respuesta a la cuestión planteada por
diversos autores (e.g., McAdam et al., 2004; Coronado et al., 2008) de cómo
innovan las empresas de una región ultra-periférica de la Unión Europea para
competir en un mercado global, cuando  a menudo no parecen tener las con-
diciones básicas para innovar identificadas en la literatura (Doloreux y
Dionne, 2008). En esta línea, y partiendo de la idea de que las empresas de las
regiones periféricas deben reconocer el valor de sus empleados como fuente

Capítulo IV
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de ideas innovadoras a fin de superar las limitaciones propias de su contexto
geográfico y social, el objetivo de este estudio ha consistido en analizar la
relación existente entre la política de RRHH y la innovación en una región
ultra-periférica. 

Dicho análisis se ha realizado desde una perspectiva de gestión del conoci-
miento y de gestión de RRHH, ya que los empleados constituyen una fuente
de ventaja competitiva en las empresas en la medida en que potencien la inno-
vación como proceso de creación de valor, que implica la aplicación del cono-
cimiento en nuevos productos y procesos (Lado y Wilson, 1994; Wright et al.,
2001; Subramaniam y Youndt, 2005; Collins y Smith, 2006).

Los resultados alcanzados proporcionan evidencia del efecto de la política
de RRHH como elemento que facilita la innovación en una región ultra-peri-
férica. De acuerdo con la hipótesis planteada, se puede concluir que una polí-
tica de RRHH caracterizada por un sistema de prácticas de alto compromiso,
la formalización de dicha política en un plan y la estabilidad laboral incre-
menta la innovación en procesos. Estos resultados están en concordancia con
el análisis descriptivo dónde se observa cómo el porcentaje de empresas cana-
rias que innovan en procesos es superior a las que lo hacen en productos, lo
cual es reflejo del mayor éxito alcanzado en la transición económica desde el
sector primario al de servicios, más intensivo en mano de obra cualificada.

Por otro lado, en este estudio no se encuentra una relación positiva y signi-
ficativa entre la política de RRHH y la innovación en productos. En nuestra
opinión este resultado puede estar explicado por el hecho de que en la econo-
mía canaria el sector industrial no tiene tanto peso como el sector servicios,
donde la innovación en procesos es mucho más relevante. Una segunda expli-
cación podría encontrarse en las medidas de la política de RRHH. En este sen-
tido, se ha tratado de aproximar el sistema de RRHH de la empresa a un sis-
tema ideal, determinado a partir de la revisión de la literatura sobre prácticas
de alto compromiso e innovación. Sin embargo, de acuerdo con una perspec-
tiva contingente, otra configuración de las prácticas de RRHH podría ser más
adecuada cuando la empresa sigue una estrategia innovadora en productos
(Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2008).

Por tanto, se considera que este estudio tiene importantes implicaciones
prácticas, pues confirma que para renovar la capacidad innovadora en proce-
sos en una región ultra-periférica es fundamental establecer una política de
RRHH que se caracterice por adoptar un sistema de prácticas de RRHH de
alto compromiso, la formalización de dicha política y garantizar la estabilidad
laboral de los empleados. 
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Una vez resaltadas las principales contribuciones del estudio, también debe
tenerse en cuenta que uno de los problemas en la investigación empírica resi-
de en la identificación de las variables objeto de análisis. De esta manera, pue-
den existir otras manifestaciones del resultado innovador o de las prácticas de
gestión de RRHH, que no han sido recogidos en este trabajo y que sería inte-
resante analizar en futuras investigaciones. En este sentido, los resultados han
revelado una incidencia diferenciada de la política de RRHH dependiendo del
tipo de innovación. Así mismo, sería interesante considerar en un futuro el
efecto de la política de RRHH en la innovación teniendo en cuenta el carác-
ter radical o incremental de la misma. Además, futuras investigaciones podrí-
an adoptar un enfoque longitudinal que permita analizar la relación entre la
política de RRHH y la innovación con el paso del tiempo. Finalmente, resul-
taría interesante replicar este estudio en otras regiones ultra-periféricas para
detectar los cambios necesarios en la política de RRHH que mejoran a través
de la innovación la competitividad de las empresas.
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RESUMEN

El presente trabajo responde a la carencia de estudios que analicen conjun-
tamente los diferentes modos de entrada que conllevan propiedad y que se
sustenten en una nueva combinación de enfoques teóricos, aportando así nue-
vas evidencias acerca de las razones por las que las empresas multinacionales
escogen un modo de entrada particular. Este aspecto es de máximo interés
para Canarias debido a que su economía es receptora neta de inversión exte-
rior. Concretamente, este estudio analiza los factores de localización e insti-
tucionales que determinan la elección de un cierto grado de control directivo
y de propiedad para los establecimientos que las empresas alemanas sitúan en
el exterior. Un análisis de ecuaciones simultáneas efectuado con una muestra
de 109 empresas permite confirmar que el control directivo y de propiedad
escogido por las mismas para entrar en territorio español responde a presio-
nes isomórficas externas e internas y a las ventajas de localización. De la pre-
sente investigación derivan contribuciones teóricas referidas al peso relativo
de las teorías de la localización e institucional en la explicación del modo de
entrada; metodológicas, que permiten orientar la investigación futura; y prác-
ticas, de utilidad para los agentes gubernamentales y empresariales tanto de
ámbito nacional como regional. 

PALABRAS CLAVE: Modo de entrada, Teoría de la localización, Teoría
institucional, ventajas de localización, isomorfismo. 
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1. INTRODUCCIÓN

La empresa multinacional y los modos de entrada que ésta selecciona para
establecerse en los mercados exteriores constituyen áreas de investigación
que siguen marcando tendencias dentro de la literatura sobre dirección inter-
nacional de empresas (Roth y Kostova, 2003). Roth y Kostova (2003) seña-
lan que esta investigación obedece, entre otras razones, al propósito de vali-
dar y expandir las teorías existentes o de desarrollar nuevas teorías. Estas
motivaciones son coincidentes con las que sustentan la presente investigación
que pretende aportar nuevas evidencias acerca de las razones por las que las
empresas multinacionales escogen un modo de entrada particular, aspecto de
máximo interés para Canarias debido a que su economía es receptora neta de
inversión exterior, habiéndose incrementado ésta en un doscientos por ciento
en el período 2006-2007 (departamento de Comercio Exterior de la Cámara
de Comercio, Industria y Navegación de Santa Cruz de Tenerife).

Ahora bien, se observa que gran parte de los trabajos realizados sobre
modos de entrada se centran en comparar las entradas con o sin propiedad
(e.g., Meyer 2001; Davis, Dasay y Francis, 2000; Pan y Tse, 2000; Brouthers,
Brouthers y Werner, 1999; Agarwal y Ramaswami, 1992). Por su parte, y para
el caso de las entradas con propiedad, abundan los trabajos que comparan las
entradas en solitario con aquellas en cooperación (e.g., Ekeledo y Sivakumar,
2004; Brouthers, 2002; Yiu y Makino, 2002; Herrmann y Datta, 2002), las
entradas mediante adquisición frente a aquéllas que se realizan a través de una
nueva creación (e.g., Larimo, 2003; Brouthers y Brouthers, 2000) o bien con-
templan un único modo de entrada -e.g., Lu (2002) analiza las entradas
mediante propiedad total, mientras que Pan (2002) y Geringer y Herbert
(1989) aquéllas mediante joint venture. Sin embargo, son menos frecuentes
las investigaciones que analizan al mismo tiempo los distintos modos de
entrada que conllevan propiedad (e.g., Kogut y Singh, 1988 y Woodcok,
Beamish y Makino, 1994) y, además, suelen abordar su estudio mediante aná-
lisis estadísticos diferenciados para cada uno de dichos modos. Es por ello que
en el presente trabajo se ha elegido como variable dependiente una variable
escala que recoge la entrada a un país mediante joint venture, adquisición o
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nueva creación permitiendo su análisis conjunto mediante un único modelo
estadístico de ecuaciones simultáneas. Desde un punto de vista teórico esta
nueva variable se sustenta en la combinación de las premisas de la Teoría de
Recursos y Capacidades y de la Teoría de los Costes de Transacción.  

Adentrándonos en la decisión de selección del modo de entrada, la investi-
gación realizada ha destinado bastante esfuerzo a determinar cuáles son sus
predictores, sustentándose a tal objeto en distintas teorías. Concretamente,
apoyándose en la Teoría de Costes de Transacción (Taylor et al., 1998;
Gatignon y Anderson, 1988; etc.), en la Teoría de Recursos y Capacidades
(Ekeledo y Sivakumar, 2004; Brown, Dev y Zhou, 2003; etc.), en la Teoría
Eclética de Dunning (Brouthers, et al., 1999; Agarwal y Ramaswami, 1992;
Gatignon y Anderson, 1988; etc.) o en la Teoría Institucional (Henisz y
Macher, 2004; Lu, 2002; Davis, Desai y Francis; 2000), los trabajos realiza-
dos han tratado de esgrimir cuáles son los factores que influyen en la elección
de un determinado nivel de propiedad para las nuevas incursiones en el
extranjero. 

En opinión de Yiu y Makino (2002), la Teoría de Costes de Transacción o
la Teoría de Recursos y Capacidades representan enfoques convencionales
que, si bien abordan el estudio de estos predictores desde diferentes ópticas,
coinciden en que la decisión final sobre el modo de entrada se basa en crite-
rios de racionalidad económica. Sin embargo, investigaciones más recientes
indican que las decisiones directivas no siguen siempre estos criterios (Lu,
2002; Pan, 2002; Martínez y Dacin, 1999), lo que justifica la realización de
nuevas investigaciones que permitan comprender el comportamiento de los
directivos en su elección del modo de entrada, sustentándose para ello en una
combinación de enfoques teóricos. 

De esta forma, y considerando el modo de entrada como una variable con-
tinua que representa el grado de control directivo y de propiedad elegido por
la empresa internacional cuando se establece en un mercado exterior, el obje-
tivo de la presente investigación se centra en analizar los factores de localiza-
ción e institucionales que determinan la elección de un determinado grado de
control directivo y de propiedad para los establecimientos de las empresas
alemanas en nuestro territorio. La elección de Alemania como país origen de
la inversión para la realización del presente estudio está justificada atendien-
do al volumen y diversidad de las inversiones procedentes de este país en
nuestra Comunidad Autónoma. A este respecto destaca que el 35% de las
empresas que se han establecido en la ZEC son de capital alemán. Además el
23,3% del empleo que se genera está sujeto a estas empresas, que han inver-
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tido en la Zona Especial Canaria el 15% de la inversión total (datos aportados
por el Boletín Informativo de la ZEC). Si consideramos las cifras a nivel
nacional, destaca que más de un millar de empresas alemanas han invertido a
lo largo del último siglo en España, por lo que este país se encuentra entre los
cuatro principales países inversores que agregan más del 60% de la inversión
productiva en España.

Al objeto de alcanzar el objetivo planteado en esta investigación, el presen-
te trabajo se ha estructurado de la forma que a continuación se indica: en los
dos siguientes apartados se presentan los fundamentos teóricos del estudio al
objeto de determinar el grado de control directivo y de propiedad asociado a
cada modo de entrada así como los factores determinantes de la elección del
modo de entrada en un país extranjero (factores de localización y presiones
isomórficas). Seguidamente, se expone la metodología seguida para abordar
la investigación empírica realizada, se presentan los resultados obtenidos y se
discuten los mismos extrayendo las correspondientes conclusiones.
Finalmente, se plantean las limitaciones del estudio y las recomendaciones
para futuras investigaciones.

2. EL CONTROL DIRECTIVO Y DE PROPIEDAD ASOCIADO A LOS
MODOS DE ENTRADA

La teoría de los costes de transacción ha sido frecuentemente utilizada para
justificar la elección del modo de entrada basándose para ello en un criterio
de racionalidad económica (e.g., Taylor et al., 1998; Gatignon y Anderson,
1988). Esta teoría sugiere que el modo elegido viene determinado sobre la
base de la minimización del coste y la maximización de la performance. Así,
los costes de encontrar, negociar y supervisar las acciones de los socios poten-
ciales influirán en la elección del nivel de propiedad (Taylor et al, 1998;
Agarwal y Ramaswami, 1992). En estos trabajos, los niveles de propiedad se
equiparan a los niveles de control que una empresa podría ejercer sobre las
operaciones de sus subsidiarias al objeto de influir sobre sus sistemas, méto-
dos y decisiones (Anderson y Gatignon, 1986). 

Por otro lado, la teoría de la empresa basada en los recursos explica la elec-
ción del modo de entrada a través de las ventajas en propiedad específicas de
la empresa matriz, las cuales tienen que ver con el conjunto de factores inter-
nos o activos de carácter intangible que la empresa posee y desea proteger
(Ekeledo y Sivakumar, 2004), transferir (Brown, Dev y Zhou, 2003) o es
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capaz de adquirir. Dado que cada modo de entrada seleccionado por una
empresa requiere un compromiso de recursos diferente (Herrmann y Datta,
2002; Woodcock, Beamish y Makino, 1994; Agarwal y Ramaswami, 1992),
la elección de los mismos estará en función del conjunto de recursos y capa-
cidades de que dispone la empresa. 

Combinando la Teoría de los Costes de Transacción y la Teoría de Recursos
y Capacidades, los trabajos de Anderson y Gatignon (1986) o Herrmann y
Datta (2002) analizaron la relación entre el grado de compromiso de recursos
de la empresa en su incursión en un mercado extranjero y los costes de con-
trol asociados a cada modo de entrada empleado por la misma, distinguiendo
a este respecto los costes de control directivo y los de control de la propiedad.
Siguiendo esta combinación de planteamientos teóricos a continuación se dis-
tinguen los distintos niveles de control directivo y de propiedad asociados a
los modos de entrada que conllevan propiedad. 

El compromiso de recursos ha sido ampliamente utilizado para diferenciar
entre la selección de una joint venture o de una subsidiaria de propiedad total
como formas de acceso a un mercado extranjero. En este sentido, muchos tra-
bajos han utilizado el grado de control de la propiedad como una medida
aproximada del compromiso de recursos. Cuanto mayor sea el grado de pro-
piedad para un determinado modo de entrada, mayor será el compromiso de
recursos (Herrmann y Datta, 2002). Por ejemplo, en una joint venture el com-
promiso de recursos se minimiza con respecto al caso de las subsidiarias de
propiedad total debido a la propiedad compartida de recursos entre los socios
(Anderson y Gatignon, 1986). Una empresa que no posea todos los recursos
necesarios o los conocimientos oportunos del mercado local para emprender
actividades en el exterior y que esté dispuesta a asumir riesgos, en términos
de diseminación de sus propios activos para la consecución de los mismos,
podrá optar por entrar a un determinado mercado a través de una joint ventu-
re (Woodcock, Beamish y Makino, 1994). Los acuerdos de propiedad múlti-
ple que definen a una joint venture harán que la empresa tenga que incurrir en
altos costes asociados a la negociación inicial de una relación de control entre
los socios, así como en costes asociados con la dirección posterior de la rela-
ción (Beamish y Banks, 1987). Ambos costes se elevan porque las partes
implicadas en la relación pueden actuar de forma oportunista, dado que no
existe un mecanismo de control tan eficaz como la propiedad. 

Del mismo modo, Woodcock et al. (1994) establecen que el concepto de
compromiso de recursos puede ser utilizado para diferenciar entre los modos
de entrada de propiedad total, esto es, nueva creación y adquisición. Así, las
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empresas que utilizan la adquisición como modo de entrada se procuran un
nuevo conjunto de recursos, mientras que las que optan por la nueva creación
se basan en los recursos que previamente han desarrollado. Este concepto
sugiere que las empresas que tienen recursos disponibles utilizarán el modo
de entrada de nueva creación y las que no los poseen, el modo de adquisición,
empleando recursos financieros para la adquisición de tales recursos. En
ambos casos la empresa está utilizando un modo de entrada que evita los ries-
gos de diseminación de sus activos clave porque considera que no puede
arriesgar los recursos que posee estableciendo alianzas para obtener aquellos
de los que adolece (Delios y Beamish, 1999). 

Por su parte, y en relación a los niveles de control directivo para las diferen-
tes formas de entrada, Woodcock et al. (1994) establecen que las adquisiciones
incurren en costes suplementarios de control frente a los establecimientos de
nueva creación. Así, la percepción de deficiencia de recursos que conduce a
una empresa a la elección de una entrada por la vía de la adquisición causará a
la compañía problemas de control directivo. La asimetría de información crea-
da por la deficiencia de recursos puede limitar la capacidad de la empresa para
entender y, de hecho, controlar a las entidades adquiridas. Cuando una compa-
ñía adquiere una empresa local incorpora en su plantilla a un conjunto de
empleados con sus propias rutinas y cultura. La integración de dichos emplea-
dos resultará difícil sobre todo si existen diferencias culturales entre las dos
empresas, diferencias que pueden deberse a que éstas proceden de diferentes
sectores o países (Hennart y Reddy, 1997), dificultando el ajuste a las condi-
ciones del país de destino (Harzing, 2002). Los costes de controlar cuando
existe un “gap” cultural entre organizaciones serán tanto previos a la adquisi-
ción, costes asociados a la búsqueda y diferenciación entre culturas apropiadas
y no apropiadas, como posteriores a la misma, utilizando una gran variedad de
técnicas de integración directiva y organizativa para fusionar las dos culturas.
Atendiendo a los problemas de control directivo expuestos se puede concluir
que los costes de control son mayores en las adquisiciones que en las nuevas
creaciones. Por otra parte, y en el caso de que la empresa elija establecerse en
el exterior mediante una joint venture, el grado de control directivo para la
empresa inversora se minimiza dado que dicho control ha de compartirse con
los socios locales. Dichos socios suelen tener un mayor conocimiento del mer-
cado local en términos de relaciones con la administración, comportamiento de
la demanda, cultura, etc. por lo que tendrán la posibilidad de actuar de forma
oportunista, siendo necesario que la empresa incurra en altos costes para con-
trolar las operaciones (Beamish y Banks, 1987). 
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Sobre la base de las consideraciones anteriores podemos establecer que los
controles directivo y de propiedad presentan distintos niveles en función del
modo de entrada elegido para establecer operaciones en el extranjero (véase
cuadro 1). El mayor nivel de control se ostenta cuando la empresa emprende
un proyecto de nueva creación en solitario, por lo que no será necesario rea-
lizar importantes esfuerzos ni incurrir en costes elevados para controlar la
propiedad o las operaciones. En el extremo opuesto, los acuerdos de joint ven-
ture se corresponden con los menores niveles de propiedad y de control direc-
tivo y hará que la empresa incurra en elevados costes para controlar su parti-
cipación en la propiedad y en la dirección del negocio. Finalmente, en un
nivel intermedio se encuentra el modo de entrada mediante adquisición ya que
si bien se posee el control de la propiedad, no ocurre así con el control direc-
tivo por lo que los costes de control son más altos que en la nueva creación
pero menores que para la joint venture.

Capítulo V

3. FACTORES DETERMINANTES DE LA ELECCIÓN DEL MODO
DE ENTRADA EN UN PAÍS EXTRANJERO

Los determinantes de la IDE son numerosos, heterogéneos y cambiantes en
el tiempo y en el espacio, por lo que en la medida en que se integren múlti-
ples enfoques para abordar su estudio se estará más próximo a la realidad. La
Teoría de los Costes de Transacción y la Teoría de Recursos y Capacidades,
en este contexto, ofrecen sendas explicaciones parciales de los determinantes
de la IDE. La teoría ecléctica de Dunning, por otra parte, combina las dos teo-
rías anteriores con la teoría de la localización, que incorpora las ventajas espe-
cíficas de localización, proponiendo un nuevo paradigma para explicar las
operaciones internacionales (Brouthers, et al., 1999). La trascendencia de los
factores de localización viene justificada porque, como sugiere Dunning

Cuadro 1
Control de propiedad y directivo asociados a los modos de entrada
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(1998), la elección del lugar en el que se localiza la actividad de una empre-
sa puede acabar convirtiéndose en el futuro en una ventaja en propiedad espe-
cífica para esa empresa, y también puede afectar al modo por el que aumenta
o explota sus ventajas en propiedad (Galán et al., 2007). Así mismo, los fac-
tores específicos de localización tendrán un impacto creciente en los costes no
relacionados con la producción, esto es, en los costes de transacción, (Pan y
Tse, 2000). Agarwal y Ramaswami (1992), por su parte, establecen que las
variables de localización influyen en el modo de entrada porque afectan a la
percepción directiva acerca de las ventajas en propiedad, el atractivo del mer-
cado y el coste de la integración, de manera que cuando se tiene una percep-
ción positiva de tales ventajas los directivos preferirán modos de entrada más
integrados (Brouthers, et al., 1999). Los argumentos anteriores corroboran
que los factores de localización constituyen elementos clave a tener en cuen-
ta en la decisión del modo de entrada.

En un intento por continuar avanzando en la identificación de los factores
que permiten explicar la elección del modo de entrada, Davis, Desai y Francis
(2000) establecen que el entendimiento de las relaciones y modelos institu-
cionales proporciona una explicación alternativa a la decisión de elección del
modo de entrada en un país extranjero. A este respecto, Yiu y Makino (2002)
establecen que los enfoques convencionales seguidos para explicar la elección
del modo de entrada identifican los determinantes de dicha elección desde
diferentes ópticas, coincidiendo todos ellos en que la decisión final se basa en
un esfuerzo por incrementar la competitividad, eficiencia y control de los
recursos clave. A diferencia de estas perspectivas convencionales, la Teoría
Institucional establece que la empresa adopta prácticas y estructuras organi-
zativas, tales como el modo de entrada, principalmente para obtener legitimi-
dad frente a sus grupos de interés internos y externos y que el logro de efi-
ciencia y competitividad son una preocupación menos convincente en estos
casos (Martínez y Dacin, 1999). Sobre la base de los argumentos anteriores
podemos establecer que las presiones isomórficas enmarcadas en la teoría ins-
titucional pueden realizar contribuciones importantes para entender los deter-
minantes en la elección del modo de entrada a un país extranjero, por lo que
en el presente trabajo se analiza su influencia, conjuntamente con la de los
factores de localización en la selección del modo de entrada.

Factores de localización

Son múltiples los trabajos que, basándose en la Teoría Ecléctica (Dunning,
1988) han tratado de identificar cuáles son las ventajas de localización que
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pueden influir en la decisión de una compañía internacional de establecerse o
no en un determinado país extranjero y, en menor medida, en la selección de
la forma de entrada (Agarwal y Ramaswami, 1992). En ambos conjuntos de
trabajos se observa que no existe unanimidad en relación al tipo de factores
de localización que se incluyen en dichos estudios (Galán et al., 2007;
Brouthers, 2002; Agarwal y Ramaswami, 1992), destacando los siguientes:
factores de costes, de mercado, de infraestructura y tecnología, político-lega-
les, socio-culturales, dotación de recursos y riesgo país. 

No obstante, dichos factores no son utilizados por igual en todas las inves-
tigaciones ni han sido medidos a través de las mismas variables. Esta diversi-
dad obedece: (1) a los objetivos de investigación que han guiado a los inves-
tigadores en cada caso -e.g., si se comparan distintas zonas geográficas de un
mismo país (Roberto, 2004; Pan y Tse, 2000) no se incluyen variables que
sólo experimentan variaciones entre países; (2) a los marcos conceptuales que
sustentan dichas investigaciones –e.g. variables relativas al mercado, político-
legales, riesgo país (Brouthers et al., 1999; Agarwal y Ramaswami, 1992) y
socio-culturales (Brouther y Brouthers, 2000) cuando se utiliza la Teoría
Ecléctica de Dunning; político-legales (Brouthers, 2002; Davis, Desay y
Francis, 2000) para la Teoría Institucional; y de mercado (Hennart y Park,
1993) y socio-culturales (Larimo, 2003) cuando se utiliza la Teoría de los
Costes de Transacción-; y (3) al contexto y características de la población
objeto de estudio, de forma que el grado de desarrollo del país receptor, el sec-
tor en que pretende operar la compañía o el tamaño de tales empresas justifi-
can la elección de ciertos factores de localización.

Con respecto al grado de desarrollo del país, Dunning (1981, 1986, 1993),
Narula (1996), Dunning y Narula (1994,1996) y Durán y Úbeda (2005) han
contribuido a la identificación y/o caracterización de cinco etapas atendiendo
a los proyectos de IDE que los países son capaces de emitir y recibir como
resultado de su nivel de desarrollo económico: etapas 1 y 2, en la que se
encuentran los países en desarrollo; etapa 3 para países de reciente industria-
lización; y etapas 4 y 5, en la que se encuentran los países desarrollados
(Galán et al., 2007). Sobre la base de esta clasificación, los trabajos de Narula
y Dunning (2000), Durán (2001) y Galán et al. (2007) han establecido qué
tipo de factores de localización desempeñan un papel más relevante en las
decisiones de inversión en tales países. Concretamente, los factores de costes
intervienen en mayor medida en la decisión de inversión de las empresas que
pretendan introducirse en países en desarrollo. En un extremo opuesto, serán
los factores de tipo tecnológico y de infraestructura los que jueguen un papel
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determinante de la inversión cuando ésta se pretenda realizar en países desa-
rrollados. Así mismo, existe un conjunto adicional de factores con potencial
influencia en la decisión de inversión con independencia de la etapa en la que
se sitúen los países receptores de la misma, entre los que se encuentran los
factores de mercado, político-legales y factores socioculturales. 

De manera particular, y centrándonos en la elección del modo de entrada, la
investigación realizada ha constatado que en la medida en que se perciben
mayores ventajas de localización las empresas tienden a utilizar modos de
entrada más integrados que suponen un mayor control directivo y de propie-
dad (Brouthers, 2002; Pan y Tse, 2000; Brouthers et al., 1999). Esto es así
porque cuanto más favorables sean para la empresa los factores de localiza-
ción en un país, mayores serán los costes de oportunidad (Brouthers, 2002)
ligados a no explotar por sí misma y haciendo uso de sus recursos clave dicho
negocio. De esta forma, la inversión directa a través de un proyecto de nueva
creación ofrecerá a la empresa la oportunidad de obtener elevados resultados
potenciales, así como de desarrollar ventajas competitivas a nivel internacio-
nal (Dunning, 1998) sin soportar unos elevados costes de control directivo y
de propiedad (Woodcock et al., 1994). En caso de introducirse en dicho país
con propiedad total pero haciendo uso de una adquisición se reducirían las
posibilidades de desarrollar nuevas ventajas competitivas basadas en sus pro-
pias competencias y tendría que asumir mayores costes de control directivo,
por lo que los beneficios potenciales podrían verse reducidos. Sin embargo,
cuando los factores de localización no son tan favorables, la empresa puede
ser reacia a utilizar modos de entrada en el extranjero que incrementen el con-
trol directivo y de propiedad, prefiriendo modos de entrada menos integrados
tales como la joint venture. Dado que los resultados potenciales de la inver-
sión están sujetos a condiciones de incertidumbre, la empresa que desee intro-
ducirse en dicho mercado tratará de moderar el compromiso de sus recursos,
compartiendo tanto el riesgo como los beneficios potenciales derivados de la
inversión con algún socio local aunque ello conlleve la asunción de costes de
control directivo y de propiedad. 

H1a: Cuanto más favorables sean las percepciones de las empresas
acerca de las ventajas de localización comunes a las distintas etapas de la
senda de desarrollo de los países, mayor será la propensión de las mismas
a utilizar modos de entrada en el extranjero que incrementen el control
directivo y de propiedad. 

H1b: Cuanto más favorables sean las percepciones de las empresas
acerca de las ventajas de localización específicas a la etapa de desarrollo
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en la que se encuentran los países de destino, mayor será la propensión de
las mismas a utilizar modos de entrada en el extranjero que incrementen
el control directivo y de propiedad. 

Presiones isomórficas

Desde el enfoque de la teoría institucional puede sostenerse que las empre-
sas están inmersas en dos entornos simultáneamente (Davis, Desai y Francis,
2000): (1) su propio entorno institucional, conformado por el conjunto de
estructuras, sistemas y prácticas establecidas en el pasado y (2) el entorno ins-
titucional externo, que comparte con otras organizaciones; ambos entornos
tienen capacidad para influir en la elección del modo de entrada a utilizar por
la empresa multinacional, aún cuando la empresa sea inconsciente de ello (Lu,
2002; Davis, Desai y Francis, 2000). La teoría institucional destaca que, para
lograr la legitimidad, las organizaciones deben adaptarse a un conjunto de
normas establecidas por el entorno institucional de la empresa, ya sean gene-
radas por las instituciones en el mercado local o por la matriz y las subsidia-
rias hermanas. 

El entorno institucional externo representa, bajo este planteamiento, una
fuerza conductora para aquellas empresas que desean ajustarse al mismo, de
forma que existe isomorfismo mimético externo cuando la empresa imita una
decisión o una forma organizativa que ha sido aplicada con frecuencia por
otras organizaciones pertenecientes o no a su sector de actividad (Lu, 2002).
Por tanto, esta tendencia isomórfica conduce a una uniformidad en las deci-
siones y a una homogeneidad en las formas organizativas (DiMaggio y
Powell, 1983). Esta imitación ayuda a las empresas a tomar decisiones y
acciones bajo condiciones de incertidumbre, de particular importancia cuan-
do la empresa carece de experiencia en un ámbito de actuación particular (Lu,
2002). Más concretamente, y en el contexto de la internacionalización, las
presiones que conducen a un isomorfismo mimético externo en las decisiones
de localización (Roberto, 2004) y de selección de modos de entrada (Henisz
y Macher, 2004) incluyen, entre otras, el riesgo del mercado, las diferencias
de lenguaje y culturales, las regulaciones confusas para la importación extran-
jera, las diferencias en las especificaciones y uso de los productos, la falta de
capital para la expansión o los costes de transporte elevados (Davis, Desai y
Francis, 2000). 

En cuanto al modo de entrada, caben tres tipos de imitación (Haunschild y
Miner, 1997): (1) basada en la frecuencia –tendencia a imitar las estructuras y
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prácticas que han sido adoptadas por numerosas organizaciones; (2) basada en
los rasgos –tendencia a imitar las estructuras y prácticas seguidas por aquellas
empresa que han tenido éxito-; y (3) basada en los resultados –tendencia a
imitar las decisiones o prácticas de éxito de otras organizaciones-. 

La imitación basada en la frecuencia es, desde un punto de vista teórico, la
forma más pura de isomorfismo mimético, dado que es la mera aplicación por
parte de un gran número de actores lo que determina la deseabilidad de una
estructura, práctica o decisión y, por consiguiente, conforma la base para la
decisión de la empresa. En estos casos, cualquier organización que forma parte
del entorno de una empresa puede tener el mismo impacto en la toma de deci-
siones de la misma (Lu, 2002). También, desde un punto de vista empírico, la
imitación basada en la frecuencia es la que ha encontrado mayor respaldo,
existiendo numerosos trabajos que han constatado la misma tanto en sectores
específicos de actividad (Greve, 1998; Haunschild y Miner, 1997) como en
aquellos casos en los que concurren empresas pertenecientes a distintos secto-
res. La investigación de Lu (2002) supone una aportación relevante en cuanto
a la elección mimética del modo de entrada al analizar de una forma integra-
dora las tres formas de mimetismo distinguiendo, además, el mimetismo gene-
ral del guiado por la intención de imitar sólo a las empresas que operan en el
mismo sector. Entre sus resultados, Lu (2002) encuentra que el mimetismo
basado en la frecuencia resulta determinante en la elección del modo de entra-
da utilizado por la empresa cuando establece una subsidiaria en el extranjero,
tanto si se considera el de carácter general como el referido a las empresas de
un mismo sector. Sin embargo, el respaldo hallado para los mimetismos basa-
dos en los resultados y en los rasgos es significativamente inferior.

En el presente trabajo, y considerando que la imitación basada en la fre-
cuencia constituye la forma más pura de isomorfismo mimético, se aborda el
estudio de la incidencia del mimetismo externo en la adopción de un deter-
minado nivel de control directivo y de propiedad. 

H2a: Cuanto mayor es la frecuencia de adopción de unos determinados
niveles de control directivo y de propiedad por las empresas que se esta-
blecen en un país, mayor será la propensión de una empresa a utilizar el
mismo nivel de control al establecer una subsidiaria en dicho país.

H2b: Cuanto mayor es la frecuencia de adopción de unos determinados
niveles de control directivo y de propiedad por las empresas de un sector
que se establecen en un país, mayor será la propensión de una empresa de
dicho sector a utilizar el mismo nivel de control al establecer una subsi-
diaria en dicho país.
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Por otra parte, el entorno institucional interno también puede determinar la
elección del modo de entrada a través del proceso de institucionalización.
Éste, de forma más particular, se produce a medida que la empresa crea y
asume un contexto o realidad a partir de la experiencia generada en su propio
entorno interno (Berger y Luckmann, 1967). Mediante este proceso, una vez
que una práctica o decisión ha sido implantada se reduce la probabilidad de
que la empresa utilice otras alternativas en el futuro. Es más, a medida que la
frecuencia de la práctica adoptada aumenta, se asume como “dada por supues-
ta” y se hace difícil cambiarla.

Concretamente, las subsidiarias de la empresa multinacional están inmersas
en un conjunto de relaciones internas en su interacción tanto con la matriz
como con el resto de subsidiarias del grupo, siendo esta relación de alguna
manera análoga a la que se mantiene con el entorno externo. Las relaciones
intra-organizativas que se producen en la empresa multinacional incluyen,
entre otras, la interdependencia de los flujos de capital, de productos y cono-
cimientos (Gupta y Govindrajan, 1991) o de recursos humanos (Boyacigiller,
1990). La investigación indica que el intercambio de actividades funcionales
entre la matriz y las subsidiarias pretende buscar el ajuste y la similitud de las
estructuras, sistemas y prácticas organizativas empleadas en distintos países
por las diferentes subsidiarias. En este contexto, el nivel de autonomía estra-
tégica concedido a las subsidiarias constituye un reflejo de la intención de la
organización matriz de reforzar sus prácticas de gestión (DiMaggio y Powell,
1983). Así, cuando la matriz desea conservar las prácticas internamente insti-
tucionalizadas acentúa las presiones para hacer prevalecer el isomorfismo
interno, ejerciendo a tal objeto un mayor control y reduciendo la autonomía
de las subsidiarias. 

En opinión de Davis, Desai y Francis (2000), la empresa matriz que pre-
tende aplicar aquellas prácticas de gestión que facilitan la interdependencia
intra-compañía preferirá modos de entrada de propiedad total, los cuales per-
miten a la matriz mantener un elevado nivel de convergencia en las estructu-
ras, sistemas y prácticas institucionalizados internamente. En opinión de
Yamin (1999), la replicación organizativa es un proceso mucho más natural
cuando la empresa establece subsidiarias de nueva creación frente a aquellos
casos en los que se establece en el exterior a través de la adquisición de una
empresa ya existente. Esto es así porque las subsidiarias de nueva creación se
conciben con el propósito de ser receptoras de las ventajas específicas de la
compañía matriz (Harzing, 2002). Ahora bien, si por distintos motivos la
empresa internacional no tiene un elevado interés en hacer prevalecer sus pro-
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pias prácticas, puede implantar sus nuevos establecimientos en el extranjero
mediante adquisiciones o alianzas con socios locales. Los argumentos ante-
riores dan lugar a la siguiente hipótesis:

H3a: Cuanto mayor es el isomorfismo interno, en términos de búsqueda de
un ajuste en las estructuras, sistemas y prácticas organizativas, mayor será la
propensión de una empresa a utilizar modos de entrada en el extranjero que
incrementen el control directivo y de propiedad. 

La empresa multinacional que desea hacer prevalecer el isomorfismo inter-
no intentará transferir los conocimientos (Gupta y Govindrajan, 1991) desa-
rrollados en la misma. Ahora bien, la empresa debe plantearse la dificultad
que entraña dicha transferencia de conocimientos así como el tiempo que ésta
requiere. La transferencia e integración del conocimiento en la empresa inter-
nacional implica el traslado de un conjunto de rutinas y procedimientos desa-
rrollados en la misma (Martin y Salomon, 2003), así como su aplicación al
contexto local. La réplica de los activos basados en el conocimiento constitu-
ye un proceso complejo por lo que los directivos deben valorar los diversos
atributos que caracterizan al conocimiento disponible en la empresa para esta-
blecer la conveniencia o no de su transferencia. 

En este contexto, los modos de entrada caracterizados por diferentes nive-
les de control directivo y de propiedad constituyen caminos o medios alterna-
tivos que la empresa puede elegir para la transferencia internacional de cono-
cimientos entre la casa matriz y las subsidiarias (Malhotra, 2003) atendiendo
a su voluntad de hacer prevalecer el isomorfismo interno. La propiedad total,
específicamente, ofrece el marco adecuado para la transferencia de un cono-
cimiento relativamente tácito y, por tanto, en cierta medida imitable (Martin
y Salomon, 2003), dado que responde en mayor medida que otros modos de
entrada de menor control directivo y de propiedad –e.g., joint venture y otras
alianzas- a la necesidad de proteger el conocimiento transferido, reduciendo
así la posibilidad de diseminar las ventajas específicas de la empresa
(Belderbos, 2003; Malhotra, 2003; Martin y Salomon, 2003; Hennart y Park,
1993). Así mismo, los establecimientos de nueva creación se prefieren a la
adquisición debido a que esta última aporta a la empresa rutinas y nuevos
recursos de conocimiento que pueden entrar en colisión con las prácticas
internamente establecidas y transferidas por la empresa multinacional
(Belderbos, 2003). Siguiendo a Hennart y Park (1993), la preferencia por los
establecimientos de nueva creación se debe, entre otros aspectos, a la mayor
facilidad con que se pueden transferir a los mismos las tecnologías organiza-
tivas frente a lo que supondría imponerlas al personal de un establecimiento
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adquirido. Esto es así porque los establecimientos de nueva creación, a prio-
ri, carecen de habilidades y su capacidad para desarrollarlas es dependiente de
la actuación de la empresa matriz (Martin y Salomón, 2003). Lo anterior-
mente expuesto sustenta la siguiente hipótesis:

H3b. Cuanto mayor sea el isomorfismo interno valorado en términos de
la voluntad de transferir know how, mayor será la propensión de una
empresa a utilizar modos de entrada en el extranjero que incrementen el
control directivo y de propiedad. 

Por otra parte, la dirección de recursos humanos en general (Geringer y
Hebert, 1989), y los flujos de personal en particular (Jaussaud y Schaaper,
2006; Paik y Sohn, 2004; Harzing, 2002; Boyacigiller, 1990) constituyen una
herramienta básica para la replicación de los sistemas y prácticas organizati-
vas en la empresa multinacional. La literatura existente destaca diversas ven-
tajas relativas a conformar una plantilla en las subsidiarias que incorpore per-
sonal expatriado frente a personal exclusivamente local (Paik y Sohn, 2004). 

En comparación con el personal contratado localmente, los expatriados tie-
nen una mejor comprensión de las prioridades y estrategias corporativas, una
mayor facilidad para aceptar las reglas fijadas por la matriz y un mayor com-
promiso con los objetivos corporativos. Debido a ello, y siguiendo a
Rosenzweigh y Singh (1991), la capacidad de los expatriados para replicar las
estructuras y procedimientos establecidos por la matriz resulta destacable.
Adicionalmente, la familiaridad de los expatriados con la cultura corporativa
y con el sistema de control de la empresa matriz facilitará la creación de una
red de información, así como una comunicación y coordinación más eficaz
entre las unidades que conforman el grupo multinacional. Lo anteriormente
expuesto justifica que el envío de expatriados haya sido relacionado con el
isomorfismo interno (Harzing, 2002). En lo que respecta a las formas de esta-
blecimiento en el exterior, serán aquellas con mayor grado de control directi-
vo y de propiedad las que permiten una mejor actuación de los expatriados
para replicar los procedimientos establecidos por la matriz. Dicha actuación,
sin embargo, encontrará muchas mas barreras en los establecimientos adqui-
ridos o creados mediante alianzas. Por tanto, es posible establecer la siguien-
te relación:

H3c. Cuanto mayor sea el isomorfismo interno en términos de la repre-
sentación de directivos de la empresa matriz en la subsidiaria, mayor será
la propensión de una empresa a utilizar modos de entrada en el extranje-
ro que incrementen el control directivo y de propiedad. 
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La figura 1 recoge los planteamientos teóricos e hipótesis que sustentan la
presente investigación. 

Figura1
Determinantes del control directivo y de propiedad

4. METODOLOGÍA

Al objeto de contrastar las hipótesis formuladas en la presente investigación
se ha llevado a cabo un trabajo empírico. Para ello se ha recopilado informa-
ción primaria a partir de las percepciones de los responsables de la toma de
decisiones en las empresas analizadas, esto es, de los directores generales de
las casas matrices en Alemania. Muchas otras investigaciones han acudido a
información secundaria obtenida a partir de bases de datos para elaborar un
conjunto de variables proxy; a diferencia de estas investigaciones, la que aquí
se lleva a cabo proporciona medidas directas de las variables a analizar.
Agarwal y Ramaswami (1992) destacan las ventajas de este método de inves-
tigación ya que las percepciones directivas dependen de la experiencia pasa-
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da en los países anfitriones, del nivel de conocimiento acerca de los mismos
y de las diferencias individuales en estilos cognitivos. Esto es particularmen-
te relevante en la presente investigación realizada para empresas que proce-
den de un mismo origen y pretenden establecerse en un mismo destino, dado
que los factores de localización no serán considerados como variables cons-
tantes para todas las empresas alemanas que pretenden establecerse en nues-
tro territorio, sino como variables vinculadas a las percepciones de los direc-
tivos de tales empresas. 

Dado el bajo índice de respuestas que acompaña a las investigaciones rea-
lizadas en el contexto de la empresa multinacional, optamos por ampliar la
cobertura del estudio e incorporar en el mismo a las empresas alemanas con
inversión directa en cualquiera de las comunidades autónomas españolas, lo
que garantiza la obtención de un tamaño muestral suficiente para analizar el
comportamiento de la empresa alemana y realizar el presente estudio. Para la
determinación de dicha población se recabó información en la Cámara de
Comercio Internacional en Alemania (DIHK-Frankfurt) y la Cámara de
Comercio alemana para España (CAA-Madrid). Teniendo en cuenta la infor-
mación anterior la población quedó constituida por 926 empresas. La eviden-
cia empírica fue obtenida en 2004 a través de un cuestionario estructurado y
autoadministrado remitido por correo postal, electrónico y mediante fax a los
directores generales de las casas matrices situadas en Alemania. De las 926
empresas encuestadas, 121 cumplimentaron el cuestionario, lo que supone
una tasa de respuesta real del 13,1%. Al objeto de mantener la consistencia
interna de los cuestionarios se rechazaron 12 de ellos, por lo que la muestra
final ascendió a 109 empresas, asumiéndose un error muestral del ± 9 %.

Respecto a las medidas utilizadas, cabe destacar que las preguntas incluidas
en el cuestionario se formularon a partir de la revisión de la literatura y preten-
dían recabar información relativa a: características demográficas de las empre-
sas, grado de control directivo y de propiedad de sus establecimientos en el
exterior, factores de localización e isomorfismo. Con respecto al perfil demo-
gráfico, se recabó información sobre el año de fundación de la empresa filial en
España, el tamaño de la misma (medido a través del número de empleados) y el
sector de actividad en que operaba. Con respecto al grado de control directivo
y de propiedad, se preguntó al encuestado por el modo de entrada (joint ventu-
re, adquisición o nueva creación) utilizado para establecerse en España. 

En relación a los factores de localización se tomaron, de entre aquellos que
afectan por igual a la inversión en otros países independientemente de la etapa
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de la senda de desarrollo en que estos se sitúen, los aspectos político-legales.
Asimismo, con respecto a aquéllos vinculados a la senda de desarrollo de los
países, y dado que España y Alemania reúnen las características de las etapas
4 y 5 (países desarrollados), en la misma se incluyeron factores relativos a la
tecnología y a las infraestructuras. Los factores político-legales, en primer
lugar, fueron evaluados a través de las ayudas a la inversión, los tipos crediti-
cios y la presión fiscal, que definen el contexto financiero del país (Roberto,
2004; Gilmore et al., 2003; Brouthers, 2002). Con respecto a los factores rela-
cionados con la tecnología, y siguiendo a Galán et al. (2007), se introducen
los relativos a la disponibilidad y la calidad de los RRHH: formación básica,
formación profesional, formación multilingüe, productividad de los recursos
humanos, coste de los recursos humanos formados y compromiso de la admi-
nistración con la formación (Roberto, 2004; Gilmore et al., 2003; Okoroafo,
1997). Finalmente, las variables relativas a infraestructuras terrestres y aero-
portuarias, servicio de salud, seguridad y condiciones climáticas permiten
valorar el factor referido a las infraestructuras (Roberto, 2004; Gilmore et al.,
2003; Okoroafo, 1997).Todas estas variables fueron medidas a través de una
escala likert de cinco puntos, donde 1 indicaba “muy favorable” y 5 “muy
desfavorable” (puntuación inversa).

En relación a las presiones isomórficas del entorno institucional interno se
incluyeron en el cuestionario tres preguntas: (1) búsqueda del ajuste en lo
que a las estructuras internas se refiere; (2) deseo de transferencia de know-
how hacia las subsidiarias; y (3) grado de representación de directivos expa-
triados en la subsidiaria. El isomorfismo externo, por su parte, fue medido a
través de seis variables creadas al efecto a partir de los datos aportados por
las empresas encuestadas acerca del modo y el momento de su entrada en
España (Lu, 2002). Estos cálculos nos permitieron conocer tanto el isomor-
fismo general como sectorial para cada una de las formas de entrada posi-
bles. Más concretamente, el mimetismo general de joint venture, adquisición
o nueva creación fue medido a través del porcentaje de empresas alemanas
que habían entrado en España con joint venture, adquisición o nueva crea-
ción, respectivamente, hasta el momento de la entrada de la empresa encues-
tada. Por su parte, el mimetismo sectorial de joint venture, adquisición o
nueva creación fue medido a través del porcentaje de empresas alemanas del
mismo sector que la encuestada que habían entrado en España con joint ven-
ture, adquisición o nueva creación, respectivamente, hasta el momento de la
entrada de ésta.
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5. ANÁLISIS Y RESULTADOS

Descripción de la muestra. El tamaño de las filiales establecidas en
España es bastante diverso, oscilando entre un mínimo de cinco empleados
y un máximo de 5.400, por lo que no procede hacer consideración alguna
respecto al tamaño medio muestral, dada la alta dispersión existente. Por
otra parte, y en relación al sector de actividad en que operan las empresas
encuestadas, destaca que el 67,9% opera en el sector industrial mientras que
el 32,1% restante lo hace en el sector servicios. En lo que se refiere al
momento temporal de la incursión de las empresas alemanas en España, se
ha de destacar que la primera entrada en España para las empresas de la
muestra tuvo lugar en 1895 y la última en 2004. Por tanto, se analiza la tra-
yectoria de la inversión alemana en España durante un período de 109 años. 

Validez de las escalas. El riguroso procedimiento científico seguido en el
diseño de las escalas garantiza su validez de contenido. No obstante, antes
de realizar el contraste de las hipótesis planteadas se analizaron sus propie-
dades psicométricas. En primer lugar, y para confirmar las escalas utiliza-
das, se aplicó un análisis factorial confirmatorio aplicando para ello ecua-
ciones estructurales. En la tabla 1 se recoge de forma detallada los
constructos utilizados para la medida de los factores de localización y los
resultados ponen de manifiesto una bondad del ajuste aceptable, dado que
todas las medidas de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia se sitúan
en los límites recomendados. Asimismo, se observa que todos los pesos de
regresión estandarizados presentan razones críticas superiores al valor reco-
mendado de +1,96. En segundo lugar, se calculó el alpha de Cronbach y el
coeficiente de fiabilidad compuesta para evaluar la fiabilidad de las escalas
empleadas. La tabla 2 muestra una elevada fiabilidad para los constructos
Infraestructuras y Recursos humanos y moderada para el constructo
Político-Legal. Con estos resultados se confirman las escalas relativas a los
factores de localización. 
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Tabla 1
Resultados del análisis factorial confirmatorio

de los factores de localización

Tabla 2
Resultados de los análisis de fiabilidad de las escalas

Determinantes del grado de control directivo y de propiedad. Con res-
pecto a las influencias conjuntas establecidas en el modelo teórico propuesto,
un análisis de ecuaciones simultáneas permitió determinar las mismas y con-
trastar las hipótesis formuladas (véase tabla 3). Siguiendo las recomendacio-
nes de la literatura (Hair et al., 1999) se comprobó el grado de ajuste de los
datos al modelo considerando los intervalos de aceptación de las diferentes
medidas de ajuste absoluto (CMIN, RMSEA), incremental (TLI, NFI) y de la
parsimonia (CMIN/DF). 
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El modelo estimado permitió corroborar en la mayoría de los casos las hipó-
tesis planteadas. En primer lugar, y con respecto al factor político-legal, de
potencial influencia en la decisión de inversión en países pertenecientes a
cualquiera de las etapas de la senda del desarrollo, los resultados no muestran
una influencia significativa en la elección de un determinado grado de control
directivo y de propiedad por parte de las empresas alemanas establecidas en
España, por lo que se rechaza la hipótesis H1a. Por el contrario, sí se observa
que a medida que las empresas analizadas perciben unas mayores ventajas en
términos de disponibilidad y calidad de los RRHH y de las infraestructuras
presentes en el país de acogida, mayor es la predisposición de tales empresas
a elegir mayores grados de control directivo y de propiedad para las subsidia-
rias que establecen en el mismo, por lo que se acepta la hipótesis H1b. Cabe
señalar que el signo negativo en los coeficientes de los factores se debe al
diseño del instrumento de medición  que hace uso de una escala Likert con
puntuación inversa, por lo que un signo negativo en la relación indica que
cuanto más favorables se perciban las ventajas de localización se preferirán
modos de entrada con mayor grado de control directivo y de propiedad. 

En segundo lugar, los resultados obtenidos indican que cuanto mayor es la
frecuencia de adopción de unos determinados niveles de control directivo y
de propiedad por las empresas alemanas que se han establecido con anteriori-
dad en España, mayor es la probabilidad de que las empresas analizadas adop-
ten el mismo nivel de control directivo y de propiedad (H2a). Concretamente,
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cuanto mayor es la frecuencia de adopción de altos niveles de control directi-
vo y de propiedad (establecimientos de nueva creación) mayor es la propen-
sión de las empresas analizadas a elegir este mismo grado de control directi-
vo y de propiedad para su entrada (incidencia positiva de la variable
mimetismo de greenfield). Similarmente, cuanto mayor es el número de
empresas alemanas previamente establecidas en España que han elegido un
bajo nivel de control directivo y de propiedad (establecimientos creados en
alianza con otros socios) menor es el grado de control directivo y de propie-
dad elegido por las empresas de la muestra (incidencia negativa y significati-
va de la variable mimetismo de joint venture). Con estos resultados queda
corroborada la hipótesis H2a.

Con respecto a la relación entre las decisiones sobre control directivo y de
propiedad tomadas por las empresas del mismo sector que previamente se
habían establecido en España y las empresas analizadas, los resultados alcan-
zados indican que sólo en aquellos casos en los cuales las empresas del mismo
sector establecidas previamente en España lo hubiesen hecho eligiendo altos
niveles de control directivo y de propiedad las empresas analizadas elegirán
también esos mismos niveles de control para sus subsidiarias en España. La
no significación del mimetismo sectorial para la joint venture puede deberse
al bajo número de casos de empresas pertenecientes a un mismo sector que
hubiesen escogido, además, como fórmula de entrada el establecimiento de
alianzas, pues la variabilidad sectorial era amplia. Todo lo anterior nos lleva
a una aceptación parcial de la hipótesis H2b.

En cuanto al isomorfismo interno en términos de búsqueda de ajuste en las
estructuras, sistemas y prácticas organizativas, los resultados alcanzados indi-
can que cuanto mayor es el deseo de las empresas analizadas de buscar tales
ajustes, mayor es la propensión de las mismas a incrementar el grado de con-
trol directivo y de propiedad en sus establecimientos, aceptándose de este
modo la hipótesis H3a. Sin embargo, el deseo de la empresa de hacer preva-
lecer el isomorfismo interno a través de la transferencia de know-how a las
subsidiarias no implica necesariamente la adopción de altos grados de control
de las mismas, siendo no significativa la relación entre ambas variables, por
lo que se rechaza la hipótesis H3b. Finalmente, y de forma contraria a la rela-
ción establecida en la hipótesis H3c, los resultados indican que cuanto mayor
es la representación de directivos de la casa matriz en la subsidiaria, menor es
la propensión de las empresas a utilizar modos de entrada que incrementen el
control directivo y de propiedad.

Finalmente, debe destacarse que la influencia conjunta de las variables ins-
titucionales y de localización incluidas en el modelo permiten explicar el 99%
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del control directivo y de propiedad escogido por las empresas alemanas para
su establecimiento en España. Como puede apreciarse en la figura 2, que reco-
ge el modelo final de ecuaciones simultáneas, es el isomorfismo externo y,
más particularmente, el relativo a los mimetismos de carácter general para la
joint venture (-0,511) y para los establecimientos de nueva creación (0,493),
el que ejerce un mayor efecto sobre el grado de control directivo y de propie-
dad escogido por la empresa. A este efecto se suma, aunque con menor reper-
cusión, el mimetismo sectorial para los establecimientos de nueva creación
(0,098). De entre las ventajas de localización, por otra parte, destaca el factor
relativo a los recursos humanos (-0,128), por ser el tercero en relevancia en su
efecto sobre la variable endógena analizada. El factor infraestructuras, por su
parte, refuerza el valor de las ventajas de localización en el presente modelo,
al contribuir significativamente en la explicación del control directivo y de
propiedad adoptado por las empresas participantes en el estudio, si bien con
menor peso que las variables anteriormente referenciadas (-0,061).
Finalmente, el isomorfismo interno, si bien muestra una influencia significa-
tiva, ésta es de menor relevancia en términos estadísticos pues las variables
que lo miden en este estudio son las que tienen unos coeficientes beta más
bajos (0,042 en términos absolutos). 
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6. CONCLUSIONES

Ante la necesidad de emprender investigaciones que incorporen el análisis
conjunto de los diferentes modos de entrada que conllevan propiedad en una
IDE, el presente trabajo analiza el grado de control directivo y de propiedad
escogido por la empresa para su incursión en un mercado exterior. Dicha
variable dependiente se construye sobre la base de los postulados de la Teoría
de los Recursos y Capacidades y de los Costes de Transacción que, conjunta-
mente, permiten distinguir tres niveles en la misma: alto para los estableci-
mientos de nueva creación, medio para las adquisiciones y bajo para la entra-
da mediante joint venture. La primera contribución del presente trabajo
procede entonces de la construcción de una variable escala, susceptible de tra-
tamiento estadístico, que se sustenta en dos pilares teóricos sólidos y que inte-
gra los tres modos de entrada básicos a través de los que realizar una IDE.

Así mismo, y ante la necesidad de combinar distintos enfoques para hallar
los determinantes de la adopción de un modo de entrada particular, los cuales
son numerosos y heterogéneos, el presente trabajo ha pretendido indagar la
relevancia que la percepción directiva de las variables locacionales e institu-
cionales tiene en esta decisión. Con respecto a la incidencia de las ventajas de
localización, esta investigación se sustenta en dos premisas básicas. La pri-
mera se refiere a la relevancia de utilizar percepciones directivas frente a
información secundaria obtenida a partir de bases de datos. En esta investiga-
ción se demuestra que los directivos de un mismo país de origen, Alemania,
tienen distintas percepciones sobre las ventajas de localización en un mismo
país de destino, España. Estos resultados permiten concluir que las variables
proxy sustentadas en información de carácter secundario, si bien permiten una
aproximación al fenómeno objeto de estudio, pueden tener una capacidad
limitada para contribuir a la explicación de la elección del modo de entrada. 

La segunda premisa parte de las conclusiones de los trabajos de Narula y
Dunning (2000), Durán (2001) y Galán et al. (2007) sobre los tipos de facto-
res de localización que intervienen en las decisiones de inversión en un país
atendiendo a su posición en la senda de desarrollo. Los resultados obtenidos
nos permiten confirmar que los dos factores de localización señalados por la
literatura para decidir la inversión en países establecidos en las etapas 4 y 5
de la senda de desarrollo (los factores de tipo tecnológico, asociados a la cali-
dad de los recursos humanos, y de las infraestructuras) tienen una influencia
significativa en la selección por parte de las empresas de un determinado
grado de control directivo y de propiedad. Así, cuanto mayor es la percepción



176

directiva de tales ventajas, mayor será su inclinación a adoptar modos de
entrada que incrementen el grado de control directivo y de propiedad. Estos
resultados ponen de manifiesto los costes de oportunidad que soportaría una
empresa que perciba como favorables los factores de localización en un deter-
minado país (Brouthers, 2002) y decida no explotar por sí misma y haciendo
uso de sus recursos clave dicho negocio; de otro modo, una entrada mediante
joint venture supondría el tener que compartir los beneficios potenciales deri-
vados de la inversión con algún socio local. Todo ello nos permite corroborar
la relevancia de los factores de localización, variables de nivel macro, en la
elección del grado de control directivo y de propiedad asociado a los modos
de entrada. A este respecto Pan (2002) indica que aunque la investigación
haya demostrado que los recursos de un país  son predictores sustanciales de
los flujos de inversión directa, estas variables también afectan a las decisio-
nes a nivel micro referidas al grado de propiedad o modo de entrada, tal y
como se pone de manifiesto en este trabajo.

Por su parte, las ventajas político-legales percibidas por los encuestados no
mostraron una influencia significativa en la elección de un determinado grado
de control directivo y de propiedad. Estos resultados pueden explicarse si se
toma en consideración que Alemania y España no sólo son países clasificados
en las últimas etapas de la senda del desarrollo sino que, además, pertenecen
a un mismo bloque económico, están sujetas a unas directrices comunes en lo
que a disciplina de las variables macroeconómicas se refiere, e incluso com-
parten una misma moneda, por lo que muy probablemente las diferencias en
presión fiscal, tipos crediticios y ayudas-subvenciones entre tales países no
sean percibidas como significativas por parte de los directivos a la hora de
escoger un modo de entrada particular. 

Con respecto a las variables institucionales, se llevó a cabo un análisis de la
influencia que tanto el isomorfismo externo como el isomorfismo interno tie-
nen en la elección de un determinado grado de control directivo y de propie-
dad. Para la medición del isomorfismo externo se tomó como base el proce-
dimiento establecido por Lu (2002), si bien éste fue ampliado para diferenciar,
tanto en el mimetismo general como en el sectorial, entre tres categorías de
comportamiento mimético: tendencia a imitar entradas mediante joint ventu-
re, mediante adquisición y mediante nueva creación. Una nueva aportación
metodológica de este trabajo, por tanto, la constituye la utilización de múlti-
ples medidas del comportamiento mimético, acorde con los modos de entra-
da que conllevan IDE y que han sido recogidos en la variable endógena.
Adicionalmente, resaltar que para la construcción de las citadas variables se
ha analizado la trayectoria de la inversión alemana en España durante un
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período de 109 años, que sobrepasa los plazos que muchas veces se contem-
plan en los estudios de tipo longitudinal. Este período tan prolongado de tiem-
po garantiza la fiabilidad de los resultados en relación a las variables miméti-
cas, pues éstos no están condicionados por situaciones coyunturales concretas
de la economía de ambos países que afecten a las ventajas de localización. 

Los resultados obtenidos en este estudio corroboran la relevancia del mime-
tismo externo, sobre todo en términos generales y en menor medida el referido
a las empresas que operan en el mismo sector, en la elección del grado de con-
trol directivo y de propiedad. El mimetismo interno, por su parte, si bien mues-
tra tener cierta incidencia en la elección del grado de control directivo y de pro-
piedad, ésta es de mucha menor relevancia. Así, si bien la búsqueda de ajuste en
las estructuras internas explica la elección de un mayor grado de control direc-
tivo y de propiedad para los establecimientos en el exterior, el deseo de transfe-
rencia de know-how no incide en el comportamiento de dicha variable. Ahora
bien, la voluntad de transferencia de know-how se ha medido a través de una
única variable que no permite valorar los tipos de conocimientos que la empre-
sa pretende transferir, ni la intensidad de esta transferencia; y dado que todas las
empresas transfieren en cierta medida conocimiento a sus subsidiarias, es posi-
ble que la variable utilizada en este estudio no haya permitido valorar la influen-
cia del mimetismo interno en la variable dependiente. Por su parte, la represen-
tación de directivos expatriados muestra una incidencia negativa sobre el grado
de control directivo y de propiedad escogido, resultado inverso al esperado a
partir de la revisión teórica efectuada (Geringer y Hebert, 1989; Jaussaud y
Schaaper, 2006; Paik y Sohn, 2004; Harzing, 2002; Boyacigiller, 1990). A la luz
de estos resultados se podría afirmar que la variable analizada puede entender-
se como un indicador del isomorfismo interno en aquellas ocasiones en las que
el isomorfismo externo prevalece y los modos de entrada a seleccionar por la
empresa vienen impuestos por el entorno. Por ejemplo, cuando el entorno insti-
tucional externo aconseja entrar en un mercado exterior mediante una joint ven-
ture y la empresa multinacional tiene la intención de mantener un grado de con-
trol importante sobre sus operaciones en el exterior, entrará en dicho mercado a
través de una joint venture, legitimando así su actividad mediante la imitación
de los comportamientos adoptados por otras empresas, pero enviará una repre-
sentación de directivos a esa subsidiaria que permita elevar el nivel de control
sobre la misma (Geringer y Herbert, 1989). 

Por consiguiente, los resultados alcanzados en este estudio son concordan-
tes con los postulados de la Teoría Institucional, según la cual la empresa
adopta un grado de control directivo y de propiedad determinado en su ánimo
de obtener legitimidad frente a sus grupos de interés internos y externos, cons-
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tituyendo el logro de la eficiencia y competitividad, postulados básicos en las
teorías convencionales, una preocupación menos relevante en esta decisión
(Martínez y Dacin, 1999). De esta forma, las presiones isomórficas externas
e internas pueden realizar contribuciones relevantes para entender el grado de
control directivo y de propiedad escogido por la empresa para su incursión en
un mercado extranjero. 

Desde un punto de vista global, señalar que el modelo conjunto estimado y
obtenido mediante un análisis de ecuaciones simultáneas constituye, en primer
lugar, un aval de la capacidad explicativa de las variables incluidas en el mode-
lo. A este respecto destaca el elevado porcentaje explicado de la varianza (99%)
del control directivo y de propiedad escogido por las empresas alemanas para
su establecimiento en España. En segundo lugar, el modelo obtenido permite la
obtención de conclusiones respecto al peso relativo de las distintas variables
exógenas en la explicación de la variable endógena. A este respecto destaca el
mayor influjo de las variables relacionadas con el isomorfismo externo de
carácter general, seguido de las ventajas de localización, especialmente las rela-
tivas al factor tecnología (en términos de la calidad de los recursos humanos), y
en menor medida del isomorfismo interno, del externo de carácter sectorial y
del resto de factores de localización incluidos en el modelo. 

El hecho de que los factores a nivel macro tengan un impacto más bien peque-
ño en la selección del modo de entrada podría estar indicando que, en ocasio-
nes, los conductores fundamentales de la elección del modo de entrada descan-
san en variables internas tales como los propios objetivos y estrategias de la
empresa (Pan, 2002). De hecho, en la presente investigación se observa que la
voluntad de hacer prevalecer las estructuras internas o de destacar expatriados
al objeto de hacer prevalecer el isomorfismo interno, aún en el caso en el que
prevalezca la influencia del entorno institucional externo, contribuyen a deter-
minar el grado de control directivo y de propiedad escogido. En cualquier caso,
y a pesar de la relevancia de las variables miméticas, los resultados obtenidos
permiten afirmar con Dunning (1988) que los factores específicos de un país
pueden contribuir a mejorar nuestra comprensión como investigadores de la
elección del modo de entrada, comprensión que puede aumentar, más particu-
larmente, si se toman en consideración los aspectos definitorios de las etapas de
la senda del desarrollo en la que se hallan los países.

Por su parte, la menor relevancia del mimetismo sectorial respecto al gene-
ral es concordante con los resultados de investigaciones que han explorado la
influencia de ambos tipos de mimetismo (e.g., Lu, 2002). En nuestra opinión
estos resultados pueden deberse al hecho de que el mimetismo basado en la
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frecuencia se corresponde con la tendencia a imitar las estructuras y prácticas
que han sido adoptadas por numerosas organizaciones. Por tanto, la empresa
considerará deseable adoptar un determinado nivel de control directivo y de
propiedad cuanto mayor sea el número de actores en el que encuentre una
referencia que legitime dicha decisión. En este sentido, el mimetismo general
siempre aportará más referentes que el sectorial dado que se refiere a un
mayor número de actores. 

Finalmente, señalar que del presente trabajo derivan implicaciones de
carácter práctico adicionales a las consideraciones teóricas y metodológicas
anteriormente expuestas, ya que sus resultados pueden ser de utilidad para la
toma de decisiones de los gobiernos regionales en general y del canario en
particular, de las empresas multinacionales y de las empresas locales. En rela-
ción a los primeros, los resultados apuntan la idoneidad de que éstos indaguen
en los motivos que inducen a las empresas extranjeras a adoptar un compor-
tamiento mimético para su entrada en Canarias. Cuando dichos motivos se
refieren, por ejemplo, a la percepción de incertidumbre en el mercado, pueden
motivar la adopción de decisiones por parte del gobierno al objeto de modifi-
car tales percepciones y favorecer el que las empresas adopten aquellos
modos de entrada de más interés para la región geográfica. Similarmente, los
gobiernos regionales también pueden contribuir al reforzamiento de aquellas
ventajas de localización que son especialmente valoradas por las compañías
entrantes. Atendiendo a los resultados obtenidos en el presente trabajo se
aconsejaría destinar un especial esfuerzo a mejorar la calidad de los recursos
humanos así como las infraestructuras y, además, a difundir tales ventajas
para que sean conocidas por los potenciales inversores internacionales. 

Por su parte, y ante el predominio de presiones institucionales externas a la
hora de decidir el modo de entrada, las empresas multinacionales deberían ser
conscientes de los costes de oportunidad que están asumiendo al no basar sus
decisiones en criterios más económicos; sobre todo en circunstancias en las
que se dispone de la experiencia y de los recursos para la adopción de otros
modos de entrada más eficientes/beneficiosos. A las empresas locales también
les resultará de gran utilidad conocer las prácticas habituales seguidas por las
empresas multinacionales para introducirse en sus regiones. Así, las adquisi-
ciones de empresas locales por parte de las compañías multinacionales deben
ser valoradas por las primeras al objeto de discernir si constituyen una amena-
za o una oportunidad para su competitividad futura. De la misma forma, el
interés de las compañías internacionales por aliarse con socios locales también
puede suponer un empuje para la proyección internacional de dichas empresas. 
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7. LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES PARA FUTURAS
INVESTIGACIONES

La primera limitación del presente trabajo reside en el contexto en que se
desarrolla y que circunscribe el mismo a la inversión directa de realizada por
la empresa alemana, lo cual puede afectar a la generalización de los resultados.
Así, por ejemplo, dicho contexto puede llevar a replantear el destacado papel
que el mimetismo externo tiene en la elección del grado de control directivo y
de propiedad. A este respecto, no se deberían generalizar estos resultados sin
antes averiguar si no son los valores culturales de un país los que hacen que
éste muestre mayor o menor tendencia a la imitación (Lu, 2002). Por tanto, se
recomienda profundizar en la relación existente entre el comportamiento
mimético y la cultura de los países de origen de las compañías inversoras, así
como extender el estudio hacia otras localizaciones geográficas. 

En segundo lugar, el modelo planteado en el presente trabajo no incluye
variables de carácter organizativo tales como la experiencia internacional pre-
via de la empresa, el tamaño de la compañía y de la inversión a realizar en
destino o los recursos de los que dispone la empresa para realizar dicha inver-
sión. Tampoco el modelo planteado incluye variables relativas al tomador de
decisiones, tales como sus rasgos de personalidad, perfil demográfico, tra-
yectoria profesional y capacidades directivas. Es previsible que todas estas
variables afecten directamente a la elección de un determinado nivel de con-
trol directivo y de propiedad e indirectamente a través de un mayor o menor
comportamiento mimético; así mismo las características del tomador de deci-
siones también pueden influir en las percepciones acerca de las ventajas de
localización. De esta forma, se recomienda realizar este tipo de investigación
al objeto de comprobar el efecto mediador que tales variables podrían ejercer
en el modelo actual.
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RESUMEN

El presente trabajo ha tenido por objeto desarrollar y validar un índice de
impacto publicitario para medir la eficacia de los anuncios en términos cog-
nitivos y afectivos. A partir de un procedimiento metodológico basado en un
test de revista experimental, se testaron un total de 9 anuncios publicitarios
pertenecientes a tres productos con tres marcas ficticias y tres estilos publici-
tarios distintos. Los resultados del trabajo empírico nos han permitido demos-
trar la validez, fiabilidad y estabilidad del índice de impacto publicitario (IIP)
desarrollado utilizando ecuaciones lineales estructurales para establecer las
relaciones entres los constructos que determinan dicho índice a partir de la
técnica PLS. Dicho índice viene definido por dos constructos formativos: los
efectos cognitivos y afectivos que provoca el anuncio en los individuos. 

PALABRAS CLAVE: Publicidad, eficacia publicitaria, índice de impacto
publicitario, estilos publicitarios.
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1. INTRODUCCIÓN

Actualmente, la publicidad vive tiempos difíciles. Al creciente nivel de
saturación publicitaria existente en los diferentes medios de comunicación, se
le añade una amplísima oferta de soportes publicitarios, que en el ámbito tele-
visivo se incrementará sustancialmente con el apagón analógico fruto de la
TDT (Televisión Digital Terrestre) e irán ganando terreno otros medios como
Internet. Todo ello genera una gran avalancha de mensajes publicitarios a los
que son expuestos diariamente las personas con la consiguiente resistencia a
prestar atención a los anuncios. Es lógico, por tanto, que exista una creciente
preocupación en el sector publicitario por estudiar el verdadero impacto de los
anuncios en los individuos. De hecho, la eficacia publicitaria ha sido un área
de investigación prioritaria durante los últimos años y aunque a partir de los
años 90 el término eficacia publicitaria no haya sido demasiado frecuente en
la literatura académica, ello es debido a que se ha reemplazado por sus efec-
tos más específicos tales como el recuerdo, el liking, la actitud hacia la publi-
cidad y la persuasión (Frazer et al., 2002). 

La mayoría de los trabajos de investigación existentes en la literatura aca-
démica y profesional proponen múltiples medidas de eficacia en función de
las diferentes etapas que contemplan los modelos de respuesta publicitaria:
cognitiva, afectiva y conativa. Así mismo, también nos encontramos con gran
cantidad de trabajos que intentan estudiar los antecedentes y consecuencias de
diferentes medidas de eficacia, así como sus correlaciones. Con lo cual, nos
encontramos ante un panorama complejo caracterizado por una gran diversi-
dad de modelos y técnicas para medir la eficacia de los anuncios. Esta situa-
ción supone hacer uso en el contexto profesional de múltiples medidas que
dan lugar a múltiples evaluaciones de un mismo anuncio, que incluso pueden
ser contradictorias, ya que puede ocurrir que ante dos alternativas de anuncios
una presente mejores resultados de recuerdo y otra mejores resultados de acti-
tud. Al no existir una única medida global que contemple las diferentes face-
tas del impacto que genera un anuncio en los individuos, no es posible obte-
ner evaluaciones únicas que nos permitan jerarquizar diferentes alternativas
de un anuncio en función de su eficacia o comparar la eficacia de diferentes
campañas publicitarias. 

Sobre la base de lo anteriormente expuesto, en el presente trabajo se plan-
tea como objetivo desarrollar una única medida para evaluar el impacto que
provoca un anuncio publicitario en los individuos, apoyándonos en la utiliza-
ción de cuatro técnicas de eficacia publicitaria ampliamente utilizadas en la
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literatura académica y profesional para medir los efectos directos que provo-
ca el anuncio a nivel cognitivo y afectivo: intensidad del recuerdo espontáneo,
intensidad del recuerdo sugerido, liking y actitud hacia el anuncio. De esta
forma, se propone diseñar y validar un “índice de impacto publicitario” (IIP)
a través del cual poder evaluar de una forma directa y sencilla la capacidad de
los anuncios para impactar en el público objetivo y, al mismo tiempo, cono-
cer si en el impacto de un anuncio influyen de la misma forma los aspectos
cognitivos y afectivos o si, por el contrario, prevalecen unos sobre otros. 

2. REVISIÓN DE LA LITERATURA

Existe un acuerdo generalizado en asociar el concepto de eficacia publici-
taria a la medición de los resultados de una campaña o anuncio de acuerdo con
los objetivos publicitarios que se pretendan alcanzar, como pueden ser incre-
mentar la notoriedad del anunciante o marca, desarrollar actitudes favorables,
desarrollar una identidad de marca, posicionar el producto en un mercado o
persuadir al consumidor. Por tanto, en el ámbito publicitario es usual estable-
cer objetivos publicitarios en función de los efectos esperados de la comuni-
cación, lo que supone utilizar un gran abanico de medidas de respuesta publi-
citaria que nos permitan evaluar todos los efectos que puedan producirse
desde el momento en que el individuo es expuesto al estímulo publicitario
hasta que se produce la última de las conductas deseadas, es decir, comprar o
utilizar el producto o servicio anunciado. Estas medidas permiten evaluar los
diferentes estadios del proceso por el que va pasando el individuo y que se ha
intentado estudiar a través de múltiples modelos, denominados de respuesta
publicitaria, que se han propuesto en la literatura académica y profesional.
Dichos modelos de respuesta publicitaria1 tratan de explicar el comporta-
miento de los individuos ante la publicidad y en ellos subyace la existencia de
una secuencia de etapas -fruto de la combinación de los tres componentes de
la actitud- por las que han de pasar los individuos cuando son expuestos a un
anuncio y que son conocer, sentir y hacer. Barry (2002) señala que la rele-
vancia del modelo de jerarquía de efectos radica en que es simple, intuitivo y
lógico, y ayuda a comprender de forma sencilla cómo se forma la actitud de
los consumidores y cómo se toma la decisión de compra. Aunque hay una
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1 Para una revisión detallada de los modelos de respuesta publicitaria que se han propuesto en la literatura
académica véase Beerli y Martín (1999a).
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gran variedad de modelos, permanece el patrón básico de conocer-sentir-
hacer (Woo et al., 2006). De hecho, Heath y Nairn (2005) señalan que el sec-
tor publicitario siempre ha tenido una mayor predisposición hacia los mode-
los simples de jerarquía de efectos. Lógicamente, estas etapas están
directamente relacionadas con las tres funciones principales de la publicidad:
informar, crear actitudes o sentimientos hacia el objeto anunciado y provocar
una conducta o acción en los individuos. 

En la literatura se han propuesto numerosas técnicas para medir la eficacia
publicitaria que, de acuerdo con Beerli y Martín (1999b), pueden clasificarse
atendiendo a los tres niveles de respuesta del individuo a la publicidad:

– Técnicas de medición de la etapa cognoscitiva: Evalúan la capacidad del
anuncio para llamar la atención, el conocimiento y la comprensión que los
individuos poseen de los anuncios, así como la capacidad para ser memo-
rizados y transmitir el mensaje que se desea comunicar. Estas técnicas son
útiles cuando se persigue que el individuo sea consciente de la existencia
del producto o marca y de los beneficios que posee. Entre estas técnicas
destacan por su mayor utilización las medidas de notoriedad y las medi-
das basadas en la memoria. Las medidas de recuerdo y reconocimiento
pertenecen a la clase de métodos basados en la memoria que se han desa-
rrollado para medir el nivel de conocimiento del estimulo publicitario que
se presenta. Las medidas basadas en la memoria forman un continuo en
términos de naturaleza y extensión de la información sobre el estímulo al
que es expuesto el individuo en el test y el esfuerzo memorístico que se
requiere para demostrar el recuerdo (Leigh, et al., 2006). En un extremo,
el recuerdo espontáneo requiere que una persona recupere información de
la memoria sin ayuda. En el otro extremo, el reconocimiento (verbal o
visual) requiere que el estímulo sea identificado, generalmente entre una
lista que contiene tanto el ítem correcto como los distractores. El recuer-
do sugerido es una forma intermedia de recuerdo que implica proporcio-
nar algún tipo de información que sea relevante para recordar el estímulo
publicitario (e.g. el producto). Por lo general, el test de reconocimiento
tanto visual como verbal presenta ciertos inconvenientes que han ocasio-
nado que este tipo de test sea poco utilizado frente al recuerdo (Singh,
Rothschild y Churchill, 1988; Sutherland, 1993, Beerli y Martín, 1998).
Entre los principales inconvenientes de los test de reconocimiento desta-
can las puntuaciones sobrevaloradas, como consecuencia de la facilidad
que supone la realización de un test de reconocimiento frente a un test de
recuerdo, y que las puntuaciones no decaen con el paso del tiempo. 
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– Técnicas de medición de la etapa afectiva: Miden el tipo de actitud que un
anuncio es capaz de generar en los individuos, ya sea una nueva actitud,
un cambio de la misma o un reforzamiento de la ya existente, y son de apli-
cación en aquellas campañas en las que se persigue una respuesta afectiva
por parte de los individuos, que ya son conscientes de la existencia del pro-
ducto o marca. Las técnicas afectivas más relevantes son el liking o nivel
de agrado que genera el anuncio, la actitud hacia el anuncio, la actitud
hacia la marca y la persuasión. Entre éstas, las dos primeras son las que tie-
nen una relación más directa con el impacto afectivo que genera el anun-
cio, ya que la actitud hacia la marca y la persuasión pueden verse influen-
ciadas por otros factores o variables ajenas al anuncio.

– Técnicas de medición de la etapa conativa: Permiten determinar el com-
portamiento de respuesta de los individuos no sólo en términos de com-
pra y recompra, sino también a través de la predisposición del individuo
a actuar en la dirección que se desea, ya sea, por ejemplo, pidiendo más
información, enviando un cupón-respuesta, probando el producto o acu-
diendo a un punto de venta. Entre estas técnicas destacan por su mayor
difusión la intención de compra, las medidas de respuesta a las activida-
des de marketing directo y las medidas de las variaciones en las ventas.

La elección de la técnica de medición de eficacia publicitaria depende prin-
cipalmente de los objetivos publicitarios que se hayan establecido, ya que nin-
gún conjunto específico de medidas servirá para evaluar todos los anuncios.
En general, existe un consenso respecto a la estrecha relación que existe entre
la técnica a utilizar y el objetivo publicitario que se pretende alcanzar
(Eastlack, 1985; Fenwick y Rice, 1991). No obstante, Young (1982) afirma
que en toda evaluación global de la publicidad es necesario medir aspectos
relacionados con las tres etapas, es decir, incluir medidas relacionadas con los
componentes cognitivo, afectivo y conativo, aunque debido a los elevados
costes que ello conlleva, debe optarse por una evaluación parcial en la que han
de tenerse en cuenta principalmente los objetivos que se persiguen con la
campaña. En este mismo sentido, se manifiestan Mehta y Purvis (2006) cuan-
do señalan que es necesario utilizar múltiples medidas para llegar a compren-
der las diferentes facetas de la eficacia publicitaria.

El PACT (1982) establece que un anuncio, para tener éxito, debe ser recibi-
do, comprendido y originar una respuesta. En base a ello, cualquier test de eva-
luación de la eficacia publicitaria debería responder a una serie de cuestiones
relacionadas con este proceso de respuesta publicitaria. Por tanto, un requisito
básico de un test de medición de la eficacia publicitaria es que se base en un
modelo de respuesta humana a la comunicación (Beerli y Martín, 1999b). Sin
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embargo, en la literatura académica y profesional nos encontramos con un ele-
vado número de técnicas para medir la eficacia publicitaria, lo que introduce
cierta complejidad en el proceso de elección de las medidas a utilizar para
medir la eficacia de anuncios en la práctica profesional. El incluir múltiples
test que aborden las tres etapas del proceso de respuesta publicitaria supone
utilizar cuestionarios amplios y complejos, además de obtener múltiples resul-
tados de eficacia de forma independiente que no simplifican el conocimiento
de cuál es el impacto real que ha provocado un anuncio en los individuos. En
la literatura revisada se han propuesto múltiples modelos que tratan de anali-
zar los antecedentes y consecuencias de las diferentes medidas de eficacia, así
como sus correlaciones. Sin embargo, no hemos encontrado indicadores glo-
bales que midan el impacto directo de un anuncio publicitario. En base a ello,
en el presente trabajo pretendemos desarrollar un “índice de impacto publici-
tario” que mida de una forma sencilla el efecto directo que ha provocado un
anuncio en los individuos, utilizando las medidas de eficacia más directamen-
te vinculadas con los efectos cognitivos y afectivos que produce un anuncio en
las personas. La selección de los aspectos cognitivos y afectivos como indica-
dores de dicho índice obedece a que son las medidas que nos permiten captar
mejor la receptividad de un anuncio por parte de los individuos, dado que la
receptividad es lo que hace que un anuncio sea eficaz (Numberger y
Schwaiger, 2003). Para medir los efectos cognitivos hemos utilizado la inten-
sidad del recuerdo espontáneo y sugerido por las ventajas que tienen frente al
reconocimiento y por su mayor facilidad de aplicación. Para medir los efectos
afectivos nos hemos basado en el liking o nivel de agrado del anuncio y en la
actitud hacia el anuncio, ya que son las medidas afectivas que presentan una
relación directa con el impacto del anuncio, a diferencia de la actitud hacia la
marca que puede estar influenciada por otras variables externas o internas aje-
nas al anuncio. Para validar el modelo que determina dicho índice de impacto
publicitario, se han incluido como variables consecuencia la actitud hacia la
marca y la intención de compra, lo que se justifica en las evidencias empíricas
que demuestran la relación entre la actitud hacia el anuncio y la actitud hacia
la marca y la intención de compra (Brown y Stayman, 1992). 

Por otra parte, en la eficacia de un anuncio publicitario interviene un gran
número de variables relacionadas con la planificación publicitaria y con los sen-
timientos y reacciones del propio individuo. Entre las múltiples variables que se
han estudiado en la literatura2 destacan las siguientes para los medios impresos:

2 En Beerli y Martín (1999c) se realiza una revisión de la literatura de las variables externas que influyen en
la eficacia de los anuncios publicitarios.
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– Características del anuncio, como es el emplazamiento del anuncio, tama-
ño, color, repetición o número de exposiciones, aspectos relacionados con
las partes verbal y gráfica de los anuncios, estilo publicitario utilizado,
etc.

– Involucración del individuo con el producto, entendida como al compro-
miso o interés que una persona tiene con dicho producto basándose en sus
necesidades, valores e intereses. En los trabajos de Zinkhan, Locander y
Leigh (1986), Donthu, Cherian y Bhargava (1993), entre otros, se ha
demostrado que el nivel de recuerdo es mayor cuando el individuo está
involucrado con el producto anunciado.

– Variables relacionadas con el individuo. Entre éstas cabe señalar las
características sociodemográficas del individuo, el uso del producto anun-
ciado, la actitud hacia la publicidad, el nivel de credibilidad de la publici-
dad, los hábitos de consumo de medios, la imagen que tenga la persona
sobre el medio o soporte publicitario, la imagen del anunciante, etc. 

Para demostrar que el modelo que se propone es invariante, hemos introdu-
cido en esta investigación como variables moderadoras el estilo publicitario,
la involucración del individuo con el producto anunciado, su actitud hacia el
medio de comunicación utilizado, sus hábitos de consumo de medios y el uso
del producto anunciado.

Sobre la base de lo anteriormente expuesto, en la figura 1 se recoge el
modelo con el que se pretende diseñar un índice para determinar el impacto
publicitario que puede generar un anuncio. Como se muestra en esta figura,
dicho índice de impacto viene determinado por dos indicadores de naturaleza
formativa, que hemos etiquetado como “efectos cognitivos” y “efectos afec-
tivos”, los cuales son considerados como causas del constructo “Índice de
Impacto Publicitario” y no como reflejos o manifestaciones del mismo. Así
mismo, esta decisión viene avalada en la medida en que la omisión de uno de
los indicadores supondría omitir parte del constructo y además en el hecho de
que ambos indicadores no son intercambiables.

Capítulo VI
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Figura1

Propuesta de un índice de impacto publicitario (IIP)

3. METODOLOGÍA

El procedimiento metodológico seguido en la presente investigación se
basó en un test de revista experimental, al objeto de someter a las personas a
la exposición de los anuncios a testar. Posteriormente, se les pasó un cuestio-
nario totalmente estructurado como instrumento de recogida de información
que contestaron los encuestados después de leer la revista experimental. 

El universo lo constituyeron mujeres de entre 30 y 55 años lectoras de revis-
tas femeninas, debido a que este tipo de revistas fue el utilizado como soporte
de comunicación en el test de revista experimental. La selección muestral se
realizó en los hogares de los individuos utilizando el método de relaciones o
de bola de nieve, ya que se requería una colaboración muy estrecha por parte
de los encuestados al estimarse el tiempo de duración de la experimentación en
60 minutos aproximadamente (20 minutos se dedicaban a la lectura de la revis-
ta y 40 minutos a responder a la encuesta). No obstante, y de forma comple-
mentaria se aplicaron cuotas con afijación proporcional al sexo y a la edad. En
la Tabla 1 se resume el proceso metodológico seguido en la investigación.
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Tabla1

Ficha técnica del proceso metodológico

Capítulo VI

El contexto en el que se encuadra la presente investigación es el que a con-
tinuación detallamos.

– Medio de comunicación. Se ha seleccionado la revista como medio de
comunicación por el reducido número de investigaciones de eficacia
publicitaria que se han realizado en este medio y por su mayor capacidad
discriminatoria entre los diferentes anuncios, como consecuencia de la
participación más activa de los individuos, que deciden libremente leer o
no un determinado anuncio, así como el tiempo y el momento en que
desean hacerlo. Por otra parte, este medio de comunicación se sitúa en
España como tercer medio en inversión publicitaria entre los medios con-
vencionales según los datos de Infoadex (2007). El soporte utilizado
como revista experimental ha sido una revista femenina diseñada para la
investigación con impresión a todo color sobre estucado brillo de 150 grs.
La revista posee información sobre moda, belleza, salud, cocina, cultura,
crónica social, agenda, etc. 

– Productos anunciados. Se utilizaron 3 tipos de productos: un producto
prebiótico en el ámbito de la alimentación, un producto de moda-comple-
mentos y una crema facial como producto de estética-cosmética. Dichos
productos pertenecen a sectores que han experimentado en los últimos
años un espectacular auge en los países occidentales, por lo que se evita
que la novedad de un producto altere los resultados de la investigación.

– Estímulos publicitarios. Para cada producto se definió una marca ficticia
con las que se pretendía dar una imagen internacional a la vez que real. Al
trabajar con marcas y anuncios ficticios se conseguía aislar el efecto de
otras campañas de marcas y anuncios reales. Las marcas creadas son las
siguientes: (1) OPTIMUN como marca del grupo de productos de estéti-
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ca y cosmética, en adelante marca 1; (2) KATE MULLER como marca
representante del sector de moda y complementos, en adelante marca 2 y
(3) BIOHAPPY como marca de producto de alimentación, en adelante
marca 3. Para cada una de las marcas y producto se diseñaron 3 anuncios
ficticios: uno para el estilo publicitario demostrativo, otro para el estilo de
persona corriente y el último para el estilo de famosos. Dichos anuncios
fueron a color, página completa e insertados en página impar para garan-
tizar que llamasen la atención. Los tres personajes famosos elegidos para
los anuncios fueron seleccionados siguiendo un criterio de idoneidad y
adecuación para los tres productos y teniendo presente que gozasen de
gran popularidad para evitar el desconocimiento. Se diseñaron un total de
9 estímulos publicitarios, de forma que para cada una de las 3 marcas se
crearon 3 anuncios de los 3 estilos publicitarios objeto de estudio.

– Procedimiento. Se ha utilizado un procedimiento basado en un “test sobre
revista experimental”, que consistió en confeccionar 3 revistas cada una
de las cuales incluía 3 anuncios de las tres marcas diseñadas, pero de esti-
los publicitarios diferentes. En la revista 1 se insertaron los 3 anuncios
pertenecientes al estilo testimonial con famosos, en la revista 2 los del
estilo testimonial con personas corrientes y en la revista 3 los del estilo
demostrativo. El total de la muestra se dividió en 3 submuestras de carac-
terísticas similares de forma que cada persona era sometida a una revista
experimental que incluía los tres anuncios de un mismo estilo publicita-
rio. A título ilustrativo, en la tabla 2 se muestra el contenido de la revista
experimental utilizada para el estilo demostrativo. Posteriormente se les
realizaba una encuesta personal para valorar la eficacia de los 3 anuncios
a los que habían sido expuestos en una única ocasión.

Al objeto de analizar la eficacia de los anuncios de los diferentes estilos
publicitarios se utilizaron las siguientes medidas de carácter cognitivo, afec-
tivo y conativo, cuyos ítems se recogen en la Tabla 3:

– Recuerdo espontáneo de la categoría de producto, marca y características
del anuncio. A partir de la información obtenida, se creó una nueva varia-
ble que se ha etiquetado como “Intensidad del recuerdo espontáneo”,
cuyos estados de la variable se recogen en la Tabla 3. 

– Recuerdo sugerido de la marca y características del anuncio sugiriendo
categoría de producto. Al igual que para el recuerdo espontáneo, en este
caso también se creó una nueva variable que se ha etiquetado como
“Intensidad del recuerdo sugerido”, cuyos estados de la variable se reco-
gen en la Tabla 3. 
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– Liking, a través de una escala de un único ítem tipo Likert de 7 puntos
para indicar la intensidad de agrado hacia el anuncio.

– Actitud hacia el anuncio, utilizando una escala tipo Likert de 7 puntos y
8 items (véase Tabla 3). 

– Actitud hacia la marca, utilizando una escala tipo Likert de 7 puntos y 5
items (véase Tabla 3). 

– Intención de compra, utilizando una escala de un único item tipo Likert
de 7 puntos que mide el grado en que se comprarían en la próxima com-
pra las marcas anunciadas en la revista experimental que acababan de leer.

Tabla 2

Contenido de la revista experimental para el estilo demostrativo

Capítulo VI
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Por último, también se incluyeron variables relacionadas con:
– La involucración del producto, utilizando una escala de diferencial

semántico de 7 puntos y un único ítem (mucho interés/poco interés).
– La actitud hacia la publicidad, utilizando una escala de diferencial semántico

de 7 puntos y un único ítem (opinión muy positiva/opinión muy negativa).
– La utilización del producto anunciado, que se midió a través de una pre-

gunta dicotómica del tipo SÍ/NO.
– La lectura de revistas femeninas por la encuestada, que también se midió

a través de una pregunta dicotómica SÍ/NO.

Tabla 3

Ítems de las escalas de medida de los constructos integrantes del modelo
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4. ANÁLISIS DE RESULTADOS

En aras de poder dar respuesta al objetivo de esta investigación, se ha pro-
cedido a definir un modelo de ecuaciones lineales estructurales para estable-
cer las relaciones entres los constructos y para conocer el poder predictivo del
modelo estructural propuesto. Más específicamente, se ha empleado la técni-
ca Partial Least Squares (PLS), la cual ha ido ganando cada vez más acepta-
ción y reconocimiento en nuestro campo, como una alternativa válida para
poder trabajar con indicadores formativos, con un objetivo orientado a la pre-
dicción y con muestras no demasiado elevadas. Es más, la necesidad crecien-
te de concretar el tipo de relación epistémica existente entre los indicadores y
los constructos teóricos incluidos en los modelos, ha traído consigo que PLS
se haya convertido en una alternativa válida cuando los indicadores son de
naturaleza formativa y no reflectiva. Los indicadores formativos se caracteri-
zan por ser causantes del constructo; dar significado y contenido al mismo; no
ser intercambiables, por lo que la omisión de algún indicador supondría omi-
tir parte del constructo; y, además, no tiene que existir un patrón específico
que caracterice las correlaciones entre los indicadores de un mismo construc-
to. Por el contrario, los indicadores reflectivos, que son los más ampliamente
utilizados hasta el momento, son un reflejo del constructo al que se encuen-
tran ligados y deben estar altamente correlacionados debido a que todos son
un reflejo del mismo constructo subyacente, que no se ve afectado en gran
medida por la eliminación de algunos de los indicadores. 

En la Tabla 4 se recogen los resultados de los análisis realizados para cono-
cer la validez y fiabilidad de los modelos de medida utilizados para cada uno
de los constructos latentes integrantes del modelo propuesto. 

En los cnstructos con medidas reflectivas, y de acuerdo con las recomenda-
ciones de la literatura, la fiabilidad de los indicadores es adecuada en todos
los casos al superar o estar muy próximos al umbral de 0,7. Hemos de seña-
lar que se decidió mantener aquellos indicadores próximos a 0,7 al objeto de
velar por la validez de contenido de las escalas utilizadas. La fiabilidad del
constructo se estimó mediante la fiabilidad compuesta o consistencia interna,
que debe alcanzar un valor mínimo de 0,7 siguiéndose las recomendaciones
de Nunnally (1978). A este respecto, los resultados alcanzados nos permiten
afirmar que existe consistencia interna en todos ellos, ya que superan de
forma considerable el valor crítico. Así mismo, y para estimar la validez con-
vergente de los constructos se ha calculado la varianza media extraída (AVE),
propuesta por Fornell y Larcker (1981), que supera el valor crítico de 0,5, lo

Capítulo VI
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cual permite aceptar la validez convergente de los constructos relacionados en
el modelo estructural. 

Tabla 4

Fiabilidad de los indicadores, fiabilidad del constructo
y validez convergente

• IR: Indicador Reflectivo (cargas), IF: Indicador Formativo (pesos)

Por otra parte, la existencia de validez discriminante implica que el valor
AVE sea superior a la varianza compartida entre el constructo y los demás
constructos representados. Para una adecuada validez discriminante y para
simplificar la comparación, cada elemento de la diagonal principal (raíz cua-
drada del AVE) debe ser superior a los restantes elementos de su fila. Tal y
como se observa en la Tabla 5, esta condición se da en los constructos inte-
grantes del modelo (índice de impacto publicitario, actitud hacia la marca e
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intención de compra), no pudiéndose exigir lo mismo en los restantes cons-
tructos que figuran en dicha tabla, ya que constituyen en sí mismos indicado-
res del índice de impacto publicitario. 

Tabla 5

Validez discriminante

Capítulo VI

En relación con los indicadores de naturaleza formativa (efectos cognitivos y
efectos afectivos) del índice de impacto publicitario, los resultados del análisis
de multicolinealidad demuestran que no existe una alta correlación entre ambos
indicadores formativos, ya que el FIV (Factor de inflación de la varianza) no
llega a alcanzar el umbral máximo de 3 y los índices de condición no superan
el valor de 30. Más concretamente, el FIV alcanza un valor de 1,019 y los índi-
ces de condición son inferiores a 1,15. Estos resultados, por tanto, demuestran
la idoneidad de estos indicadores de naturaleza formativa, observándose, ade-
más, que de los dos indicadores el que presenta un mayor carga es el de los efec-
tos afectivos, lo que significa que se trata del indicador que más contribuye al
constructo que hemos etiquetado como índice de impacto publicitario. 

Con estos resultados se puede afirmar que los modelos de medida utilizados
en cada uno de los constructos cumplen con las propiedades psicométricas que
se exigen tanto a los indicadores de naturaleza reflectiva como formativa.

A partir de estos resultados, se puede decir que el índice de impacto publi-
citario (IIP) viene determinado principalmente por los efectos afectivos de un
anuncio, cuya carga factorial es de 0,9698; mientras que los efectos cogniti-
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vos influyen tan sólo con una carga de 0,1447. Por otra parte, los efectos cog-
nitivos se conforman tanto por la intensidad del recuerdo espontáneo como
por la del sugerido; y en los efectos afectivos influye ligeramente más la acti-
tud hacia el anuncio que el liking. Partiendo de las cargas/pesos de las dife-
rentes variables que determinan el índice de impacto publicitario (IIP), pode-
mos determinar su valor a partir de la siguiente expresión:

siendo, 

donde,

IIP = Índice de Impacto Publicitario

EC = Efectos Cognitivos

EA = Efectos Afectivos

IRE = Intensidad del Recuerdo Espontáneo

IRS = Intensidad del Recuerdo Sugerido

L = Liking

AA = Actitud hacia el Anuncio

Al objeto de validar de forma externa el constructo IIP definido por indica-
dores formativos, se ha procedido a definir un modelo estructural en el que las
consecuencias de esta medida de impacto publicitario están bien sustentadas
en el marco teórico, concretamente la influencia positiva que ejerce este
impacto sobre la actitud hacia la marca y sobre la intención de compra, así
como la actitud hacia la marca sobre la intencionalidad de compra. A este res-
pecto, y siguiendo las recomendaciones de Chin y Frye (1998), se ha utiliza-
do el procedimiento de remuestreo bootsstrap para generar los errores están-
dares y los valores t, que nos permiten dotar de significación estadística a los
valores ß, que se muestran en la Figura 2. 
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Figura 2

Validación externa del Índice de Impacto Publicitario
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Los resultados de este modelo permiten validar de forma externa el índice
formativo etiquetado como índice de impacto publicitario, ya que los resulta-
dos demuestran la existencia de una asociación positiva y significativa entre
este índice y dos de sus consecuencias directas: la actitud hacia la marca y la
intención de compra. Así mismo, la robustez de este modelo se ve reforzada
por los porcentajes que se explican de la varianza de los tres contructos laten-
tes del modelo, los cuales superan el 30% de umbral recomendado: 47,16%
del índice de impacto publicitario, 38,39% de la actitud hacia la marca y el
51,9% de la intencionalidad de compra. Por otra parte, el test de Stone-
Geisser (Q2), que mide la relevancia predictiva de los constructos dependien-
tes, alcanza un nivel de 0,4369 para la intencionalidad de compra, lo que
demuestra que el modelo tiene relevancia predictiva al tomar este test un valor
superior a cero. También el índice GOF (Goodness of Fit) de la intencionali-
dad de compra, que toma valores entre cero y uno, refleja que se trata de un
modelo con calidad predictiva, ya que alcanza un valor de 0,7204. 

Una vez determinada la capacidad predictiva del modelo propuesto, el
siguiente objetivo se centra en demostrar la estabilidad de dicho modelo. Para
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ello se ha analizado la influencia que pudiera ejercer una serie de variables
moderadoras recogidas en la literatura en la fuerza de las relaciones causales
existentes en el modelo. En esta investigación, y de acuerdo con la literatura
revisada, las variables moderadoras que han sido objeto de análisis son el esti-
lo publicitario del anuncio, la actitud del individuo hacia la publicidad que
aparece en las revistas femeninas, la implicación con el producto que se anun-
cia, el nivel de uso del producto anunciado y la lectura o no de esta tipología
de revistas. Para ello se han estimado los efectos moderadores de estas varia-
bles utilizando el enfoque de comparación multigrupo, que requiere la cate-
gorización de las variables. Sobre esta base, los grupos que se han formado
para cada una de estas variables moderadoras se recogen en la tabla 6. 

Tabla 6 

Categorización de las variables moderadoras

En la Tabla 7, en la que se recogen los resultados obtenidos en los análisis
multigrupo, se desprende que, salvo para el estilo publicitario, la estabilidad
del modelo es elevada en la medida en que no se aprecian diferencias signifi-
cativas ni en los pesos ni en las cargas factoriales. No obstante, las diferencias
que se producen para la variable moderadora relativa a los estilos publicita-
rios sólo afectan al estilo de famosos y en las relaciones entre la actitud hacia
la marca y la intención de compra, así como entre el índice de impacto publi-
citario y la intención de compra.
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Tabla 7 

Resultados de los análisis multigrupo de las variables moderadoras

Capítulo VI
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La existencia de algunas diferencias significativas en los pesos/cargas del
modelo cuando se analiza el estilo publicitario como variable moderadora,
nos ha llevado a realizar un análisis descriptivo de las variables del modelo
para una mayor comprensión, cuyos resultados se recogen en la Tabla 8.

Tabla 8

Resultados de los análisis descriptivo por anuncio

En esta tabla se observa que para el producto relativo a la crema cosmética no
existen diferencias significativas ni en el índice de impacto publicitario ni en la
actitud hacia la marca ni en la intención de compra para cada uno de los estilos
publicitarios de los anuncios. Por tanto, se puede concluir que para este tipo de
producto es indiferente utilizar anuncios publicitarios con estilo demostrativo,
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personas corrientes o famosos. A pesar del uso que se hace en la práctica de per-
sonajes famosos para publicitar este tipo de productos, de los resultados de este
estudio se desprende que los famosos no contribuyen a incrementar el impacto
publicitario, la actitud hacia la marca y la intención de compra frente al estilo
demostrativo o persona corriente. Es más, el anuncio que obtiene un mayor
impacto publicitario es el del estilo de personas corrientes.

Con respecto al producto relacionado con la bebida prebiótica, el análisis
descriptivo pone de manifiesto que existen diferencias significativas en el
índice de impacto publicitario como consecuencia de los efectos afectivos de
los anuncios. El estilo publicitario de personas corrientes es el que genera un
mayor impacto publicitario, actitud hacia la marca e intención de compra, por
lo que sería el más adecuado para anunciar este tipo de productos en las revis-
tas femeninas.

Finalmente, el estilo publicitario con personajes famosos sólo genera un
mayor índice de impacto publicitario para los anuncios de complementos de
moda, como consecuencia de los efectos cognitivos y afectivos que genera
una famosa en este tipo de productos. Sin embargo, el hecho de incluir una
famosa en el anuncio del producto vinculado a los complementos de moda no
genera una mejor actitud hacia la marca ni una mayor intención de compra.
Para este tipo de producto, es justamente el anuncio con el estilo de persona
corriente el que genera una mejor actitud hacia la marca y una mayor inten-
ción de compra. Estos resultados contradictorios explican las diferencias que
existen en la comparación multigrupo con el estilo publicitario de famosos,
que trae consigo diferencias significativas en la relación causal entre el índi-
ce de impacto publicitario y la intención de compra, así como en la relación
entre la actitud hacia la marca y la intención de compra. 

Por tanto, sobre la base de estos resultados, la eficacia publicitaria de anun-
cios se puede medir a través del índice de impacto publicitario (IIP) que
hemos desarrollado y validado. Dicho índice se ha construido a partir de dos
constructos formativos que miden los efectos cognitivos y afectivos de los
anuncios a través de los indicadores más tradicionalmente utilizados en la lite-
ratura académica de eficacia publicitaria. 

5. CONCLUSIONES

Para medir la eficacia de un anuncio publicitario se pueden utilizar diferen-
tes técnicas, cuya elección depende principalmente de los objetivos publicita-

Capítulo VI
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rios que se hayan establecido. No obstante, es importante medir aspectos rela-
cionados con las tres etapas de la respuesta publicitaria, es decir, incluir medi-
das relacionadas con los componentes cognitivo, afectivo y conativo, aunque
debido a los elevados costes que ello conlleva, debe optarse por una evalua-
ción parcial en la que han de tenerse en cuenta principalmente los objetivos
que se persiguen con la campaña. 

Por otra parte, el incluir múltiples medidas o técnicas que aborden las tres
etapas del proceso de respuesta publicitaria supone utilizar cuestionarios
amplios y difíciles de administrar, además de obtener múltiples resultados de
eficacia de forma independiente que no simplifican el conocimiento de cuál
es el impacto real que ha provocado un anuncio en los individuos. Al objeto
de establecer un indicador global del impacto que puede tener un anuncio en
los individuos hemos desarrollado y validado un índice de impacto publicita-
rio (IIP) utilizando ecuaciones lineales estructurales para establecer las rela-
ciones entres los constructos que determinan dicho índice a partir de la técni-
ca Partial Least Squares (PLS). Dicho índice viene definido por dos
indicadores formativos: los efectos cognitivos (EG) y los efectos afectivos
(EA) que provoca el anuncio en los individuos. Así mismo, los efectos cogni-
tivos se conforman a través de la intensidad del recuerdo espontáneo y suge-
rido del anuncio y los efectos afectivos por el liking o nivel de agrado del
anuncio y por la actitud hacia el anuncio. Para validar el modelo que deter-
mina dicho índice de impacto publicitario se han incluido como variables con-
secuencia la actitud hacia la marca y la intención de compra.

A partir de un procedimiento metodológico basado en un test de revista
experimental y un cuestionario estructurado que contestaron los encuestados
después de leer la revista se testaron un total de 9 anuncios publicitarios perte-
necientes a tres productos con tres marcas ficticias y tres estilos publicitarios
distintos. Los resultados del trabajo empírico nos han permitido demostrar la
validez y fiabilidad del índice de impacto publicitario desarrollado. Así mismo,
también se comprobó que dicho índice es estable, al no producirse diferencias
significativas en los indicadores y constructos que determinan el IIP.

En lo que respecta a las implicaciones de este trabajo, desde un punto de
vista académico se ha pretendido contribuir a desarrollar una medida global
de eficacia publicitaria que determine el impacto directo que provoca un
anuncio en las personas, dada la ausencia de un indicador de estas caracterís-
ticas en la literatura académica. Desde un punto de vista práctico, el desarro-
llo de un índice para medir el impacto de un anuncio publicitario puede ser de
gran utilidad para medir la eficacia publicitaria en la práctica profesional, ya
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que contribuye a facilitar la medición de la eficacia de un anuncio a través de
una única medida que mide el efecto directo que ha provocado un anuncio en
los individuos, utilizando las medidas de eficacia más directamente vincula-
das con los efectos cognitivos y afectivos que produce un anuncio en las per-
sonas. De esta forma se puede comparar el impacto producido por diferentes
anuncios a través de un único índice de impacto publicitario que ha sido obte-
nido de una forma sencilla aplicando cuatro test ampliamente difundidos y
utilizados en la práctica profesional para medir las respuestas cognitivas y
afectivas que provoca un anuncio publicitario. 

Con respecto a las limitaciones de este trabajo es de destacar los problemas
de generalización de los resultados, ya que el ámbito de la investigación sólo
permite generalizar los resultados de los análisis a la población de la que pro-
cede la muestra, por lo que sería aconsejable replicar esta investigación en
otros ámbitos geográficos. Por otra parte, el trabajo empírico se ha desarrolla-
do en el medio de comunicación impreso que se corresponde con una revista
femenina y utilizando anuncios publicitarios ficticios dirigidos a la población
femenina y para tres categorías de productos, lo cual constituye otra limitación
en la generalización de los resultados. Sería aconsejable realizar otras réplicas
de este trabajo para otros medios de comunicación, utilizando anuncios y mar-
cas reales de otros productos dirigidos a otros públicos objetivo.
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