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European Journal of Management & Business Economics is a great
window for drawing researchers’ attention to topics of interest.
New topics are being published everywhere, stimulating new direc-
tions and straightforward insights. Human resources are not new
in management, but reflect a valuable asset to company’s perfor-
mance. This new issue is addressing some academic and practical
topics of interest on human resources.

The opening paper by Leticia Pérez-Calero and Carmen Barroso
deals with the effect of the type of board members on firm per-
formance. The research question of this paper is whether board
members who serve on multiple boards (interlocks) can affect a
firm’s profitability. Using data from a four-year period, and a gen-
eralized method of moments (GMM), the paper confirms that an
inverted-U relation between interlocks and firm performance is
only significant when the total number of interlocks is included
rather than the number of ties belonging only to the non-executive
directors. Second, the moderating effect of board tenure on the neg-
ative relation between a high total number of interlocks and firm
performance is confirmed.

The second paper deals with human resources management.
This interesting research done by Antonio Aragén, Gregorio
Sanchez and Arlee Mueses examines strategic human resource
practices as a catalytic mechanism influencing the effectiveness
of knowledge management. Their findings confirm that knowl-
edge management strategies positively influence firm performance
through certain high work performance practices - selective
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staffing, intensive training, active participation, comprehensive
performance appraisal, and performance-based compensation -
highlighting the mediating role of human resource management.

Francisco Garcia-Lillo, Mercedes Ubeda-Garcia and Bartolomé
Marco-Lajara present the paper titled The Intellectual Structure of
Human Resource Management Research: A Bibliometric Study of
the Journal The International Journal of Human Resource Manage-
ment, 2000-2012. The paper identifies the main research streams
within the human resource management and also provides useful
insights through Social Networks Analysis

Family firms are somehow related to human resources since
shareholders can be considered as a part of the human resources
in family firms. Alejandro Hernandez and Carmen Galve show
in their paper the existence of a nonlinear U-shaped relation-
ship between the level of diversification (total and unrelated) and
the ownership concentration in family group, thus confirming a
different behavior depending on the capital held by the main
shareholders.

The last paper, by M. Reyes Gonzdlez, José Luis Gasc6 and
Juan Llopis, examines information systems outsourcing. This paper
explores extensively the reasons that lead companies to outsource
and what the major risks are inherent in this practice. A three-year
period of analysis confirms that strategic reasons are more salient,
followed by technological and economic reasons.

I hope you will enjoy this new issue of the European Journal of
Management & Business Economics.

access article under the CC BY-NC-ND license
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ABSTRACT

Taking the assumptions of the resource dependency theory as our starting point, the main objective
of this investigation is to gain an understanding of how and in what way board members who serve
on multiple boards (interlocks) can affect a firm'’s profitability, and whether it is useful to consider the
derivation of these interlocks according to the type of board member (executive or non-executive) who
possesses them. Using dynamic panel data analysis (GMM) and a sample of 88 firms quoted on the
Spanish Continuous Market for the period 2005-2008, our results confirm the existence of a curvilinear
(inverted-U)relation between interlocks and firm performance. The results demonstrate that this relation
is only significant if we include the total number of external ties rather than just the number of links
generated by non-executive directors. We can also confirm that the degree of familiarity and shared

knowledge between board members (measured by average board tenure) affects this relationship.
© 2015 AEDEM. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. This is an open access article under the CC
BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

Palabras clave:

Consejos de administracién
Interlocks

Permanencia del consejo
Rendimiento de la empresa

ZEs util diferenciar a los interlocks de acuerdo con el tipo de consejero
(ejecutivo o no ejecutivo) que los posee? Su influencia sobre el rendimiento
de la empresa

RESUMEN

Partiendo de los supuestos de la teoria de dependencia de recursos, el principal objetivo de esta inves-
tigacién pasa por conocer como y de qué forma la pertenencia de los consejeros a multiples consejos
(interlocks) podria afectar a la rentabilidad de la empresa y si es importante considerar en esta relaciéon
la procedencia de los interlocks segiin la tipologia del consejero que lo ostente (consejeros ejecutivos
y no ejecutivos). Mediante un analisis de datos de panel dinamico (GMM), y a través de una muestra
de 88 empresas cotizadas en el Mercado Continuo espafiol para el periodo 2005-2008, los resultados
obtenidos confirman que existe una relacion curvilinea (en forma de U invertida) entre los interlocks y el
rendimiento de la empresa, y que esta relacion es sélo significativa si tenemos en cuenta el nimero total
de vinculos externos, y no sélo cuando tomamos en nimero de vinculos generados por los consejeros
no-ejecutivos. Asimismo, podemos afirman que el grado de familiaridad y conocimiento mutuo entre los
miembros del consejo (medido por la permanencia media del consejo) influye sobre esta relacion.
© 2015 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la licencia
CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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Introduction

The board of directors can be viewed as a source of compet-
itive advantage for an organisation, since it provides access to
valuable external resources and allows the firm to respond to
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outside events (Pfeffer & Salancik, 1978; Wincent, Anokhin, & Boter,
2009). Studies based on the resource provision role of the board
have generally focused on the external connections brought by
the directors; the ties to other firms created by their joint board
membership, known as interlocking directorates, are the most
commonly used in the literature (Beckman & Haunschild, 2002;
Gulati, Nohria, & Zaheer, 2000; Hillman & Dalziel, 2003; Kor &
Sundaramurthy, 2009; Nahapiet & Ghoshal, 1998; Ortiz, Aragon,
Delgado, & Ferrén, 2012).

Prior studies have sought to understand how the resources
brought by board members via their interlocks affect a firm’s per-
formance and have proposed both positive (Kim & Cannella, 2008)
and negative (Goerzen & Beamish, 2005) relations, and reached
a variety of conclusions. These inconsistent results are due to, in
the majority of cases, the existence of different types of interlocks,
and the different effects these have on the firms’ performance and
strategies. For example, Davis (1991) examine how a firm’s inter-
locks formed with other companies that have adopted poison pill
strategies in the past, increasing the likelihood of the firm adopting
similar tactics; Shipilov, Greve, and Rowley, (2010) analyse how the
adoption of a practice by one organisation is positively influenced
by the accumulated adoption of the same practice by its interlock-
ing firm; and finally, Diestre, Rajagopalan, and Dutta (2014) exam-
ine how board members’ experience in a specific market increases
the likelihood of an interlocking firm entering that new market.

However, despite attempts in the literature to classify the
various types of interlocks, the majority of studies ignore any
distinction according to origin (from executive or non-executive
directors); they are examined implicitly, with little awareness of
the importance of the ties brought by non-executive directors
(Certo, 2003; Filatotchev, 2006; Johansen & Pettersson, 2013; Kor
& Sundaramurthy, 2009; Tian, Haleblian, & Rajagopalan, 2011), and
ignoring the rich potential of the links formed by executive direc-
tors. Firms need to appoint non-executive board members who will
bring new resources and knowledge to the top management team
(TMT) (Kor & Misanyi, 2008). This is not to say, however, that the
resources brought by executive directors should be ignored, espe-
cially when they also contribute new resources and knowledge
derived from their external ties, and in particular through their
interlocks.

The composition of the board is affected by the age and sta-
bility of the firms in its sector and thus the majority of the top
management team of newly created firms (new ventures) tend to
be board members. As a result, in order to verify that the firm’s
decisions are being taken in an appropriate manner, the literature
on corporate governance is beginning to question whether board
members possess and are contributing sufficient resources, and to
ask whether non-executive directors should be appointed to make
up for the possible failings of its executive directors (Dalziel, Gentry,
& Bowerman, 2011; Knockaert & Ucbasaran, 2013; Knockaert,
Bjornali, & Erikson, 2014). However, in established firms of a certain
size, the literature takes for granted that it is appropriate to appoint
non-executive directors. It considers that non-executive directors
exert an important control over the management, provide support
and advice thanks to their human capital or professional experience
(many board members enjoy a high professional prestige) and are
able to bring in resources from outside the firm through their net-
work of contacts (Finegold, Benson, & Hecht, 2007; Kroll, Walters,
& Son, 2007). On the other hand, influenced by agency theory, the
literature presupposes that executive directors, members of the
top management team (Dalziel et al., 2011), will pursue their own
interests and rewards at the expense of the firm’s shareholders. This
means that little attention has been paid to the external resources
brought by executive directors or the need to study the board as a
group of individuals who contribute valuable and complementary
resources.

We therefore consider it appropriate to examine the value that
all board members contribute through their interlocks. In this
investigation, we propose that the resources brought by the direc-
tors, regardless of type, enable the firm to take better decisions,
thanks to their pooled knowledge and experience (Filatotchev,
2006), and that this ultimately affects firm performance.

Finally, by considering the complete set of resources brought by
all of the board members, regardless of type, we are supporting an
idea that has already been proposed in a number of studies (Forbes
& Milliken, 1999; Gabrielsson & Huse, 2004; Stevenson & Radin,
2009; Van Ees, Gabrielsson, & Huse, 2009) that the board should be
viewed in its entirety as a “group of individuals”, whose effective-
ness depends not only on the individual resources contributed by
each member, but also onits ability to act as a team and to share and
assimilate these resources. The aim of our investigation is to pur-
sue this line of research in greater depth, introducing the moderator
effect of board tenure on the relation between interlocks and firm
performance. A board with high average board tenure encourages
better relations and greater trust between its members (Le, Kroll,
and Walters, 2013), encouraging a mutual and efficient exchange
of the vision and strategic resources acquired from other firms.
By looking at board tenure therefore, we can analyse the effect of
the degree of familiarity and mutual understanding between board
members and their essential role in the assimilation and application
of the resources that can be gained through interlocks.

This work is structured as follows: in the first section we explain
our choice of subject and set out our objectives. In the subsequent
sections we carry out a literature review that allows us to propose
a set of hypotheses. In the final section we explain our empiri-
cal study, followed by an analysis and interpretation of the results
obtained.

Literature review and proposed hypotheses

The more traditional literature, based on agency theory (Fama
& Jensen, 1983; Letza, Sun, & Kirkbride, 2004) identifies the control
function as the board’s principal activity, and assumes that non-
executive board members are more effective than executive board
members in controlling the senior management and protecting
shareholder interests. This perspective reinforces the particular
importance of the role of non-executive directors in board com-
position. To this can be added the recent financial scandals of
high-profile firms (Enron, Tyco, WorldCom, Adelphia), which have
reminded us of the importance of board independence, while bring-
ing about a reduction in the number of executive board members
and giving primacy to the board’s control function. Recent studies
(Hillman & Dalziel, 2003; Lynall, Golden, & Hillman, 2003; Stiles
& Taylor, 2001) consider that new functions should be included,
such as service, or resource provision, this latter being at the
heart of our investigation. These new functions are founded on
the use of knowledge, information, experience, capabilities, etc.,
namely, the set of resources that each board member brings to the
board. This new viewpoint affects studies of board composition
by altering the initial perspective: board composition should not
only be viewed in quantitative terms (percentage of non-executive
directors), but also in qualitative terms, since every board mem-
ber, regardless of type, contributes complementary resources to
the firm, which are required by the group as a whole for effective
decision-making (Certo, 2003; Hillman & Dalziel, 2003; Westphal
& Fredrickson, 2001).

The resource dependency theory considers that the board of
directors is an effective mechanism for the firm, in that its mem-
bers have outside contacts or external links with the environment
(Kim, 2005). Of all the external connections, the relations that have
been studied most frequently by researchers are the ties to other
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firms through shared board members (interlocking directorates)
(Beckman & Haunschild, 2002; Gulati et al., 2000; Hillman & Dalziel,
2003; Kor & Sundaramurthy, 2009; Nahapiet & Ghoshal, 1998; Ortiz
et al, 2012).

Interlocks and their effect on firm performance

The experience that directors acquire by serving on other
boards (interlocks) is a valuable resource that enables them
to fulfil their roles more effectively because of their ability to
apply their external experiences (Hillman & Dalziel, 2003; Kor &
Sundaramurthy, 2009; Tian et al.,2011). Boards with a high number
of external connections will benefit from rapid access to important
external information and critical resources (Kor & Sundaramurthy,
2009). Prior studies have shown that these external connections
play an important role in the transfer of knowledge and success-
ful practices between firms (Burt & Carlton, 1989; Shipilov et al.,
2010). Firms might also benefit from their directors’ ties, gaining
support from external stakeholders and other influential agents,
which could be critical for the organisation’s performance (Hillman,
Cannella, & Paetzold, 2000; Kiel & Nicholson, 2006). Finally, the
legitimacy of the decisions taken by these firms will also increase
when their directors also serve on the boards of other compa-
nies (Mizruchi & Stearns, 1988, 1994; Westphal, Seidel, & Stewart,
2001).

However, despite these benefits, some authors believe that
there are also risks or dangers associated with interlocks (Fligstein,
1995; Palmer, Barber, & Xueguang, 1995). Prior studies have
argued that serving on a number of boards limits the time and atten-
tion that directors can dedicate to each one and reduces the degree
of internal cohesion within the board. As a result, they suggest that
when board members have a high number of interlocks it could
be damaging to the firm’s performance (Kor & Sundaramurthy,
2009). Therefore, while a moderate number of external links can
help to improve firm performance, it is reasonable to suggest that
above a certain level, this positive influence could become negative,
creating a curvilinear relation (inverted-U) between the number of
board interlocks and the firm’s results.

Finally, as we indicate in the introduction, the majority of
investigations into the relation between interlocks and firm per-
formance have only studied the links brought by non-executive
directors. However, it is important to consider the resources
that executive directors contribute through their own external con-
nections. These directors also provide access to resources and key
information on how other board’s function, which can be directly
applied to the firm’s decision-making processes. Furthermore,
external ties have been linked to the good reputation of board mem-
bers which, in the case of executive directors, improves investors’
perceptions of the firm'’s decision-makers (Bjornali & Gulbrandsen,
2010; Ferris, Jagannathan, & Pritchard, 2003; Johnson, Schnatterly,
Bolton, & Tuggle 2011; Kim & Cannella, 2008; Shropshire, 2010;
Wincent et al., 2009). Experience obtained from other firms via
a tie created by an executive director could be applied directly
to the focal firm’s decision-making, with no need for any kind
of intermediary, and is likely to increase the transfer of knowl-
edge and successful practices between firms. The risks associated
with an excessive number of external connections, such as the
lack of time and attention paid to the focal firm, would also be
reduced/minimised since executive directors are fully aware of the
firm’s operations because of their own involvement with the man-
agement of the firm.

Therefore, in view of these arguments, we propose the
following:

Hj. There is a curvilinear (inverted-U) relation between (non-
executive and executive) directors’ membership of multiple boards

(interlocks) and firm performance, such that performance will
improve as the total number of interlocks rises, but then falls as
the total number of interlocks increases.

Following another line of study, Adler and Kwon (2002) sug-
gest that the behaviour of a group, such as a board of directors,
is influenced by its external ties, and also by its ability to work
towards common objectives. These authors make the point that
these two board member relations — external and internal ties -
are not mutually exclusive. Taking these arguments, we propose
that boards with a high number of external ties also require a high
level of shared knowledge and familiarity between the directors, in
order to facilitate their internal relations and to mitigate the pos-
sible negative effects of boards with a high number of interlocks.
With Kor and Sundaramurthy (2009), we argue that experience on
a particular board gives directors the opportunity to become more
familiar with the capabilities, habits and personalities of their fel-
low board members, breaking down barriers between them and
allowing them to share and apply the resources gained from these
external ties. We therefore propose that board tenure, which refers
to the degree of familiarity and knowledge sharing between board
members during the period that they serve together on the board,
moderates the relation between a high number of interlocks and
firm performance.

We therefore propose the following working hypothesis:

H,. Average board tenure moderates the relation (inverted-U)
between directors’ membership of multiple boards and firm per-
formance. Specifically, when average board tenure is high, the
percentage decrease in firm performance (associated with an
increase in the number of external ties) is reduced.

Methodology
Sample and data collection

The sample of firms used in this study comprises Spanish firms
quoted on the Madrid Stock Exchange and the Continuous Market
during the period 2005-2008. These firms were chosen because of
their obligation to publish data relating to their corporate gover-
nance and performance. We subsequently eliminated the following
firms: (1) those classified as financial services (if they included
estate agencies), given the difficulty involved in interpreting all of
the data relating to that sector; (2) firms that ceased to be quoted
during the period of analysis (we only included firms that were
quoted on the stock exchange for the entire study period); and (3)
firms for which we did not have access to their annual reports.
Within these limitations, we obtained a total of 94 firms, but from
this total we had to eliminate another six firms that did not provide
data on their directors’ interlocks, leaving a final sample of 88 firms.

The data on the firms’ results were obtained from the DataS-
tream database and information on board composition was
obtained from the Comisién Nacional del Mercado de Valores
(CNMV, the Spanish Stock Market Commission); from their reports
we were able to access the names of all the board members for
each firm in our sample - a total of 3482 directors for the period
2005-2008.

To obtain information relating to each director’s interlocks, we
turned to Axesor, a consultancy firm specialising in the provision of
information on firms and directors, obtained from official registers.
The information from Axesor, available in the Official Mercantile
Registry Bulletin (BORME), provided a list of the ties that each direc-
tor has with one or more boards, in both quoted and unquoted firms,
for each year of the study. To achieve this, we used the start and end
dates corresponding to the interlock of each board member. Within
these guidelines, the total number of external ties was 14,972.
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The information on our control variables was obtained from a
number of sources, depending on whether the variable was linked
to the firm or the board. At the firm level, the information on firm
size and age was obtained from the Osiris database and the stock
exchange sectoral classification published by CNMV. Information
at board level regarding the number of directors on each board,
CEO/Chair duality and the type of directors on each board was
obtained from the corporate governance reports published by the
CNMV.

Dependent variable

We used return on assets (ROA) as our measurement of financial
performance for each firm. We calculated the ROA (with a one-year
lag, ROA.1) as the profit derived from the company’s operations
divided by the firm’s total assets for each year. In general, we con-
sider that countable measures such as ROA reflect the influence
of the internal management more accurately than market-based
measures, which are more susceptible to the influence of exoge-
nous economic factors (Elitzur & Yaari, 1995; He & Huang, 2011).

Independent and moderator variables

Board tenure is calculated as the average number of years that
board members have served on a particular board (Golden & Zajac,
2001; Johnson, Hoskisson, & Hitt, 1993; Kaymak & Bektas, 2008;
Kor & Sundaramurthy, 2009; McIntyre, Murphy, & Mitchell, 2007).

We define interlocks as the ties that are formed when a board
member serves on the board of another firm. This measure of
interlocks has previously been used in the literature on boards
(Filatotchev, 2006; Haynes & Hillman, 2010; Kor & Sundaramurthy,
2009; Wincent et al., 2009; Ortiz et al., 2012; Pombo & Gutiérrez,
2011; Tian et al., 2011). Non-executive directors’ interlocks are cal-
culated as the total number of external ties with other firms that are
formed by a board’s non-executive directors. The total number of
interlocks is calculated as the total number of external ties formed
by both executive and non-executive directors with other firms.

Taking the lead from other studies on corporate governance,
we have included the following control variables that might affect
the proposed relations: CEO/Chair duality (Ellstrand, Tihanyi, &
Johnson, 2002; Holm & Schuler, 2010; Singla, George, & Eliyaht,
2010), measured as a dummy variable with the value 1 when the
chief executive of a firm is also Chair of the board and 0 other-
wise; board size (Kim, 2005, 2007; Kroll, Walter, & Wright, 2008;
Ocasio, 1994; Sanders & Carpenter, 1998; Zahra, Priem, & Rasheed,
2007), measured as the number of directors on the board; firm
age (Barroso, Villegas, & Pérez-Calero, 2011; Calof, 1993; Zahra
et al.,, 2007), measured as the number of years since the firm was
founded; percentage of non-executive directors (Datta, Musteen,
& Herrmann, 2009; Filatotchev, Dynomina, Wright, & Buck, 2001;
Singla et al., 2010), calculated as the sum of non-executive direc-
tors on each board divided by the total number of board members;
firm size, measured by the number of employees in each firm for
each year; and the firm’s previous performance, measured by pre-
vious return on assets (ROA) (Kim, 2005; Tian et al., 2011). Finally,
to control for temporal and sectoral effects, we included dummy
variables for each year (2005-2008) and industry, according to the
stock market industry classification published by the CNMV.!

1 We have used the information from the database relating to the stock mar-
ket industry classifications proposed by CNMV, coded as follows: (1) petroleum
and energy; (2) raw materials, industry and construction; (3) consumer goods; (4)
consumer services; (5) financial and property services; and (6) technology and com-
munications. Given the differences in the frequency of the observations for each
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Table 2
Results of the analysis of non-executive directors’ interlocks versus total interlocks and firm performance.
Model 1 “baseline model Model 2 “non-executive Model 3 “total
with control variables” directors’ interlocks” interlocks”

Non-executive directors’ interlocks 1.18

Non-executive directors’ interlocks? -1.20

Total interlocks 2.78™"
Total interlocks? -239°
ROA;_; 1.62 1.54 1.70°
CEO/Chair duality 0.38 0.36 0.76
Board size 1.31 1.19 -0.10
Firm age -2.96" —2.64" -2.87"
% of non-executive directors 0.51 0.46 0.83
Log firm size -1.08 -1.16 —1.48
Industry effect YES YES YES
Annual effect YES YES YES

Z 11.32° 9.52 14.46°
Z 2847 28.14" 30.68 "
my 0.72 0.70 0.90
Hansen 6.12 5.23 4.27
X? 32.87" 33.85" 3635
" p<.10.

" p<.05.

™ p<.01.

Statistical estimations

To test our hypotheses we used an estimation process that
is appropriate for our theoretical arguments and robust enough
to withstand the typical problems associated with panel data
analysis. We therefore used the Arellano-Bond model and used
the generalised methods of moments (GMM) method (Arellano &
Bond, 1991; Arellano & Bover, 1995; Greene, 2003). These authors
propose the use of GMM, using the lagged values of the origi-
nal independent variables as instruments, thereby resolving the
problem of endogeneity. Hermalin and Weisbach (2000) and
Aguilera and Cuervo-Cazurra (2009) argue that endogeneity makes
it hard to analyse relations between board composition and firm
value, and so if this is not controlled, the results could generate
errors and inconsistent estimations. In this work, potential endo-
geneity could be due to the problem of simultaneity or inverse
causality (Hermalin & Weisbach, 2003) and therefore, in accor-
dance with prior studies, we have included the percentage of
non-executive directors within the total number of board mem-
bers as sources of endogeneity (Andrés de, Valentin, & Félix, 2005;
Jackling & Johl, 2009; Kim, 2007; Kor & Sundaramurthy, 2009;
Pombo & Gutiérrez, 2011). We used the Stata/SE software pro-
gramme to calculate all of our estimations.

We also considered the possible problems of heteroscedasticity
and autocorrelation. In order to establish if there was a problem
of heteroscedasticity we carried out a modified Wald test, which
rejected the Hy absence of heteroscedasticity, and we therefore
selected the robust option in Stata for all of our models. To control
for autocorrelation, we ran the Wooldridge test, using the xtserial
command in Stata. The Hy absence of correlations was rejected, and
the test therefore indicated that there was a problem of autocorre-
lation to be corrected.

We consider our model to be “autoregressive” and have there-
fore included the lagged dependent variable (ROA; ;) as the
instrument, but the lagged dependent variable was intrinsically
correlated to the non-observed effects at panel level, giving incon-
sistent standard estimators for the linear regression models for the
random and fixed effects. This supports our use of the GMM method
(Arellano & Bond, 1991; Arellano & Bover, 1995; Greene, 2003).

sector, we have assigned “1” to industries 1, 4, 5 and 6; “2” to industry 2; and “3” to
industry 3.

To test the validity of the model specification when using GMM,
the Hansen Statistic of overidentifying restrictions was applied
to evaluate the lack of correlation between the instruments and
the terminal error in all of our models. The acceptance of the Hy
Hansen statistic implies the absence of any correlation between
the instruments used and the terminal error in all of our models.
We also included the m, statistic, which enabled us to confirm the
absence of any secondary-order serial correlation in the regression
residuals. Further to these comparative specification tests, we
included the following Wald tests in the estimations: first (z;) joint
significance of the reported coefficients of the explanatory variables
and second (z; ) joint significance of the dummy time variables. Both
were statistically significant.

Table 1 sets out the descriptive statistics and the correla-
tion matrix for the variables. The variables used in the model
were not strongly correlated either between themselves or with
the control variables, and there were therefore no problems of
multicollinearity. In order to avoid the possible problems
of multicollinearity between the primary effects and interaction
terms, the independent variables were centred before the interac-
tion variables were created (Aiken & West, 1991).

Results

The results obtained are set out below (Tables 2 and 3). Model 1
isthe base model thatincludes all of the control variables. Curiously,
none of the variables, with the exception of firm size, are significant.

As can be observed, our results confirm our two proposed work-
ing hypotheses. With regard to hypothesis 1, models 2 and 3
confirm that the inverted-U relation between interlocks and firm
performance is only significant when we include the total num-
ber of interlocks rather than the number of ties belonging only
to the non-executive directors. In model 3, the estimated coeffi-
cient for the total number of interlocks was statistically significant
(p<.01) with a positive value, while the total number of interlocks
was statistically significant (p <.05) with a negative value.

Model 4 includes the moderating variable, board tenure. The
table shows that the board tenure coefficient is statistically sig-
nificant (p<.01), with a positive value. The squared term of the
interlocks was negative and significant (p <.01). The linear interac-
tion term for tenure and the interlocks was negative and significant
(p<.01),and the squared interaction term (p <.01) was positive and
significant.
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Table 3
Results of the moderating effect of average board tenure on the relationship between
total interlocks and firm performance.

Model 4

Board tenure 294"
Total interlocks 3.41
Total interlocks? -3.12"
Total interlocks*board tenure -2.95"
Total interlocks?*board tenure 2.95
ROA(1 1.70°
CEO/chair duality 0.70
Board size 0.43
Firm age -4.14"
% of non-executive directors 0.71
Log firm size -1.61
Industry effect YES
Annual effect YES

VA 2429
Z> 2448
my 0.94
Hansen 6.12

X2 41.76"
" p<.10.

" p<.05.

™ p<.0l.

Therefore, in relation to hypothesis 2, we can confirm the
moderating effect of board tenure on the negative relation between
a high total number of interlocks and firm performance. However,
and although it was not predicted in our hypothesis, this mod-
erator effect also exists in the positive relation between a small
total number of interlocks and firm performance. In comparison
to model 3, adjusted model 4 is fairly significant, producing an
increase in the value of X2, which suggests that board tenure mode-
rates the curvilinear effects of the total number of interlocks on
performance.

Conclusions

Unlike agency theory, which argues that a high percentage of
non-executive directors is required to fulfil the board’s control
function, more recent theories have focused on the search for
qualified and competent directors, regardless of type. However,
withregard to interlocks, the majority of authors have concentrated
exclusively on the study of the non-executive directors’ ties (Kim,
2007; Kor & Sundaramurthy, 2009; Tian et al., 2011) to compensate
for the executive directors’ lack of business experience or external
contacts (Filatotchev, 2006). On the other hand, from the resource
dependency perspective, with its focus on the capture of resources
for the firm (Hillman & Dalziel, 2003), the essential aspects have
been board size - if the number of board members rises, the oppor-
tunity to capture external resources also increases — and diversity
within the board, since more diverse boards have access to a
broader range of resources. Logically, these two variables also affect
board composition. Our study demonstrates that another variable
- less explored and of greater interest for explaining the influence
of the board on a firm’s results - is the consideration of the board
as a single entity, which does not take account of board member
type when analyzing their potential for establishing external links.
In fact, the results obtained in our investigation (a comparison of
models 2 and 3) demonstrate the need to view the board as a single
entity.

Our models 3 and 4 also support our predictions. If a board
wishes to be more efficient, it should increase the number of
interlocks. However, increasing the number of these ties could
also have a negative effect on the board’s internal functioning, as
the group’s cohesion might be reduced when board members are
forced to divide their energies and attention between too many

responsibilities. The board will therefore achieve its greatest pro-
ductive efficiency when it has not only access to the greatest
possible number of resources but is also able to function as
a compact social group when taking decisions. We argue that
internal relations, through board tenure, moderate the negative
effects caused by a high number of board interlocks, and high-
light the need to view the board as a decision-making body.
Furthermore, although it was not predicted in our hypotheses,
the results also show that board tenure moderates the positive
relation between a low number of external links and firm per-
formance. Directors with an appropriate/non-excessive number
of ties and who therefore have more time to dedicate to their
own board will be negatively influenced by a long tenure with
the firm. A possible explanation that has not previously been con-
sidered is that if the two elements are combined (a lot of time
to dedicate to the board and long tenure), directors could be
affected by their own beliefs and the schemes that have been devel-
oped within their firm, and therefore the resources acquired in
other firms could become a less valuable resource. That is to say,
the board members could start to be more affected by a set of
behaviour patterns learned in their own firm than by the knowl-
edge that they acquire from the firms on whose boards they serve.
Executive directors will only be able to take decisions that are
defined by these patterns and the abilities of non-executive direc-
tors to provide resources and offer advice to the management team
will be reduced.

In the majority of cases, the difficult balance between board
independence and the board’s social capital (via interlocks) can
vary, depending on the context and type of firm, which suggests
that future investigations should focus on these aspects. For exam-
ple, firms operating in dynamic markets, or which face an initial
public offering (IPO), should pay particular attention to their human
and social capital requirements in relation to the strict indepen-
dence of their non-executive directors (Filatotchev, 2006; Kor &
Sundaramurthy, 2009). Other possible future lines of investiga-
tion could look in greater detail at the nature of interlocks. In
this study, we have only considered national interlocks, between
Spanish firms. It would be of interest to see whether the effects
on performance of interlocks with foreign firms differ from those
identified in this study, or even how this would affect the other
dependent variables, such as the firm’s internationalisation. Entry
into new markets, or setting up subsidiaries in international mar-
kets, brings significant benefits for the firm’s growth. These also
tend to be complex operations, given the high levels of uncer-
tainty and risk of failure associated with them (Sanders & Carpenter,
1998). In this context, interlocks constitute a very important
tool that gives board members the opportunity to access infor-
mation that mitigates risks and allows them to seek information
from other firms. Finally, we would point out that this work does
not specify whether the interlocks are “intragroup” - ties between
firms belonging to a particular group, with shared ownership or
even overlapping activities - or are interlocks between firms that
are completely independent of each other with regard to their
ownership structure. This distinction might affect our results.
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ABSTRACT

Previous empirical evidence has suggested that knowledge management and human resource prac-
tices can interact in order to improve firm performance. Based on this idea, the purpose of this study
is to propose and test an integrative model that examines strategic human resource practices as a cat-
alytic mechanism influencing the effectiveness of knowledge management. Our findings confirm that
knowledge management strategies positively influence firm performance through certain high work
performance practices - selective staffing, intensive training, active participation, comprehensive per-
formance appraisal, and performance-based compensation - highlighting the mediating role of human
resource management in this relationship and the need to align human resource practices with organi-

zational strategies.
© 2014 AEDEM. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. This is an open access article under the CC
BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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Gestion del conocimiento y resultados empresariales: efecto mediador de las
practicas de recursos humanos

RESUMEN

La evidencia empirica previa sefiala que tanto la gestién del conocimiento como las practicas de recursos
humanos pueden interactuar de diversas formas para mejorar los resultados de la empresa. Partiendo
de esta idea, el objetivo de este trabajo es proponer y contrastar un modelo que examina la gestion de
recursos humanos como mecanismo catalizador de la efectividad de la gestién del conocimiento. Nue-
stros hallazgos confirman que las estrategias de codificacién y personalizacion del conocimiento influyen
positivamente en los resultados de la empresa a través de determinadas practicas estratégicas de recursos
humanos de alto rendimiento, lo que confirma el papel mediador de la gestién de recursos humanos en
dicharelaciény la necesidad de ajustar las practicas de recursos humanos a las caracteristicasestratégicas
de la organizacion.
© 2014 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la licencia
CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

Introduction

guarantee the survival of the organization, creating a need for rapid
adaptation. This situation is leading to a redefinition of business

Today most of the companies operate in complex and dynamic
environments, where competition is constantly increasing and,
therefore, the traditional sources of competitive advantage do not
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strategies (Pfeffer, 1994; Wernerfelt, 1984). There is much debate
about the need to pay greater attention to strategic resources and
how they are managed, especially those capable of providing eco-
nomic value and competitiveness for companies. Barney (1991)
argues that intangible resources can become a source of sustainable
competitive advantage to meet the requirements of value and inim-
itability (Barney, 1991; Black & Boal, 1994). In this sense, knowledge
and human capital are important assets for organizations and an

1019-6838/© 2014 AEDEM. Published by Elsevier Espafia, S.L.U. This is an open access article under the CC BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/
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effective management of those assets can make possible for com-
panies to leverage the knowledge and skills of employees while
developing human resource management models tailored to the
needs the environment, contributing to the improvement of firm
performance (Soliman & Spooner, 2000; Yahya & Goh, 2002).

While some studies have noted that knowledge management
promotes firm performance (Chen & Huang, 2009; Hsiao, Chen,
& Chang, 2011; Lépez-Nicolas & Merofio-Cerdan, 2011; Palacios &
Garrigés, 2006; Rasula, Bosilj Vuksi¢, & Indihar Stemberger, 2012),
others studies argue that it is human resource management that
helps to improve this performance (Becker & Gerhart, 1996; Chen
& Huang, 2009; Collins & Clark, 2003; Huselid, 1995; Youndt, Snell,
Dean, & Lepak, 1996). In addition, some research suggests that
knowledge management and human resource management are
closely related (Afiouni, 2007; Haesli & Boxall, 2005; Oltra, 2005;
Theriou & Chatzoglou, 2008; Wang, Chiang, & Tung, 2012). The
majority of these studies opt for analyzing the mediating effect
of knowledge management in the relationship between human
resource management and firm performance (Jackson, Schuler, &
Jiang, 2014).

Surprisingly, few studies have suggested an inverse relation-
ship between these concepts, which might be expected considering
the potential strong interaction between knowledge management
and human resource management (Chuang, Jackson, & Jiang, 2013;
Liao, 2011; Shih & Chiang, 2005). Therefore, the main objective of
this work is offering a different perspective on the role human
resource management, responding also to recent calls for alter-
native causal models to analyze the catalytic or mediating role of
human resources management in the relationship between knowl-
edge management and firm performance (Jackson et al., 2014;
Jiang, Takeuchi, & Lepak, 2013). This new perspective is impor-
tant to the extent that it can determine whether certain systems of
human resource management are able to translate organizational
needs and strategies into a package of strategic human resource
practices that can foster alignment of employee behaviors, thereby
producing better outcomes for the organization (Jiang et al., 2013).
Thus, recognizing the need for empirical studies to analyze the
role of human resource management systems as catalytic mech-
anisms in developing organizational strategies and goals (Jiang
et al., 2013), we examine the mediating effects of certain strategic
high performance work practices in the areas of staffing, training,
participation, performance appraisal and compensation (Chen &
Huang, 2009; Huselid, 1995). It is expected that these practices
can mediate the relationship between knowledge management -
measured through codification and personalization strategies — and
firm performance. The relationships are examined using structural
equation modeling methodology in a sample of 191 Spanish indus-
trial companies.

The specific contributions of this study can be summarized in
three parts. First, it extends the limited literature that recognizes
the need for alignment of the human resource management strate-
gies as a mediator of knowledge management for the company
that links the goals of the company and its improved performance
(Jiang et al., 2013; Wang et al., 2012). Second, it supports the
idea that managing the knowledge employees, through strategic
human resource practices, is essential for organizations to maxi-
mize their performance (Chuang et al., 2013; Liao, 2011). Finally, it
helps to explain the relationships between certain specific strate-
gies of knowledge management and the high performance work
systems, from the perspective that they contribute to firm perfor-
mance (Chen & Huang, 2009; Snell & Youndt, 1995).

The work is divided into four sections. First, theoretical and
empirical contributions related to the relationships between the
variables that are included in the research model are reviewed. Sec-
ond, methodology employed to test the model is described. Third,
results are presented, ending with conclusions and discussion of

the results obtained. This final section also highlights the main
implications for future research.

Research background and hypotheses
Knowledge management and firm performance

Knowledge can be defined as information combined with expe-
rience, context, interpretation and reflection (Davenport & Vélpel,
2001). Knowledge is considered a valuable resource for organiza-
tions when it is incorporated in human capital, allowing companies
to improve their distinctive competencies (Grant, 1996; Hansen,
1999; Spender, 1996). Although literature includes numerous types
of organizational knowledge, the most frequently used framework
is that which distinguishes between tacit and explicit knowl-
edge (Afiouni, 2007; Hussi, 2004; Polanyi, 1966; Spender, 1996).
While codified or explicit knowledge is transmitted through for-
mal and systematic language, and may take the form of software,
patents, diagrams and the like, tacit knowledge is acquired through
experience and resides in the human mind. That is, tacit knowl-
edge is situational and subjective nature and thus it is difficult
to formalize, communicate and share with others (Martensson,
2000; Polanyi, 1966). It should be noted that much organizational
knowledge is tacit, and it is considered an important source of com-
petitive advantage (Ambrosini & Bowman, 2001). There are two
basic strategies for knowledge management: a codification strategy
based on explicit knowledge, and a personalization strategy based
on tacit knowledge (Choi & Lee, 2003; Hansen, Nohria, & Tierney,
1999). Codification extracts knowledge from people and stores it
with the help of technological systems for re-use. Personaliza-
tion emphasizes dialog and personal contact to share and manage
knowledge (Hansen et al., 1999). However, these two strategies are
not mutually exclusive, and may function together in some com-
bination (Hussi, 2004). Thus, from the point of view of business
effectiveness, knowledge, both tacit and explicit, is recognized as a
key resource that can produce competitive advantage if it is man-
aged properly (Wang et al., 2012). Nonaka and Takeuchi (1995)
view knowledge management as a tool that allows the company
to emphasize and promote the productivity, flexibility and creativ-
ity needed to increase its value and competitiveness (Davenport &
Volpel, 2001; Salojdrvi, Furu, & Sveiby, 2005).

Research on how and under what circumstances the vari-
ous knowledge management strategies lead to better outcomes
has provided ample evidence that generally support the pos-
itive relationship between the knowledge management and
firm performance (Yang, 2010). For example, Lépez-Nicolas and
Merofio-Cerdan (2011) show that the two knowledge manage-
ment strategies of codification and personalization are mechanisms
through which companies manage to achieve greater effective-
ness and performance. Adopting a broader approach, Palacios and
Garrigds (2006) find that six knowledge management practices
- knowledge; learning; organizational understanding; innovative
culture; individualized approach and skills — have a positive and
significant effect on firm performance. Chen and Huang (2009),
taking a more holistic approach, notice that the implementation
of knowledge management systems has a positive and significant
influence on the financial and operational performance of orga-
nizations. Also, the study of Hsiao et al. (2011) show that the
capacity to manage the acquisition and dissemination of knowl-
edge are positively related to the firm’s performance, and point out
that social interaction increases the strength of the relationship
between knowledge management skills and performance. Finally,
Rasulaetal., 2012 show that the four strategies of creation, accumu-
lation, organization and use of knowledge have a positive impact
on company performance.
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Other studies found no positive evidence in this regard, usually
explaining this result by pointing to a lack of a proper implemen-
tation strategy and interaction between the various dimensions
of knowledge. Yet ultimately there is a recognition that there is
a clear theoretical and empirical foundation for the belief that
knowledge management is influential in obtaining superior firm
performance (Darroch, 2005; Mills & Smith, 2011; Seleim & Khalil,
2007). Therefore, it can be concluded that the literature largely sup-
ports the idea, based on the resource-based view, that properly
implemented knowledge management, and the related interac-
tions and complementarities between the strategies of codification
and personalization, can contribute positively to firm performance.
Therefore, the first research hypothesis proposed in the following
terms:

H;. Knowledge management - through the implementation of
codification strategies and personalization strategies — has a posi-
tive effect on firm performance.

Strategic human resources practices and firm performance

In complex and dynamic business environments like today’s,
effective management of human capital is increasingly impor-
tant, being the foundation for much of the sustainable competitive
advantage of a company (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). In this
sense, human resource management is essential as a structural
mechanism in the development and adaptation of human capital to
achieve sustainable competitive advantage (Collins & Clark, 2003;
Jackson et al., 2014). Through human resource practices, compa-
nies can influence and shape the skills, attitudes and behaviors of
individuals, so that they can do their job better and achieve the
objectives of the organization (Delery & Doty, 1996; Collins & Clark,
2003).

In fact, numerous studies have shown that certain human
resource practices, either individually or as a system, can directly
and positively affect the individual and collective outcomes of
the company (Becker and Gerhart, 1996; Jiang et al., 2013). Thus,
empirical studies have made considerable efforts to link sets of
human resource practices to business outcomes, whether through
so-called high performance work systems (Becker & Huselid,
1998; Delaney & Huselid, 1996; Huselid, 1995), based on trust
(Arthur, 1994), through high engagement (Batt, 2002; Guthrie,
2001), or innovative practices (Ichniowski, Shaw, & Prennushi,
1997; MacDuffie, 1995; Youndt et al., 1996), at the level of indi-
vidual business units (Koch & McGrath, 1996), and in terms of the
global financial and economic performance of companies (Becker
& Huselid, 1998; Delaney & Huselid, 1996; Huselid, 1995). The
common thread in these investigations is the idea that certain
human resource practices can influence firm performance through
their influence on the behavior of employees. Those employees are
affected positively in their performance, and this improves indi-
vidual and/or group productivity (Becker & Huselid, 1998; Guest,
1997). Although there are some studies that did not fully confirm
the positive relationship (Guest, Michie, Conway, & Sheehan, 2003),
their findings continue to be consistent with the main idea that
strategic human resource practices influence employee behavior
and generate positive effects in individual performance and there-
fore collective enterprise-level performance (Jackson et al., 2014).

Specifically, Huselid (1995, 635) describes high performance
work practices, which “can improve the knowledge, skills, and
abilities of a firm’s current and potential employees, increase
their motivation, reduce shirking, and enhance retention of quality
employees”, thereby improving individual and organizational per-
formance (Arthur, 1994; Becker & Gerhart, 1996; Ichniowski et al.,
1997; Jiang et al., 2013; Youndt et al., 1996). It is therefore possi-
ble to refer to strategic human resource practices (Chen & Huang,

2009), to the extent that they enhance the ability and involve-
ment of employees, encourage their commitment and encourage
their efforts, providing scope for the organization to be proactive
and more closely linked with learning, innovation and knowledge
(Chen & Huang, 2009; Jackson et al., 2014). In this sense, it has been
shown that selective selection, intensive training, encouraging
active employee participation, conducting thorough performance
assessment and establishing incentives linked to performance are
high performance work practices that are related, through their
impact on the development and motivation of employees, with bet-
ter firm performance (Jackson et al., 2014; Jiang et al., 2013). These
are therefore strategic human resource practices, to the extent that
they promote inimitable attributes in employees that contribute
to the achievement and maintenance of a sustainable competi-
tive advantage for the organization (Chen & Huang, 2009; Collins &
Clark, 2003; Guest, 1997; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Youndt
et al, 1996).

Therefore, considering the above arguments, it is expected that
the extent to which human resource practices are strategically ori-
ented toward high performance work practices (selective staffing,
intensive training, active employee involvement, a comprehensive
performance assessment, and incentive systems linked to per-
formance), employees will be encouraged in the behaviors and
attitudes that promote better individual and organizational per-
formance. Thus, the second hypothesis is proposed as follows:

H,. Strategic human resource practices - selective staffing, inten-
sive training, active participation, comprehensive performance
appraisal, and performance-based compensation - have a positive
effect on firm performance.

The mediating effect of strategic human resource practices

Much of the original literature on knowledge management
focused on technological issues, but over time the human dimen-
sion has become more important to the extent that it has been
discovered that technology alone is not as effective as expected
(Afiouni, 2007; Haesli & Boxall, 2005). In this sense, Theriou &
Chatzoglou (2008) note that although technology is necessary,
it is not sufficient alone to ensure knowledge management and
its relationship with human resource management. If the human
resource managementis about the effective management of people,
and the most valuable resource of individuals is knowledge, then,
human resource management and knowledge management must
be closely related, as they share some activities and objectives and
both focus on people (Oltra, 2005; Svetlik & Stavrou-Costea, 2007).

Davenport and Volpel (2001) summarize the situation by stat-
ing that knowledge management manages people, and vice versa.
Scholl, Koenig, Meyer, & Heisig (2004) explain that the most
effective method for knowledge management is an approach that
combines different disciplines. According to their research, the
most urgent and difficult aspect for understanding and advanc-
ing knowledge management is to give priority to human factors.
Chuang et al. (2013) and Yahya and Goh (2002) note that human
resource practices should be used to monitor, measure and inter-
vene in the construction, personalization, dissemination and use of
knowledge of employees. That is, the organization must use human
resource management to increase the knowledge, skills, experience
and creativity of all its employees (Soliman and Spooner, 2000;
Wang et al., 2012). In this sense, the knowledge management strat-
egy can be a key factor to consider when establishing the objectives
of enterprise-level strategic human resource practices (Liao, 2011;
Chuang et al., 2013).

In this vein, some researchers have begun to conceptual-
ize human resource management and the orientation of human
resource practices from the point of view of the objectives of
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the organization and its knowledge strategy (Chuang et al., 2013;
Jiang et al., 2013). These strategic human resource practices reflect
(mediate) the demands of the organization and provide mecha-
nisms to strengthen the required outcomes of employees as well
as to support them in their work (Jiang et al., 2013). For exam-
ple, when a company has a knowledge management strategy,
whether it depends on codification or on personalization, strategic
human resource practices are clearly oriented toward a high per-
formance work system (Chuang et al., 2013; Huselid, 1995; Snell
& Youndt, 1995). Specifically, emphasis on thorough recruitment
and selection of employees who can solve problems, tolerate ambi-
guity, and are willing to share their knowledge and experience, is
extremely important and will help employees to engage with the
development of a knowledge management system. The organiza-
tion may, after a thorough assessment of employees’ skills, train
them intensively and extensively according to the specific needs
of the individual and overall company goals, using compensations
packages to encourage employees to share their tacit and explicit
knowledge (Wang et al., 2012).

Liao (2011) and Chuang et al. (2013) argue that, although
companies can use interconnected personalization and/or codifi-
cation strategies, global knowledge management strategies always
require the development and implementation of strategic human
resource practices (aimed at high-performance systems) covering
aspects of selective selection, intensive training, active participa-
tion, performance evaluation and incentive-based compensation.
If such strategic human practices are designed and properly ori-
ented, knowledge management will help the company to maintain
its competitive advantage, contributing to the improvement of
firm performance (Chuang et al., 2013; Meso & Smith, 2000;
Shih & Chiang, 2005). So, it is expected that the implementation
of strategic human resource practices will facilitate knowledge
management, and act as a catalyst in the relationship between
knowledge management and firm performance. The third hypoth-
esis is, therefore, proposed as follows:

H;3. Strategic human resource practices mediate the relationship
between knowledge management and firm performance.

Methodology
Population, sample and data collection

Data were collected from Spanish companies. The initial popula-
tion, selected from the SABI database, was 4112 companies, which
employed between 25 and 249 workers, from all industrial sectors.
A telephone survey of this population was conducted between 1
December, 2011 and 18 January, 2012 based on a structured ques-
tionnaire. Information was obtained from 191 companies out of a
total of 2251 companies contacted, representing a response rate
of 8.48%. Smaller businesses were excluded due to poor formal-
ization of knowledge management strategies and human resource
practices. Similarly, we excluded larger enterprises because there
are important differences regarding the management of human
resources in small and medium sized enterprises, which could
distort the empirical analysis. Finally, it should be noted that
the survey was addressed to the chief executive officer of the
company,' as it was considered that his/her position ensures a

1 In order to minimize the risk of common method bias arising from taking infor-
mation from only one source, this study uses data from two sources: the telephone
interview for measures of knowledge management and human resource practices
and the SABI database for measures of firm performance. In addition, as recom-
mended by Podsakoff et al. (2003, 2012), we have tested for the absence of a single
common factor that has an eigenvalue of greater than one. A poor fit of the sin-
gle factor model is an indication that common method variance is not a major

Table 1
Manufacturing sub-sectors.

Industries CNAE 2009 N %

Meat products, beberages, 10,11, 12 21 11.62%
food and tobacco

Textile, leather products and 13,14, 15 5 2.53%
footwear

Paper products, printing and 16,17,18 22 11.11%
publishing, lumber and
wood

Chemical products, rubber 19, 20, 22, 23 46 23.74%
and miscellaneous plastics
products and fuels

Primary metal industries, 24,25 26 14.65%
fabricated metal products

Electrical equipment, 26,27 7 3.54%
computer and optical
industry

Industrial machinery and 28,29,30 19 9.60%
equipment, motor vehicles

Other industries 21,31, 32,33, 45 23.23%

35, 36,37, 38,
39
Total 191

thorough understanding of the organization, its human resources
practices and knowledge management strategies. The overall sam-
pling error is 6.8%, for a confidence level of 95.5%> and p=q=0.5.
The distribution of the sample is represented by sectors in Table 1.

Variables and measures

Strategic human resource practices

Measuring the set strategic human resource practices was based
on a multidimensional scale drawn from the literature on high per-
formance work practices provided by Huselid (1995), MacDuffie
(1995), Youndt et al. (1996), Collins and Clark (2003) and Chen
and Huang (2009). Specifically, we applied the model of Chen and
Huang (2009), who measured five dimensions of human resource
practices related to the staffing, training, participation, perfor-
mance appraisal and compensation, using 15 items formulated on
a 5-point Likert scale (see Appendix II). As the items are defined,
scores closer to 5 indicate that the company is implementing a high
performance work practice, as it places more emphasis on selective
selection, intensive training, encouraging active employee partic-
ipation, making a comprehensive evaluation of performance and
establishing incentive systems linked to performance. The scale
for staffing has a reliability (,oc) of 0.849 and the average variance
extracted (ave) is 0.652, values which conform to those recom-
mended in the literature (Bagozzi & Yi, 1988, 2012). Similarly, for
training the values (oc=0.843 and ave=0.642), for participation
(oc=0.880 and ave=0.711), for performance appraisal (pc=0.834
and ave = 0.623), and for compensation (pc=0.815 and ave=0.597).

Knowledge management

Knowledge management was measured using an adaptation of
the scale developed by Choi and Lee (2003), in which the two strate-
gies, codification and personalization, are dimensions. These scales
have subsequently been used and validated in other studies, such

problem. The single factor model has a x?=1241.26 with 252° of freedom
(NFI=0.473; NNFI=0.479; CFI=0.524; IFI=0.530; RMSEA =0.142), which is much
worse than the measurement model (x? (224)=288.74 (p=0.002), NFI=0.90,
NNFI=0.96, CFI=0.97, IFI=0.98, RMSEA =v0.04) (see Appendix II for details) which
suggests that common method bias is not a potential problem in the data collection.

2 There are no statistically significant differences between the companies in the
population and those in the sample on any of the key variables, including total
investment, total turnover, return on sales, return on assets or return on investment,
which is to say there is no evidence of a selection bias in the sample.
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Table 2
Means, standard deviations, correlations, and discriminant validity.
Variables Mean S.D. 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Firm Performance 2.38 7.11 0.844
2. Staffing 9.64 1.76 0.179" 0.807
3. Training 8.95 2.24 0.275 0.623" 0.801
4. Participation 8.37 225 0.152" 0.465" 0.470"" 0.843
5. Performance appraisal 7.75 1.82 0.186 " 0.469 0.465" 0.596 " 0.789
6. Compensation 6.65 245 0.141 0.284" 0264 0316 0337 0.773
7. Knowledge codification 2.82 0.68 0.128’ 0.400" 0.501"" 0.402"" 0.432"" 0.188" 0.760
8. Knowledge personalization 2.74 0.56 0.225™" 0.369" 0.456"" 0.460"" 0479 0.227" 0.603" 0.791
" p<0.1.
" p<0.05.
™ p<0.01.

as Lopez-Nicolas and Merofio-Cerdan (2011). This measure con-
sists of six items defined on a 5-point Likert scale (see Appendix
II) to identify and evaluate the approach the company takes to
knowledge management. The higher the rating given by the com-
pany to each item, the more the company is involved in intensive
knowledge management. Of the six items, the first three repre-
sent knowledge codification initiatives (oc=0.801 and ave = 0.578),
while the remaining three are knowledge personalization practices
(ppc=0.833 and ave=0.626).

Firm performance

Firm performance was measured using an indicator that
combines global economic and financial performance of the com-
pany (Beltran-Martin, Roca-Puig, Escrig-Tena, & Bou-Llusar, 2008;
Delaney & Huselid, 1996; Sanchez-Marin, Baixauli-Soler, & Lucas-
Perez, 2011). Specifically, we used an indicator that reflects the
return on sales (ROS), return on assets (ROA) and return on equity
(ROE) of the companies in the sample, measured as the aver-
age value for each year from 2010 to 2012, using information
from the SABI database (composite reliability is pc=0.877 and
average variance extracted, ave=0.712). Using an average of 3
years’ firm performance is intended to maintain the stability of the
measure over time, at the same time as avoiding any distortion
introduced by the delay between the implementation of a knowl-
edge management strategy and human resource practices and firm
performance (Aragon-Sanchez, Barba-Aragén, & Sanz-Valle, 2003;
Sanchez-Marin and Baixauli-Soler, 2015).

Control variables

Two control variables were included. The first is firm size, as
companies may have organizational characteristics and deploy var-
ious resources according to their size (Gilman & Raby, 2013). Firm
size was measured as its total number of employees. The sec-
ond is the technological intensity, since this is an indicator that
reflects any differences in strategies toward knowledge and human
resource practices (Lepak, Takeuchi, & Snell, 2003). Technological
intensity was measured using the OECD’s 2011 classification (ISIC
REV 3 Technology Intensity Definition, 2011), which ranks compa-
nies on a scale with two levels of low or medium-low technological
intensity, with a value of zero, or for high or medium-high techno-
logical intensity, with a value of unity.

Goodness of fit model: reliability and validity

For the measurement model assessment two-stage procedure
recommended by Anderson and Gerbing (1988) was followed. In
the first stage, we estimated the measurement model using con-
firmatory factor analysis (CFA) using the method of maximum
likelihood, which is suitable when the normality of the data is given
(Chou, Bentler, & Satorra, 1991; Fornell & Larcker, 1981; Gerbing
& Anderson, 1988; West, Finch, & Curran, 1995). In this case we

have used the indices proposed by Fornell and Larcker (1981) and
Bagozziand Yi(1988,2012) of average extracted variance (ave) and
composite reliability (pc) respectively, as they provide indicators
that are more accurate than other methods, and also using the chi-
square statistical distribution of Satorra-Bentler (Hair, Anderson,
Tatham, & Black, 2006; Satorra & Bentler, 1994; West et al., 1995).

The CFA adjustment measures were estimated using EQS V.6.3.
As shown in Appendix II, the indicators are within the ranges rec-
ommended in the literature (Anderson & Gerbing, 1988; Fornell
& Larcker, 1981; Hoyle & Panter, 1995; Podsakoff, MacKenzie,
Lee, & Podsakoff, 2003), so there is a good fit and the robustness
of the model is assured (x2 (224)=288.74 (p=0.002), NFI=0.90,
NNFI=0.96, CFI=0.97, IFI=0.98, RMSEA = 0.04). If we focus on the
analysis of individual indicators for each item, all have significant
values for their standardized coefficients (p < 0.05), being the model
suitable for measuring the specified constructs. Regarding internal
consistency, all scales have an appropriate value of pc greater than
0.6 (Bagozzi and Yi, 1988, 2012). With respect to convergent valid-
ity, all scales have an ave above the recommended limit of 0.5, while
the discriminant validity has been confirmed by checking that the
square root of ave (values on the diagonal of Table 2) is greater
than the correlations between constructs (off-diagonal in Table 2)
(Fornell & Larcker, 1981).

Table 3 shows the estimated second-order construct for strate-
gic human resource practices. Construct estimators for the second
order of the five first-order factors are significant, as well as indi-
cators of overall model fit (x2 (84)=151.943 (p=0.000), NFI=0.91,
NNFI=0.95, CFI=0.96, RMSEA = 0.06), as recommended in the lit-
erature (Hoyle & Panter, 1995). In addition, the model has a T
ratio (ratio of the total value of x2 of first and second order) of
0.84, indicating that the higher order factor represents a very large
proportion of the covariance between factors of the first order,
implying the relationship is captured appropriately and sufficiently
by the second order (Marsh & Hocevar, 1985). Table 4 shows
the estimated second-order construct knowledge management.
The estimates for the two prime factors are significant and the
results suggest a good fit of the model specification (2 (6)=13.050
(p=0.042), NFI=0.98, NNFI=0.97, CFI=0.98, RMSEA =0.08), which
is also confirmed by the T relationship, with a value of 0.87, indicat-
ing that the higher order factor represents a significant proportion
of the covariance of the first-order factors (Marsh & Hocevar, 1985).

Table 3
Second order construct for strategic human resource practices.

Variables Factor loadings Composite reliability
Staffing 0.767 0.840

Training 0.765

Participation 0.755

Performance apraisal 0.811

Compensation 0.449

X% (84)=151.943 (p=0.000), NFI=0.91, NNFI=0.95, CFI=0.96, RMSEA = 0.06).
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Table 4
Second order construct for knowledge management.

Variables Factor loadings Composite reliability
Knowledge codification 0.743 0.871
Knowledge personalization 0.999

%2 (6)=13.050 (p =0.042), NFI =0.98, NNFI = 0.97, CFI = 0.98, RMSEA = 0.08.

Results
Descriptive analysis and structural model

Table 5 shows the means, standard deviations and correla-
tions of the variables. It can be seen that there are correlations
between them, although they are not very high except, as expected,
the correlation between strategic human practices and knowledge
management.

Table 6 and Fig. 1 show the results of structural equation mod-
eling. In view of the results we confirm hypothesis 1 as knowledge
management has a positive effect on firm performance, with a
direct effect of 0.18 (Model 1). Similarly, it is found that strate-
gic human resource practices have a positive and significant effect
on firm performance, with a positive and significant direct effect
of 0.31 (Model 2), confirming hypothesis 2. Also, it is confirmed
that knowledge management has a positive influence on the use of
strategic human resource practices, with a positive and significant
direct effect of 0.78 (Model 2) and that the indirect effect of knowl-
edge management on firm performance through strategic human
resource practices is positive and significant, with a value of 0.24,

which leads us to examine the mediating effect of human resource
management, as described in the mediation test set out below.

Mediation test

Four conditions are necessary for the existence of an effect
of mediation (Baron & Kenny, 1986). First, the independent and
dependent variable must be correlated: as shown in Fig. 1, the
independent variable, knowledge management, and the depen-
dent variable, firm performance, are correlated (Model 1: A =0.18,
p<0.05). Second, the independent variable and mediator must be
correlated: the independent variable, knowledge management, and
the mediator, strategic human resource practices, are correlated
(Model 2: A=0.78, p<0.01). Third, the mediator and the depen-
dent variable must be correlated: the mediator, strategic human
resource practices, and the dependent variable, firm performance,
are correlated (Model 2: A=0.31, p<0.1). Finally, the effect of the
independent variable on the dependent variable should change
when the mediating variable is introduced: in Model 2 it can be
seen that the effect of knowledge management on firm perfor-
mance changes when controlling for the strategic human resource
practices, to become A=-0.07 (p>0.1, not significant). Since all
conditions are met, it is concluded that strategic human resource
practices mediate the relationship between knowledge manage-
ment and firm performance. In addition, we used the Sobel test
(Baron & Kenny, 1986; Sobel, 1982) to confirm that it is complete
mediation, since the test value for Sobel z is significant, and the
ratio of the effect is greater than 0.8 (z<1.82, p<0.1) (Zattoni, Gnan
& Huse, 2012).

Table 5
Means, standard deviations, and correlations.
Mean S.D. 1 2 3 4
1. Firm size 4.42 0.43 1
2. Technological intensity 0.22 —-0.01 0.07 1
3. Firm performance 2.38 7.11 0.04 0.16° 1
4. Knowledge managemente 4.83 0.96 014" 0.07 020" 1
5. Strategic human resource practices 29.83 5.49 0.16" 0.14" 025" 061"
" p<0.1.
" p<0.05.
™ p<0.01.
Table 6

Direct and indirect effects in the structural model.

Independent variables

Dependent variables

Model 1

Model 2

Firm performance
practices

Direct effects

Strategic human resource

Direct effects

Firm performance

Direct effects Indirect effects

Strategic human resource - - 0.31 -
practices (1.87)
Knowledge management 0.18" 078" —-0.07 0.24"
(2.13) (7.81) (0.41) (1.85)
Firm size 0.00 - 0.01 -
(0.03) (0.16)
Technological intensity 0.12 0.10
(1.41) (1.36)
" p<0.1.
" p<0.05.
™ p<0.01.

t values in parentheses.

Goodness of fit of model 1: x? (37)=37.65, NFI=0.95, NNFI=0.99, CFI=0.99, RMSEA=0.02.
Goodness of fit of model 2: x? (283)=381.27, NFI=0.87, NNFI=0.96, CFI=0.96, RMSEA = 0.04.
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Model 1

Knowledge
condification

Knowledge
management

Knowledge
personalization

0.00

Firm
performance

Technological
intensity

Note: %2 (37) = 37.65, NFI = 0.95, NNFI = 0.99, CF| = 0.99, RMSEA = 0.02

Modelo 2

Knowledege
codification

0.78***

Knowledge
management

Knowledge
personalization

Performance
appraisal

Participation

Compensation

| —

Strategic human
resource practices

—

0.31*

0.01

Firm
performance

Technological
intensity

Note: ¥ (283) = 381.27, NFI = 0.87, NNFI = 0.96, CFI = 0.96, RMSEA = 0.04

Fig. 1. Relationships among knowledge codification, strategic human resource practices and firm performance.

Furthermore, the mediating effect of each of the strategic
human resource practices was checked individually. This has
been tested with structural models for each of the five human
resource practices and the results are shown in Table 7. In
terms of direct effects, knowledge management has a positive
and significant effect on staffing, training, performance appraisal
and participation practices which, with the exception of com-
pensation practices, confirms the role of these practices as

disseminators of knowledge management in the organization. In
terms of indirect effects, staffing and training have significant
impact as mediators (total) of the relationship between knowl-
edge management and firm performance (with coefficients of
0.49 and 0.30 respectively). In contrast, performance appraisal
and participation do not exert any significance effect, despite the
positive and significant influence of knowledge management on
them.
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Table 7
Direct effects in the structural models with strategic human resource practices.

145

Independent variables

Dependent variables

Model 1 Model 2
Firm Performance Staffing? Training” Performance appraisal® Participation? Compensation® Firm performance
Knowledge management 0.18" 0.18" 0.68" 063" 0.57" -0.27 n.s.f
Staffing = = = = = = 049"
Training - - - - - - 030"
Performance appraisal = — = = = 0.12
Participation - - - - - - 0.12
Compensation - - - - - - -0.15"
Firm size 0.00 0.13 —-0.05 0.01 0.01 0.01 -
Technological intensity 0.12 0.09 0.12 0.08 0.08 0.10 -
" p<0.1.
" p<0.05.
* p<0.01.

Goodness of fit of model 1: x? (37)=37.65, NFI=0.95, NNFI =0.99, CFI=0.99, RMSEA = 0.02.
2 Fit model with staffing: x? (58)=58.46, NFI=0.95, NNFI=0.99, CFI=0.99, RMSEA=0.01.

b

Fit model with training: x? (58)=78.44, NFI=0.94, NNFI=0.98, CFI=0.98, RMSEA = 0.04.

¢ Fit model with performance appraisal: x? (58)=48.05, NFI=0.95, NNFI=0.99, CFI=0.99, RMSEA=0.01.

4 Fit model with participation: x2 (58)=70.29, NFI=0.95, NNFI=0.99, CFI=0.99, RMSEA=0.03.

¢ Fit of model with compensation: x2 (58)=65.17, NFI=0.94, NNFI=0.99, CFI=0.99, RMSEA=0.03.

f In the five models with human resource practices variables as mediators, there is no significant influence of knowledge management on firm performance, with the

respective following values found: 0.08, —0.03, 0.11. 0.12 and 0.13.

Conclusions and discussion

Currently, both knowledge and human resources management
have become important assets for organizations that can generate
valuable and inimitable resources and capabilities for companies
(Barney, 1991; Pfeffer, 1994; Wernerfelt, 1984). Several stud-
ies agree that knowledge management and human resources are
closely interrelated (Afiouni, 2007; Haesli & Boxall, 2005; Theriou
& Chatzoglou, 2008; Wang et al., 2012), which has led to var-
ious approaches to causality between knowledge management,
human resources management and firm performance (Jackson
etal., 2014). This paper goes beyond the classic vision of knowledge
management as a mediator of the relationship between human
resource management and firm performance (Becker & Huselid,
1998; Delaney & Huselid, 1996; Delery & Shaw, 2001; Guest, 1997;
Huselid, 1995) to propose an alternative model that links the role of
strategic human resource practices as a catalytic mechanism that
modifies the effectiveness (in terms of firm performance) of knowl-
edge management strategies (Chuangetal.,2013; Jiangetal.,2013).
Thus, it fills an important gap in this area of research, as indicated
by recent reviews of literature (Jackson et al., 2014; Jiang et al.,
2013) which call for studies analyzing the mediating role of human
resource management in the links between knowledge manage-
ment and firm performance.

Overall, this study provides empirical evidence to support the
idea that a knowledge management strategy, acting as a coordi-
nating mechanism, indicates the need for enterprise-level strategic
human resource practices (Chuang et al., 2013; Liao, 2011; Wang
et al., 2012), recognizing the importance of targeting these prac-
tices to create a high performance work system (Chen & Huang,
2009; Huselid, 1995). Human resource management can then play
a mediating role and, therefore, determine of the effectiveness of
knowledge management strategies and their contribution to the
competitiveness of the company.

Specifically, our first result indicate clear support for the
assumption that knowledge management has a positive impact
on firm performance, consistent with most of the literature (Chen,
Monahan, & Feng, 2009; Hsiao et al., 2011; Huang, 2011; Lépez-
Nicolas & Merofo-Cerdan, 2011; Palacios & Garrigés, 2006; Rasula
et al., 2012). In this regard, studies point to the importance of
concentrating efforts and resources on the active management of

knowledge, as this will allow companies to remain competitive and
grow. Our second result evidence that the strategic human resource
practices based on high performance work model (Huselid, 1995;
Snell & Youndt, 1995) positively influence firm performance, which
is consistent with most studies in this field (Becker & Gerhart, 1996;
Chen & Huang, 2009; Collins & Clark, 2003; Delaney & Huselid,
1996; Guest, 1997; Youndt et al., 1996).

Third, and most important, our study confirmed that the strate-
gies of knowledge management determine the strategic human
resource management practices that can be used, and, in partic-
ular, guide the orientation of the management of human resources
toward selective selection, intensive training, active participation
and comprehensive performance appraisal. Our results support
the theoretical approach of Snell and Youndt (1995), Liao (2011),
Wang et al. (2012) and Chuang et al. (2013), who proposed that the
knowledge management strategy indicates the company’s needs in
terms of human resources management. Thus companies require
an appropriate mix of knowledge construction, personalization,
dissemination and use of knowledge on the part of their employ-
ees, and the nature of that mix will decide which elements of a
high performance work system will best align with the company’s
requirements, mediating then firm performance (Chuang et al.,
2013; Liao, 2011).

In addition, checking the mediating effect of strategic resource
management practices individually has confirmed that only staffing
and training fully mediate the relationship between knowledge
management and firm performance. A less prominent role can
be assigned to performance appraisal and participation; although
knowledge management has a significant effect on them, they
cannot, alone, improve firm performance. Moreover, incentives in
isolation are neither influenced by knowledge management nor do
they have an effect on firm performance. This serves to highlight,
as shown in the literature, that human resource practices are most
effective when analyzed as systems of practices that have syner-
gistic effects beyond the individual practices (Arthur, 1994; Chen &
Huang, 2009; Delery & Doty, 1996; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995;
Youndt et al., 1996).

In this sense, we have found that there is a full mediating effect
of strategic human resource practices in the relationship between
knowledge management and firm performance, which corrobo-
rates the proposed model and contributes to the literature that
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suggests the need for causal models where the effects of human
resource management act as a mediating mechanism between
knowledge management and organizational outcomes (Chuang
et al., 2013; Jackson et al., 2014). In this context, our research
respond to the suggestion of Jiang et al. (2013: 1469), encouraging
“future researchers to explore a more complete mediation model
in which HR systems can mediate the influence of organizational
characteristics, including business strategy, on employee outcomes
which may further lead to firm performance”. This paper, therefore,
in part provides evidence in this line of research, which contributes
to knowledge about the contribution of human resource systems
to organizations.

Furthermore, in view of the results of this study, we can high-
light several implications for business practice. On the one hand,
managers should emphasize the adoption of knowledge manage-
ment strategies that suit the requirements of the organization and
the environment, and thus concentrate efforts and resources on
the active management of such knowledge. However, there is also
a need to align knowledge management with strategic human
resource practices, so that they can contribute to a successful
knowledge management strategy from a performance viewpoint.
According to the knowledge management strategy adopted by
the company, managers should select appropriate high perfor-
mance work practices, focusing on construction, customization,
dissemination and use of knowledge by employees. It is therefore
important for companies to invest in the design and implemen-
tation of such strategic human resource practices, ranging over
staffing, training, participation, evaluation and compensation.

Finally, this work is not without its limitations, which in turn
provide opportunities for future research. The first limitation is
linked to the restriction of the study to the context of small and
medium companies, which do not usually implement the most
developed business management practices, among which we can
include human resource practices. It would be valuable to extend
the study with larger companies, which can provide a more vari-
able framework of human resource management. Similarly, further
studies could extend the model to include other factors that may
help specify the relationship between human resource manage-
ment and knowledge management. For example, the inclusion of
variables such as flexibility or ambidexterity of human resources
could contribute to the development of the model, since it is
conceivable that these factors may have moderating effects on
the relationship between knowledge management and human
resource practices. In much the same way it would also be desir-
able to test the model at different levels, analyzing the relationships
from the perspective of management compared to operational con-
siderations or taking into account the views of key employees as
compared with more peripheral employees. It is also possible that
the specification of the model for a specific sector could help to

deepen understanding of the mechanisms involved in determining
how human resource practices contribute to the effective imple-
mentation of knowledge management strategies in the company.
Nevertheless, this study is a first approach to an alternative per-
spective regarding the role of human resource management as a
catalytic mechanism of objectives and strategies of the organiza-
tion.

Appendix I. Measurement scales

1. Strategic human resource practices>:

Staffing

STAF1. Selectivity in hiring

STAF2. Selection for expertise and skills

STAF3. Selection for future potential

Training

TRA1. Availability of formal training activities

TRA2. Availability of comprehensive training policies and pro-
grams

TRA3. Availability of training for new hires

Participation

PART1. Employees are allowed to make decisions

PART2. Employees are allowed to suggest improvements into
work

PART3. Employees’ voices are valued by the organization

Performance appraisal

APPR1. Developmental focus

APPR2. Results-based appraisal

APPR3. Behavior-based appraisal

Compensation

COMP1. Profit sharing

COMP2. Incentive pay

COMP3. The link between performance and reward

2. Knowledge codification and personalization®:

Knowledge codification

KC1. Knowledge (know-how, technical skill, or problem solving
methods) is well codified in your company

KC2. Results of projects and meetings should be documented in
your company

KC3. Knowledge is shared through codified forms like manuals
or documents in your company

Knowledge personalization

KP1. Knowledge can be easily acquired from experts and co-
workers in your company

KP2. It is easy to get face-to-face advice from experts in your
company

KP3. Informal dialogs and meetings are used for knowledge
sharing in your company

3 Scale: 1=minimal improvement, 5=maximum improvement.
4 Scale: 1=minimal improvement, 5=maximum improvement.
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Appendix II.
Confirmatory factor analysis
Variable/items Ace pc ave
Firm performance 0.879 0.712
Return on assets (ROA) 0.984
Return on equity (ROE) 0.710
Return on sales (ROS) 0.814
Staffing 0.849 0.652
Selectivity in hiring 0.823
Selection for expertise and skills 0.790
Selection for future potential 0.810
Training 0.843 0.642
Availability of formal training 0.813
activities
Availability of comprehensive 0.836
training policies and programs
Availability of training for new hires 0.754
Participation 0.880 0.711
Employees are allowed to make 0.797
decisions
Employees are allowed to suggest 0.843
improvements into work
Employees’ voices are valued by the 0.887
organization
Performance appraisal 0.834 0.623
Developmental focus 0.853
Results-based appraisal 0.745
Behavior-based appraisal 0.773
Compensation 0.815 0.597
Profit sharing 0.875
Incentive pay 0.737
The link between performance and 0.694
reward
Knowledge codification 0.801 0.578
Knowledge (know-how, technical 0.638

skill, or problem solving methods) is
well codified in your company

Results of projects and meetings 0.731
should be documented in your

company

Knowledge is shared through 0.890

codified forms like manuals or
documents in your company

Knowledge personalization 0.833 0.626
Knowledge can be easily acquired 0.876
from experts and co-workers in your
company
It is easy to get face-to-face advice 0.771
from experts in your company
Informal dialogs and meetings are 0.718
used for knowledge sharing in your
company

Goodness of fit of confirmatory factor analysis (CFA): x? (224)=288.74 (p=0.002);
NFI=0.90; NNFI=0.96; CFI=0.97; IFI=0.98; RMSEA =0.04.
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RESUMEN

El propésito del presente trabajo de investigacion es tratar de identificar las principales corrientes de
investigacién dentro del campo o dominio cientifico de la direccion de recursos humanos analizando
todos los articulos de investigacién publicados en la revista The International Journal of Human Resource
Management (IJHRM) durante el periodo comprendido entre los afios 2000 y 2012. En otras palabras o
dicho de otro modo, la «estructura intelectual» de la disciplina analizada (the HRM discipline). Los autores
utilizan para ello métodos bibliométricos. En particular, se emplearon los analisis de citacién y co-citacion
de autores (ACA). El analisis de redes sociales (SNA) fue también usado para proceder a la representacion
o visualizacién de dicha estructura o base de conocimiento. En cuanto a los resultados, el analisis des-
arrollado nos habria permitido delimitar las diferentes lineas o frentes de investigacién que conforman la
estructura intelectual de la investigacién desarrollada en el campo de la direccién de recursos humanos.
© 2015 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la licencia

CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

The intellectual structure of human resource management research: A
bibliometric study of The International Journal of Human Resource
Management, 2000-2012

ABSTRACT

The present research paper has as its aim to try and identify the main research streams within the human
resource management scientific field or domain through the analysis of all the research papers published
in The International Journal of Human Resource Management (IJHRM) during the period comprised between
2000 and 2012.In other words or expressed differently, the »intellectual structure» of the discipline under
study —the HRM discipline. The authors utilize bibliometric methods to achieve that aim, in particular,
author citation and co-citation analyses (ACA). Social networks analysis (SNA) was also used to proceed
with the visualization of that knowledge structure or base. As for results, the analysis developed would
have allowed us to define the different research lines or fronts which shape the intellectual structure of

the research carried out in the field of human resource management.
© 2015 AEDEM. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. This is an open access article under the CC
BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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Introduccion

En los dltimos afios han proliferado en la literatura multitud
de trabajos cuyo principal objetivo ha sido conocer la estructura
intelectual de otros campos cientificos, distintos al propio campo
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dedicado al estudio de la ciencia o cienciometria’. Estos trabajos
emplean, para ello, algunos de los métodos y técnicas bibliomé-
tricas mas utilizados en dicha disciplina: andlisis de autoria, de
co-citaciéon de autores (ACA), de revistas (ACR), de redes socia-
les (ARS). En cuanto a su propésito, entre ellos podriamos citar la
posibilidad de analizar y visualizar dicha «estructura intelectual» o
«base»de conocimiento (White y Griffith, 1981), identificar posibles
«frentes de investigacién» (De Solla Price, 1965), detectar la existen-
cia de escuelas cientificas y/o redes académicas (los denominados
como «invisible colleges») (De Solla Price, 1965; Crane, 1972) o rea-
lizar estudios de produccidn, autoria, citacién y/o co-citacién con
relacién a una determinada disciplina, campo tematico o subdisci-
plina cientifica.

En la investigaciéon desarrollada a continuacién, nuestro obje-
tivo no es otro, precisamente, que el de tratar de identificar la
«estructura intelectual» o «base de conocimiento» del campo cien-
tifico de la direccién de recursos humanos a partir de los articulos
de investigacién publicados por la revista The International Jour-
nal of Human Resource Management? (IJHRM) durante el periodo de
tiempo comprendido entre los afios 2000y 2012, haciendo uso para
ello de los andlisis de citacién y co-citacién de autores (ACA) antes
mencionados, el andlisis de redes sociales, asi como de diferentes
técnicas de andlisis multivariante, entre las que cabria mencionar
principalmente el analisis cldster.

En general se puede afirmar que, a medida que una disciplina
progresa y alcanza un mayor grado de madurez, tiende a crecer
entre los investigadores el interés por conocer cudl es el «estado
del arte», buscando o tratando asi de comprender qué contribucio-
nes o aportaciones han tenido o generado un mayor impacto en el
desarrollo o consolidacién de lamisma o suscitado un mayor interés
(Portugal-Ferreira, 2011; p. 357).

Enlaliteratura académica es posible encontrar multitud de estu-
dios orientados a identificar y analizar las principales corrientes de
investigacion dentro de un determinado campo o disciplina cien-
tifica. La mayoria de los estudios anteriormente mencionados, de
caracter esencialmente cualitativo, suelen, sin embargo, ser fruto o
resultado de la reflexién o el juicio critico de uno o varios inves-
tigadores expertos en el campo sustentado en el conocimiento
acumulado que estos tienen sobre el desarrollo de la disciplina
en si misma, pudiendo incurrir, en consecuencia, en un elevado
grado de subjetividad y falta de rigor cientifico en sus apreciaciones
(Tranfield, Denyer y Smart, 2003; Vogel y Giittel, 2013).

El trabajo aqui desarrollado, aun cuando se inscribe dentro de
esta misma linea de investigaciéon —es decir, la de los trabajos
tendentes a identificar la existencia de diferentes corrientes de

1 En este grupo podemos encontrar trabajos aplicados a los mas diversos campos o
dominios de conocimiento cientifico: economia, psicologia, sociologia, management,
comunicacién, marketing, medicina, geografia. . . En el campo del management, estos
métodos han sido aplicados, por citar tan solo algunos de ellos, en los campos del
strategic management (Ramos-Rodriguez y Ruiz-Navarro, 2004; Acedo, Barroso y
Galan, 2006; Nerur, Rasheed y Natarajan, 2008; Di Stefano, Peteraf y Verona, 2010;
Ronda-Pupo y Guerras-Martin, 2012; Peteraf, di Stefano y Verona, 2013), del entre-
preneurship (Gartner, Davidsson y Zahra, 2006; Schildt, Zahra y Sillanpdd, 2006;
Landstrém, Harirchi y Astrém, 2012), del international business (Acedo y Casillas,
2005; Kraus, 2011), de lainnovation (Fagerbergy Vespargen, 2009; Fagerberg, Fosaas
y Sapprasert, 2012), del business ethics (Ma, 2009; Uysal, 2010; Calabretta, Durisin
y Ogliengo, 2011), del family business (Casillas y Acedo, 2007; Benavides-Velasco,
Quintana-Garcia y Guzman-Parra, 2013), de las strategic alliances (Di Guardo y
Harrigan, 2012), del supply chain management (Charvet, Cooper y Gartner, 2008),
de la corporate governance (Durisin y Puzone, 2009) y del operation management
(Pilkington y Meredith, 2009), entre otros.

2 Entre las revistas incluidas en el Social Science Citation Index®, el Human
Resource Management (HRM), The International Journal of Human Resource Manage-
ment (IJHRM), The International Journal of Manpower (IJM) y The International Journal
of Selection and Assessment (IJSA) son considerados como las mas influyentes en lo
que respecta ala publicacién de trabajos de investigacion sobre direccion de recursos
humanos.

investigacion dentro de una determinada disciplina o drea del saber
cientifico—, adopta para ello, a diferencia de la mayor parte de los
estudios antes descritos, un método cuantitativo (White y McCain,
1998; Eom, 2008), introduciendo de esta forma una medida de
objetividad en el proceso de evaluacién de la literatura cientifica
(Garfield, 1979): el analisis de co-citacién de autores (ACA).

La principal ventaja del analisis de co-citacidénradica, fundamen-
talmente, en que se trata de un método de caracter «no intrusivo», el
cual se vale de la literatura que se genera en los campos cientificos
para identificar y visualizar sus estructuras de conocimiento. Una
de las principales aplicaciones del analisis de co-citas es, precisa-
mente, revelar y representar, a través de mapas, diferentes aspectos
de la estructura intelectual y composicién de los campos cientifi-
cos asi como identificar, a través del tiempo, areas de especialidad,
frentes de investigacion y relaciones entre disciplinas y especialida-
des cientificas, a la vez que cambios en sus estructuras intelectuales
(Miguel, Moya-Anegon y Herrero-Solana, 2007). Otra de las venta-
jas de este método deriva de que los resultados que se obtienen
responden a una visién conjunta de cientos de miles de autores
citantes, y no a las apreciaciones o motivaciones personales que
pueda tener cada autor considerado este de manera individual.

Este tipo de analisis, el andlisis de citas conjuntas o de co-
citacién, introducido por Small (1973), parte de la asuncién de
que entre 2 o mas documentos que son co-citados —es decir, son
citados de manera conjunta en un tercer trabajo publicado con
posterioridad— existiria, al menos desde la perspectiva del autor
citante (McCain, 1990; p. 443), una cierta similaridad tematica asi
como una determinada conexién intelectual dentro del campo ana-
lizado; y que cuanto mayor sea la frecuencia de co-citacién, mayor
sera la afinidad existente entre ellos (Marshakova, 1973; Small,
1973; Cawkell, 1976; Garfield, Malin y Small, 1978; Miguel et al.,
2007; Liu y Chen, 2012), pudiendo ser considerados ambos como
pertenecientes a un mismo «frente de investigacion» (De Solla Price,
1965; Culnan, 1986). La intensidad de esta relacién vendra dada
por la cantidad de documentos citantes o documentos fuente que
contienen el mismo par de documentos entre sus referencias. Si se
asume que los documentos altamente citados representan los con-
ceptos, métodos o experimentos clave desarrollados en un campo
cientifico o disciplina, tales patrones de co-citacién podrian, enton-
ces, ser utilizados para identificar y visualizar las relaciones entre
dichas ideas clave (Small, 1973). En 1981, White y Griffith (1981)
propusieron el andlisis de co-citaciéon de autores (ACA) como una
nueva técnica para contribuir al conocimiento de la estructura
intelectual de las disciplinas cientificas, entendiendo por «autor»
al conjunto de trabajos escrito por una misma persona. En este
contexto, la co-citacién ocurre cuando un autor cita entre sus refe-
rencias bibliograficas el par de documentos de otros 2 autores
cualesquiera; en definitiva, cuando alguien cita cualquier trabajo
de un autor, junto con cualquier trabajo de cualquier otro autor.

La figura 1 muestra las diferentes etapas de que se compone el
método de analisis antes descrito, pero entendido este desde una
perspectiva general, es decir, no centrando inica y exclusivamente
la atencién en el analisis de co-citacién de autores (ACA).

El andlisis se inicia con la determinacién del dominio cientifico o
disciplina académica a analizar, la seleccién de las unidades a estu-
diar —documentos, autores, revistas, palabras, etc.—, la eleccién de
las fuentes de datos mas apropiadas y la blisqueda y recuperacién
de los registros que conformaran el conjunto de datos a estudiar.
Una vez recuperados los datos se debe proceder a la identificacién
del conjunto de documentos (articulos, libros, capitulos en libros,
tesis, etc.) que van a servir de «fuente» para la identificaciéon de
los diferentes frentes de investigacién o el andlisis de estructura
intelectual o base de conocimiento de la disciplina objeto de ana-
lisis. El criterio que se utiliza habitualmente es el niimero de citas
recibidas (Tahai y Meyer, 1999; Ramos-Rodriguez y Ruiz-Navarro,
2004; Bergh, Perry y Hanke, 2006), es decir, por lo general, se
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de analisis

v
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Bases de datos bibliogréaficas, articulos de
revision, consulta a especialistas.

Recuperacion de los registros del dominio
y unidades objeto de anélisis.

Creacion de matriz de frecuencias absolutas.

Conversion de matriz de frecuencias absolutas
a otra de frecuencias relativas.

Medidas: indice de jaccard, coseno de salton,
coeficiente r de pearson, etc.

Técnicas estadisticas: PCA, CA, MDS;
conexionistas: PFNET’s, SOM, etc.
Andlisis de redes sociales (SNA).

Interpretacion de los resultados
y validacién.

Figura 1. Etapas o fases en el andlisis de citas conjuntas o de co-citacién.

Fuente: Miguel et al., 2007, p. 147).

tomaran como trabajos mas significativos, representativos del
campo de estudio, aquellos que hayan recibido un mayor niimero de
citas durante el periodo analizado. El proceso contintia con el conteo
de frecuencias absolutas de co-citas, la obtencién de la matriz de co-
citacién y el clculo de las frecuencias relativas a fin de determinar
las similares o distancias entre las unidades analizadas, pudién-
dose emplear para ello diferentes medidas: el indice de Jaccard,
la ecuacién del coseno de Salton o el coeficiente de correlacion r
de Pearson, entre otras. A continuacién se procede al analisis uti-
lizando para ello diversas técnicas de anélisis multivariante: PCA,
CA, MDS; conexionistas: PFNET’s, SOM; o utilizadas en el andlisis de
redes sociales (SNA) —ha sido el uso de estas técnicas de andlisis lo
que ha propiciado precisamente el desarrollo de nuevos programas
informadticos capaces de representar grandes cantidades de datos
que facilitan la visualizacién y la representaciéon de estas redes,
como UCINET®, Pajek® o VOSviewer®— para, finalmente, proceder
alarepresentacion e interpretacion de los resultados obtenidos. El
desarrollo de todas y cada una de las anteriores etapas de analisis se
discute de forma mas detallada en el apartado sobre metodologia.

El articulo se estructura como sigue. La siguiente seccién trata
sobre la obtencién de los datos a analizar a partir de la fuente o base
de datos considerada como mas apropiada y acerca de la metodo-
logia utilizada. El resultado de los andlisis de citacién y co-citacién
de autores (ACA) desarrollados, asi como una representaciéon o
visualizacién grafica de la «estructura intelectual» de la disciplina
analizada se muestran en la tercera seccién. Finalmente, el Gltimo
de los apartados recoge las principales conclusiones, limitaciones
y lineas futuras de investigacién del estudio desarrollado.

Metodologia

La fuente o base de datos primarios de la cual se obtuvieron
los documentos fuente utilizados en la realizacién del presente
estudio de investigacién fue la desarrollada por el Institute for Scien-
tific Information (ISI) de Filadelfia: el Social Sciences Citation Index®
(SSCI), disponible on-line a través de la Web of Science (WoS).

En total se recuperaron 1.463 articulos de investigacién publi-
cados en The International Journal of Human Resource Management
(IJHRM) durante el periodo de tiempo comprendido entre los afios
2000 y 2012. Estos articulos contenian un total de 86.566 referen-
cias citadas, siendo la media resultante de 59,17 referencias por
articulo. Indicar asimismo que, por cuestiones o razones mera-
mente metodoldgicas, no nos fue posible realizar el analisis desde
el volumen 1, nimero 1 (1990) de esta revista, dado que el JHRM
no comienza a figurar en el SSCI hasta el afio 2000.

Indicar también que solo fueron tomados en consideracién
articulos de investigacion —en lugar de libros, tesis doctorales, revi-
siones, proceedings papers—, dado que solo estos pueden llegar a ser
considerados como «conocimiento certificado», término este utili-
zado para referirse al conocimiento sometido a la revisién critica
de otros investigadores a fin de ganar su aprobacién y que ha resis-
tido a sus objeciones (Callon, Courtial y Penan, 1993). La utilizacién
de citas procedentes de articulos de investigacién constituye, ade-
mas, como sefialan en su trabajo de investigacién autores como
Fernandez-Alles y Ramos-Rodriguez (2009, p. 163), una practica
estandar adoptada en la realizacién de este tipo de estudios a fin de
incrementar asi la fiabilidad de los resultados obtenidos.
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Los documentos recuperados fueron descargados directamente
en formato de texto plano (.txt) para ser tratados, previa conver-
sién de los mismos, a través del programa Bibexcel®, un software
de dominio puablico que puede descargarse gratuitamente en Inter-
net, desarrollado especificamente por el profesor Olle Persson en
el Institute of Information Sciences de la universidad sueca de Umea
para la manipulacién y el tratamiento de registros bibliograficos.

Bibexcel® permite, entre otros aspectos, combinar la informa-
cién extraida de diferentes campos de un registro bibliografico,
incluido el campo de referencias citadas, realizar conteos por
frecuencia, analizar la co-ocurrencia entre diversos elementos
(autores, documentos, palabras, revistas, etc.), asi como la apli-
cacion de técnicas de emparejamiento bibliografico (bibliographic
coupling).

El mencionado software fue utilizado en nuestro caso para rea-
lizar, no solo los conteos de frecuencias de las citas contenidas en
cada uno de los documentos analizados, sino también, una vez pre-
procesados los datos y establecido el umbral minimo de citacién
—cuttoff point o nivel de citacién—, para la generacién de la matriz
de co-citacién de autores. Para el abordaje de la estructura intelec-
tual de la disciplina analizada desde la visién proporcionada por el
andlisis de redes sociales (SNA) se utilizaron las matrices genera-
das previamente con el programa Bibexcel® para ser tratadas con
Pajek®, procediendo a su visualizacién o representacién reticular
mediante VOSviewer®. En cuanto a los diferentes analisis multiva-
riantes realizados, estos fueron desarrollados utilizando el paquete
estadistico SPSS® v.21.

Llegados a este punto conviene indicar, no obstante, que el ana-
lisis de mapas cientificos no puede aplicarse directamente a los
datos recogidos en bruto de las bases de datos bibliograficas, sino
que requiere un procesamiento previo de los mismos. Estos datos
suelen contener multitud de errores e inconsistencias en lo que res-
pecta principalmente a su codificacién. En ocasiones existen, por
ejemplo, elementos que representan al mismo objeto o concepto.
Tal es el caso del nombre de un autor o el titulo de una revista,
que pueden aparecer escritos o codificados de formas muy diver-
sas (p.ej., Hosftede, G. o Hosftede, Geert; Acad Manage ] o Acad
Management ]) o las diferentes ediciones de un mismo libro. Es
por ello que los datos fueron sometidos a un cuidadoso proceso de
normalizacién a fin de garantizar asi su precisién.

En cuanto a la eleccién de los documentos llamados finalmente
aformar parte del analisis, en nuestro caso particular, dadalaimpo-
sibilidad de trabajar con todos los datos y a que este tipo de andlisis
requiere la necesidad de establecer un punto de corte para la selec-
cién de aquellos trabajos que podrian llegar a ser considerados
como mas influyentes o los de mayor impacto sobre la comuni-
dad cientifica® (McCain, 1990), fueron consideraros todos aquellos
documentos citados, al menos, 30 veces; o, lo que es lo mismo, cuyo

3 En general, lo que se viene a indicar en la literatura es que no hay establecida
una guia metodolégica o forma de actuar en este sentido, por lo que la eleccién
suele ser el resultado de una serie de pruebas de forma que pueda obtenerse una
matriz de co-citacién de un tamafio adecuado para su tratamiento estadistico o
su representacion grafica. En este mismo sentido se expresan, por ejemplo, autores
tales como Schildt et al. (2006, p. 401) con relacién al campo del Entrepreneurship. En
el trabajo de Ramos-Rodriguez y Ruiz-Navarro (2004), la determinacién del niimero
de documentos a analizar es establecido sin embargo por los autores en funcién de
los valores de stress obtenidos de la aplicacién del escalamiento multidimensional
(MDS) a fin de que tales valores se sitien por debajo de un determinado valor y
puedan ser considerados como indicativos de un buen (o adecuado) ajuste. Este
mismo planteamiento es adoptado por Pilkington y Meredith (2009), obteniendo un
valor de stress de 0,174 aplicando PROXSCAL a su matriz de proximidad (Euclidean
distances calculated using Gower’s classical metric ordination procedure in UCINET 6) de
dimensiones 197 x 197. En nuestro caso, la aplicacién de PROXSCAL sobre la matriz
de distancias calculada aplicando este Gltimo procedimiento a nuestros datos ofrece
un valor de stress de 0,0816, el cual puede ser considerado como «aceptable» por
situarse por debajo de 0,10, el minimo aconsejable.

nivel de citacién excedia el 2% de la muestra citante, obtenién-
dose de esta forma una matriz de co-citacién, C, de dimensiones
112 x 112, que mostraria el nimero de veces que los documentos
antes mencionados, tomados en pares, son citados conjuntamente
por el total de trabajos que componen la muestra; en definitiva, la
frecuencia absoluta de co-citacién para cada par de documentos.
Esta matriz de co-citacién presenta 2 caracteristicas principales:
a) se trata de una matriz simétrica, y b) todos los valores en la dia-
gonal principal son cero, dado que un mismo documento no puede
ser citado 2 veces en un mismo articulo.

Una vez obtenida la matriz de co-citacién antes mencionada, el
siguiente paso en este tipo de analisis consiste —una vez que se ha
decidido el tratamiento que se va a dar a los valores de la diagonal
principal en la matriz a fin de que estos reflejen la maxima simi-
laridad posible de cada uno de los articulos considerados consigo
mismo*— en obtener una matriz de proximidad sobre la que aplicar,
a través por ejemplo de los paquetes estadisticos SPSS® o STATA®,
diversas técnicas de andlisis multivariante tendentes a la reduc-
cién de la dimensionalidad de los datos, siendo el coeficiente de
correlacién r de Pearson, a pesar de las criticas recibidas (Ahlgren,
Jarneving y Rousseau, 2003, 2004; Van Eck y Waltman, 2008), una
de las medidas de similaridad entre pares mas utilizadas de entre
una amplia variedad de estrategias de normalizacién propuestas en
el campo de la bibliometria (véase, p. ej., Van Eck y Waltman, 2009).

En el trabajo aqui desarrollado, dado nuestro interés por apli-
car como principal técnica de andlisis multivariante el analisis
clister jerarquico y a que dicha eleccién ha mostrado ser parti-
cularmente efectiva cuando se desarrolla un andlisis de este tipo
(Greene, Freyne, Smyth y Cunningham, 2008; Schaffer, Nevries,
Fikus y Meyer, 2011), en vez de hacer uso del coeficiente de corre-
lacién r de Pearson, un valor o frecuencia relativa de co-citacion,
conocido como puntuacién o indice CoCit-Score propuesto por
Gmiir (2003), fue utilizado como medida de similaridad para la
obtencién de una matriz de similaridades entre pares, S, de forma
que la similaridad entre cada par de documentos (Pi, Pj) vendria
dada por su frecuencia absoluta de co-citacién normalizada res-
pecto al minimo y la media de las citas recibidas por cada uno de
ellos considerados por separado:

CZ
i

- min (C,’i, Cj]) X mean (Cﬁ, Cy)

Sij

En particular, cada entrada Sij se situaria ahora en el rango [0,1],
donde un valor elevado seria indicativo de una fuerte asociacién
entre articulos.

Nétese, ademas, que la entrada Cii, situada sobre la diagonal
principal, se haria corresponder con el nimero total de citas reci-
bidas por el articulo Pi.

En la matriz de similaridad, S, antes calculada —adecuada, ahora
si, para la aplicacién del analisis multivariante—, 2 autores o traba-
jos de investigacién escasamente citados (ambos citados 40 veces)
con una frecuencia absoluta de co-citacién de 20, comparados con
otros 2 autores fuertemente citados (p. ej. 100 veces) con un mismo
valor absoluto de co-citaciéon recibirian una mayor puntuacién o
valor del indice CoCit-Score (0,25 vs. 0,04), por lo que se podria

4 En particular, 2 son, principalmente, las formas de tratar dichos valores. La
primera de ellas (White y Griffith, 1981) consiste en tomar la suma de los 3 valo-
res o frecuencias absolutas mas elevadas en la fila o columna correspondiente
—recuérdese que estamos ante una matriz simétrica— y dividir dicha suma por 2,
lo cual proporciona un valor que, a juicio de los autores antes mencionados, podria
resultar indicativo de la importancia de un trabajo dado sobre el campo objeto de
estudio; la otra opcién (McCain, 1990) parte simplemente de considerar tales valo-
res como datos o valores perdidos (data missing) y aplicar el criterio de omitir los
2 casos (pairwise delection) en la realizacién de los calculos a desarrollar; es decir,
de ignorar los valores de la diagonal principal cuando se calculan, por ejemplo, los
coeficientes de correlacién entre cada par de documentos.
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Tabla 1

153

Listado de documentos mads citados por los articulos publicados en The International Journal of Human Resource Management (IJHRM)

Ranking Listado de documentos mas citados Niamero de citas Ranking Listado de documentos mas citados Nimero de citas
1 Huselid (1995) 229 32 Wright et al. (2001) 63
2 Hofstede (1980) 217 33 Meyer y Allen (1997) 61
3 Delerey y Doty (1996) 144 34 Allen y Meyer (1990) 60
4 MacDuffie (1995) 136 35 Appelbaum et al. (2000) 60
5 Barney (1991) 126 36 Wright et al. (1994) 60
6 Arthur (1994) 124 37 Lepak y Snell (1999) 58
7 Delaney y Huselid (1996) 121 38 Dowling et al. (1999) 57
8 Becker y Gerhart (1996) 116 39 Black et al. (1991) 55
9 Youndt et al. (1996) 102 40 Osterman (1994) 55
10 Baron y Kenny (1986) 929 41 Rousseau (1995) 54
11 Pfeffer (1994) 95 42 Boxall y Purcell (2003) 53
12 Hair et al. (1979) 93 43 Cohen y Cohen (1983) 53
13 Podsakoff et al. (2003) 920 44 Hall y Soskice (2001) 53
14 Hofstede (1991) 89 45 Trompenaars y Hampden-Turner (1993) 52
15 Guest (1997) 87 46 Ulrich (1997) 52
16 Nunnally (1978) 86 47 Mathieu y Zajac (1990) 49
17 Huselid et al. (1997) 83 48 Batt (2002) 48
18 Schuler y Jackson (1987) 83 49 Dyer y Reeves (1995) 48
19 Wright y McMahan (1992) 83 50 Koch y McGrath (1996) 48
20 Dimaggio y Powell (1983) 78 51 Mowday et al. (1979) 48
21 Yin (1984) 78 52 Child (1994) 47
22 Podsakoff y Organ (1986) 77 53 Lado y Wilson (1994) 47
23 Becker y Huselid (1998) 75 54 Miles y Huberman (1994) 47
24 Guthrie (2001) 73 55 Porter (1985) 47
25 Aiken y West (1991) 71 56 Rosenzweig y Nohria (1994) 47
26 Blau (1964) 69 57 Anderson y Gerbing (1988) 46
27 Ichniowski et al. (1997) 67 58 Becker (1964) 46
28 Pfeffer (1998) 66 59 Jackson y Schuler (1995) 46
29 Legge (1995) 64 60 Taylor et al. (1996) 46
30 Adler (1986) 63 61 Eisenberger et al. (1986) 44
31 Bartlett y Ghoshal (1989) 63 62 Arthur (1992) 43
63 Eisenhardt (1989) 43 88 Whitener (2001) 35
64 Bae y Lawler (2000) 42 89 Wright y Boswell (2002) 35
65 Barney y Wright (1998) 42 90 Gerhart et al. (2000) 34
66 Bowen y Ostroff (2004) 42 91 Nonaka y Takeuchi (1995) 34
67 Guest et al. (2003) 42 92 Storey (1992) 34
68 Gouldner (1960) 41 93 Tung (1981) 34
69 Meyer y Allen (1991) 41 94 Adams (1965) 33
70 Nahapiet y Ghoshal (1998) 41 95 Black y Mendenhall (1990) 33
71 Tsui et al. (1997) 41 96 Ding et al. (2000) 33
72 Edstrom y Galbraith (1977) 40 97 Guest (1987) 33
73 Meyer et al. (1993) 40 98 Miles y Snow (1984) 33
74 Mowday et al. (1982) 40 99 Triandis (1995) 33
75 Black (1988) 39 100 Organ (1988) 32
76 Hofstede (1993) 39 101 Porter et al. (1974) 32
77 Walton (1985) 39 102 Schuler et al. (1993) 32
78 Whitley (1999) 39 103 Vroom (1964) 32
79 Datta et al. (2005) 38 104 Warner (1995) 32
80 Rhoades y Eisenberger (2002) 38 105 Wright et al. (2005) 32
81 Meyer et al. (2002) 37 106 Arthur y Rousseau (1996) 31
82 Shaffer et al. (1999) 37 107 Beer et al. (1984) 31
83 Delery (1998) 36 108 House et al. (2004) 31
84 Schein (1985) 36 109 Jackson et al. (1989) 31
85 Wayne et al. (1997) 36 110 Lepak y Snell (2002) 31
86 Wright y Snell (1998) 36 111 Shaffer y Harrison (1998) 30
87 Teece et al. (1997) 35 112 Wernerfelt (1984) 30

concluir que tales autores y/o documentos estarian por lo tanto
mas estrechamente relacionados entre si.

En la siguiente seccién se muestran los resultados de los ana-
lisis de citacion y co-citacién de autores (ACA), obtenidos, en este
altimo caso, de aplicar sobre la matriz S un andlisis de conglomera-
dos jerarquico de tipo aglomerativo o ascendente utilizando para
ello, tal como recomiendan autores como McCain (1990), Griffiths,
Robinsony Willet (1984) o Zitt y Bassecoulard (1996), entre otros, el
método de Ward como método de aglomeracion. La seccién mues-
tra también una representacién o visualizacién de la estructura
intelectual de la disciplina cientifica analizada utilizando para ello
como herramienta VOSviewer®.

Los métodos jerarquicos antes mencionados permiten la cons-
trucciéon de un arbol de clasificacién que recibe el nombre de
dendrograma, en el que se puede analizar de forma grafica el

procedimiento de unién seguido, mostrando qué grupos se van
uniendo, en qué nivel concreto lo hacen, asi como el valor de la
medida de asociacién entre los grupos cuando estos se agrupan®.

Resultados y discusion

Los resultados obtenidos, una vez completadas las diferentes
etapas de que se compone el analisis desarrollado, se muestran a
continuacion.

La tabla 1 proporciona una lista con los documentos mas cita-
dos sobre investigacién en HRM por los articulos de investigacién

5 Es posible obtener una copia de dicho documento grafico bajo peticién a los

autores (f.garcia@ua.es).
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Tabla 2
Listado de publicaciones periddicas en las que han sido publicados los articulos de
investigacion listados en la tabla 1

Titulo de la revista Frecuencia % % total
Academy of Management Journal 13 17,57 17,57
Academy of Management Review 9 12,16 29,73
Journal of Management 7 9,46 39,19
International Journal of Human Resource 5 6,76 45,95
Management

Journal of Applied Psychology 5 6,76 52,70
Personnel Psychology 4 5,41 58,11
Industrial and Labor Relations Review 3 4,05 62,16
Journal of International Business Studies 3 4,05 66,21
Strategic Management Journal 3 4,05 70,27
Psychological Bulletin 2 2,70 72,97
American Sociological Review 2 2,70 75,67
Academy of Management Executive 2 2,70 78,37
Human Resource Management Review 2 2,70 81,08
Journal of Vocational Behavior 2 2,70 83,78
Otras 12 16,22 100
Total 74 100

publicados en The International Journal of Human Resource Manage-
ment ([JHRM) durante el periodo analizado, resultado del analisis
de citacién.

El estudio descriptivo de los documentos antes mencionados
muestra o proporciona los siguientes resultados de investigacion:

El articulo de Huselid (1995) y el libro de Hofstede (1980)
encabezarian el ranking de los trabajos mas citados, con un total,
respectivamente, de 229 y 217 citas recibidas.

Los trabajos de Delerey y Doty (1996), MacDuffie (1995), Barney
(1991), Arthur (1994), Delaney y Huselid (1996), Becker y Gerhart
(1996), Youndt, Snell, Dean Jr. y Lepak (1996) y Baron y Kenny
(1986), todos ellos articulos de investigacién, completarian el
top-ten, corroborando los resultados de otros estudios previos,
tales como los de Wright y Boswell (2002), Ferris, Hall, Royle y
Martocchio (2004) o Fernandez-Alles y Ramos-Rodriguez (2009),
el Gltimo de ellos basado también en el uso de técnicas bibliomé-
tricas; en concreto, los andlisis de citacién y co-citacién de autores
(ACA).

En lo que respecta al total de documentos, el listado se compone
de 74 articulos, 36 libros y 2 capitulos en libro. La tabla 2 muestra las
publicaciones periddicas o revistas en los que han sido publicados
los articulos antes mencionados.

En general, lo que se puede observar es que buena parte de estos
articulos habrian sido publicados en revistas de management gene-
ral, todas ellas con un elevado factor de impacto. En concreto, 3 de
ellas (The Academy of Management Journal [17,57%), The Academy
of Management Review [12,16%] y Journal of Management [9,46%])
acaparan casi un 40% del total de articulos publicados, porcentaje
que se eleva hasta el 50% si consideramos también los otros arti-
culos publicados en las siguientes revistas: Journal of International
Business Studies, Strategic Management Journal y Academy of Mana-
gement Executive.

El resto de trabajos habrian sido objeto de publicacién, bien
en revistas mas especificas en relacion con la disciplina cienti-
fica analizada, tales como Industrial and Labor Relations Review,
Human Resource Management Review y The International Journal
of Human Resource Management, particularmente en esta tltima,
o relacionadas con el area de la psicologia, principalmente The
Journal of Applied Pychology y Personnel Psychology, reforzando asi,
tal y como indican Fernandez-Alles y Ramos-Rodriguez (2009), el
argumento defendido por Mahoney y Deckop (1986), Wright y
McMahan (1992) y Ferris et al. (2004), entre otros, acerca del ele-
vado caracter multidisciplinar de la investigacién desarrollada en
el area/disciplina.

En cuanto a los resultados del andlisis de conglomerados jerar-
quico, la aplicacién de dicha técnica de anélisis multivariante sobre

la matriz S, resultante del analisis de co-citaciéon de autores (ACA)
desarrollado nos habria permitido identificar la existencia de hasta
10 diferentes grupos o clisteres, algunos de ellos estrechamente
relacionados entre si.

El primero de los clisteres, o clister 1, estaria constituido por un
total de 5 documentos: un libro (Blau, 1964)y 4 articulos (Gouldner,
1960; Eisenberger, Huntington, Hutchison y Sowa, 1986; Wayne,
Shore y Liden, 1997; Rhoades y Eisenberger, 2002), relacionados
todos ellos con la investigacion sobre reciprocidad y apoyo organi-
zacional percibido.

El Cclaster 2 se hallaria conformado por los trabajos de Allen
y Meyer (1990), Meyer y Allen (1991, 1997), Meyer, Stanley,
Herscovitch y Topolnytsky (2002), Meyer, Allen y Smith (1993),
Organ (1988), Mowday, Porter y Steers (1982), Mowday, Steers y
Porter (1979), Porter, Steers, Mowday y Boulian (1974) y Mathieu y
Zajac(1990); en total, 10 documentos (3 de ellos libros y 7 articulos)
en los cuales se investiga sobre compromiso organizacional®.

El claster 3 retine o integra los trabajos de Black, Mendenhall
y Oddou (1991), Shaffer y Harrison (1998), Black (1988), Shaffer,
Harrison y Gilley (1999), Tung (1981) y Black y Mendenhall (1990);
en total, 5 articulos de investigaciéon, en los cuales se analizan
principalmente los factores mas directamente relacionados en la
literatura con el proceso de ajuste y la rapida adaptacién del per-
sonal expatriado antes de la asignacién internacional y durante la
misma, en tanto que dicha adaptacién —general o cultural, social o
de interacciéon y laboral o de trabajo (Black et al., 1991)— constituye
el antecedente clave para que el expatriado cumpla con éxito con
la asignacién internacional que le ha sido encomendada.

En cuanto al claster 4, el mencionado conglomerado o grupo
comprende los siguientes 8 documentos, la mitad de ellos libros:
Hall y Soskice (2001), Whitley (1999), Dowling, Welch y Schuler
(1999), Edstrom y Galbraith (1977), Taylor, Beechler y Napier
(1996), Schuler, Dowling y DeCieri (1993), Bartlett y Ghoshal (1989)
y Rosenzweig y Nohria (1994). Los trabajos incluidos en este clister
tratan, entre otras cuestiones, temas relativos o relacionados con la
direccién internacional de recursos humanos, la direccién estraté-
gica internacional, el sistema o modelo de recursos humanos en las
corporaciones multinacionales —autores como Schuler et al. (1993)
o Taylor et al. (1996) han desarrollado modelos comprehensivos
de los factores causales que influyen sobre las politicas y practi-
cas de recursos humanos en las empresas multinacionales (MNC)—
o, como en el caso de la investigacion desarrollada por Edstrom y
Galbraith (1977), considerada ya un clasico de la literatura, con la
utilizacién de directivos expatriados como mecanismo de control o
de coordinacién de la actividad desarrollada por las filiales de tales
corporaciones.

El claster 5 estaria constituido por tan solo 3 documentos: los
trabajos de Child (1994), Warner (1995) y Ding, Goodall y Warner
(2000), referidos todos ellos a la direccién de empresas chinasy a la
dificultad y el reto que representa la integracion de las estrategias
de recursos humanos con los objetivos empresariales y las estra-
tegias globales de tales firmas en el contexto de acelerado ritmo
de crecimiento econémico experimentado, principalmente tras la
reforma, por el gigante asiatico.

El clGster 6 seria, de todos los conglomerados, el que agrupa
con diferencia el mayor niimero de trabajos: un total de 44 docu-
mentos. En relacién a dicho claster es posible sin embargo, a una
menor distancia, diferenciar la existencia de hasta 5 diferentes
subgrupos.

6 El compromiso organizacional es, junto al liderazgo y la motivacién, uno de los
conceptos para los que resulta mas dificil alcanzar una definicién unanime. Quizas
la definicién mas popular o conocida es aquella que define el compromiso organi-
zacional como «la fuerza relativa con la que un individuo se implica e identifica con
una organizacién en particular» (Mowday et al., 1982, p. 27).
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El primero de tales subgrupos integra los 10 documentos
siguientes, todos ellos articulos, a excepcién del trabajo de Becker
(1964): Bowen y Ostroff (2004 ), Wright, Gardner, Moynihan y Allen
(2005), Osterman (1994), Walton (1985), Wright y Boswell (2002),
Gerhart, Wright, McMahan y Snell (2000), Lepak y Snell (1999,
2002), Tsui, Pearce, Porter y Tripoli (1997) y Whitener (2001). Los
2 primeros articulos buscan, por ejemplo, comprender la relacién
existente entre una adecuada direcciéon de recursos humanos y
los resultados alcanzados por las empresas (the HR(M)-Firm Per-
formance relationship), mientras que autores como Gerhart et al.
(2000) tratan de analizar el error de medida cometido en la rea-
lizacién de este tipo de investigaciones, asi como su influencia
o efecto sobre los resultados (de investigacién) obtenidos. Otros
autores, como Lepak y Snell (1999, 2002), examinan la arquitec-
tura de recursos humanos asi como las relaciones existentes entre
capital humano, empleo y diferentes configuraciones de recursos
humanos, o teorizan acerca de la inversién en capital humano y
el desarrollo de una teoria sobre el capital humano en la empresa
(Tsui et al., 1997) o sobre si la adopcién de un sistema de practicas
de alto rendimiento afecta o influye sobre el grado de compromiso
de los trabajadores o empleados y los resultados empresariales
(Whitener, 2001).

El segundo subgrupo retine los trabajos de Yin (1984),
Eisenhardt (1989) y Miles y Huberman (1994) sobre la aplica-
cién del denominado o mas conocido como método del caso y
sobre investigacion o metodologia de investigacién cualitativa,
por ser dicho método el utilizado en algunos de los traba-
jos de investigacion desarrollados en la disciplina objeto de
analisis.

En cuanto al tercer subgrupo, el mismo integra los trabajos
de Hofstede (1980, 1991, 1993), Trompenaars y Hampden-Turner
(1993), Adler (1986) y Triandis (1995). En particular, de entre todos
ellos destaca la obra del psicélogo y antropdlogo holandés Geert
Hofstede, en concreto su libro Culture’s Consequences: Comparing
Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across Nations, el
segundo trabajo mas citado en nuestra investigacién, por detras
tan solo del articulo de Huselid (1995).

El cuarto de los subgrupos retine, por su parte, en alguna de
sus diferentes ediciones en caso de tratarse de libros, los trabajos
de Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff (2003), Cohen y Cohen
(1983), Aiken y West (1991), Baron y Kenny (1986), Hair, Anderson
y Tatham (1979), Anderson y Gerbing (1988), Nunnally (1978) y
Podsakoff y Organ (1986). En total, 3 libros y 5 articulos sobre
metodologia y técnicas cuantitativas de investigacion.

El quinto y Gltimo de los subgrupos analizados resultaria ser, sin
duda, el mas heterogéneo de todos ellos. En él se incluirian los tra-
bajos de Ulrich (1997), Storey (1992), Legge (1995), Guest (1987),
Beer, Spector, Lawrence, Quinn-Mills y Walton (1984), Nahapiet
y Ghoshal (1998), Nonaka y Takeuchi (1995), Rousseau (1995),
Arthur y Rousseau (1996), Dimaggio y Powell (1983), Boxall y
Purcell (2003), Adams (1965), Vroom (1964), Schein (1985), House,
Hanges, Javidan, Dorfman y Gupta (2004) y Porter (1985).

El claster 7 se hallaria constituido por aquellos trabajos que
constituyen el core de la disciplina. En particular, se trata de los
trabajos de Delaney y Huselid (1996), Youndt et al. (1996), Huselid
(1995), MacDuffie (1995), Arthur (1994) y Delerey y Doty (1996).
Las investigaciones antes sefialadas habrian permitido sentar las
bases para el desarrollo de un enfoque o perspectiva verdadera-
mente estratégico en el campo de la direccién de recursos humanos:
el «enfoque configuracional». Este enfoque supone un avance res-
pecto de las otras aproximaciones en tanto que se reconoce la
necesidad de adecuar las practicas de recursos humanos a una serie
de variables del contexto empresarial pero, a su vez, se destaca la
necesidad de ajustar internamente tales practicas. Es precisamente
el «ajuste interno» el rasgo diferenciador de este enfoque, frente a
la aproximacién contingente.

El clister 8 integra un grupo de investigaciones —en particu-
lar, los trabajos de Becker y Huselid (1998), Guthrie (2001), Datta,
Guthrie y Wright (2005), Ichniowski, Shaw y Prennushi (1997),
Delery (1998), Appelbaum, Bailey, Berg y Kalleberg (2000), Batt
(2002) y Guest, Michie, Conway y Sheehan (2003), los cuales anali-
zan empiricamente como la manera en que las empresas gestionan
sus recursos humanos condiciona sus resultados— cuyo denomina-
dor comtin es el reconocimiento de la existencia de un conjunto de
practicas de personal, denominadas de alto rendimiento (Huselid,
1995; Nadler y Gerstein, 1992), alta implicacién, nuevas practi-
cas de trabajo o «innovadoras» (Ichniowski et al., 1997; Osterman,
1994) o practicas de compromiso (Walton, 1985) con un valor estra-
tégico indiscutible para aquellas organizaciones que las aplican al
influir sobre la productividad y los resultados alcanzados. En todos
ellos se discute acerca de si resulta o no relevante la relacién entre
tales practicas de recursos humanos y el resultado de la organi-
zacién a partir de los 2 enfoques o modelos basicos de relacién
discutidos en la literatura sobre direccién de recursos humanos:
«universalista» frente a «contingente». En el enfoque universalista
subyace una clara orientacién normativa, ya que trata de prescri-
bir cuales son las mejores practicas que toda empresa debe aplicar
(Pfeffer, 1994, 1998; Ichniowski et al., 1997). Por su parte, la pers-
pectiva contingente sostiene que la relacion entre los resultados y
tales practicas de recursos humanos se encuentra moderada por
una serie de variables de contingencia. Un conocido ejemplo de
aplicacion de este Gltimo enfoque o perspectiva es el trabajo de
Guthrie (2001).

El claster 9 integraria, entre otros, los trabajos de Barney (1991)
y Wernerfelt (1984), fundamentales en el desarrollo del campo de
la direccién estratégica desde la perspectiva proporcionada por la
teoria o vision de la empresa basada en los recursos (the Resource-
based View of the Firm [RBV]). El origen de dicho planteamiento
puede situarse, de hecho, en 1984, cuando se publicaron 2 trabajos
(Foss, 1997): «A resource-based view of the firm», de Birger Werner-
felt,y «Towards a strategic theory of the firm», de Richard P. Rumelt. El
grupo o conglomerado se completa con el trabajo de Teece, Pisano
y Shuen (1997) sobre capacidades dinamicas y con los articulos de
Wright, Dunford y Snell (2001), Wright, McMahan y McWilliams
(1994), Lado y Wilson (1994) y Barney y Wright (1998), en los que
se discute sobre la aplicacion de dicha teoria —la teoria de recursos
y capacidades— al factor humano, mostrando las diferentes condi-
ciones que determinan su condicién de «estratégico»; en definitiva,
sobre lanecesidad de considerar al capital humano como un recurso
estratégico. En total, este clister integra 7 documentos, todos ellos
articulos de investigacion.

El altimo de los clisteres, el claster 10, se hallaria conformado
por un total de 15 documentos (2 libros y 13 articulos de inves-
tigacién), en buena parte de los cuales se reconoce la necesidad
de integrar las practicas o los sistemas de recursos humanos con
una serie de aspectos organizativos y, principalmente, con la estra-
tegia empresarial (Schuler y Jackson, 1987; Miles y Snow, 1984)
—e incluso lo contrario, que tales practicas no son contingentes
respecto a la estrategia competitiva de la empresa (Pfeffer, 1994,
1998)— en un contexto en el que las tradicionales fuentes de
ventaja competitiva no garantizan ni el éxito ni la supervivencia
de las organizaciones (Pfeffer, 1994). En particular, se trataria de
las obras de Pfeffer (1994, 1998) y las publicaciones de Koch y
McGrath (1996), Becker y Gerhart (1996), Dyer y Reeves (1995),
Guest (1997), Wright y McMahan (1992), Jackson y Schuler (1995),
Jackson, Schuler y Rivero (1989), Huselid, Jackson y Schuler (1997),
Bae y Lawler (2000), Schuler y Jackson (1987), Miles y Snow (1984),
Arthur (1992) y Wright y Snell (1998).

En su trabajo, Becker y Gerhart (1996) afirman, por ejem-
plo, que el efecto de las practicas de recursos humanos en los
resultados recae en la arquitectura del sistema y no en las deno-
minadas como «mejores practicas» y que la aplicacion de sistemas
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Figura 2. Estructura intelectual de la investigacion sobre direccién de recursos humanos (HRM): visualizacién obtenida utilizando para ello VOSviewer®: mapa obtenido

aplicando la técnica de posicionamiento VOS.

de recursos humanos de alto rendimiento no tiene por qué influir
positivamente sobre los resultados per se, sino que es necesario un
incremento previo en el capital humano de la organizacién. Por su
parte, Wright y McMahan (1992) revisan las diferentes perspectivas
tedricas que han sido aplicadas al campo de la direccién estratégica
de recursos humanos.

Finalmente, para concluir, se muestra a continuacion la visua-
lizacién o representacion grafica de la «base de conocimiento» o
«estructura intelectual» de la disciplina analizada como resultado
de aplicar VOSviewer®.

VOSviewer® es una aplicacién informatica especificamente
disefiada para construir y visualizar grandes mapas o dominios
de conocimiento cientifico —a la construccién de mapas a partir
de informacién bibliografica también se le conoce como ciencio-
grafia, término este, sin embargo, escasamente utilizado en la
literatura debido, posiblemente, a la proliferacién de otros tales
como «visualizacién de dominios» o «dominios de conocimiento»
relacionados con la misma idea—, prestando una especial atencién
a la representacién grafica de los mismos. La herramienta ha sido
desarrollada por el Centre for Science and Technology Studies de la
Universidad de Leiden (Paises Bajos) y puede ser utilizada de forma
gratuita.

Indicar, no obstante que, aunque VOSviewer® se puede utilizar
para construir y visualizar mapas cientificos a partir de cualquier
clase de datos de co-ocurrencia, la aplicacién no permite la creacién
de ningtn tipo o clase de red bibliométrica. La mencionada herra-
mienta no posee tampoco capacidades de preprocesamiento, por
lo que es necesario recurrir o hacer uso de algtin software externo
—en nuestro caso, Bibexcel® y Pajeck®— para preparar los datos
para el andlisis y posterior representacion de los mismos.

Para el posicionamiento de los elementos en el mapa, la aplica-
cién analizada utiliza la técnica VOS (Van Eck y Waltman, 2010),
la cual construye una matriz de similitud a partir de una matriz
de co-ocurrencia —el usuario tiene que crear previamente dicha
matriz y cargarla en la herramienta— utilizando como medida
de similitud para normalizar la red la medida conocida como
«fuerza de asociacién» (Coulter, Monarch y Konda, 1998; Van Eck,
Waltman, Dekker y van der Berg, 2010), también conocida como
«indice de proximidad» (Peters y van Raan, 1993; Rip y Courtial,
1984) 0 como «indice de afinidad probabilistica» (Zitt, Bassecoulard
y Okubo, 2000). La técnica VOS (fig. 2) construye un mapa

bidimensional en el que los elementos son posicionados de tal
forma que las distancias entre cualquier par de elementos refle-
jan su grado de similitud del modo mas preciso posible. En el mapa,
cada elemento se representa por una etiquetay un circulo, de forma
que, cuanto mas importante sea un elemento, mayor tamafio tendra
su etiqueta y mayor volumen tendra su circulo asociado.

En cualquier caso, también es posible obtener la anterior repre-
sentacién visual de los datos a través de VOSviewer® sin necesidad
de aplicar ningtn tipo de normalizacién a los mismos. La figura 3
muestra dicho resultado basandonos en la opinién de autores como
Vargas-Quesada y Moya-Aneg6n (2007) de que las mejores visua-
lizaciones de la estructura intelectual de un dominio o disciplina
cientifica son precisamente aquellas que se obtienen haciendo uso
de la co-citacién en su estado puro, es decir, sin normalizar.

Conclusiones, limitaciones y lineas futuras de investigacion

La investigacién desarrollada nos habria permitido, haciendo
uso principalmente para ello de los andlisis de citacién y co-citacién
de autores (ACA) y el andlisis de redes sociales, aplicados a las
referencias bibliograficas citadas o contenidas en los 1.463 arti-
culos publicados por la revista The International Journal of Human
Resource Management en el periodo 2000-2012, analizary represen-
tar la estructura intelectual del dominio cientifico de la direccién
de recursos humanos.

En opinién de autores como Small (1980), este tipo de anali-
sis, particularmente el andlisis de co-citacién, podria ser utilizado
para documentar el desarrollo de paradigmas a partir de la nocién
kuhniana del término. El imperativo de identificar areas de inves-
tigacion a partir del proceso de agrupacién de co-citaciones,
sustentada en la idea de que los ejemplares de una matriz dis-
ciplinaria podrian conformar grupos, fue precisamente lo que
condujo a Small, en la década de los afios setenta, a seleccionar
una muestra de articulos con altos niveles de citacién y procesarlos
mediante técnicas computacionales de ordenamiento o reduccién
de la informacién, lo cual se ha constituido en un paso clave parala
visualizacién de mapas comprensibles de la ciencia.

El término «paradigma» proviene de la palabra griega
«parddeigma» (rapAdevypa), que significa <modelo» o «ejemplo».
El significado contemporaneo del término se atribuye, sin embargo,
a Thomas Kuhn, quien lo adoptd para referirse al conjunto de
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Figura 3. Estructura intelectual de la investigacién sobre direccién de recursos humanos (HRM): visualizacién obtenida utilizando para ello VOSviewer®: mapa obtenido sin

aplicar ningdn tipo de normalizacion.

practicas que definen una disciplina cientifica alo largo de un deter-
minado periodo de tiempo.

En el campo de la epistemologia, rama de Ia filosofia cuyo prin-
cipal objeto de estudio es el conocimiento —su origen, estructura,
los métodos asi como la validez del mismo—, los esfuerzos hacia la
codificacién del conocimiento y la bisqueda de consenso aplicados
a cualquier disciplina cientifica han sido abordados desde multiples
—y a veces divergentes— perspectivas. En general, tales esfuerzos
han resultado ser, sin embargo, altamente subjetivos y no favora-
bles ala verificacién o contrastacién empirica. Es por ello por lo que,
posteriormente, han ido apareciendo determinadas herramientas
empiricas para medir la codificacién y el consenso —es precisa-
mente la existencia de consenso sobre la literatura pasada, visible
en la estructura de co-citacién, cuando se aplican tales herramien-
tas, lo que podria equipararse a la nocién kuhniana de paradigma
(Small, 1980)— y trazar lo que ha dado en denominarse base de
conocimiento o «estructura intelectual» de una disciplina. En este
altimo caso, entre los métodos mas poderosos se encuentran los
bibliométricos y, mas concretamente, el andlisis de co-citacion, el
cual permite la réplica y la verificacién empirica y puede ser utili-
zado para complementar los tradicionales «esfuerzos» o «intentos»
subjetivos en la codificacién del conocimiento y la formacién y bis-
queda de consenso antes mencionados. En relacién a esto Gltimo,
autores clasicos de la sociologia de la ciencia como Kuhn o Merton
han mostrado, por ejemplo, las fuertes influencias que la estruc-
tura social de la comunidad cientifica ejerce sobre los principales
problemas que se plantean en una disciplina y en la evolucién del
conocimiento cientifico dentro de ella, estando la investigacion pre-
via sobre estas estructuras sociales de cientificos estrechamente
ligada a los estudios de co-citacién y co-autoria.

En la medida en que los 2 enfoques metodolégicos antes
descritos produzcan visiones relativamente similares podran
complementarse. Pero resulta altamente improbable que los estu-
diosos e investigadores de cualquier ciencia consigan alcanzar un
consenso completo sobre el nimero de los diferentes marcos con-
ceptuales que podrian establecerse en sus respectivos campos

o dominios cientificos, o la afiliacién, por ejemplo, de los dife-
rentes autores en cada uno de sus grupos, en tanto que, como
seflalan Bayer, Smart y McLaughlin (1990), las agrupaciones deri-
vadas empiricamente, basadas en el andlisis de co-citacién o de
citas conjuntas, si proporcionan un mejor ajuste de las combinacio-
nes de trabajos, tal y como son reflejadas por los autores actuales,
disefladas en base al trabajo de sus predecesores.

En todo caso, conviene indicar que tales métodos, los bibliomé-
tricos, no pueden ser considerados como sustitutivos de aquel otro
tipo de analisis. Los mismos permiten conectar de manera fiable
publicaciones, autores o revistas, identificar corrientes o frentes
de investigacién y elaborar mapas cientificos de las investigacio-
nes publicadas, pero es finalmente el investigador, basandose en
su propio conocimiento, quien tiene que interpretar los hallazgos,
y esta constituye, sin duda, la parte mas dificil.

En nuestro caso, la interpretacion de los anteriores «hallazgos»
nos lleva a extraer, como una de las principales conclusiones de
nuestro estudio, el firme apoyo que los resultados alcanzados en el
andlisis parecen ofrecer respecto a los obtenidos en otros estudios
de «contenido» o revisiones de la literatura de corte o naturaleza
mas cualitativa en los que también se analizan aquellas areas de
investigacién que han recibido una mayor atencién por parte de
los investigadores en los Gltimos 35-40 afios —p.ej., el campo de
la direccién estratégica de recursos humanos—, y que dan idea de
cémo ha ido creciendo y madurando la disciplina o dominio cien-
tifico de la direccién de recursos humanos.

Los campos o dominios cientificos menos maduros suelen mos-
trar un menor nivel de consenso ideoldgico entre los investigadores
acerca de los problemas a investigar y sobre qué métodos de inves-
tigaciéon pueden llegar a ser considerados como legitimos. En las
disciplinas que han alcanzado un mayor nivel de desarrollo o grado
de madurez se espera, ademas, que la publicacién de un articulo o
trabajo de investigacion y las citas que este pueda llegar a recibir
estén mas basadas o principalmente fundamentadas en aspectos
relativos o relacionados con los méritos del propio trabajo en si,
tales como su contribucién o calidad, y no tanto con aquellos otros
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relacionados con la productividad y reconocimiento previo de sus
autores o la reputacion de la institucion en la que estos desarrollan
su labor. Entendemos que este tGltimo es precisamente el caso del
dominio o disciplina cientifica cuya estructura intelectual hemos
pretendido analizar y visualizar o representar aqui, y es por todo
ello por lo que consideramos que la misma habria alcanzado ya un
importante grado de madurez.

El andlisis desarrollado nos habria permitido, asimismo, delimi-
tar las diferentes lineas o frentes de investigacién que conforman la
estructura intelectual de la investigacion desarrollada en el campo
de la direccién de recursos humanos.

En cuanto alas limitaciones, el presente estudio estd sujeto a una
serie de importantes limitaciones, algunas de las cuales, al igual que
en otros muchos trabajos de la misma naturaleza, resultado del pro-
pio disefio de la investigacién, y otras, consecuencia directa de la
utilizacién de las técnicas bibliométricas empleadas en los analisis
de citacién y co-citacién de autores. Este Giltimo tipo de limitacio-
nes se debe principalmente al hecho de que dichos andlisis son
independientes del contexto en el que se desarrollan. En general,
es dificil predecir en la citacién qué proporcién se debe a la calidad
intrinseca del trabajo citado y cuanto a otros factores tales como el
prestigio de la revista citada, de la institucién a la que pertenece el
autor, la posibilidad de citar o referirse a otros trabajos previamente
publicados por el autor citante, por razones espurias o, incluso, el
desarrollo de una estrategia deliberada para asi asegurar la publi-
cacion de un articulo en una determinada revista, lo que implicaria
incluir entre las referencias citadas otros articulos publicados en esa
misma revista. En cualquier caso, e independientemente de cudles
sean las razones que los autores tengan para citar, el fundamento
teérico desde la filosofia y la sociologia de la ciencia es el mismo:
la citacién conjunta es efectuada por el autor citante cuyo trabajo
contribuye al avance acumulativo de la ciencia, repitiendo viejos
enlaces y tratando de hallar nuevas relaciones de las contribuciones
anteriores. Otra importante limitacién se hallaria relacionada con
el hecho de que un trabajo de investigacién necesita tiempo para
acumular influencia en un area de investigacién concreta. Por otra
parte, resulta asimismo particularmente dificil, respecto al analisis
desarrollado, negar o rechazar la existencia de un cierto grado de
subjetividad cuando se ha de decidir sobre el nimero de autores
que seran incluidos finalmente en el analisis.

En lo que respecta al resto de limitaciones, la principal limita-
ciénrelacionada con el propio disefio de lainvestigacién derivade la
seleccién de una Ginica publicacién; en nuestro caso, The Internatio-
nal Journal of Human Resource Management, para la realizacién del
estudio empirico, eleccién esta que, en nuestro caso, habria con-
dicionado, incluso, el periodo de tiempo analizado (2000-2012),
limitando asi el alcance de los resultados, puesto que no nos ha
sido posible efectuar el andlisis desde el afio de fundacién de la
revista, esto es, desde 1990. Evidentemente, algunos cambios sig-
nificativos podrian haberse producido en los resultados y en las
conclusiones alcanzadas de haber ampliado el rango de revistas
incluidas en el analisis —considerando, por ejemplo, otras publica-
ciones de referencia con un elevado indice de impacto en el campo
de la direccién de recursos humanos, tales como Human Resource
Management— o el periodo de tiempo analizado. El elevado nimero
de articulos considerados en nuestra investigacién nos permite en
cualquier caso afirmar en confianza que la literatura analizada en
este estudio resulta suficientemente representativa de la investi-
gacién desarrollada en torno a la disciplina analizada.

En cuanto a las posibles lineas de investigacion futura, enten-
demos que podria resultar de interés analizar, por ejemplo, los
cambios y la evolucién en la estructura intelectual de la disci-
plina analizada a fin de determinar si la misma se encuentra en
un periodo de «ciencia normal» o si, por el contrario, se esta
produciendo un cambio de paradigma. Podria también resultar
interesante efectuar un analisis comparativo entre los resultados

obtenidos en nuestra investigacion y aquellos otros que deriva-
rian de aplicar por ejemplo este mismo tipo de analisis, el andlisis
bibliométrico, a los articulos sobre direccién de recursos huma-
nos publicados en el mismo periodo de tiempo en las principales
revistas sobre management general tales como The Academy of
Management Review, The Academy of Management Journal, Admi-
nistrative Science Quarterly, Strategic Management Journal, Journal of
Management o en alguna otra revista del area como Human Resource
Management.
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INFORMACION DEL ARTICULO RESUMEN
Historia del articulo: El objetivo de la presente investigacion es analizar la influencia de la naturaleza familiar en el nivel y tipo
Recibido el 29 de abril de 2014 de diversificacién, considerando adicionalmente el efecto de la concentracién de la propiedad existente

Aceptado el 18 de marzo de 2015

) en el negocio familiar. Para dicho estudio se emplea una muestra de 99 empresas cotizadas, sociedades
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cabeceras de grupos empresariales, y se considera como unidad de andlisis de la diversificaciéon el grupo
empresarial (empresa matriz y sociedades dependientes). Los resultados muestran que los grupos fami-

Cdigos JEL: liares presentan menores niveles medios de diversificacién total y no relacionada, y que la naturaleza
(1\34322] familiar influye negativamente en el nivel de diversificacién no relacionada. Se constata también la exis-

tencia de una relacién no lineal en forma de U entre el nivel de diversificacién (total y no relacionada) y
Palabras clave: la concentracién de la propiedad existente en el grupo familiar, poniéndose de manifiesto un diferente
Empresa familiar comportamiento segun el capital poseido por los principales accionistas. Los resultados obtenidos permi-
Diversificacién ten avanzar en la literatura académica de empresa familiar y de grupos empresariales, aportando nuevas
Teoria de agencia evidencias en cuanto a las estrategias de diversificacion adoptadas por los grupos familiares.

Riqueza socioemocional

- . © 2014 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la licencia
Concentracién de la propiedad

CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

The effects of family control on the level and type of diversification: Empirical
evidence for Spanish business groups

ABSTRACT

JEL classification: The aim of this paper is to analyze the influence of family character on the level and type of diversification,
G32 additionally considering the effect of ownership concentration that exists in family business. The study
M21

uses a sample of 99 listed companies, parent companies of business groups, with business group being

Keywords: considered as the unit of analysis (parent company and subsidiaries firms). The results show that family

Family business groups have lower average levels of total diversification and unrelated diversification, and they show
Diversification the negative influence of family character in unrelated diversification level. The existence of a nonlinear
Agency theory U-shaped relationship between the level of diversification (total and unrelated) and the ownership con-
Socioemotional wealth centration in family group is also observed, thus confirming a different behavior depending on the capital
Ownership concentration held by the main shareholders. The results obtained provide new evidence for the academic literature
on family firms and business groups, as well as on the diversification strategies adopted by the family

groups.
© 2014 AEDEM. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. This is an open access article under the CC
BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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Dharwadkar, 2007), como la naturaleza del accionista que ejerce el
control efectivo de la empresa (Ramaswamy, Li y Veliyath, 2002;
Del Brio, de Miguel y Tobar, 2010). En este segundo caso, dada la
importancia de las compaiiias familiares dentro de las economias
mundiales (Zahra, 2005; Moores, 2009), asi como de sus caracte-
risticas propias con respecto las empresas no familiares (Chrisman,
Chuay Sharma, 2005), el control familiar se constituye como un fac-
tor determinante de la diversificacidn, si bien todavia es necesario
aportar nuevas evidencias al respecto (Tsai, Kuo y Hung, 2009).

Gran parte de las investigaciones previas han sido realizadas en
Estados Unidos (Kang, 1999; Anderson y Reeb, 2003; Larraza, Makri
y Gomez-Mejia, 2004; Gomez-Mejia, Makri y Larraza, 2010; Miller,
le Breton-Miller y Lester, 2010), y mds recientemente en Europa
(Ducassy y Prevot, 2010; Mufioz-Bullén y Sanchez-Bueno, 2011)
y en Asia (Chen y Yu, 2011), existiendo una carencia de estudios
para el caso espafiol (Bru y Crespi, 2006). Si bien en la literatura se
observa un menor nivel de diversificacién por parte de las empre-
sas familiares con respecto a las no familiares (Anderson y Reeb,
2003; Larraza et al., 2004; Gomez-Mejia et al., 2010; Miller et al.,
2010; Mufioz-Bullén y Sanchez-Bueno, 2011), al considerar el tipo
de diversificacion (relacionada y no relacionada) adoptado por las
empresas familiares no existe unanimidad en los resultados: Kang
(1999) y Bru y Crespi (2006) obtienen una mayor preferencia de
las empresas familiares por la diversificacién relacionada frente a
la diversificacién no relacionada; Larraza et al. (2004) concluyen
que las empresas familiares diversifican menos relacionada-
mente que las no familiares, no existiendo diferencias entre ambos
colectivos en el empleo de las estrategias de diversificacion no rela-
cionada. Por ultimo, Ducassy y Prevot (2010) obtienen el mismo
comportamiento entre empresas familiares y no familiares a la
hora de diversificar tanto relacionada como no relacionadamente.
Resulta por tanto necesario profundizar en la relacién existente
entre el control familiar y las estrategias de diversificacién, no solo
por la heterogeneidad de los resultados previos, sino también por la
necesidad encontrar nuevas evidencias para el caso espaiiol, donde,
aligual que otros paises europeos, existe una elevada concentraciéon
del accionariado principalmente en agentes familiares.

La naturaleza familiar del principal accionista que controla
el grupo empresarial puede influir en la diversificacién. Mas
concretamente, la empresa familiar adoptara aquellas estrategias
que le permitan optimizar sus resultados sujetos a la restriccién
de mantener el control de los recursos y la gestién del grupo en
manos de la familia. El control familiar disminuye el problema de
agencia principal-agente (Fama y Jensen, 1983), alineandose los
intereses de la familia con los del resto de accionistas, buscando
la creacién de valor y la supervivencia del grupo empresarial.
Sin embargo, una vez asegurado el control del grupo empresarial
por parte de la familia, cuando la concentracién de la propiedad
en manos de la familia es elevada puede surgir un problema de
agencia principal-principal (Zahra, 2005). La familia, para reducir el
riesgo asumido y satisfacer sus intereses particulares, puede optar
por estrategias de diversificacién que le permitan disminuir dicho
riesgo, aunque ello suponga un perjuicio para el resto de accio-
nistas minoritarios, apropiandose la familia de parte de la riqueza
estos dltimos (Johnson, la Porta, Lopez-de-Silanes y Shleifer, 2000).

Desde la perspectiva teérica de la riqueza socioemocional, la
diversificacion puede suponer para la familia una reduccién del
stock de riqueza socioemocional (Gomez-Mejia et al., 2010). La
necesidad de nuevos recursos puede conllevar la entrada de nuevos
accionistas, lo que disminuye la independencia familiar (Fernandez
y Nieto, 2006) y debilita los lazos emocionales que favorecen la
confianza, la lealtad y el compromiso con la empresa (Cennamo,
Berrone, Cruz y Gomez-Mejia, 2012). Ahora bien, cuanto mayor
es la inversion de la riqueza familiar en la empresa, mayor es la
utilidad que proporciona la reduccioén del riesgo via diversifica-
cién comparativamente con la pérdida de riqueza socioemocional

causada por la diversificaciéon, con lo que la familia puede optar
por mayores niveles de diversificacién con la finalidad de asegurar
la supervivencia del negocio en el largo plazo (Gomez-Mejia et al.,
2010). Por lo tanto, el control familiar del grupo empresarial puede
afectar al nivel de diversificacién en funcién de la concentracién de
la propiedad y el riesgo a las posibles pérdidas soportado por los
agentes familiares.

En cuanto a la preferencia de las familias por la diversificaciéon
en actividades relacionadas o no relacionadas, dada la superioridad
en creacion de valor de la diversificacion relacionada sobre la no
relacionada (Rumelt, 1982), al permitir un mejor aprovechamiento
de las economias de escala, de alcance y una mayor generacién de
sinergias (Palich, Cardinal y Miller, 2000; Wan, Hoskisson, Short
y Yin, 2011), los grupos empresariales familiares pueden mostrar
una mayor preferencia por este tipo de estrategias (Kang, 1999).
Ademas, la diversificacion en actividades relacionadas preserva en
mayor medida la riqueza socioemocional con respecto a la reali-
zacion de actividades no relacionadas (Gomez-Mejia et al., 2010).
Sin embargo, en aquellos casos donde la familia tiene asegurado el
control del grupo, esta puede mostrar una mayor preferencia por la
diversificacion no relacionada al permitir una mayor reduccién del
riesgo global (Faccio, Lang y Young, 2001), permitiendo disminuir
el riesgo sistematico y no sistematico (Gomez-Mejia et al., 2010),
aunque ello pueda suponer un conflicto de intereses con los
accionistas minoritarios.

En este contexto, el objetivo del presente trabajo es analizar la
influencia del control familiar en la diversificacién (total, relacio-
nada y no relacionada) de los grandes grupos empresariales cuya
empresa matriz cotiza en bolsa. Mas concretamente, con una base
de datos constituida por 99 empresas espafiolas cotizadas, socieda-
des cabeceras de grupos empresariales, y para un periodo de 6 afos,
se identifican aquellos grupos bajo control de agentes familiares. A
continuacién se analizan las diferencias entre grupos familiares y no
familiares para los distintos niveles de diversificacién total, relacio-
nadaynorelacionada(medidos por sus correspondientes indices de
entropia). Posteriormente se estudia la influencia de la concentra-
cion de la propiedad de los grupos familiares sobre cada uno de los
diferentes tipos de diversificacién, planteando la existencia de un
modelo no lineal en forma de U entre el nivel de diversificacién
(total, relacionada y no relacionada) y la concentracién de la pro-
piedad existente en el grupo familiar.

La investigacién que se presenta realiza varias contribuciones a
la literatura. En el campo de la empresa familiar, el trabajo aporta
nuevas evidencias de la influencia de la naturaleza familiar del
accionista de control en las estrategias de crecimiento adoptadas
por los grupos empresariales. No solo se considera el mayor o menor
nivel de diversificacién, sino que también se analiza lainfluencia del
control familiar en el tipo de diversificacion (relacionada y no rela-
cionada), asi como la posible existencia de una relacién no lineal en
forma de U entre la concentraciéon de la propiedad familiar y el nivel
de diversificacion (total, relacionada y no relacionada). Los resulta-
dos de este tiltimo analisis pueden poner en evidencia la existencia
de diferentes comportamientos por parte de los grupos familia-
res en la adopcién de las distintas estrategias de diversificacién, en
funcién de la mayor o menor concentracion de la propiedad, apor-
tando nuevas evidencias dentro del marco de la Teoria de Agencia
y la riqueza socioemocional. También los resultados obtenidos
contribuyen a la literatura al estudiar un entorno de gobierno y
regulatorio diferente al contexto institucional anglosajon, el cual ha
sido mas desarrollado en las diferentes investigaciones. El trabajo
analiza Espaifia, pais caracterizado por un sistema legal de derecho
civil y un marco institucional mas débil, en términos de protec-
cién del accionariado, que justifica la mayor concentracién de la
propiedad existente y la mayor relevancia de los problemas de
agencia principal-principal, con respecto a Estados Unidos y los
paises anglosajones (La Porta, Lopez de Silanes y Shleifer, 1999).
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En el aspecto metodoldgico, sefialar la importancia de medir la
diversificacion a nivel del grupo empresarial y no de la empresa
matriz, es decir, se consideran las actividades realizadas tanto por
la sociedad cabecera del grupo como por las sociedades dependien-
tes controladas por ella. Ello permite una identificacién mas precisa
de la estrategia corporativa adoptada, evitando la omisién de acti-
vidades que se producen al considerar exclusivamente la empresa
matriz, midiéndose el nivel y el grado de diversificacién de una
forma mas precisa.

El presente trabajo se estructura de la siguiente forma: a con-
tinuacién se introduce el marco teérico, donde se establece la
influencia de la naturaleza familiar en el nivel y tipo de diversi-
ficacién, tomando como punto de partida la Teoria de Agencia, y
apoyada en el concepto de riqueza socioemocional. Seguidamente,
en el apartado «<Metodologia» se presentan la base de datos, las
variables y las técnicas econométricas empleadas para la contras-
tacién de las hipétesis establecidas previamente. A continuacién
se muestran y analizan los principales resultados de los modelos
econométricos, para asi, en el Gltimo apartado, mostrar las conclu-
siones e implicaciones del estudio, sus limitaciones y sus futuras
lineas de investigacion.

Revision de la literatura e hipétesis

El presente estudio adopta como punto de partida la Teoria de
Agencia complementada con el concepto de riqueza socioemocio-
nal, propio de las empresas familiares (Gomez-Mejia et al., 2010).
La Teoria de Agencia reconoce el conflicto de intereses que puede
surgir entre los accionistas y la direcciéon de la empresa (problema
principal-agente), asi como las diferencia en objetivos entre aque-
llos accionistas que ejercen el control efectivo de la empresa y
aquellos accionistas minoritarios no representados en los 6rga-
nos de direccién (principal-principal) (Amihud y Lev, 1999). En la
empresa familiar, la participacién de los miembros familiares en
el accionariado, en la gestién y en la direcciéon del grupo permite
minimizar el problema principal-agente, si bien puede surgir un
conflicto de intereses entre los accionistas mayoritarios (miembros
familiares) y accionistas minoritarios (otro accionistas externos a
la familia) (Fama y Jensen, 1985), pudiendo afectar en ambos casos
a las estrategias de diversificacién. Ademas, al maximizar su fun-
cién de utilidad, la familia considera tanto los resultados financieros
como la riqueza socioemocional (Gomez-Mejia, Haynes, Nufiez,
Jacobson y Moyano, 2007, Gomez-Mejia et al., 2010, 2011), priori-
zando la segunda con respecto a la primera, hecho que condiciona
también las estrategias de diversificacién adoptadas.

Influencia de la naturaleza familiar en el nivel y tipo de
diversificacion

Los primeros trabajos que analizan larelacion entre la estructura
de propiedad y la diversificacién fueron desarrollados en Estados
Unidos y los paises anglosajones. Estos paises se caracterizan por
una elevada dispersién de la propiedad, de modo que los directivos
poseen un mayor poder discrecional para tomar aquellas decisio-
nes que satisfagan sus intereses particulares. Las empresas o grupos
empresariales optan por un mayor empleo de las estrategias de
diversificacion, dado que el incremento del tamafio de la empresa
permite a los directivos aumentar su remuneracién econémica, su
poder, su prestigio, la adquisiciéon de una posicién mas valiosa den-
tro de la compafiia y la reduccién de su riesgo personal (Sayrak y
Martin, 2001).

Sin embargo en Espaila, al igual que en gran parte de los paises
europeos, empresas y grupos empresariales se caracterizan por una
elevada concentracién del accionariado en manos de miembros
familiares (La Porta et al., 1999), asi como la participacién de los

mismos en la gestion y direccién. Este hecho permite disminuir el
problema de agencia principal-agente, incurriendo las empresas y
grupos familiares en menores costes de agencia dada la alineacién
de los intereses de la familia con el del resto de accionistas (Fama
y Jensen, 1983; Amihud y Lev, 1999). Las familias maximizan el
valor de la compaifiia sujeto a la condicién del mantenimiento
del control de la empresa en manos de los miembros familiares.
En estos casos se observa en las empresas familiares un menor
nivel de diversificacién con respecto aquellas compaiiias donde los
directivos poseen un mayor poder discrecional, o comparadas con
las empresas no familiares, dado que en estas Gltimas no existen
restricciones en la continuidad del control del grupo (Anderson y
Reeb, 2003; Miller et al., 2010).

Cuando la riqueza de la familia esta invertida en la empresa, la
familia asume un mayor riesgo financiero (Shleifer y Vishny, 1997),
pudiendo ser la diversificacion una estrategia atractiva al permitir-
les disminuir el riesgo de laempresay la variabilidad de los ingresos
esperados (Eisenmann, 2002), disminuyendo la probabilidad de
bancarrota (Storey, 1994). No obstante, los miembros familiares no
solo maximizan su utilidad en funcién de los resultados financie-
ros y la disminucién del riesgo soportado, considerando también
el stock de riqueza socioemocional que se postula como elemento
clave en las decisiones estratégicas adoptadas por las empresas bajo
control familiar (Gomez-Mejia et al., 2007, 2010).

La riqueza socioemocional considera aquellos aspectos no
financieros recogidos en la funcién de utilidad de los accionistas
familiares, pudiéndose agrupar en 5 dimensiones (Cennamo et al.,
2012): el deseo de la familia de ejercer control e influencia sobre la
toma de decisiones en la empresa; la identificacién de los miem-
bros de la familia con la empresa; la construcciéon de relaciones
estables y duraderas con stakeholders tanto internos como exter-
nos (empleados, clientes, proveedores, etc.); la presencia de lazos
emocionales entre los miembros familiares, los cuales pueden
extenderse a miembros no familiares, y el deseo de continuidad y
transmisién de la empresa a futuras generaciones.

Gomez-Mejia et al. (2010) sefialan que incrementar el nimero
de actividades realizadas por la empresa familiar afecta negativa-
mente a la riqueza socioemocional, originando una disminucién en
el nivel de diversificacion de las empresas familiares con respecto a
las empresas no familiares. La realizacién de nuevas actividades
supone para la familia la necesidad de aprovisionarse de nue-
vos recursos (financieros, humanos y materiales), siendo necesario
acudir a nuevas fuentes de financiacién y a la contratacién de per-
sonal y/o directivos externos. Ello da lugar a la entrada de nuevos
agentes y accionistas que disminuyen la independencia familiar
(Anderson y Reeb, 2003; Fernandez y Nieto, 2006; Claver, Rienda
y Quer, 2009), afectando negativamente al control ejercido por los
miembros familiares, disminuyendo la identificacién de la familia
con la compaiiia y debilitando los lazos emocionales que favore-
cen la confianza, la lealtad y el compromiso con la organizacién
(Gomez-Mejia et al., 2010). La entrada de nuevos socios pone en
peligro el mantenimiento en el largo plazo del control de los recur-
sos de la empresa por parte de los miembros familiares (Arregle,
Hitt, Sirmon y Very, 2007), pudiendo surgir conflictos entre los
miembros familiares y no familiares que dafien el sistema social
de relaciones interpersonales entre los miembros de la familia
(Pearson, Carry Shaw, 2008), y dafiando la riqueza socioemocional
(Gomez-Mejiaetal., 2010). Alincrementarse el nimero de activida-
des realizadas por la compaiiia, los miembros familiares optan por
el empleo de recursos propios, circunstancia que supone una res-
triccién a la diversificacién (Casson, 1999), si bien permite mante-
ner el stock de riqueza socioemocional (Gomez-Mejia et al., 2010).

Por dltimo, la realizacién de nuevas actividades origina la nece-
sidad de poseer habilidades y conocimientos especificos del nuevo
negocio, de los cuales carecen los miembros familiares (Schulze,
Lubatkin y Dino, 2002), ademas de la dificultad de transferencia
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de los actuales modelos organizativos implantados por la familia
en la empresa o grupo empresarial hacia los nuevos negocios o
actividades (Bhaumik, Driffield y Pal, 2010). La diversificacion exi-
tosa requiere cambios que en muchas ocasiones la familia no esta
dispuesta a realizar, dado que esta se muestra reticente a implantar
dichos cambios (Chang, Wu y Wong, 2010). Si la empresa fami-
liar diversifica, ademas de la incorporacién de nuevos trabajadores
o directivos no familiares, ha de realizar cambios en su estructura
organizacional, hecho que influye negativamente en las relaciones
de familiaridad incluidas en la riqueza socioemocional (Gomez-
Mejia et al., 2010). De este modo, y de acuerdo con el desarrollo
tedrico previamente expuesto, se establece la primera hipétesis:

H1. La naturaleza familiar del grupo empresarial influye negati-
vamente en el nivel de diversificacion.

En el proceso de crecimiento de la empresa o grupo empresarial
las familias pueden optar por distintas estrategias de diversi-
ficacion, siendo las estrategias de diversificacion relacionada y
diversificaciéon no relacionada las opciones mas habituales. Si bien
ambos tipos de estrategias presentan costes para el grupo empre-
sarial (Denis, Denis y Yost, 2002), también permiten aprovecharse
de un conjunto de ventajas. La diversificacién en negocios relacio-
nados logra un mejor aprovechamiento de las economias de escala
y alcance (Montgomery, 1985; Barney, 1991), permitiendo a los
negocios relacionados beneficiarse de la actividad principal reali-
zada por la empresa y de su base de consumidores (Newbound,
Buckley y Turwell, 1978). La diversificacién relacionada también
facilita el mejor aprovechamiento y desarrollo de los recursos
y habilidades principales del negocio, supone una menor com-
plejidad y conlleva menores costes para el grupo (Markides y
Williamson, 1994). Por su parte, la diversificacién no relacionada
disminuye en mayor medida el riesgo financiero y la variabilidad
de los ingresos, al dirigirse hacia negocios o actividades cuyos cash-
flow no estan correlacionados (Amit y Livnat, 1988).

A la hora de optar por uno u otro tipo de diversificacion, desde
el trabajo pionero de Rumelt (1974) la literatura muestra una
superioridad en performance y productividad de la diversificacién
relacionada sobre la no relacionada (Palich et al., 2000; Gomes y
Livdan, 2004), observandose en las conclusiones de los estudios
que la segunda influye negativamente en resultados y productivi-
dad (Berger y Ofek, 1995; Schoar, 1999; Tanriverdi y Venkatraman,
2005; Chang y Wang, 2007). La diversificacion no relacionada suele
ser mas utilizada en aquellas compaiiias donde la propiedad del
accionariado estd mas dispersa y los directivos pueden actuar dis-
crecionalmente, buscando satisfacer sus intereses personales y
suponiendo un coste en la creacién de valor y en los resultados de la
empresa (Denis, Denis y Sarin, 1997). Cuando el problema de agen-
cia principal-agente resulta relevante, este suele reflejarse en un
mayor empleo de las estrategias de diversificacion no relacionada.
Por lo tanto, la mayor concentracién del accionariado en manos de
la familia y su participacién en la direccién y control disminuyen el
problema de agencia principal-agente, disminuyendo en este caso
el empleo de la diversificacién no relacionada.

Si bien la realizacién de nuevas actividades no relacionadas con
la actividad principal de la compaiiia permite una mayor disminu-
cion de los riesgos soportados por la familia (Larraza et al., 2004)
al reducir la volatilidad de los ingresos (Faccio et al., 2001), dicha
estrategia afecta mas negativamente a la riqueza socioemocional
que la diversificacién en negocios relacionados. La diversificacién
no relacionada lleva implicitos unos mayores costes, una mayor
incertidumbre y una mayor necesidad de recursos financieros que
la diversificacién relacionada, donde pueden aprovecharse siner-
gias existentes entre las nuevas actividades a realizar y la actividad
principal de la compafiia. Este hecho origina que diversificar en
actividades no relacionadas requiera una mayor necesidad de
financiacién, con lo que los grupos familiares se mostraran mas

reacios a su implantacién con la finalidad de evitar la pérdida del
control familiar del grupo empresarial (Miller y le Breton-Miller,
2009). La diversificacién no relacionada requiere nuevos recursos
y capacidades (Schulze et al., 2002), sin que se consigan siner-
gias similares a las obtenidas con los recursos ya disponibles en
el grupo familiar. Para la familia, la diversificacién no relacionada
supone una mayor complejidad y dificultad en su implementacién
que la diversificacién relacionada (Eisenmann, 2002), no pudiendo
aprovecharse de los conocimientos y habilidades adquiridos por
los miembro familiares en el negocio actual, y que pueden ser
empleados con mayor eficacia en la realizacién de actividades mas
similares. La mayor necesidad de cambios organizativos que supone
la diversificacién no relacionada comparativamente con la diver-
sificacién relacionada tiene como consecuencia un mayor impacto
negativo en lariqueza socioemocional, dado que puede originar una
disminucién en la identificacién de los miembros familiares con la
empresa, un debilitamiento de las relaciones estables de la familia
con los distintos stakeholders y los lazos emocionales, y la puesta
en peligro del control de la empresa a largo plazo por los miembros
familiares.

La familia invertird en aquellas actividades que no generen
tantos costes e incertidumbre, optando por estrategias de diversifi-
cacion relacionada que influyen positivamente en la performance,
mas acordes con la creacién de valor y la preservacion de la riqueza
socioemocional, no dafiando el capital social que origina las rela-
ciones de familiaridad (Gomez-Mejia et al., 2007). De este modo se
establecen las 2 siguientes hipétesis:

H2a. La naturaleza familiar del grupo empresarial influye negati-
vamente en el nivel de diversificacién no relacionada.

H2b. La naturaleza familiar del grupo empresarial influye positi-
vamente en el nivel de diversificacion relacionada.

Efecto conjunto de la concentracion de la propiedad y de la
naturaleza familiar en el nivel y tipo de diversificacion

Cuando gran parte del patrimonio de los miembros familiares
estd comprometido con la empresa, la familia asume un mayor
riesgo financiero, existiendo incentivos a la minimizacién del
mismo (Demsetz y Lehn, 1985; Faccio et al., 2001). La participacién
en nuevos negocios permite a las familias disminuir el riesgo, si
bien todo ello se condiciona a la posible pérdida de riqueza socioe-
mocional producida al diversificar.

En aquellos casos en que la concentraciéon de la propiedad
familiar es elevada, de tal modo que los miembros familiares tie-
nen asegurado el control del grupo empresarial, la familia puede
compatibilizar sus objetivos de preservacién de la riqueza socioe-
mocional con una reduccién de los riesgos. El equipo directivo
(con representacion familiar) busca adoptar aquellas estrategias
que permitan la reduccién del riesgo familiar y la satisfaccion de
sus necesidades particulares, aun cuando ello suponga un perjui-
cio para el resto de accionistas minoritarios. En este caso surge
un problema de agencia principal-principal, donde se produce la
expropiacion de la riqueza de los accionistas minoritarios en favor
de los miembros familiares (Corbetta y Salvato, 2004).

La diversificacién permite a la familia disminuir el riesgo sopor-
tado al depender su patrimonio personal de los resultados del grupo
empresarial (May, 1995). Ademas, las estrategias de diversificacién
facilitan la expropiacién de la riqueza de los accionistas minori-
tarios en favor de la familia mediante las denominadas practicas
de «tunneling» (Faccio et al., 2001). Estas practicas consisten en la
expropiacién mediante transferencias de activos o resultados fuera
de la empresa a favor del accionista mayoritario (familia), o des-
viando cash-flow de unas compaiiias a otras (Johnson et al., 2000).
La familia emplea precios de transferencia que le permiten incre-
mentar suriqueza, por ejemplo mediante la transferencia de activos
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a si mismos a un precio inferior del mercado, pagando dividen-
dos especiales a si mismos u obteniendo préstamos con el aval de
los activos de la empresa (Johnson et al., 2000; Aguiar y Santana,
2008). La familia mediante la diversificacién puede incorporar nue-
vos miembros familiares en puestos claves de las empresas del
grupo (Heugens, van Oosterhout y van Essen, 2009), hecho que per-
mite asegurar el control del mismo e incrementar la satisfacciéon de
sus intereses particulares.

Resumiendo, la concentracién de la propiedad existente en el
grupo familiar influye en la adopcién de estrategias de diversifica-
cion, si bien se produce un doble efecto (Cheny Yu, 2011). Tal como
se ha expuesto previamente, conforme se incrementa la propiedad
en los grupos familiares se produce una disminucién en el grado de
diversificacion total del grupo empresarial al disminuir el problema
de agencia principal-agente; ahora bien, a partir de un cierto nivel
surge un problema de agencia principal-principal entre la familia
y el resto de accionistas minoritarios no familiares. En este caso,
el elevado riesgo soportado por la familia, asi como la posibilidad
de expropiacion de riqueza en favor de los miembros familiares,
facilita la adopcién de estrategias de diversificacion.

Desde el punto de vista de la riqueza socioemocional, una mayor
concentracién de la propiedad en manos de los miembros familia-
res refleja un mayor deseo por parte de la familia de basqueda de
preservacion de la riqueza socioemocional (Berrone, Cruz y Gomez-
Mejia, 2012). Este hecho conlleva a priori que cuanto mayor es
la concentracién de la propiedad existente en el grupo familiar,
menor es la preferencia por la diversificacién. Sin embargo, tal
como sefialan Gomez-Mejia et al. (2010), existen circunstancias
bajo las cuales las empresas familiares pueden aprovecharse de las
ventajas de la diversificacion. Si la inversion del patrimonio fami-
liar en la empresa o grupo empresarial es elevada, la buasqueda de
la reduccidn del riesgo via diversificacién proporciona una mayor
utilidad que la pérdida de riqueza socioemocional derivada de la
misma. Los miembros familiares estaran dispuestos a optar por
mayores niveles de diversificaciéon, sacrificando parte de la riqueza
socioemocional, con la finalidad de disminuir su riesgo financiero
y asegurar la supervivencia de la empresa familiar a largo plazo (la
cual también forma parte del stock de riqueza socioemocional).

Tal como sefialan Wiseman y Gomez-Mejia (1998), los direc-
tivos (incluidos familiares) son aversos a las pérdidas, mostrando
un diferente comportamiento segtn la percepcion del riesgo. En
aquellas situaciones positivas en las que el riesgo de pérdidas es
bajo (existen oportunidades de crecimiento), la empresa familiar
suele comportarse de forma conservadora, optando por menores
niveles de diversificacion ante la pérdida de riqueza socioemo-
cional que supondria la realizacién de nuevas actividades. Este
argumento también es aplicable en aquellas situaciones donde los
agentes familiares poseen niveles moderados de riqueza invertidos
en la compaifiia o grupo empresarial. Por otro lado, en situaciones
negativas donde el riesgo de pérdidas es alto (nulas oportunida-
des de crecimiento), la empresa familiar se comporta de una forma
mas agresiva, dado que no solo se ponen en peligro los resulta-
dos de la empresa sino también la supervivencia de la compaiiia,
lo que afecta negativamente a la riqueza socioemocional. En estas
situaciones, los miembros familiares optan por mayores niveles de
diversificacion que permiten un reduccién del riesgo de pérdidas,
siendo menor el impacto negativo de la diversificacién en la riqueza
socioemocional, o incluso positivo si se asegura la supervivencia
del negocio familiar. Este argumento resulta similar al caso de una
elevada inversion de la riqueza familiar en la empresa, optando
por un mayor empleo de estrategias de diversificacion. Ademas,
en la literatura se constata también la relacién positiva entre el
riesgo sistematico y no sistematico y el nivel de diversificacién de
las empresas familiares (Gomez-Mejia et al., 2010).

Por todo lo comentado, cuando la concentracién de la propie-
dad es elevada en el grupo familiar, los agentes familiares optaran

por incrementar el tamaifio de la empresa y el nimero de activida-
des a desarrollar con la finalidad de disminuir el riesgo asumido,
pudiendo establecer aquella estructura organizativa que permita
expropiar mas facilmente lariqueza de los accionistas minoritarios,
y mediante la cual satisfacer las necesidades propias de la fami-
lia (Almeida y Wolfenzon, 2006). Queda establecida, por tanto, la
siguiente hipoétesis:

H3. Enlos grupos familiares existe una relacién no lineal en forma
de U entre la concentracién de la propiedad y el nivel de diver-
sificacién, siendo dicha relacién negativa en bajos niveles de
concentracién de la propiedad y positiva en altos niveles de con-
centracién de la propiedad.

Si se considera la relacién existente entre la concentracion de la
propiedad del grupo familiar y el tipo de diversificacion, esta parece
ser mayor en el caso de la diversificacién no relacionada (Cheny Yu,
2011). Tal como se sefial6 anteriormente, la diversificacién relacio-
nada busca la explotacién conjunta de los factores de produccién
con la finalidad de obtener sinergias entre los negocios, mientras
que la diversificacién no relacionada tiene como principal finalidad
la reduccién del riesgo global de la empresa o grupo empresarial. Al
invertir las empresas familiares en aquellos negocios que presen-
ten una escasa correlacién de cash-flow con los negocios actuales
(diversificacién no relacionada), su riesgo financiero se ve reducido
en mayor medida que al utilizar las estrategias de diversificaciéon
relacionada (Shleifer y Vishny, 1986; Amit y Livnat, 1988). De este
modo, dado que la mayor concentracién de la propiedad puede
originar un problema de agencia principal-principal donde la fami-
lia busque la reduccién del riesgo de empresa, existiria una mayor
influencia de la concentracién de la propiedad en el nivel de diversi-
ficacién no relacionada, planteandose también un modelo no lineal
en forma de U similar al visto anteriormente al hablar del nivel de
diversificacion total.

También, asegurado el control de la compaiiia, la familia busca
la satisfaccion de sus intereses particulares, pudiéndose apropiar
de parte de la riqueza de los accionistas minoritarios, siendo mas
sencillo mediante el empleo de diversificaciéon no relacionada (Chen
y Yu, 2011). Al diversificar en negocios no relacionados resultaria
mas sencillo hacer uso de las practicas de tunnelling, permitiendo
una transferencia de la riqueza de los accionistas minoritarios en
favor de los accionistas mayoritarios, en este caso los miembros
familiares (Kali y Sarkar, 2011).

Desde el punto de vista de la riqueza socioemocional, la
argumentacion seria similar a la ya vista anteriormente. La diver-
sificacién en negocios no relacionados afecta mas negativamente a
la riqueza socioemocional que la diversificacion en negocios rela-
cionados. Ahora bien, conforme se incrementa la riqueza familiar
invertida en la empresa, la diversificacion no relacionada puede
suponer una estrategia mas adecuada de reduccién de riesgos,
siendo menor el impacto negativo de larealizacién de nuevas activi-
dades sobre el stock de riqueza socioemocional (Gomez-Mejia et al.,
2010). El aumento de la concentracién de la propiedad existente
en la empresa familiar origina que la prioridad de la preservacién
de la riqueza socioemocional pierda significatividad, adquiriendo
una mayor relevancia en la funcién de utilidad de los miembros
familiares la disminucién del riesgo soportado, observandose una
actitud menos conservadora en los agentes familiares. De hecho,
un mayor riesgo pone en peligro la supervivencia de la compaiiia
familiar, afectando negativamente a la riqueza socioemocional. Asf,
y de acuerdo con los argumentos anteriores, quedan establecidas
las siguientes hipétesis:

H4a. En los grupos familiares existe una relacién no lineal en
forma de U entre la concentracién de la propiedad y el nivel de
diversificacion no relacionada, siendo dicha relacién negativa en
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bajos niveles de concentracién de la propiedad y positiva en altos
niveles de concentracion de la propiedad.

H4b. En los grupos familiares existe una relaciéon no lineal en
forma de U entre la concentraciéon de la propiedad y el nivel de
diversificacion relacionada, siendo dicha relaciéon negativa en bajos
niveles de concentracién de la propiedad y positiva en altos niveles
de concentracién de la propiedad.

Metodologia
Muestra y fuentes de informacion

El estudio utiliza un panel de datos constituido por 99 empresas,
sociedades cabeceras de grupos empresariales que cotizan en los
mercados de valores espafioles en el periodo 2000-2005 (un total de
594 observaciones)!. Las empresas pertenecen a distintos sectores
de actividad, excluidos el sector financiero y energético, al poseer
unas normativas legales y contables especificas.

La identificacién de las compafiias que forman parte de los
grupos piramidales de sociedades dependientes de las empre-
sas matrices cotizadas se ha realizado mediante las memorias
contables proporcionadas por la web de la Comisién Nacio-
nal de Mercado de Valores (CNMV) (www.cnmv.es). Una
vez definidos los grupos empresariales, se han calculado los
valores de las variables de diversificacion acudiendo a la
informacién disponible en la base de datos SABI-Informa
(http://www.informa.es/soluciones-financieras/sabi), la cual per-
mite disponer de informacién precisa de aquellas compaifiias no
cotizadas controladas por la empresa matriz cotizada, identificando
las principales actividades desarrolladas por ellas y los valores de
su cifra de ventas.

También se ha empleado la web de la CNMV para la identifica-
cion de la naturaleza familiar de las empresas matrices cotizadas
(y por tanto del grupo empresarial), analizando las participaciones
significativas, la autocartera y los informes relativos al gobierno
corporativo. En caso de duda, se ha recurrido a la base de datos
SABI-Informa y a fuentes de informacién secundarias tales como
periddicos, prensa especializada y las paginas Web de las empresas
de la muestra. Ambas fuentes de informaciéon (CNMV y SABI-
Informa) también se utilizan para la obtencién de la informacién
contable y financiera necesaria para realizacién de los andlisis del
presente estudio.

Variables

Variables dependientes: diversificacién

Alahora de medir el nivel y el tipo de diversificacién, gran parte
de las investigaciones consideran Ginicamente las actividades rea-
lizadas por la empresa matriz (Kang, 1999; Anderson y Reeb, 2003;
Villalonga y Amit, 2006; Gomez-Mejia et al., 2010). Sin embargo, el
trabajo estima mas pertinente considerar las actividades desarro-
lladas por el grupo empresarial, es decir, las actividades realizadas
por la empresa matriz cotizada y el grupo piramidal de sociedades
dependientes de ella. De este modo la diversificaciéon es medida
mas objetivamente, pues si se prescinde de las sociedades depen-
dientes se obvian las actividades realizadas por estas, las cuales

1 Se toma como referencia dicho periodo dado que el afio 2006 resulta atipico dado
el muy elevado niimero de fusiones y adquisiciones de empresas que se produjeron
(Zozaya, 2007) y en el afio 2007 entra en vigor una nueva ley relativa a las ofertas
publicas de adquisiciéon de empresas (Zozaya, 2007) diferente a la existente en el
periodo 2000-2005.

también forman parte de la estrategia global de la empresa matriz?.
Ademas, el andlisis del grupo empresarial permite una mejor
identificacion de las actividades relacionadas y no relacionadas®.

El nivel y el tipo de diversificacién de los grupos empresariales
analizados han sido definidos mediante variables cuantitativas.
Para la medicién del nivel de diversificacién (total, relacionada
y no relacionada) se emplean los correspondientes indices de
entropia (Jacquemin y Berry, 1979; Palepu, 1985). Para poder
calcular los indices de diversificacién ha sido necesario llevar a
cabo la identificacién de la actividad principal, tanto de la empresa
matriz del grupo de sociedades como de las compaiiias que forman
parte del grupo empresarial (disponibles en las memorias de la
empresa matriz), incorporando también los correspondientes
valores de la cifra de ventas. Una vez obtenidos, se estiman los
indices de diversificacién tal como se muestran a continuacidn:

a) Indice de entropia de la diversificacién total (DT_Ent):

n
1
DT Ent = Zs,- In s
i=1
donde S; es la participacién de la actividad i en las ventas totales
del grupo de sociedades, y n es el nimero de actividades. Mediante
estamedida se recoge el nimero de actividades desarrolladas por el
grupo de sociedades y laimportancia de cada unade las actividades.
Son consideradas distintas actividades aquellas que poseen distinto
CNAE93 Rev. 1 (a nivel de 4 digitos).
c) indice de entropia de la diversificacién relacionada (DR_Ent):

m n
DR Ent =y "DR;S), dondeDR; = » S/ 1nlj
S/
j=1 icj i

donde § es la participacién del sector industrial j en las ventas tota-
les de la empresa, DR es el nivel de diversificacion relacionada, Si;
es la participacién de la actividad i perteneciente al sector indus-
trial j en las ventas totales del grupo de sociedades, n es el nimero
de actividades y m el nimero de sectores industriales. Las activi-
dades se consideran a nivel de 4 digitos, mientras que los sectores
industriales se establecen segiin coincidan los 2 primeros digitos
CNAE93 Rev. 1.

d) Indice de entropia de la diversificacién no relacionada
(DNR_Ent):

m

DNR Ent =) "SjIn sl
=

donde S; es la participacién en las ventas totales del grupo
empresarial en el sector industrial j, siendo m el nimero de secto-
res. Las actividades se consideran a nivel de 4 digitos, mientras que
los sectores industriales se establecen segtin existan coincidencias
entre los 2 primeros digitos CNAE 93 Rev. 1.

Variables independientes: naturaleza familiar y concentracion de
la propiedad

Para la consideracién de un grupo empresarial como familiar
se han establecido 3 condiciones de obligado cumplimiento. En

2 De este modo se obtendran unos mayores valores en el grado de diversificacién
con respecto a los que se observarian si exclusivamente se considerara la empresa
matriz del grupo empresarial (Chen y Yu, 2011).

3 Por ejemplo, si se analiza la empresa cotizada Altadis en el afio 2005 desde
el punto de vista tradicional (solo la empresa matriz), se observa que esta realiza
2 actividades (1600, 5135). Ahora bien, si se analiza Altadis y el grupo piramidal
de sociedades dependientes, son consideradas un total de 32 empresas, las cuales
realizan un total de dieciocho actividades diferentes (1600, 2953, 5117, 5135, 5147,
5170, 5211, 5226, 5262, 6024, 6311, 6321, 7011, 7220, 7414, 7415, 7484, 9261).
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primer lugar, la familia (o0 miembros familiares) han de poseer la
participacién accionarial (mediante control directo o indirecto)
mas importante de la compaiiia matriz cotizada. En segundo lugar,
uno o mas miembros de la familia han de ocupar puestos en la
direccién de la empresa, participando activamente en la gestién
y el gobierno de la sociedad cabecera del grupo empresarial.
Finalmente, se exige la participaciéon de los miembros familiares en
los consejos de administraciéon de la compafiia matriz cotizada. El
cumplimiento conjunto de las 3 condiciones anteriores conlleva la
consideracion de un grupo como familiar, siendo un criterio similar
al empleado mas habitualmente en la literatura (Chua, Chrisman
y Sharma, 1999; Miller y le Breton-Miller, 2006). Para la identifi-
cacion de los miembros familiares se ha estudiado la existencia
de coincidencia de apellidos, ademas de analizar la presencia de
matrimonios. De este modo, se clasifica un grupo como familiar
(FAM) cuando durante todos los afios de estudio la empresa
matriz permanece bajo control familiar, no sufriendo cam-
bios en la naturaleza del dultimo propietario durante el
periodo.

Como comprobacién de una correcta clasificacién de los grupos
empresariales familiares, adicionalmente se han analizado las cade-
nas horizontalesy verticales de propiedad aplicando la metodologia
propuesta por La Porta et al. (1999), empleada en posteriores tra-
bajos (Claessens, Djankov y Lang, 2000; Faccio y Lang, 2002). De
este modo se ha identificado al dltimo propietario, y si este posee
caracter familiar. Para considerar un grupo como familiar se ha exi-
gido que los miembros familiares posean al menos un 25% de los
derechos de voto de la empresa cabecera del grupo empresarial®.
La clasificacién de los grupos empresariales como familiares y no
familiares mediante esta metodologia coincide con la obtenida
previamente, la cual consideraba la propiedad, el control y la parti-
cipacién activa de los miembros familiares en la compafiia matriz
cotizada.

El grado de concentracién de la propiedad se mide como el accio-
nariado en manos de los 5 accionistas principales de la empresa
matriz cotizada (%¥5ACCTAS) (Kang, 1999). Esta variable refleja el
grado de discrecionalidad de la direccion, dado que una mayor
concentraciéon de la propiedad disminuye la divergencia entre
los intereses de los directivos y los accionistas, limitando la dis-
crecionalidad directiva (Shleifer y Vishny, 1997). Para los grupos
familiares dicha variable refleja el capital poseido por la familia,
dado que los 5 principales accionistas del grupo empresarial sue-
len coincidir con miembros de la misma familia. Ahora bien, la
consideracién de los 5 principales accionistas permite incorporar
a aquellos otros accionistas no familiares relevantes que puedan
participar en el capital, sobre todo en aquellos casos donde el grupo
empresarial estd controlado por escasos miembros de la misma
familia.

Variables de control

Acudiendo a las investigaciones previas sobre la temadtica
(Kang, 1999; Anderson y Reeb, 2003; Ducassy y Prevot, 2010;
Gomez-Mejia et al., 2010; Miller et al., 2010; Chen y Yu, 2011),
se consideran las siguientes variables de control: 1) Tamaiio de la
empresa matriz cotizada (LN ACT), medido mediante los activos
totales de la empresa matriz expresados en logaritmos. 2) Edad (LN
EDAD), medida como el logaritmo de la diferencia entre 2000 y el
afio de creacién de la empresa matriz cotizada. 3) Endeudamiento
(ENDEUD), medido como el cociente entre la deuda total y el total

4 Sibien en la literatura es habitual establecer un minimo de porcentaje acciona-
rial en manos de los miembros familiares superior al 10% de los derechos de voto
(La Porta et al., 1999; Faccio y Lang, 2002; Santana y Aguiar, 2006), en el estudio
se ha considerado el 25%, de acuerdo con el criterio establecido por el Instituto de
Empresa Familiar (www.ief.es).

de activo de la empresa matriz cotizada. 4)Intensidad de capital
(INT CAPIT), medida como el cociente de la suma del inmovilizado
material e inmaterial y el nimero de trabajadores de la empresa
matriz cotizada. 5)Inversién en intangibles (INTANG), que recoge
el esfuerzo inversor en nuevas tecnologias realizado por parte de
la empresa matriz cotizada, midiéndose a través del cociente de los
activos intangibles sobre activos totales. 6)Diferencia entre la
rentabilidad econémica de la empresa con respecto la rentabilidad
econémica del afio de las empresas de la muestra (RE-RE_ANO),
que permite analizar el grado de discrecionalidad de la direccién
en la toma de decisiones. Una mayor diferencia a favor de la
empresa implica un menor descontento del accionariado con su
inversion, una mayor discrecionalidad de la direccién y, por tanto,
una menor necesidad de estrategias de diversificacién para la
consecucién de una rentabilidad préxima a la rentabilidad media.
7)Cambio estructural en la empresa matriz (DCE), variable dummy
que adopta el valor 1 cuando se ha producido algiin cambio
estructural en la empresa matriz cotizada y 0 en cualquier otro
caso. Mediante esta variable se controla la participacién de los
grupos empresariales en procesos de fusién, compra o absorcién
de otras sociedades, circunstancia que puede afectar tanto al nivel
como al tipo de diversificacién. 8)Riesgo (RIESGO), medido como
la desviacién tipica de los resultados de la sociedad cabecera del
grupo empresarial, la cual supone una aproximacién al riesgo
soportado por el grupo empresarial.

Técnicas econométricas

En primer lugar se lleva a cabo un estudio descriptivo de los gru-
pos empresariales en el que se presentan las diferencias de medias
en las variables de modelo atendiendo a la naturaleza familiar del
grupo y las correlaciones existentes entre las variables empleadas
en el estudio.

En segundo lugar, para estimar el impacto de la naturaleza
familiar y la concentracién de la propiedad en el nivel y tipo de
diversificacion del grupo empresarial se opta por la metodologia
de datos panel, dado que la base de datos se compone de una
muestra de 99 empresas matrices cotizadas durante un periodo de
6 afios. De este modo es posible controlar la heterogeneidad inob-
servable existente, evitando la obtencién de resultados sesgados
(Wooldridge, 2006). En los modelos, tras comprobar la existen-
cia de heterogeneidad inobservable (mediante la prueba de los
multiplicadores de Lagrange de Bresuch-Pagan), se ha de deter-
minar el empleo de efectos fijos (heterogeneidad inobservable
correlacionada con las variables explicativas) o efectos aleatorios
(heterogeneidad inobservable no correlacionada con las variables
explicativas). Teniendo en cuenta la posible presencia de heteros-
cedasticidad y autocorrelacién, las cuales influyen en la validez de
las estimaciones, para la seleccién del modelo mas adecuado (efec-
tos fijos o aleatorios) se aplica el contrate de Wald propuesto por
Wooldridge (2002) en lugar del habitual contraste de Hausman,
dado que el primero es valido en presencia de heteroscedastici-
dad y autocorrelacién (no ocurre lo mismo con Hausman). Para
solventar los problemas de heteroscedasticidad y autocorrelacién
se utiliza la técnica de los Errores estandar corregidos para panel
(Panel Corrected Standard Errors [PCSE]).

Ante la posible existencia de un sesgo de seleccién que surge
en aquellos grupos que optan por la especializacién de actividades
(no diversifican) y la existencia de un problema de endogeneidad
derivado de la consideracién de la naturaleza familiar del grupo
empresarial como una variable exdgena, se ha hecho uso de la
metodologia Heckman (1979). Con respecto al sesgo de seleccién
originado por la diversificacién, se ha estimado la probabilidad
de que cada empresa opte por diversificar (en funcién de las
variables del modelo y la tasa de crecimiento de ventas para el
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Tabla 1

Resumen de los contrastes empleados en los modelos datos panel
Prueba Utilidad
VIF Establecer la existencia de

multicolinealidad

Establecer si la heterogeneidad
inobservable es relevante

Determinar la presencia de autocorrelacién
Determinar la presencia de
heteroscedasticidad

Eleccién entre efectos fijos o aleatorios

Multiplicadores de Lagrange de
Breusch-Pagan

Autocorrelacion de Wooldridge

Wald de la heteroscedasticidad

Wald propuesto por
Wooldridge
Chi-cuadrado de Wald Validez del modelo de efectos

fijos/aleatorios resultante

Fuente: elaboracion propia.

afio)’ y se ha estimado la lambda de Mills (Ag;, ), la cual serd intro-
ducida en los modelos datos panel como una variable adicional. Del
mismo modo, con la finalidad de corregir la posible endogeneidad
de la naturaleza familiar se ha incluido en los modelos datos panel
como variable explicativa la lambda de Mills (A, ) estimada en un
modelo cuya variable dependiente es la variable naturaleza fami-
liar y las variables independientes el resto de variables del modelo
junto con la tasa de crecimiento de ventas. En la tabla 1 se presenta
un resumen de los contrastes realizados en la aplicacién de la meto-
dologia datos panel. Todos los modelos se han estimado utilizado
el programa econométrico STATA 10.1.

Resultados

De los 99 grupos empresariales cuya sociedad cabecera cotiza en
bolsa, 50 estan bajo control de agentes familiares y 49 bajo control
de agentes no familiares. Este hecho confirma la gran relevancia de
las familias dentro de los mercados de valores, siendo unos resul-
tados similares a los hallados en investigaciones previas (Santana
y Aguiar, 2006; Sacristan, Gémez y Cabeza, 2011).

En la tabla 2 se presentan algunas de las principales caracte-
risticas de los grupos empresariales, junto con las medidas de la
diversificacion empleadas en el presente estudio para el periodo
2000-2005 (indicadores expresados en valores medios y medianas).

Se observa que la media del nimero de empresas incluidas en
los grupos familiares supera al de los grupos no familiares: apro-
ximadamente cada grupo familiar esta constituido por una media
16 compaiiias, frente las 14 de los grupos no familiares. No obs-
tante, al considerar la mediana, las empresas matrices cotizadas
no familiares controlan un mayor nimero de compaiiias que las
familiares. En segundo lugar, y atendiendo al nimero medio de acti-
vidades desarrolladas por los grupos empresariales en el periodo,
establecidas segin el c6digo CNAE 93 Rev. 1 (anivel de 1,2 y 4 digi-
tos), los grupos de sociedades encabezados por una empresa matriz
cotizada no familiar realizan un mayor nimero de actividades que
aquellos grupos cuya empresa matriz cotizada esta bajo control de
una familia. Tal como se observa en la tabla 2, conforme se incre-
menta el grado de detalle (pasar de considerar 1 digito a considerar
4 digitos), las diferencias entre grupos familiares y no familiares
se ven incrementadas tanto en los valores promedios como en
la mediana, obteniendo las mayores diferencias en esta segunda
medida. En tercer lugar, al considerar los valores promedios de
las variables que miden la diversificacién, los grupos empresaria-
les no familiares presentan un mayor nivel de diversificacién total,
relacionada y no relacionada. Estos resultados se verifican al consi-
derar tanto la media como la mediana de las distintas medidas de la

5 Para evitar problemas de multicolinealidad en el empleo de la metodologia de
Heckman es necesario afiadir una nueva variable (Achen, 1986), en este caso la tasa
de crecimiento de ventas en el afio.

diversificacion, siendo las diferencias mayores en los valores de las
medianas.

Resumiendo, de la tabla 2 se desprende que los grupos de socie-
dades encabezados por una empresa matriz familiar, en promedio,
estan constituidos por un menor nimero de empresas, realizan
menos actividades y diversifican menos (total, relacionada y no
relacionadamente) que aquellos grupos empresariales controlados
por agentes no familiares.

En la tabla 3 se presentan los valores medios de las variables
del modelo, asi como la existencia de diferencias entre los grupos
empresariales bajo control de una empresa matriz cotizada fami-
liar con respecto aquellos bajo control de empresas matrices no
familiares.

Al analizar la diversificacion, las diferencias en el grado de diver-
sificacién total y no relacionada observados en las tabla 3 son
significativas, ratificando el menor nivel de diversificacién total
y no relacionada por parte de los grupos empresariales familia-
res. Sin embargo, al considerar el empleo de las estrategias de
diversificacién relacionada no se confirma la existencia de un dife-
rente comportamiento entre los grupos familiares y no familiares.
Con respecto al resto de variables del modelo, las empresas matri-
ces cotizadas bajo control de miembros familiares presentan una
mayor concentracién del accionariado, poseen un menor tamafio,
un menor riesgo y han participado en un menor nimero de procesos
de fusién y absorcién con otras compaiiias. Con respecto a la disper-
sién media en resultados «rentabilidad de lainversién de laempresa
conrespecto alarentabilidad media de las empresas de la muestra»,
se producen diferencias entre las empresas cabeceras familiares
y no familiares, siendo menor la discrecionalidad directiva en las
primeras.

La tabla 4 muestra las correlaciones existentes entre las dis-
tintas variables del modelo. Los grupos familiares presentan
una correlacién negativa con la diversificacién (total, relacio-
nada y no relacionada) corroborando los resultados comentados
anteriormente. También muestran una relacién positiva con la
concentraciéon de la propiedad y negativa con el tamafio de la
empresa matriz cotizada, la edad, la inversién en intangibles, el
riesgo y la participacion en procesos de fusién y absorcién. Por su
parte, la mayor concentracién de la propiedad existente en los 5
accionistas principales presenta una relaciéon negativa con los dife-
rentes tipos de diversificacién, el tamafio de la empresa matriz y el
riesgo, y una relacién positiva con la diferencia entre la rentabilidad
media de la empresa matriz y larentabilidad media de las empresas
de la muestra en el afio correspondiente.

Las variables de diversificacion, independientemente del tipo,
muestran una relacién positiva con el tamafio de la sociedad cabe-
cera del grupo y con la variable que refleja cambios estructurales
como consecuencia de la participacién en procesos de fusién y
absorcién, y una relacién negativa con la diferencia de rentabili-
dades y el riesgo. Excepto para la diversificacion relacionada, en el
resto de variables que miden el grado de diversificacién (total y no
relacionada) existe una relaciéon positiva con el endeudamiento y
negativa con la intensidad de capital.

En la tabla 5 se presentan los resultados de los modelos datos
panel donde se recoge la influencia de la naturaleza familiar en el
nivel de diversificacién total, diversificacién relacionada y diver-
sificacién no relacionada del grupo empresarial. Se justifica el uso
de datos panel por la presencia de heterogeneidad inobservable
en todos los modelos presentados. Tras comprobar la presencia de
heteroscedasticidad y autocorrelacion, el contraste de Wald pro-
puesto por Wooldridge (2002) pone de manifiesto la existencia de
efectos aleatorios. La lambda de Mills referente a naturaleza fami-
liar es estadisticamente significativa en los 3 modelos, mientras que
la lambda de Mills de la diversificacion solo lo es en el modelo que
considera la diversificacién total, corrigiéndose el sesgo de selec-
ciény el problema de endogeneidad de la naturaleza familiar en los
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Principales indicadores de las actividades realizadas e indices de diversificacién de los grupos empresariales familiares y no familiares en el periodo 2000-2005

Nimero total N.° c6digos

N.° codigos N.° c6digos

Empresas CNAE93 (1 digito) CNAE93 (2 digitos) CNAE93 (4 digitos)
Media Mediana Media Mediana Media Mediana Media Mediana
Familiar 15,92 6 2,95 2 4,11 2 6,57 3
No familiar 13,96 10 3,46 3 4,64 4 7,04 6
Total 14,95 8 3,20 3 4,37 3 6,81 5
Entropia D. Entropia D. Entropia D.
Total Relacionada No relacionada
Media Mediana Media Mediana Media Mediana
Familiar 0,506 0,162 0,158 0,001 0,348 0,045
No familiar 0,730 0,711 0,185 0,098 0,545 0,476
Total 0,617 0,508 0,171 0,018 0,445 0,297

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3

Diferencias en medias de las principales variables del estudio atendiendo a la naturaleza familiar del grupo empresarial

Familiar No familiar t de Student U-Mann Whitney
(n=300) (n=294)
Media Media
Diversificacién total 0,506 0,730 —4,458" —6,340"
Diversificacion relacionada 0,158 0,185 -1,313 —4,796
Diversificacién no relacionada 0,348 0,545 —-5,026"" —6,791""
% 5 Accionistas 65,96% 48,36% 9,217 —8,252""
Ln activo 11,46 12,45 -8,071 —7,790
Ln edad 3,59 3,66 -1,192 —2,545
Endeudamiento 0,37 0,39 -1,244 —1,244
Intangibles 0,025 0,034 -1,252 -3,0117
Re_empresa-Re_anual —0,006 0,006 -2,025" —-0,836
Intensidad capital 4,56 4,84 -1,763 -0,671
DCE 18% 27% —2,506" —2,498"
Riesgo 0,038 0,059 -2,845" -2,796
Fuente: elaboracién propia.
" p<0,10.
” p<0,05.
* p<0,01.

mismos. La significatividad de la Chi? de Wald soporta la validez de
los modelos presentados.

El primer hecho relevante de la tabla 5 es la nula influencia del
control familiar sobre el nivel de diversificacién total. Ello refleja
un comportamiento similar de los grupos familiares y los grupos
no familiares, no corroborandose la hipétesis H1.

Con respecto al nivel de diversificacién relacionada y no rela-
cionada, la tabla 5 muestra que la naturaleza familiar influye
negativamente en el nivel de diversificacién no relacionada (ver
columna 3), es decir, los grupos familiares diversifican menos en
actividades no relacionadas que los grupos no familiares (cumpli-
miento de la hip6tesis H2a). Ahora bien, no se observan diferencias

Tabla 4
Correlaciones entre las variables del estudio
DT_Ent DR_Ent DNR_Ent FAM %5ACCTAS LNACT LNEDAD ENDEUD INTANG RE-RE.ANO INTCAPIT DCE RIESGO
DT_Ent 1
DR_E.nt 0,681 1
DNR_Ent 0922° 0344 1
FAM -0,260° -0,197" -0,279" 1
% 5 ACCTAS —-0,182 -0,104 -0,178 0,339 1
LN ACT 0,434" 0,347" 0373" -0,320" -0,132" 1
LN EDAD 0,011 —0,040 0,034 -0,105 0,071 -0,014 1
ENDEUD 0,149 0,080 0,149 —0,052 0,068 0,467 0,118 1
INTANG 0,031 -0,023 0,081 -0,124" —0,028 0,023 -0,027 0,104 1
RE- -0,274" -0,128" -0,283" -0,035 0,110" 0,029 0,101 -0,111° 0,123" 1
RE_ANO
INT CAPIT —-0,105 0,075 -0,175" —0,028 0,164 0,175 0,005 0,119" 0,105 0,012 1
DCE 0400° 0424 03617 -0,103 0,038 0,580 0,034 0,203" 0,044 0,003 0,099 1
RIESGO -0,193° -0,177° -0,154" -0,116" -0,142" —0,225 0,047 —0,205" —0,021 0,018 -0,176" -0,091" 1

Variables cuantitativas: indice de correlacién de Pearson; variables cualitativas: indice de correlacién de Spearman.

Fuente: elaboracién propia.
" La correlacién es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
™ La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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Tabla 5
Influencia de la naturaleza familiar en el nivel y tipo de diversificacién del grupo
empresarial

Tabla 6
Influencia de la naturaleza familiar en el nivel y tipo de diversificacién del grupo
empresarial (existencia de una relacién no lineal en forma de U)

Entropia Div. relacionada Div. no relacionada Entropia Div. relacionada Div. no relacionada
PCSE (RE) PCSE (RE) PCSE (RE) PCSE (RE) PCSE (RE) PCSE (RE)
FAM —-0,064 0,051 -0,117" %5 ACCTAS ' FAM —-0,696 —-0,057 -0,628"
(—0,95) (1,46) (2,18) (-2,20) (-0,35) (—2,49)
LN ACT 0,279 0,122" 0,173 (%5 ACCTAS * FAM)? 0,853" 0,176 0,667
(2,59) (2,35) (1,86) (2,27) (0,88) (2,24)
LN EDAD 0,097 0,031 0,064 LN ACT 0,330 0,153 0,193"
(2,05) (1,20) (1,53) (2,93) (2,76) (2,02)
ENDEUD -0,473" -0,233" -0,302 LN EDAD 0,104 0,035 0,066
(-2,12) (-2,36) (-1,55) (2,31) (1,40) (1,63)
INTANG -0,061 —0,034 —0,027 ENDEUD -0,557" -0,289" -0,329
(-0,31) (-0,33) (-0,18) (—2,40) (-2,79) (-1,65)
RE-RE_.ANO -0,717" —-0,001 -0,646 INTANG —0,080 -0,027 —0,006
(-3,12) (-0,01) (-3,37) (-0,38) (-0,25) (-0,04)
INT CAPIT —-0,046"" 0,013 -0,054" RE-RE_ANO 0,692 0,019 -0,625"
(-2,68) (1,46) (=3,75) (-2,92) (0,16) (-3,19)
DCE 0,412" -0,010 0,203 INT CAPIT —-0,043 0,014 -0,051"
(4,69) (-0,15) (1,71) (—2,56) (1,54) (-3,63)
RIESGO 0,079 0,326 -0,171 DCE 0,139 —-0,049 0,163"
(0,12) (0,98) (-0,31) (0,95) (-0,66) (1,36)
CONSTANT —2,055 -1,118 —-1,036 RIESGO 0,469 0,477 0,066
(-1,86) (-2,12) (-1,12) (0,67) (1,34) (0,12)
Ndiv -0,129" —0,047 —0,068 CONSTANT -2,51" 0,363 -1,234
(-1,99) (-0,94) (-1,21) (—2,26) (1,88) (-1,32)
Nam —-0,778" -0,336" —-0,502 Ndiv —0,143" —-0,041 -0,089
(-2,15) (-2,04) (-1,66) (-2,13) (-0,82) (-1,60)
R? 0,4518 0,1893 0,4257 Nfam -0,922 -0,423" -0,564
N 489 489 489 (—2,48) (—2,43) (-1,82)
Breusch-Pagan 687,47 849,51 629,95 R? 0,4598 0,1969 0,4307
Wald -Wooldridge 0,25 0,18 0,25 N 489 489 489
Chi? Wald 209,01 99,13 180,24 Breusch-Pagan 654,81 810,67 " 619,68
PCSE (RE): errores estandar corregidos para panel (efectos aleatorios). \C/\l/]ai\ldv;l\;\;goldrldge 2173030 ]04:?12] 183,(2_&)32

Se ha comprobado la existencia de heteroscedasticidad y autocorrelacién.
Fuente: elaboracién propia.
" Significativa al 10%.
™ Significativa al 5%.
™" Significativas al 1%.

entre grupos familiares y no familiares a la hora de diversificar
en actividades relacionadas (ver columna 2), no corroborandose la
hip6tesis H2b.

En los resultados obtenidos para las variables de control se
comprueba la existencia de similitudes entre el nivel de diversi-
ficacién total y el de diversificacion no relacionada: el tamafio de
la sociedad cabecera del grupo y la participacién en procesos
de fusién/absorcion influyen positivamente en ambas, mientras
que la mayor intensidad de capital y la mayor diferencia entre
la rentabilidad econémica de la sociedad cabecera del grupo y la
rentabilidad econémica anual minoran el nivel de diversificacién
total y no relacionada. Con respecto al efecto de las variables de
control en la diversificacién relacionada, existe una influencia
positiva del tamafio y una influencia negativa del endeudamiento.

La tabla 6 analiza la posible relacién no lineal en forma de U
existente entre el nivel de diversificacién y la concentracién de
la propiedad en el grupo familiar. De este modo se incorpora al
modelo el porcentaje del accionariado en manos de los 5 princi-
pales accionistas cuando el grupo esta bajo control familiar (% 5
ACCTAS * FAM) y su valor al cuadrado.

Al igual que en los modelos anteriores, se observa la presencia
de heterogeneidad inobservable, siendo mas adecuados los mode-
los de efectos aleatorios para cada uno de los diferentes tipos
de diversificacién. Se ha corregido el sesgo de selecciéon de la
diversificacion (diversificacion total) y la endogeneidad de la natu-
raleza familiar (diversificacién total, relacionada y no relacionada)
incorporando las correspondientes lambdas de Mills al modelo eco-
nomeétrico.

De la tabla 6 se desprende la existencia de una relacién no lineal
en forma de U entre la concentracion de propiedad y el nivel de

PCSE (RE): errores estandar corregidos para panel (efectos aleatorios).
Se ha comprobado la existencia de heteroscedasticidad y autocorrelacién.
Fuente: elaboracién propia.
" Significativa al 10%.
™ Significativa al 5%.
™" Significativa al 1%.

diversificacién total. En un primer momento los incrementos en
la concentracién de la propiedad de los grupos familiares afectan
negativamente a la diversificacion, si bien, a partir de un cierto nivel
de control por parte de la familia, los incrementos de la propiedad
familiar favorecen la diversificacion (se cumple la hipétesis H3).
Cabe sefialar que sibien enla tabla 5 la naturaleza familiar del grupo
empresarial no influia en el nivel de diversificacién total, dicho
resultado puede venir condicionado por el efecto de compensa-
cién derivado de la doble influencia (tanto negativa como positiva)
que presenta la concentracién de la propiedad en la diversificacién
para los grupos familiares. De este modo, el cumplimiento de la
hip6tesis H1 estaria condicionado por el menor o mayor grado de
concentracién de la propiedad existente en el grupo empresarial
familiar.

Con respecto al tipo de diversificacién, en la tabla 6 se corrobora
la nula influencia del control familiar en la diversificacién relacio-
nada (incumplimiento de la hipétesis H4b) y la existencia de una
relacién no lineal en forma de U entre la concentracién de la propie-
dad del grupo familiar y el nivel de diversificacién no relacionada
(al igual que ocurre con el nivel de diversificacion total), verifican-
dose la hipétesis H4a. Con respecto al resto de variables de control,
los resultados son similares a los obtenidos y ya comentados pre-
viamente en la tabla 5.

6 Conlafinalidad de asegurar la robustez de los resultados, los autores plantearon
el modelo considerando el porcentaje de acciones en manos del principal accio-
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Discusion y conclusiones

El trabajo supone una nueva aportacién en el vinculo existente
entre la naturaleza familiar y el nivel y tipo de diversificacién, tanto
desde la perspectiva de la Teoria de Agencia como de la riqueza
socioemocional. Tras analizar una muestra de 99 grupos empre-
sariales cuya empresa matriz cotiza en Bolsa, identificar aquellos
grupos bajo control de agentes familiares y estimar el nivel de
diversificacion total, relacionada y no relacionada, los resultados
confirman la existencia de una relacién entre la diversificacién y el
caracter familiar del grupo empresarial.

En términos generales, se comprueba un menor nivel de diver-
sificacién total media en los grupos familiares con respecto los
no familiares (Anderson y Reeb, 2003; Miller y le Breton-Miller,
2006). En los grupos familiares, la mayor concentraciéon de la
propiedad y la participacién en la gestion y direccién de la familia
permiten alinear sus intereses con los del resto de accionistas,
estableciendo como objetivos fundamentales la creacién de valor
y la supervivencia de la empresa (Pollack, 1985). De ello se deriva
un menor grado de diversificacién de los grupos familiares con
respecto aquellos grupos donde los directivos poseen una mayor
discrecionalidad (Goranova et al., 2007), dado que estos tltimos
son mas proclives a diversificar para satisfacer los intereses
particulares de la direccién (Jensen y Meckling, 1986). Ademas,
la bisqueda de la preservacion de la riqueza socioemocional por
parte de la familia origina un menor interés por la realizacion de
nuevas actividades (Gomez-Mejia et al., 2007, 2010), dado que
estas pueden originar una pérdida de la influencia y el control
de los miembros familiares sobre la compaiiia, dafar el sistema
de relaciones interpersonales entre los miembros familiares y no
familiares, e incluso poner en peligro la propia supervivencia de
la empresa (Arregle et al., 2007) y la transmisién del negocio a las
posteriores generaciones (Berrone et al., 2012).

Al distinguir el tipo de diversificacién, los resultados anteriores
son aplicables en el empleo de las estrategias de diversificacién no
relacionada (Miller et al., 2010). Si bien la diversificacién no relacio-
nada puede disminuir en mayor medida los riesgos soportados por
la familia (Larraza et al., 2004), no permite el aprovechamiento de
sinergias con respecto a la actividad principal del grupo empre-
sarial, suponiendo unos mayores costes (Berger y Ofek, 1995).
Ademas, invertir en nuevos negocios no relacionados origina para
la familia la necesidad de poseer nuevos recursos y capacidades
de los cuales no dispone (Schulze et al., 2002), establecer una
estructura organizativa mas compleja (Eisenmann, 2002), ademas
de poder carecer los miembros familiares de los conocimientos y
habilidades requeridos en los nuevos negocios (Galve y Salas, 1996;
Schulze, Lubatkin y Dino, 2003). Todo ello impacta mas negativa-
mente en el stock de riqueza socioemocional (Gomez-Mejia et al.,
2010), optando los grupos familiares por un menor grado de diver-
sificacién. Finalmente, en el estudio se comprueba que los grupos
familiares optan por niveles de diversificacién relacionada simila-
res a los grupos no familiares (Ducassy y Prevot, 2010). El impacto
negativo de un mayor grado de diversificacién puede ser compen-
sado por las ventajas de la diversificacion en negocios relacionados,
aprovechando las sinergias existentes entre negocios, de modo que
la riqueza socioemocional no se veria afectada negativamente.

Al considerar la concentracién de la propiedad existente en el
grupo familiar, del trabajo se desprende la existencia de una rela-
cién no lineal en forma de U entre el capital en manos de los prin-
cipales accionistas (en su mayoria miembros familiares)’ y el nivel

nista y de los 3 principales accionistas del grupo empresarial, llegando a las mismas
conclusiones que las aqui obtenidas.

7 Tal como se ha comentado en los resultados, si bien al medir el nivel de diver-
sificacién total segin el indice de entropia no se aprecian diferencias entre grupos

de diversificaciéon total (Anderson y Reeb, 2003; Cheny Yu, 2011)y
no relacionada. Este hecho constata un diferente comportamiento
en los grupos familiares segtin el capital en poder de los principales
accionistas del grupo, generalmente miembros de la misma familia.

Desde la perspectiva de la Teoria de Agencia, la familia adquiere
el accionariado necesario para mantener el control del grupo
empresarial. Se produce la alineacién de los intereses de los accio-
nistas y directivos (en muchas ocasiones miembros familiares),
reduciéndose el problema principal-agente (Fama y Jensen, 1983;
Miller y le Breton-Miller, 2006), optando por unos menores niveles
de diversificacién con respecto a los grupos no familiares. No
obstante, conforme se incrementa el capital en manos de la familia,
y asegurado el control del grupo empresarial, surge un problema
de agencia principal-principal, donde la familia busca tanto la
minimizacién del riesgo por ella soportado como la satisfacciéon
de sus intereses particulares, pudiendo producirse la expropiacién
de la riqueza de los accionistas minoritarios en favor de la familia
(Johnson et al., 2000). Mediante practicas de tunneling la familia
puede incrementar su patrimonio gracias a la transferencia de
activos y resultados fuera del grupo empresarial, desviando cash-
flow de unas empresas a otras u obteniendo préstamos empleando
como aval los activos de sus empresas (Johnson et al., 2000; Aguiar
y Santana, 2008). Un incremento en el grado de diversificacién
del grupo empresarial mediante el establecimiento de grupos
piramidales de sociedades permite una mayor sencillez en la
realizacién de dichas practicas de tunnelling (Faccio y Lang, 2002;
Faccio, Masulis y McConnell, 2007; Cheny Yu, 2011), reforzdndose
mediante la incorporacién de miembros familiares en puestos
clave en las empresas del grupo (Backman, 1999; Faccio et al.,
2001; Heugens et al., 2009). De este modo se justifica la existencia
de dicha relacién no lineal en forma de U entre la concentracién
de la propiedad y el nivel de diversificacion.

El mismo resultado se puede razonar desde la perspectiva de
la riqueza socioemocional. Los grupos familiares optan por meno-
res niveles de diversificacién con la finalidad de preservar el stock
de riqueza socioemocional (Gomez-Mejia et al., 2007, 2010). Ahora
bien, conforme se incrementa la riqueza invertida en el grupo se
produce un aumento del riesgo soportado por los miembros fami-
liares. Tal como sefialan Gomez-Mejia et al. (2010), ante elevados
niveles de riesgo los agentes familiares optaran por mayores niveles
de diversificacién, de tal modo que la pérdida de riqueza socioe-
mocional derivada de la diversificacién se ve compensada con la
reduccidon del riesgo soportado por la familia, asegurandose el con-
trol de la compaiiia, la continuidad del negocio y la preservacién
de los lazos familiares, hechos todos ellos que preservan la riqueza
socioemocional.

También, resaltar que la relacién no lineal en forma de U se pro-
duce al relacionar la concentracién de la propiedad y el nivel de
diversificaciéon no relacionada. Dicha estrategia, cuando la fami-
lia participa con altos niveles de propiedad, permite una mayor
reduccién del riesgos soportados por la familia (Larraza et al., 2004)
y facilita la posible expropiacién de la riqueza de los accionistas
minoritarios mediante practicas de tunneling (Johnson et al., 2000).

Finalmente, con respecto a las variables de control del modelo,
los resultados obtenidos son similares a los de otros trabajos
existentes en la literatura: la influencia positiva del tamafio de
la sociedad cabecera cotizada en la diversificacién del grupo
empresarial (Anderson y Reeb, 2003; Chen y Yu, 2011; Ducassy y
Prevot, 2010); la influencia positiva de la edad en la diversificacién
(Anderson y Reeb, 2003; Ducassy y Prevot, 2010); la influencia
negativa del endeudamiento en el grado de diversificacién; la
existencia de una mayor desviacién positiva entre la rentabilidad

familiares y no familiares, dicho resultado puede justificarse por la compensacién del
efecto negativo y positivo de la concentracién de la propiedad en la diversificacion.
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econémica y la rentabilidad del mercado media del afio, que
disminuye el grado de diversificacion, es decir, menor sera el des-
contento del accionariado y menor la necesidad de realizar nuevas
inversiones por parte de los directivos al soportar estos un menor
riesgo (Wiseman y Gomez-Mejia, 1998); la existencia de un efecto
negativo de la intensidad de capital en la diversificacién total y no
relacionada y la existencia de una influencia positiva de la partici-
pacion de los procesos de fusién y absorcion en la diversificacion.
Por tltimo, sefialar que son varias las contribuciones realizadas
através de esta investigacion. Para el caso espaiiol, el trabajo aporta
nuevas evidencias de la influencia de la estructura de propiedad de
los grupos empresariales cuya sociedad cabecera cotiza en bolsa
en el nivel y tipo de diversificacion, asi como la existencia de una
relacién no lineal en forma de U en los grupos familiares entre la
diversificacion y la concentracién de la propiedad. El trabajo con-
tribuye a la literatura al analizar Espafia, la cual pertenece a un
sistema legal basado en el derecho civil, con un marco institucional
y regulatorio mas débil, en términos de proteccién al accionariado
minoritario con respecto los paises anglosajones. Finalmente, la
diversificacién se mide considerando el grupo empresarial, lo cual
facilita la identificacion de las actividades relacionadas y no rela-
cionadas, reflejando mas adecuadamente la estrategia del grupo.

Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Existen una serie de limitaciones en la investigacion. En primer
lugar, se establece una comparativa entre grupos familiares y no
familiares, pudiendo ser mas adecuada la consideracién de la natu-
raleza del Gltimo propietario de los grupos no familiares, es decir,
si son grupos controlados por entidades financieras, compaiiias
no nacionales, fondos de inversién, el Estado, etc., dado que
cada uno de ellos puede diferir en sus objetivos, afectando de dis-
tinto modo a las estrategias de diversificacién adoptadas.

En segundo lugar, dado que los resultados obtenidos se corres-
ponden con un periodo previo a la crisis econémica, resultaria
interesante profundizar en el analisis de las estrategias de diver-
sificacién empleadas por los grupos empresariales (familiares y no
familiares) en periodos de tiempo mas actuales, correspondientes
a la crisis econémica. Ello permitiria contrastar la posible existen-
cia de diferencias en el empleo de las estrategias de diversificacién
por parte de los grupos familiares en funcién del ciclo econémico
existente.

En tercer lugar, los resultados de la investigacién son vali-
dos para grupos empresariales cuyas sociedades cabeceras cotizan
en bolsa, los cuales no pueden generalizarse a aquellos grupos o
empresas familiares que no cotizan y/o poseen un menor tamafio.
Por ello, otra posible linea de investigacion seria establecer la rela-
cién entre la naturaleza familiar, la concentraciéon de la propiedad
y la diversificacion para grupos empresariales no cotizados.

Por dltimo, seria interesante para los grupos familiares anali-
zar con mayor grado de detalle la generacidn presente tanto en la
propiedad como en la gestién de la compaiiia, es decir, considerar
la presencia del fundador, la de los hijos, o la sociedad de primos.
Tal como sefialan Gomez-Mejia et al. (2007), el deseo de preser-
var la riqueza socioemocional varia con la generacién presente en
la empresa, de tal modo que conforme se diluye la propiedad en
posteriores generaciones (hijos, sociedades de primos) existe un
menor peso de la riqueza socioemocional en la funcién de utilidad
de los miembros familiares, adquiriendo una mayor importancia la
consecuciéon de mayores resultados financieros y la minimizacién
del riesgo, lo cual conllevaria una actitud mas positiva a la adopcién
de estrategias de diversificacion.
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RESUMEN

El outsourcing de sistemas de informacién es una practica habitual en las empresas en imparable cre-
cimiento. Por ello resulta imprescindible conocer en profundidad cudles son las razones que llevan a
las empresas a externalizar y cuales son los principales riesgos inherentes a esta practica. El presente
trabajo hace una propuesta de estas razones y riesgos y las valora en el caso de las mayores empresas
espafiolas a través de una encuesta que se ha replicado por segunda vez. El analisis longitudinal permite
trazar tendencias y evaluar la continuidad y el cambio en las razones y riesgos del outsourcing. Aunque
las razones siguen una tendencia bastante estable, en los tltimos afios los riesgos se han modificado en
cuanto a su valoracién. En cualquier caso, la propuesta de razones y riesgos deberia ser tenida en cuenta
por los directivos, previa a cualquier decisién de outsourcing.
© 2014 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la licencia
CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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Information Systems OQutsourcing reasons and risks at the largest Spanish firms

ABSTRACT

Information Systems Outsourcing is a common practice in companies with unstoppable growth. It is
therefore essential to know in depth what are the reasons that lead companies to outsource and what
the major risks are inherent in this practice. This paper makes a proposal for these reasons and risks
and it assesses them in the case of the major Spanish companies through a survey that was replicated
twice. The longitudinal analysis allows to draw trends and to assess continuity and change in the reasons
and risks of outsourcing. Although the reasons are fairly stable the risks have changed, in terms of their
valuation trend in recent years. In any case the proposed reasons and risks should be taken into account

by management, prior to any outsourcing decision.
© 2014 AEDEM. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. This is an open access article under the CC
BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

Introduccion

que dediquen a los departamentos de informatica (Alpar y Saharia,
1995; Ang y Cummings, 1997; Hurst y Hanessian, 1995). Por ello,

El outsourcing de sistemas de informacién (SI) se ha consolidado
como una practica habitual de las empresas actuales, con indepen-
dencia de su tamafio, de la importancia que para el negocio tengan
las tecnologias de la informacién (TI) y de los recursos propios

* Autor para correspondencia.
Correo electrénico: mr.gonzalez@ua.es (M.R. Gonzalez Ramirez).

http://dx.doi.org/10.1016/j.redee.2015.03.001

los datos de analistas y consultores a nivel nacional e internacio-
nal confirman que el outsourcing de SI estd en boga. Asi, segin el
estudio de KPMG (2013), el mercado de TI ofrecié un crecimiento
mundial del 3,5% en 2013, con el 4,7% en el periodo 2013-2017. La
misma fuente sefiala un mercado de servicios de TI de 649 billones
de délares en 2013. En el caso europeo, la previsién para 2013 del
mercado total de outsourcing de TI es de 204 billones de délares.
Kotlarsky y Willcocks (2012), después de analizar los informes de
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varios analistas en el ambito de los servicios de TI, calcularon que
entre 2012 y 2016 habra un aumento de los servicios de outsour-
cing de Tl de entre el 5 y el 8% por afio. Los informes mas recientes
muestran que el outsourcing de TI creceria aun después de la crisis
financiera (Jain y Natarajan, 2011). Por citar cifras de nuestro pais,
Espafia, diremos que en el afio 2010 las actividades de outsourcing
informadtico generaron 4.418 millones de euros (Solera, 2011).

Dada la tendencia a externalizar todo o parte de las funciones
relacionadas con las TI en las empresas, creemos que es impor-
tante analizar y comprender cudles son las razones y motivaciones
por las que las empresas recurren al outsourcing, asi como cua-
les son los riesgos que esta forma de gestién entrafia. Diversos
autores han analizado previamente las motivaciones y riesgos
del outsourcing de SI. De este modo, Harland, Knight, Lamming y
Walker (2005) trataron mediante un analisis Delfi de los benefi-
cios que no solo las organizaciones, sino los sectores y las naciones,
pueden tener con el outsourcing. Igualmente Nakatsu e lacovou
(2009) usaron también un estudio Delfi para determinar los ries-
gos del outsourcing offshore. Por otro lado Abdullah y Verner (2012)
desarrollaron una propuesta de riesgos en el desarrollo de proyec-
tos mediante outsourcing y validaron la revisién de la literatura
sobre el tema con 9 casos de estudio. Al-Gharbi, al-Kindi y al-Salti
(2009) realizaron una encuesta para detectar los motivos y reservas
de las organizaciones de Oman frente al outsourcing. Cox, Roberts
y Walton (2011) hicieron una propuesta de motivaciones del out-
sourcing de SI a través del estudio de casos en el sector publico.
Suhaimi, Hussin y Mustaffa (2007) también hicieron un analisis de
los motivos del outsourcing de SI a partir del estudio de 40 entre-
vistas llevadas a cabo en Malasia.Tanto el outsourcing de SI como
las razones y riesgos de esta practica empresarial han cambiado a
lo largo del tiempo. Asi, la forma mas antigua de outsourcing infor-
matico, llamada servicios de tiempo compartido, fue habitual en las
firmas en las décadas de los sesenta y setenta del siglo xx (Grover
y Teng, 1993; Ketler y Walstrom, 1993). Las pequefias empresas
frecuentemente recurrian a estos servicios para obtener capacida-
des no disponibles o posibles internamente; sin embargo, hoy dia
hasta las empresas mas grandes con departamentos de SI madu-
ros han externalizado (Gonzalez, Gasco y Llopis, 2010). Ademas,
mientras que en el pasado el outsourcing estaba relegado a secto-
res no intensivos en informacién, donde los SI no pudieran jugar
un papel central en la competitividad de la empresa, hoy dia es
posible encontrar acuerdos de outsourcing en sectores de alto con-
tenido informativo (Gorlay Somers, 2014). También hay que indicar
que durante la Gltima década el mercado de outsourcing de SI ha
experimentado una dramadtica trasformacién en amplitud y com-
plejidad. De contratos basados en un solo sistema para mantener las
operaciones bdsicas, los acuerdos de outsourcing han evolucionado
hacia operaciones complejas que se expanden a mltiples siste-
mas y procesos, y representan una gran transferencia de bienes,
alquileres, funciones y gente (Mojsilovic, Ray, Lawrence y Takriti,
2007).

A pesar de todos estos cambios, son escasos los estudios lon-
gitudinales que se han hecho sobre las razones y riesgos del
outsourcing de SI. Por ejemplo, el trabajo de Brege, Brehmer y
Lindskog (2010) analizé de forma longitudinal las razones de la
externalizacién de las telecomunicaciones en el sector publico
sueco, determinando que los rapidos avances tecnolégicos y las
presiones externas motivaron el aumento del outsourcing. En
Espafia, el estudio de Gonzalez et al. (2010) determiné que si bien
inicialmente los clientes estimaban que los riesgos del outsour-
cing provenian de sus propias debilidades, posteriormente estos
riesgos se achacaron mayoritariamente a problemas del provee-
dor.

El objetivo de nuestro trabajo es por ello analizar las razones y
riesgos del outsourcing de SI, hacer una propuesta de dichas razones
y riesgos y contrastar su validez a lo largo del tiempo, aportando

una visién longitudinal. Para ello, ademas de hacer una revisién
de la literatura sobre dichas razones y riesgos, presentamos los
resultados de una encuesta que se replica por segunda vez entre
las mayores empresas espafiolas y que muestra una evolucién de
12 aios.

Revision de la literatura y propuesta
Razones del outsourcing

Numerosos autores han analizado previamente cuales son las
principales razones del outsourcing de SI. En la tabla 1 podemos ver
una breve revision de la literatura sobre las razones del outsourcing,
indicando tanto los autores como los argumentos que subyacen en
dichas razones. Nuestra propuesta de razones del outsourcing, que
posteriormente sera valorada en el trabajo empirico, se basa en los
trabajos previos de Gonzalez, Gasco y Llopis (2005a) y Gonzalez
et al. (2010), y se expone sucintamente a continuacién:

a) Centrarse en temas estratégicos. El departamento de SI puede
externalizar las funciones no estratégicas y se centra en las
que constituyen una ventaja competitiva (Lacity y Hirschheim,
1993a). El resto de la empresa también se beneficia al rela-
cionarse mas facilmente con un departamento de SI mas
simplificado (Grover, Cheon y Teng 1994) y poder enfocarse en
sus competencias basicas (Willcocks, Feeny y Olson, 2006).

b) Aumentar la flexibilidad del departamento de SI. Las empresas pue-
den usar el outsourcing como una forma de obtener flexibilidad
en una reorganizacién o estructuracién (Yang, Kim, Nam y Min
(2007), o al redisefiar en general sus contratos para atender sus
necesidades de negocio (Harland et al., 2005). Ante la volatili-
dad en los niveles de negocio el outsourcing puede cargar con las
fluctuaciones en los niveles de trabajo (Hayes, Hunton y Reck,
2000).

c) Mejorar la calidad. El outsourcing puede mejorar la calidad de
los servicios de SI, ya que los recursos técnicos y humanos del
proveedor complementan a los del cliente. Por una parte el
proveedor tiene acceso a tecnologias avanzadas que amortiza
con sus miltiples clientes (Baldwing, Irani y Love, 2001). Ade-
mas, puede tener un personal motivado y especializado, con una
carrera profesional centrada en servicios de alto nivel (Al-Gharbi
et al., 2009; Alner, 2001).

d) Desprenderse de tareas rutinarias. Muchas tareas del departa-
mento de SI son rutinarias, no afladen valor y puede gestionarlas
cualquier proveedor, ya que no son un servicio diferenciado
(Grover et al., 1994; Grover, Cheong y Teng, 1996, Hayes et al.,
2000). Incluso en muchas ocasiones el departamento de Sl o algu-
nas de sus funciones se ven como una molestia interna (McFarlan
y Nolan, 1995) o una funcién problematica (Jurison, 1995) que
hay que minimizar o eliminar.

e) Facilitar el acceso a la tecnologia. En este apartado habria que
considerar no solo el acceso a la tecnologia que aporta el pro-
veedor (Lacity, Hirschheim y Willcocks, 1994), sino el ahorro en
tecnologia propia madura que permite al cliente tener recursos
disponibles para invertir en nueva tecnologia (Gupta y Gupta,
1992), o la posibilidad de experimentar con nuevas tecnologias
que aporte el proveedor minimizando riesgos, cuando el cliente
no se atreve a la inversion en ellas (Baldwing et al., 2001).

f) Reducir el riesgo de obsolescencia. Puesto que el proveedor hace
mas inversiones en tecnologia que el cliente, es el primero el
que asume el riesgo de obsolescencia tecnolégica de los equipos
(Clark, Zmud y McCray, 1995; Grover et al., 1994, 1996).

g) Ahorrar costes de personal. El trabajo del informatico se caracte-
riza por el rapido nivel de deterioro de la formacién, por lo que
estos profesionales deben estar constantemente reciclandose
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Tabla 1

Revisién de la literatura sobre las razones del Outsourcing de SI

Razones

Argumento

e Reduccién de costes
o Conocimientos y recursos tecnoldgicos

« Enfocarse en las competencias basicas
o Reduccién de costes

« Ventajas en impuestos
e Dar liquidez

o Mejoras en los flujos de caja

o Servicio garantizado y disponibilidad de los
sistemas

« Enfocarse en el negocio

o Acceder a personal técnico de alto nivel
o Economias de costes de produccién

o Economias de costes de transaccién

o Holgura financiera

o Estratégicas y organizativas

 Politicas y otras razones
o Técnicas

e Econémicas

e Reducir costes y/o inyectar efectivo

o Desarrollar aplicaciones de TI mas
rapidamente

e Mejorar la calidad del servicio y la
productividad

o Tener acceso a tecnologia punta

o Reducir el riesgo tecnolégico y mejorar la
flexibilidad tecnolégica
o Implementar cambios mas rapidamente

o Valorar las capacidades actuales de la
direccion de la informacién
o Mejorar el status del responsable de SI

o Facilitar las tareas de servicio de informacién
a la alta direccién

e Mejorar la calidad

o Ahorro de costes

o Acceso a expertos

o Problemas de reclutamiento

« Enfocarse en las competencias basicas
o Flexibilidad

o Reestructuracion de costes

 Factores estratégicos

Al-Gharbi et al. (2009)

Creciente presién a controlar costes y mejorar la eficiencia

Obtener conocimientos, habilidades o recursos tecnolégicos que no se encuentran internamente, para ganar
ventaja competitiva

Centrarse en lo que la organizacion sabe hacer mejor y externalizar aquello en lo que no se es competente
Alner (2001)

Los contratos de outsourcing convierten los costes variables en costes fijos y hacen que los gastos en tecnologia
sean mas predecibles

Consecuencia de deducir las tarifas del outsourcing en lugar de depreciar el hardware a lo largo del tiempo
Los acuerdos de outsourcing pueden suponer una inyeccion de liquidez para empresas que vayan mal

de fondos si la empresa compra los activos del cliente

Si se transfieren las licencias de software y el personal a la empresa proveedora

El proveedor se compromete a la continuidad del servicio, por lo que corre con los riesgos de problemas de
seguridad

El cliente puede enfocarse en su negocio, la empresa de outsourcing se hara cargo de la puesta al dia del
hardware y software y de cubrir las necesidades del negocio

La empresa de outsourcing se enfoca en la tecnologia, por lo que contratara a profesionales de alta calidad
Ang y Straub (1998)

Una empresa elegird externalizar o internalizar sus servicios basdndose en los costes comparativos

de internalizar los SI versus el precio de pagar a los proveedores por los mismos servicios de SI

El coste de transaccion se refiere al esfuerzo, el tiempo y el coste en que se incurre al buscar, crear, negociar,
dirigir y hacer cumplir un contrato de un servicio entre clientes y proveedores. Cuando una empresa debe
incurrir en altos costes para supervisar, coordinar y dirigir las actividades del proveedor puede decidir que la
externalizacién es muy costosa, y viceversa

Cuando la holgura financiera de la empresa es escasa, se espera que las empresas reduzcan el tamafio de los
servicios internos de SI, vendiendo los activos de Tl y reduciendo costes de personal

Baldwing et al. (2001)

Enfocarse en la base del negocio. Eliminar una funcién problematica. Tener acceso a servicios y conocimientos
de TI de alta calidad. Reducir el retraso en el desarrollo de aplicaciones. Reestructurar las TI, por ejemplo,
downsizing. Manejar la demanda fluctuante de las TI. Explotar nuevas tecnologias. Testar el mercado.
Compartir riesgos y beneficios. Agilizar la respuesta a las necesidades de las TI. Acelerar los beneficios de la
reingenieria

Mejorar la credibilidad. Resolver conflictos internos. Reaccionar a «la moda»

Acceder a experiencia/tecnologia. Acceder a servicios de mejor calidad. Se percibe que el personal interno
de SI tiene una pobre performance

Ahorrar costes. Generar cash flow. Convertir activos de capital en ingresos. Mejorar el control. Liberar recursos
para las actividades basicas. Controlar los costes de TI (costes predecibles)

Clark et al. (1995)

Existen muchas formas de materializar estos beneficios: desvincular a la empresa de tecnologia costosa

y obsoleta, transformar los servicios de informacion de un coste fijo a un coste que puede variar con los
requerimientos del negocio, reducir los niveles de personal y transferir personal al proveedor, reducir gastos
generales (administracion, espacio de oficina, aire acondicionado, etc.)

Al descargar actividades de SI a un proveedor la empresa puede centrar sus recursos en las actividades que
permanecen internamente

Por diversos motivos: el proveedor puede tener acceso a tecnologias mas avanzadas, un personal mas
motivado, un sistema de direccién mejor para poder coordinar o controlar los servicios, o simplemente esta
mas comprometido que el personal interno en hacer que la alianza con el cliente funcione bien

Desarrollar estrechas relaciones con proveedores no solo permite a la empresa usar la tecnologia del
proveedor, también permite entrar en contacto con otros proveedores de tecnologias y usuarios. Ademas, el
uso eficiente del outsourcing permite tener menos inversiones en tecnologia madura, con lo que hay mas
recursos disponibles para nuevas tecnologias

El proveedor asume el riesgo de obsolescencia tecnolégica y el riesgo asociado a demandas de servicio variable

Ya que el proveedor puede tener mas experiencia en iniciativas de cambio y soporta una menor presién para
vencer la burocracia o las politicas de la organizacién

La existencia de un proveedor externo de servicios sirve para verificar la calidad y el coste del servicio dado
internamente

Los responsables de SI pueden mejorar su status al redirigir su rol a tareas mas estratégicas y orientadas al
negocio

El outsourcing de SI hace que el coste asociado al mismo sea mads visible, con lo que permite dirigir estos
servicios de forma similar a otras funciones empresariales. Esto es especialmente atractivo para la alta
direccién, cuando el CIO es incapaz de demostrar los beneficios obtenidos por la inversién en TI

Cox et al. (2011)

Mejorar la calidad de los servicios de SI

Recortar costes en personal y/o en tecnologia

El personal del proveedor tiene experiencia que aportar al cliente

El cliente evita el problema de contratar personal formado y con habilidades

Externalizando lo mas superfluo, la empresa puede enfocarse en sus competencias basicas

Adquirir flexibilidad en la gestién de SI mediante una relacién de partnership con el proveedor

Cambiar los costes fijos asociados a los SI propios en costes variables, asociados al pago mensual del contrato
de outsourcing

Grover et al. (1994, 1996)

Las empresas pueden enfocarse en las competencias basicas del negocio. También permite al personal de SI
enfocarse en el uso estratégico de las TI, al externalizar las cuestiones mds rutinarias. Acceso a personal
especializado en SI
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Tabla 1 (continuacién)

Razones

Argumento

o Factores econdmicos

o Factores tecnolégicos

o Enfocarse en las competencias basicas
del negocio

o Redirigirse a las actividades de TI estratégicas

o Beneficiarse de la competencia de los
proveedores

o Transferir el problema de dirigir y formar
al personal de TI

o Beneficiarse de las economias de escala
y alcance del proveedor

o Controlar los costes sin ambigiiedad

o Facilitar acceso a algunas tecnologias

« Enfoque en la estrategia

o Consideraciones econémicas

o Fuerzas del mercado

o Consideraciones técnicas

« Enfocarse en lo basico

o Reducir costes

o Mejorar la flexibilidad

o Mejorar la habilidad de responder a los
cambios

o Beneficios a través de economias de escala
y alcance

o Habilidad de acceder a los mejores
conocimientos y capacidades

e Liberar de las restricciones de cultura
y actitudes internas

e Acceso a ideas nuevas y creativas

o Economias de escala y alcance

o Importancia de las competencias basicas
o Flexibilidad

o Reduccién de costes

o Ahorro de costes a través
de economias de escala
o Inyeccién de liquidez
o Mas rapido desarrollo de aplicaciones
o Mejora la calidad y el servicio
e Acceso a expertos en Tl
o Acceso a nuevas tecnologias
« Flexibilidad al manejar los recursos de TI

o Eliminar una funcién problematica

o Inyeccién de efectivo
o Percepcién de que el SI no es eficiente/eficaz

o Percepcion de que el SI no es técnicamente

competente
« Enfocarse en problemas mas estratégicos

o Factores financieros

El proveedor de outsourcing obtiene economias de escala en areas de hardware, software y personal, ya que
atiende proyectos de diversos clientes. También obtiene economias de alcance al realizar una diversidad de
tareas de TI. Estas economias son aprovechadas en parte por el cliente. Por otra parte, el outsourcing permite
un control de costes en Tl y hacer dichos costes predecibles

Acceso a Tl punta, que es la que maneja el proveedor de los servicios. Evitar el riesgo de obsolescencia
tecnoldgica que resulta de los cambios dindmicos en TI

Grover y Teng (1993)

Las empresas pueden reenfocarse en lo que es su propio negocio

Centrarse en actividades que promuevan la competitividad en lugar de en las mas rutinarias
Sin necesidad de adoptar internamente competencia se puede disfrutar de las que posee el proveedor

En tiempos de grandes cambios tecnolégicos es un reto formar y mantener al dia al personal interno de TI

El proveedor obtiene economias de escala y alcance por proporcionar a distintos clientes servicios iguales

o semejantes; el cliente puede beneficiarse obteniendo estos servicios a un menor coste

El cliente puede planificar los costes derivados de los servicios recibidos en TI

Algunas tecnologias que al cliente le resultan muy caras o complejas de gestionar se pueden disfrutar gracias
al outsourcing

Gupta y Gupta (1992)

Las organizaciones dindmicas analizan qué es lo que saben hacer mejor y cémo pueden hacerlo mejor. Estas
organizaciones no ven al outsourcing como una decisioén individual que afecte a un solo proyecto o aspecto de
TI, sino que ven el outsourcing como una decision estratégica que puede tener efectos a largo plazo en toda la
organizacion

Muchos contratos de outsourcing tienen un precio fijo, lo que elimina el problema de los costes inciertos
asociados a las TL. El coste de las operaciones de SI desciende por las economias de escala del proveedor. Por
supuesto, se puede reducir personal de SI, lo que puede suponer un ahorro de costes

Las fusiones, las adquisiciones y el redimensionamiento de la empresa son fuerzas del mercado que empujan
al outsourcing de SI, ya que la externalizacién de operaciones que no son consideradas primarias para la
organizacion reduce la burocracia y mejora la habilidad de responder a las fuerzas del mercado

La empresa puede carecer de la experiencia técnica necesaria para desarrollar o introducir nueva tecnologia
Harland et al. (2005)

La empresa debe centrarse en sus ventajas competitivas

Se consiguen a corto plazo beneficios financieros

Al no tener tantos recursos propios

A medida que cambian sus necesidades el cliente puede cambiar el servicio que demanda

Los clientes pueden disfrutar de mejores precios gracias a las economias de escala y alcance del proveedor
Los conocimientos y habilidades del personal del proveedor
En muchos casos el outsourcing se acompaiia de una reingenieria de los procesos internos

Transferencia de know how de proveedores a clientes

Hayes et al. (2000)

Los proveedores de servicios de SI estan expuestos a una mayor variedad de problemas y experiencias
relacionadas con los SI, por ello pueden obtener mayores economias de escala y de alcance

La externalizacién de funciones no basicas permite traspasar recursos a otras que si lo son

Las empresas pueden aumentar su flexibilidad al redisefiar continuamente los contratos para cubrir sus
necesidades de informacién

Esta reduccién se basa en las economias de escala y alcance que el proveedor obtiene y que, en parte, son
traspasadas al cliente

Jurison (1995)

El proveedor puede obtener con frecuencia economias de escala que pueden no lograrse internamente,

y puede repercutir algo de los ahorros en el cliente

Se produce con la transferencia de activos (por ejemplo, hardware) del cliente al proveedor

Los proveedores son expertos en el desarrollo y por eso pueden hacerlo mas rapido

El proveedor puede aportar un servicio y calidad en las funciones de SI mejorada

Algunas empresas pueden encontrar dificil o caro contratar nuevo personal

Las que va a aportar el proveedor

Tratar mas facilmente con la creciente volatilidad en los niveles de negocio, y dejar que el proveedor cargue
con las fluctuaciones en las cargas de trabajo de TI

Dicha funcién la va a gestionar el proveedor

Lacity y Hirschheim (1993a)

Las empresas pueden necesitar una inyeccion de efectivo, y el outsourcing es una forma de conseguirlo

Si el SI presenta problemas como falta de estandares, falta de control, problemas de personal, etc., se percibe
que el proveedor, al ser un profesional, dirigira mas eficazmente la funcién de SI

El proveedor puede adaptarse mas facilmente a cambios en las tecnologias, tanto en el hardware como en el
software

Si se externalizan las funciones no estratégicas, la empresa se puede concentrar en los problemas mas
estratégicos

Lacity et al. (1994)

Reducir costes, sobre todo por las economias de escala que tiene el proveedor al ofrecer estos servicios.
Mejorar el control de los costes, ya que los proveedores implementan controles que unen directamente el uso
con el coste. Reestructurar los presupuestos de TI, convirtiéndolos en mas flexibles
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Tabla 1 (continuacién)

Razones Argumento

o Factores de negocio Volver a las competencias basicas, externalizando aquellas funciones de SI que no sean estratégicas. Facilitar
procesos de fusiones y adquisiciones, al resolver el outsourcing las incompatibilidades técnicas, absorber el
exceso de activos de TI, o a los empleados adicionales de SI que resultan en estos procesos. Proveer TI para
empresas que comienzan, al verse el outsourcing como una forma mas rapida y menos cara de proveer
servicios de TI, cuando las nuevas empresas no pueden permitirse la inversion de capital necesaria para
montar un departamento de SI interno

o Factores técnicos Acceso a conocimientos técnicos, ya que muchas empresas encuentran dificultades para contratar y retener al
personal con los conocimientos requeridos. Tener acceso a nuevas tecnologias, al tener acceso a los productos
de los grandes departamentos de Investigacién y Desarrollo del proveedor

o Factores politicos Probar la eficiencia del departamento de SI, ya que una evaluacion de las ofertas del proveedor de outsourcing
puede demostrar que el departamento interno de TI ofrecia los servicios de SI mas econémicamente. Justificar
nuevos recursos, como ampliaciones de los equipos o personal, cuando se comprueba que mediante el
outsourcing no seria mas barata la obtencién de recursos de TI adicionales. Copiar el éxito de otras empresas
que ya han externalizado. Eliminar una funcion problematica, ya que para la alta direccién en muchas
ocasiones las TI son un «dolor de cabeza». Romper el «techo de cristal», ya que los responsables de SI
raramente alcanzan los escalones mas altos del management, su techo profesional esta delimitado, y
sometiendo su funcién a una evaluacién de outsourcing demuestran que no son unos tecndcratas, sino
hombres de negocios que estan dispuestos a externalizar por el bien de la empresa
McFarlan y Nolan (1995)

o La preocupacion de la Direccion General La empresa proveedora controlara los costes frecuentemente mejor que los clientes. Se puede reducir costes
sobre costes y calidad moviendo los centros de datos a dreas geograficas de bajo coste (las modernas telecomunicaciones permiten

esto) (outsourcing global)

o Los malos resultados de las TI Las dificultades de conseguir ciertos estandares de calidad en el servicio pueden forzar a la direccion general
a buscar otras maneras de lograr la confianza en los SI

o Presiones intensas de los proveedores Los directores generales ven al outsourcing como una alternativa visible. La agresividad de la fuerza de ventas
le da a la direccién general razones imperiosas para externalizar

o Simplificar la agenda de la Direccién General Una empresa con presiones de costes y competitivas, que no ve a las TI como su competencia basica, puede

encontrar en el outsourcing una forma de delegar una funcién problematica que consume tiempo, de forma
que se pueda enfocar el escaso tiempo del directivo en otras cuestiones mds diferenciadoras

o Factores financieros La oportunidad de liquidar los activos de TI de la firma, fortaleciendo el balance de la empresa y previniendo
una corriente de esporadicas inversiones de capital en el futuro. El outsourcing puede cambiar costes fijos
del negocio en costes variables

o Cultura corporativa Por ejemplo, el outsourcing puede verse como una forma de reforzar el caracter descentralizado del
departamento de TI. También puede verse que la empresa de outsourcing siempre se esforzara por estar a la
altima en nuevas tecnologias, mientras que la empresa cliente puede que esté algo obsoleta al respecto

o Eliminar una molestia interna Muchas veces el departamento y la direccién de TI se consideran como algo «molesto» para el resto de la
organizacién
McLellan, Marcolin y Beamish (1995)

o Financieras Ahorro de costes (costes de hardware, software, personal de SI 'y costes operativos del negocio). La eficiencia
aumenta drasticamente para las actividades de hardware, la compra de software y el tamafio de la plantilla de
SI

o Estratégicas El outsourcing ofrece una oportunidad de usar recursos mas alla de los contenidos en la empresa para

incrementar las capacidades competitivas dentro de la funcién de SI
Slaughter y Ang (1996)
o Solucionar los problemas asociados con el El trabajo de SI se caracteriza por el deterioro de conocimientos y la escasez de conocimientos especificos. La
mercado de trabajo de SI habilidad de una empresa de encontrar y adquirir los conocimientos necesarios de SI es muy importante. En
estas circunstancias, confiar en retener una fuerza de trabajo permanente puede resultar a un coste prohibitivo
Smith et al. (1998)

e Reduccién de costes El proveedor tiene mayores economias de escala, mayor control del margen de beneficios, mejor acceso a
mano de obra a bajo costo y una experiencia mas centrada en dirigir SI
« Enfocarse en las competencias basicas Las empresas pueden externalizar su SI para simplificar la agenda del directivo y enfocarse en sus

competencias basicas. También las empresas pueden externalizar una porcién significativa de su
infraestructura de Sl y retener aquellos aspectos que se consideran estratégicos

o Necesidad de liquidez Una parte importante de muchos acuerdos de outsourcing es una inyeccién de dinero introductoria por parte
del vendedor, por los activos de SI tangibles e intangibles del cliente

o Factores de capacidad de SI Debido a los rapidos avances tecnolégicos, el departamento de SI de una empresa puede carecer de la
experiencia técnica y de equipos al dia

o Factores del entorno Aqui se incluye el comportamiento imitativo entre las firmas, la presion de los proveedores, la positiva

reaccion de la bolsa hacia el fenémeno del outsourcing y la gran cobertura en la prensa popular sobre el mismo

Fuente: elaboracién propia.

(Olson, 2007). En este sentido, la empresa proveedora esta en estructurado pueden ser costes predecibles (Cox et al., 2011).
mejor posicién no solo para contratar, sino también para motivar Ambas cuestiones constituyen un ahorro de costes tecnolégicos.
y formar especialistas en SI'y TI (Alner, 2001; Ang y Straub, 1998; i) Tener alternativas al SI interno. La empresa cliente tiene acceso
Cox et al., 2011), ya que ese es su negocio. a recursos internos y externos de TI, tanto tecnolégicos como
h) Ahorrar costes de tecnologia. Los proveedores de servicios consi- humanos (Claver, Gonzalez, Gasco y Llopis, 2003). Esto puede
guen economias de escala y alcance tanto a la hora de comprar suponer una continuidad del servicio, que es una medida de
componentes de Tl como a la hora de gestionarlas, y estos seguridad basica para las aplicaciones de SI (Alner, 2001).
ahorros los puede disfrutar el cliente teniendo un precio de j) Unirse a la moda. Las empresas clientes copian o imitan el
adquisicién del servicio menor que si lo gestionara internamente ejemplo de otras empresas que han tenido éxito con el out-
(Smith, Mitra y Narashiman, 1998). Ademas el outsourcing con- sourcing (Baldwing et al.,, 2001), empujadas por la prensa
vierte costes fijos (los de los equipos propios) en variables (los econémica y por la presion de los propios proveedores

de pagar el servicio recibido), que si el contrato esta claramente (Yang et al., 2007).
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Tabla 2
Revision de la literatura sobre los riesgos del outsourcing de sistemas de informacién

Riesgo

Argumento

« Entorno organizativo
« Equipo humano

e Usuario

o Complejidad

e Contrato

« Financiero
o Legal

« Ambito y requerimientos
 Planificacién y control

o Ejecucion

e Quedarse atrapado

o Costosas modificaciones contractuales

o Costes inesperados de transicién y direccién
e Disputas o litigios

« Especificidad de los activos

e Pequeiio nimero de proveedores
o Incertidumbre

o Relacion
e Problemas de medida

« Experiencia con la operacién de TI

« Experiencia con el outsourcing

o Direccion deficiente

o Personal inexperto

o Incertidumbre en los negocios

o Conocimientos tecnolégicos desfasados
o Incertidumbre endémica

o Costes ocultos

« Falta de aprendizaje organizativo

o Pérdida de capacidad innovadora

o Peligros del eterno tridangulo
o Indivisibilidad tecnolégica

« Enfoque difuso

 Indivisibilidad tecnoldgica

o Posible direccién débil
o Encaje cultural

o Inestabilidad de los requerimientos
o Coordinacién entre cliente y vendedor

« Fiabilidad de los vendedores seleccionados
« Entorno legal incierto
o Complejidad tecnolégica

Abdullah y Verner (2012)

Cambio en la direccién, politica corporativa con efectos negativos, cultura corporativa que no apoya,
diferentes localizaciones geograficas, falta de apoyo de la alta direccién, reestructuraciéon organizativa,
deficiente encaje cultural entre cliente y vendedor, etc.

Falta de cooperacion del cliente, falta de confianza del cliente, problemas de comunicacién, conflictos entre
cliente y vendedor, estilos de trabajo divergentes, falta de experiencia con el outsourcing o con la direccién

de contratos, pérdida de empleados clave, actitudes negativas, etc.

Conflicto entre usuarios, falta de participacién de los mismos, expectativas irreales, etc.

Alto nivel de complejidad técnica, alta complejidad de las tareas, muchos vendedores, uso de nueva
tecnologia, uso de tecnologia que no se ha usado en anteriores proyectos, etc.

Fallo al especificar las medidas adecuadas, falta de flexibilidad, falta especificar las penalizaciones por falta

de cumplimiento en el contrato, etc.

Fluctuacién en el cambio de divisas, costes ocultos, insuficiente financiacién, etc.

Protecci6én inadecuada de la propiedad intelectual, problemas de seguridad y de intrusismo, inestabilidad
sociopolitica, barreras comerciales, etc.

Requerimientos en conflicto, proyecto mal definido, inadecuados o incorrectos requerimientos, etc.

Objetivos y requerimientos cambiantes y crecientes, baja visibilidad del proyecto, deficiente auditoria, calidad
y control. Deficiente gestion del cambio, deficiente liderazgo del proyecto, deficiente planificacion del
proyecto, etc.

Inadecuadas operaciones de recuperacion de desastres, eleccion de desarrollo incompatible, complicaciones
logisticas, no cumplimiento de las metodologias especificadas, discontinuidad tecnolégica, etc.

Bahli y Rivard (2000)

El cliente se ve incapacitado para dejar su relacién con el proveedor

Cualquier cambio en las caracteristicas de los contratos, debido al cambio de necesidades de informacién, a los
cambios tecnolégicos, etc.

Se refiere a costes ocultos o mal calculados

Cualquier controversia referente al contrato puede generar costes judiciales

Bahli y Rivard, 2002, 2005

Si el cliente usa unos activos muy especificos del proveedor no resulta creible que el primero pueda cambiar
de proveedor facilmente

Si hay pocos proveedores alternativos, el cliente esta en una situacion dificil a la hora de negociar contratos
Debido a la incertidumbre es inevitable que los contratos de outsourcing estén incompletos y sea necesario
renegociarlos cuando ocurren contingencias

Las interdependencias entre los servicios externalizados y los internos, o entre varios servicios externalizados,
pueden generar problemas y desajustes entre estos

La dificultad de evaluar la contribucién del proveedor externo puede generar desacuerdos en el ratio
calidad/precio de los servicios recibidos

Si hay falta de experiencia por parte del cliente, este puede perder el control de los costes. Si la falta

de experiencia es del proveedor, este puede sobreestimar sus capacidades y no ser capaz de cubrir las
necesidades del primero

Si hay falta de experiencia del cliente, este puede negociar mal frente a un proveedor aventajado. Si el
inexperto es el proveedor, pueden surgir litigios y disputas sobre las caracteristicas del contrato

Earl (1996)

Para reducir los riesgos inherentes al outsourcing, la empresa cliente debe ser capaz de dirigir al proveedor

Se refiere al personal del proveedor

Si la empresa esta externalizando para controlar o reducir costes, se debe asumir que su futura direccién y sus
necesidades estan claras. Y esto no siempre ocurre

Se refiere a los conocimientos de los proveedores

Las operaciones relacionadas con TI estan inherentemente rodeadas de incertidumbre: los usuarios no saben
especificar sus necesidades, la tecnologia nueva es arriesgada, los requerimientos de los negocios cambian y la
implementacién normalmente esta llena de sorpresas

Estos costes comprenden los costes de direccion del contrato y los costes de transicién hacia el outsourcing
Gran parte del aprendizaje sobre las capacidades de la Tl es experimental, es decir, la gente aprende qué se
puede hacer con la TI al usarla. Al externalizar se pierde este aprendizaje

Si la empresa externaliza y se queda con menos personal de TI, puede perder su capacidad de innovacién en el
drea

Se refiere a los usuarios, al personal de Tl y a los intermediarios entre ambos, que existen en muchas compaiiias
Muchas de las TI no son indivisibles y pueden ocurrir problemas para saber cudl es la responsabilidad del
cliente y del proveedor, o de los distintos proveedores con los que se ha externalizado

El outsourcing muchas veces se enfoca mas en la oferta de TI que en las demandas de los clientes, en el cémo
de las TI mas que en el qué

Fan et al. (2012)

Puesto que muchos proyectos de TI no son divisibles, tratar de gestionarlos por parte de distintos proveedores
puede ser problematico

Una direccién débil puede incrementar los costes y llevar a conflictos e insatisfaccién

Un deficiente encaje cultural entre cliente y proveedor puede daiiar las relaciones de outsourcing y llevar

a conflictos entre ellos

Los requerimientos de los clientes pueden cambiar en el proceso de la operacion del outsourcing de TI

La coordinacién efectiva entre cliente y vendedor puede favorecer la cooperacién favorable en el proceso

de outsourcing

Los proveedores no responsables pueden influir en la programacién de las operaciones de outsourcing

El entorno legal incierto puede también influir en la operacién del outsourcing

La complejidad tecnolégica puede influir en la programacién de las operaciones de outsourcing y en la calidad
de las tareas llevadas a cabo

Gandhi et al. (2012)
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Tabla 2 (continuacién)

Riesgo

Argumento

o De programacioén
e Técnico

o Financiero

e Vendedor

o Cultura

e Reputacién

o Propiedad intelectual
o Flexibilidad

e Cumplimiento

o Calidad

o Riesgo de obsolescencia
o Pérdida de flexibilidad
o Pérdida de control

o Seguridad del personal
o Coste de negociar y hacer cumplir el contrato
o Seguridad de datos o del sistema

o No cuidar por el interés del cliente

o Externalizar las actividades basicas

o Dificultad de insourcing

« Falta de conocimientos y competencias para
dirigir las relaciones

o Falta de conocimientos para disefiar los
acuerdos sobre los niveles de servicio

o Relativos al equipo
« Entorno organizativo

« Requerimientos
 Planificacién y control
o Relativos a los usuarios

o Complejidad del proyecto

o Costes de coordinacién
 Flexibilidad y control

o Problemas de personal

o Falta de experiencia del cliente
« Comportamiento oportunista del proveedor

« Falta de experiencia del proveedor

o Responsabilidad financiera del vendedor
o Control de los resultados del vendedor

o Duracién del contrato

o Pérdida de competencias basicas
y de informacién

o Tratar IT como una mercancia indiferenciada
a ser externalizada

e Contrato incompleto

o Falta de una direccion activa del proveedor
del contrato y de las consecuentes relaciones

o Fracaso en construir y retener los
conocimientos y habilidades adecuados
a nivel interno

o Asimetria de poder en favor del proveedor

 Dificultades en construir y adaptar los
acuerdos de cara a los cambios rapidos
tecnolégicos y de negocios

Incertidumbre acerca de que el proyecto de outsourcing esté acabado en el plazo acordado

Incertidumbre acerca de que la tecnologia sea capaz de proveer los beneficios esperados

Incertidumbre acerca de que el proyecto externalizado se complete con el presupuesto establecido
Incertidumbre acerca de que un proveedor inadecuado pueda impactar en los resultados del proyecto
Posibles choques culturales entre cliente y proveedor

Debido sobre todo a la pérdida de puestos de trabajo que puede suponer el outsourcing, este puede dafiar la
reputacion del cliente

El riesgo de que el proveedor use o comparta con otros las ideas del cliente, causando pérdida de parte de su
mercado al mismo

El outsourcing puede generar flexibilidad, pero también puede hacer que el cliente pierda control sobre las
funciones que externaliza afectando su flexibilidad

El cumplimiento con las leyes locales puede ser complejo cuando cliente y proveedor no pertenecen al mismo
pais

Incapacidad de cubrir las demandas y requerimientos de los clientes

Grover y Teng (1993)

El proveedor puede descuidar la puesta al dia de las TI que usa para proveer sus servicios

Las necesidad del cliente se pueden ver descuidadas, sufrir retrasos su cumplimiento y perder flexibilidad

Se reduce el control real de la calidad del software y del cumplimiento de la planificacién, ya que el cliente no
puede controlar al personal que ejecuta los proyectos

El personal interno de SI puede verse desplazado

Se requiere mucho tiempo y esfuerzo en coordinacién y comunicacién con el proveedor

Ya que el proveedor puede ofrecer servicios similares a los competidores directos y los datos de los clientes los
maneja el proveedor

Los proveedores tratan de maximizar su beneficio, lo que puede estar en contra de los intereses de los clientes
Harland et al. (2005)

Por no saber distinguirlas de las no basicas, se pierden ventajas competitivas

El outsourcing puede ser irreversible, ya que se han perdido competencias y habilidades internas

Debe haber un buen acuerdo sobre los niveles de servicio (Service Level Agreement) para saber qué se va a
externalizar, cémo medirlo, cémo valorarlo, etc.

Es dificil disefar estos acuerdos sobre niveles de servicio si no se tienen conocimientos tanto de negociacién
como sobre TI, necesidades de mano de obra, precios, etc.

Nakatsu e lacovou (2009)

Rotacion del personal, falta de comunicacion, falta de conocimiento técnico, falta de motivacién, conflictos
Falta de apoyo de la alta direccion, politicas organizativas inadecuadas, cambios en la prioridades
organizativas, etc.

Mala comunicacién de los requerimientos iniciales, o cambiar continuamente los requerimientos y que no
estén claros

Falta de saber hacer en la direccién de proyectos, planificacién de agendas y presupuestos deficientes,
deficiente control del cambio, fallo al no considerar todos los costes

Falta de involucracién de los usuarios, fallo en obtener su compromiso, fallo al comunicar las expectativas

de los usuarios, conflictos entre departamentos usuarios

Dificultades de integracién, gran nimero de conexiones con otros sistemas, los procesos automatizados son
complejos, comprensién inadecuada de la nueva tecnologia

Palvia (1995)

Los costes de coordinacién y comunicacion entre cliente y proveedor pueden ser muy importantes

No se controlan las Tl y los sistemas que se externalizan, lo que resta flexibilidad al cliente. Esta es la principal
razon para retener los sistemas estratégicos

Derivados de la baja moral, la incertidumbre, la ansiedad y los rumores que pueden abundar entre el personal
de TI del cliente, debidos a posibles despidos o modificaciones en sus contratos laborales

Sullivan y Ngwenyama (2005); Ngwenyama y Sullivan (2007)

Falta experiencia con la funcién o proceso a externalizar, o con la tecnologia o con los contratos de outsourcing
El proveedor puede tener un comportamiento no ético; por ejemplo, generar altos costes de cambio, o atar al
cliente con una tecnologia muy especifica

Igual que le ocurre al cliente, el proveedor puede ser inexperto con la funcién o proceso a externalizar, con la
tecnologia o con los contratos de outsourcing

El vendedor puede buscar otros clientes que generen mas beneficios, o también puede querer rescindir el
contrato por problemas financieros

La incapacidad de especificar adecuadamente los resultados que se esperan del proveedor puede dar lugar

a unos servicios cada vez peores

Esta duracién puede influir en la pérdida de personal con experiencia debido a temas de rotacion, puede
generar discontinuidad tecnolégica porque la tecnologia que forma parte del contrato quede obsoleta, etc.

Se refiere a la posible pérdida de competencias o de personal clave

Willcocks et al. (1999)
Las TI no son iguales a la hora de externalizar que otros servicios de la empresa

Un contrato incompleto genera sobrecoste por cualquier servicio no incluido
Hay que establecer mecanismos de comunicacién y control respecto de los proveedores

No puede externalizarse todo y que la empresa se descapitalice de todos su conocimientos en TI

El proveedor es mas experto en tratar clientes (ya que tiene muchos) que el cliente en tratar proveedores de TI
Si el contrato no contempla la actualizacién de los servicios a medida que se producen cambios tecnolégicos
en el mercado o cambios en el propio negocio del cliente, dichos cambios no seran tenidas en cuenta en el
servicio externalizado



182 M.R. Gonzdlez Ramirez et al / Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa 24 (2015) 175-189

Tabla 2 (continuacién)

Riesgo Argumento

o Falta de madurez y experiencia en
contratacién para dirigir contratos
de outsourcing «total»

« Enfoque a corto plazo

El cliente esta totalmente en manos del proveedor si externaliza todo el servicio de TI

Algunas firmas externalizan pensando solo en el corto plazo, en eliminar costes fijos y para conseguir una

inyeccién econémica mas que para mejorar los activos de TI para lograr ventajas competitivas

o Expectativas poco realistas con mdltiples
objetivos de outsourcing

« Deficiente contratacion para el desarrollo
de nuevas tecnologias

El outsourcing no es la panacea de todos los problemas en el drea TI; se han de tener objetivos claros, bien sea
mejorar la calidad, rebajar costes, disminuir la complejidad, etc.
Falta de conocimiento sobre la negociacién y gestion de los contratos

Fuente: elaboraciéon propia.

Riesgos del outsourcing

Muchos son los autores que han analizado igualmente los ries-
gos que entrafa el outsourcing de SI. En la tabla 2 se incluye una
revision de la literatura sobre el tema, explicando asi mismo cudles
son los argumentos que justifican dichos riesgos. Nosotros segui-
mos los trabajos de Gonzalez Gasco y Llopis (2005b) y de Gonzalez
etal.(2010) para proponer cuales son los principales riesgos del out-
sourcing de SI, que se exponen a continuacién y que seran valorados
en el trabajo empirico:

a) Cualificacion del personal del proveedor. Lacity y Hirschheim
(1993b) advierten que muchos proveedores, una vez conseguido
un contrato, mandan a sus mejores empleados a la basqueda
de nuevos clientes, por lo que los clientes se quejan de la
deficiente cualificaciéon del personal del proveedor. Ademas,
los proveedores, una vez conseguido el contrato, no suelen
tomar la iniciativa y prefieren seguir instrucciones concretas
(Ngwenyama y Sullivan, 2007).

b) Excesiva dependencia. Muchos clientes terminan dependiendo
del proveedor de forma excesiva, se sienten atrapados y se ven
incapacitados para dejar surelacién con el mismo (Bahliy Rivard,
2000). La dependencia deriva de la incapacidad del cliente de
definir claramente los servicios que necesitan, de obtener dichos
servicios por si mismos o de poder encontrar proveedores alter-
nativos que presten dichos servicios (Bahli y Rivard, 2002, 2005).

c) Falta de cumplimiento. Este riesgo es inherente a cualquier con-
trato,yaqueel cliente siempre tiene el riesgo de que el proveedor
no lleve a cabo las tareas de la forma esperada (Clark et al.,
1995). Ello se debe en ocasiones a que el cliente no ha sabido
explicar bien sus propias necesidades, o a que el proveedor no
entienda bien en qué consiste el negocio (Martinsons, 1993,
Gandhi, Gorod y Sauser, 2012).

d) Pérdida de conocimientos. El cliente ve descapitalizado su depar-
tamento de SI, al externalizar descuida las mejoras internas, la
formacién de su propio personal de SI'y en muchas ocasiones no
existe un trasvase de conocimientos e ideas entre proveedor y
cliente (Sullivan y Ngwenyama, 2005; Willcocks, Lacity y Kern,
1999).

e) Incapacidad del proveedor de adaptarse a la tecnologia. Si el pro-
veedor no es lo suficientemente potente puede descuidar las
mejoras de su propia tecnologia y ser reacio a innovar hasta que
no rentabilice sus tecnologias maduras (Grover y Teng, 1993,
Willcocks et al., 1999).

f) Costes ocultos. Con este nombre define Barthélemy (2001) a los
costes que de manera explicita no aparecen en el contrato de
outsourcing de TI pero que se daran inevitablemente a lo largo
de la vida del contrato, como por ejemplo: costes de bisqueda
del proveedor correcto, costes de transicién —el tiempo inver-
tido en traspasar tareas de cliente a proveedor—, costes de
coordinacién y control entre cliente y proveedor, incluso los cos-
tes de vuelta al insourcing (Bahli y Rivard, 2000; Fan, Suo y Feng,
2012; Palvia, 1995).

g) Problemas de seguridad. Estos problemas derivan de que el pro-
veedor tiene acceso a los sistemas y los datos de muchos clientes,
en ocasiones incluso dichos clientes pueden ser competidores
directos, por lo que debe asegurarse la confidencialidad de la
informacién referente alos mismos (Grovery Teng, 1993; Grover
etal, 1994; Alner, 2001).

h) Relacién poco clara costes/beneficios. Tener en cuenta todos los
factores relevantes en el outsourcing y tratar de traducirlos a
términos monetarios no es tarea fcil. La dificultad de evaluar
la contribucién del proveedor puede generar desacuerdos en el
ratio calidad/precio de los servicios adquiridos (Bahli y Rivard,
2002, 2005).

i) Irreversibilidad de la decision. Una vez externalizadas determina-
das funciones del SI es dificil revertir el proceso, mucho mas si
el cliente se ha decidido por el outsourcing total. Las razones de
esta irreversibilidad se deben a los altos costes involucrados en
reconstruir el departamento de SI'y en contratar a personal para
el mismo, y a la dificultad de hacer todo esto si incluso se carece
de los conocimientos de Tl necesarios (Earl, 1996; Harland et al.,
2005).

j) Posible oposicion del personal. El personal de SI de la empresa
cliente puede ver su puesto de trabajo amenazado; por tanto,
no es extrafa esta posible oposicién (Grover et al., 1994; Brooks,
2006).

k) Problemas de personal. La situacién de incertidumbre que genera
el outsourcing de SI puede dar lugar a problemas de baja
productividad, pérdida de motivacién, baja moral, ansiedad,
inseguridad, etc., en el personal del departamento de SI de la
empresa cliente. Estos problemas pueden surgir tanto antes de
firmar el contrato como incluso tras la firma del mismo (Grover
y Teng, 1993; Walden y Hoffman, 2007; Corbett, 1994).

Tras presentar la propuesta de razones y riesgos, pasamos a
valorarlos con un estudio de campo.

Metodologia

Para determinar la poblacién objeto de estudio se usé el
directorio «Las 5.000 Mayores Empresas» de la revista Actualidad
Econémica, que se cotejé con la base de datos 50.000 Principales
empresas Espafiolas de Duns y Brandstreet. Entre las 5.000 empre-
sas con mas facturacién de la primera base de datos se descartaron
45, cuya direccién y teléfono coincidia con otras, por lo que indicaba
que serian filiales o subsidiarias de las primeras.

A las 4.955 empresas restantes se les pasé un cuestionario en
2 formatos, primero electrénico y posteriormente en formato papel.
El cuestionario electrénico se alojé en la pagina web del grupo
de investigacién al que pertenecen los autores. Se envié correo
electrénico con enlace a dicho cuestionario a los encuestados, y
posteriormente se hizo un seguimiento telefénico de las empresas
que no contestaban. Puesto que en dichas llamadas algunas firmas
indicaron su deseo de rellenar la encuesta en papel, se utilizaron
las 2 modalidades.
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Tabla 3
Medidas de las variables y fiabilidad

Constructo Fuente Medida Fiabilidad (o de Cronbach)
Razones del Outsourcing de SI Revision literatura, cuestionario 2001, 10 items medidos con una escala Likert 1-7 0,766
cuestionario 2006 y elaboracién propia
Riesgos del outsourcing de SI idem 11 items medidos con una escala Likert 1-7 0,841
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 4
Especificaciones técnicas del estudio
Afio 2001 Afio 2006 Afio 2013
Ambito Espafia Espafia Espafia
Poblacién 4.416 mayores empresas espafiolas 4.107 mayores empresas espafiolas 4.955 mayores empresas espafiolas
Tamafio muestral 357 respuestas validas (8,08%) 329 respuestas validas (8,02%) 398 respuestas validas (8,03%)
Error muestral 5% 5% 4,7%

Fecha encuesta Junio-octubre 2001

Septiembre-diciembre 2006

Octubre-febrero 2012-3013

Fuente: elaboracién propia.

Siete de las 28 preguntas totales de esta encuesta se han utili-
zado en el presente trabajo, que forma parte de una investigaciéon
mas amplia sobre diferentes aspectos del outsourcing de SI. El cues-
tionario esta basado en 2 anteriores, realizados por los mismos
autores, que al igual que el presente estan también basados en una
revision de la literatura de outsourcing de SI. La tabla 3 expone las
medidas sobre las 2 principales variables del estudio.

El destinatario de las encuestas fue el responsable de SI de las
empresas seleccionadas. En otros estudios sobre outsourcing de SI,
como el de Shi (2010), también los que contestan al mismo son
directivos de SI. La informaci6n obtenida se elabor6 posteriormente
con la ayuda del programa estadistico SPSS.

La tabla 4 muestra las especificaciones técnicas del estudio.
Como parte del presente trabajo se basa en analizar la evolucién
temporal de las respuestas de nuestros encuestados a través de
3 encuestas realizadas por los mismos autores, en la tabla 4 apa-
rece lainformacién de la encuesta mas reciente y de las 2 anteriores.
En la dltima encuesta obtuvimos 398 respuestas validas, que se
recopilaron entre octubre de 2012 y febrero de 2013, de forma
que los resultados de las encuestas recogen las respuestas del 8%
de la poblacién analizada. Este ratio es similar al de otros estudios
que también tratan sobre outsourcing informatico (Bahli y Rivard,
2005; Ma, Pearson y Tadisina, 2005; Shi, Kunnathur y Ragu-Nathan,
2005). Habria que considerar la dificultad de obtener respuestas de
los ejecutivos, particularmente los de SI, debido a que los avan-
ces tecnoldgicos y las considerables inversiones que las empresas
hacen en tecnologias los han convertido en el blanco de numero-
sos estudios (Poppo y Zenger, 1998). No podemos determinar si las
empresas que contestan al actual y a los pasados cuestionarios son
las mismas. Anteriores estudios longitudinales, como Casadesus
y Karapetrovic (2005), también se dirigen a la misma poblacién,
aunque no tiene por qué coincidir la muestra. Sin embargo, si pode-
mos afirmar que su perfil es similar, como veremos en el apartado
«Caracteristicas generales de las empresas y sus departamentos de
sistemas de informaciénn.

En esta tercera encuesta el perfil de las empresas que contestan
aella esrepresentativo de la poblacién total en términos de tamafio
(medido por la facturacién) y el sector de actividad. Para compro-
barlo se usé una prueba de diferencia de medias para determinar
si las empresas que contestan a la encuesta tienen mayor o menor
tamafio que las que no lo hacen. En el caso de la facturacién, la t
de Student toma el valor de 1,086, con una significacién de 0,278,
lo que determina que no existe diferencia de medias significati-
vas. En el caso del nimero de empleados, sin embargo, se usa la
prueba no paramétrica U de Mann-Whitney (debido a la existen-
cia de heterocedasticidad segin la prueba de Levene, con F igual
a 58.445 y significacién igual a 0,000) y se comprueba como las

empresas que contestan a la encuesta tienen un niimero de emplea-
dos medio mayor que las que no lo hacen. Respecto del sector se
comprueba, con el estadistico Chi-cuadrado, que no es diferente
significativamente en el caso de las empresas que contestan y las
que no (la Chi-cuadrado es 0,694 con un nivel de significacién de
0,707).

Resultados y discusion

Caracteristicas generales de las empresas y sus departamentos
de sistemas de informaciéon

Enlatabla 5 se muestran las caracteristicas basicas de las empre-
sas que contestan no solo a la encuesta mas reciente sino a las
2 anteriores. Respecto de la tendencia a externalizar, vemos que
es algo mayor en esta tltima encuesta, pudiendo decirse que es
un fenémeno generalizado en las grandes empresas espafiolas. La
variable grado de outsourcing nos servira para discriminar si las
razones y los riesgos del outsourcing son percibidos de forma dis-
tinta por aquellas empresas que externalizan por encima o por
debajo de la media.

Se puede observar que las firmas objeto de estudio tienen un
gran tamafo, a juzgar por el nimero de trabajadores y el nivel de
facturacion, ya que los menores porcentajes contintian correspon-
diendo, como en los estudios anteriores, a las firmas con menor
nimero de empleados (solo el 10,8% de firmas tienen menos de
50 trabajadores y mas del 50% tienen entre 50 y 500), y menor
volumen de facturacién (Gnicamente el 2,3% de empresas tienen
una facturacién inferior a 30 millones de euros anuales).

La mayoria de firmas encuestadas se ubican en el sector indus-
trial (el 44,7%), aunque ha bajado la preponderancia de este sector
en la muestra respecto de las encuestas de los afios anteriores.
Igualmente ha aumentado la representacion del sector servicios;
en el mismo se han diferenciado los servicios generales de aquellos
que son intensivos en TI (entidades financieras y de seguros, sector
turistico, legal y editorial), ya que en este tipo de empresas, debido
al producto/servicio que ofrecen, la dependencia de las TI es atin
mayor que en el resto (Capaldo, Raffa y Zollo, 1995). El 13,1% de
respuestas procede de este tercer sector.

A pesar del tamafio de las firmas encuestadas, los recursos en
TIC no son abundantes, en funcién del niimero de trabajadores del
departamento de Sl, y del porcentaje de presupuesto total dedicado
a SI, como ocurrié en las 2 anteriores encuestas. Habria que tener en
cuenta que un gran nimero de empresas no contestaron sobre qué
porcentaje de presupuesto dedican a SI (31,7%); esto es habitual en
otros estudios que analizan esta misma cuestion (Lee, 2001).
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Tabla 5
Caracteristicas generales de las empresas
2001 2006 2013
n % n % n %
Outsourcing No 51 14,3 54 16,4 54 13,6
Si 306 85,7 275 83,6 344 86,4
Grado de outsourcing Por debajo de la media 175 49,0 165 50,2 192 48,2
Por encima de la media 182 51,0 164 49,8 206 51,8
Niamero de trabajadores 0-50 22 6,2 28 8,5 43 10,8
51-500 202 56,6 218 66,2 233 58,5
Més de 500 132 36,9 76 23,1 112 28,2
Perdidos 1 0,3 7 2,1 10 2,5
Ventas (millones de €) Hasta 30 36 10,1 31 9,4 9 2,3
Més de 30 hasta 60 227 63,6 146 44,3 170 42,7
Mas de 60 hasta 300 38 10,6 129 39,2 149 37,4
Mas de 300 55 15,4 16 49 60 15,1
Perdidos 1 0,3 7 2,1 10 2,5
Sector Industria 210 58,8 189 57,4 178 44,7
Servicios 118 33,1 102 31,0 158 39,7
Servicios intensivos en TIC 29 8,1 38 11,6 52 13,1
Perdidos 0 0 0 0 10 2,5
Plantilla SI 0-10 empleados 240 67,2 250 76,0 270 67,8
11-100 empleados 96 26,9 66 20,1 98 24,6
Mas de 100 empleados 5 14 6 1,8 14 3,5
Perdidos 16 4,5 7 2,1 16 4,0
Porcentaje presupuesto dedicado a SI 0-4 133 37,2 138 41,9 198 49,7
5-10 61 17,1 56 17,0 58 14,6
Més de 10 18 5,1 13 4 16 4,0
Perdidos 145 40,6 122 37,1 126 31,7
Fuente: elaboracion propia.
?"'aﬁ del Out: ) determinante de la matriz de correlaciones es cercano a cero, el
azones del Dutsourcing indice de Kaiser-MeyerOlkin esta entre 0 y 1y es superior a 0,5,y
Media Mediana Moda el test de esfericidad de Bartlett es significativo (Bartlett, 1950)".
Centrarse en temas estratégicos 574 6 7 Al realizar el andlisis de componentes principales aparecen
Aumentar flexibilidad departamento 5,25 6 7 3valores propios superiores a 1, lo que indica la conveniencia de que
Mejorar la calidad o 487 5 7 se extraigan 3 factores, que explican el 60% de la informacién apor-
IDEPRETEIEIE (FWEED Nliivarite aHs e € tada por las variables originales (ratio satisfactorio, al ser superior
Facilitar acceso tecnologia 4,76 5 6 ) %). P . or los f. li .
R W 473 5 6 a SQ %). Para interpretar mejor los factores se realiza una rotacién
Ahorrar costes personal 426 4 4 Varimax, y en la tabla 7 pueden verse los factores resultantes y
Ahorrar costes tecnologia 423 4 4 los items originales que mas intervienen en la formacién de los
Tener alternativas al SI interno 4,22 4 5 mismos.
Unirse a la moda 1,80 1 1

Nada importante-1-2-3-4-5-6-7-muy importante.
Fuente: elaboracion propia.

Las razones del outsourcing de sistemas de informacién

En la tabla 6 aparecen, ordenadas de las mas importantes a las
menos, las razones por las que, segiin los encuestados, las empresas
deciden externalizar sus actividades de SI. Se observa que las mas
importantes son poder centrarse en temas estratégicos, aumentar
la flexibilidad de los departamentos de SI y mejorar la calidad de
los servicios que el SI presta a la empresa. En el extremo opuesto, la
razén menos importante es unirse a la moda, es decir, externalizar
porque otras firmas lo hacen.

Merece la atencién que nos detengamos a analizar las medias,
asi como las medianas y las modas, de los items referentes a las
razones del outsourcing, todas ellas por encima de 4 en una escala
Likert de 1 a 7. Es destacable que, excepto en la cuestion de unirse a
la moda, todas las demas razones se consideran importantes o muy
importantes para la externalizacién.

A continuacién se ha realizado un analisis factorial de compo-
nentes factoriales con los items correspondientes a las razones del
outsourcing. El objetivo de este andlisis es poder reducir la infor-
macioén inicial ofrecida por las variables originales a un conjunto
de factores menores, detectando asi los factores o constructos sub-
yacentes en la informacién de los items originales. Comprobamos
que es pertinente la realizacién del andlisis factorial, ya que el

¢ Al primer factor lo podemos denominar «razones estratégicas», ya
que comprende los items relativos a poder centrarse la empresa
en temas estratégicos gracias a outsourcing, aumentar la flexibi-
lidad del departamento de SI, mejorar la calidad del servicio y
desprenderse de las tareas mas rutinarias de SI.

El segundo factor lo denominamos «razones tecnolégicas», ya que
comprende facilitar el acceso a la tecnologia, reducir el riesgo de
obsolescencia tecnolégica, tener alternativas al SI interno y con
menor peso unirse a la moda.

El tercer factor se corresponde con «razones econémicas», ya que
aqui se ubica la posibilidad que brinda el outsourcing de reducir
costes, tanto de tecnologia como de personal.

Al observar el porcentaje de contribucién de cada factor a la
varianza veremos que el factor mas importante es el primero
(explica el 33% de la varianza total), seguido por el segundo (explica
el 16%) y el tercero (solo explica el 10%). Esto nos puede servir para
interpretar que las razones estratégicas, segtin los encuestados, son

1

Determinante de la matriz de correlaciones 0,081
Indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,757
Prueba de esfericidad de Bartlett 922,440
Significacion 0,000
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Tabla7
Varianza total explicada y matriz de factores rotados del factorial «razones»

Varianza total explicada

Matriz de factores rotados

Valores propios iniciales Suma de saturaciones al cuadrado Variable Factor
de la rotacion
Factor Total % de lavarianza % acumulado Total % de lavarianza % acumulado 1 2 3
1 3,306 33,064 33,064 3,306 33,064 33,064 Centrarse en temas estratégicos 0,796
2 1,603 16,034 49,098 1,603 16,034 49,098 Aumentar flexibilidad departamento 0,639
3 1,095 10,949 60,047 1,095 10,949 60,047 Mejorar la calidad 0,667 0626 0,881
4 0,833 8,330 68,377 Desprenderse tareas rutinarias 0,768 0,600 0,826
5 0,725 7,251 75,628 Facilitar acceso tecnologia
6 0,673 6,726 82,354 Reducir riesgo obsolescencia 0,769
7 0,581 5,808 88,162 Ahorrar costes personal 0,533
8 0,467 4,667 92,828 Ahorrar costes tecnologia
9 0,403 4,034 96,862 Tener alternativas al SI interno
10 0,314 3,138 100,000 Unirse a la moda
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 8 Por otro lado, podemos ver que los riesgos mas importantes
Riesgos del outsourcing son que el personal del proveedor no tenga la cualificacién
Media Mediana Moda adecuada, que el cliente esté excesivamente dependiente del
el reseEl 5,49 6 6 proveedor, que el proveedor no sea cumplidor con el contrato esta-
Excesiva dependencia 537 6 6 blecido y que el cliente pierda conocimientos tras el outsourcing.
Falta de cumplimiento 5,09 5 6 De nuevo procedemos a realizar una analisis factorial de com-
Peérdida de conocimientos 439 4 6 ponentes principales, esta vez con los items referentes a los riesgos
?ﬁgg%gﬁﬁ;ﬂ proveedor adaptarse 2‘(]; 2 2 del outsourcing. Para ello en primer lugar hemos comprobado que
Problemas de seguridad 406 4 5 el andlisis es estadisticamente pertinente?, tras lo cual se extraen
Relacién poco clara C/B 3,87 4 4 dos factores siguiendo el criterio de Kaiser, que indica que es perti-
Irreversibilidad de la decisién 353 4 4 nente extraer tantos factores como valores propios haya superiores
hosiblclonosisionldelinersoral 3B = 2 a la unidad. Ademas, hacemos la rotacién por el método Varimax
Problemas de personal 3,05 3 2

Nada importante-1-2-3-4-5-6-7-muy importante.
Fuente: elaboracion propia.

ahora mas importantes que las razones tecnolégicas y ain mas que
las econémicas a la hora de externalizar, cuestién que refuerza las
conclusiones del andlisis unidimensional (tabla 6).

Después de obtener estos 3 factores pasamos a analizar si los
mismos tienen mas o menos importancia en los distintos tipos
de empresa, cuestién que analizamos con un test de igualdad de
medias?. Del mismo se deduce que las empresas mayores (con mas
trabajadores y mas ingresos) recurren sobre todo al outsourcing por
razones estratégicas. Las empresas con menos ingresos recurren
también al outsourcing mas por cuestiones econdmicas. Las empre-
sas que externalizan mas (por encima de la media) buscan mas
el outsourcing por motivos estratégicos, pero también econémicos.
Las empresas con menor plantilla en sus SI valoran sobre todo las
razones econdémicas al acudir al outsourcing.

Los riesgos del outsourcing de sistemas de informacion

A continuacién se analizan, a través de la tabla 8, los riesgos del
outsourcing de SI. Lo primero que llama la atencién es laimportancia
que se concede a casi todos estos riesgos. Excepto los 2 tdltimos,
todos tienen la mediana y la moda por encima de 4, y excepto los 4
altimos, todos tienen ademas la media por encima de 4 (que es la
media en la escala de Likert de 1 a 7). Esto nos lleva a recomendar el
listado deriesgos propuestos; en general, todos se deberian tener en
cuenta a la hora de externalizar los SI. No obstante, sefialar que los
temas referentes al personal, como su posible oposicién, segtn los
encuestados, son los menos problematicos en cuanto al outsourcing.

2 Puede solicitarse a los autores informacion sobre los andlisis estadisticos reali-
zados.

de la matriz de factores, para poder interpretarlos (tabla 9).

La tabla 9 nos muestra que con 2 factores extraidos explicamos
el 49,895% de la informacion aportada por las variables originales.
Un dato bajo, inferior al 50%, que es el valor recomendado como
minimo, aunque muy cercano a él*,

Los 2 factores extraidos los hemos denominado «riesgos del
cliente» y «riesgos del proveedor». Claramente se observa que en
el factor 1 se acumulan todos los riesgos mas relacionados con el
propio cliente, como los problemas relacionados con el personal,
su posible pérdida de conocimiento, la irreversibilidad de la deci-
sién tomada o el no tener clara la relacién entre costes y beneficios
del outsourcing. En el segundo factor se ubican aquellos riesgos
mas achacables al proveedor, como la falta de cualificacién de su
personal, la falta de cumplimiento del contrato, la incapacidad del
proveedor de adaptarse a la tecnologia, entre otros.

Es de resaltar que, al contrario de lo que ocurrié en el anterior
andlisis factorial, no hay una gran diferencia entre el porcen-
taje de varianza explicada por el primer y el segundo factor.
Esto indica que el primer factor no es significativamente mas
importante que el segundo; ambos tienen casi el mismo peso esta-
distico.

Al ver la diferencia de medias entre los factores correspondien-
tes a los riesgos del outsourcing y diferentes caracteristicas de la
empresa no resulté ninguna diferencia significativa; por tanto, no
se puede decir que diferentes tipos de riesgos sean mas propios de
unos tipos de empresas o de otros.

3

Determinante de la matriz de correlaciones 0,031
Indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,815
Prueba de esfericidad de Bartlett 1.281,439
Significacién 0,000

4 Ademas, al hacer este mismo analisis con 3 factores no cumpliamos el criterio de
Kaiser y la varianza explicada acumulada tampoco subia excesivamente (solo hasta
el 58,556%), por lo que decidimos extraer 2 factores.
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Tabla 9
Varianza total explicada y matriz de factores rotados del factorial riesgos

Factor Varianza total explicada Matriz de factores rotados
Valores propios iniciales Suma de saturaciones al cuadrado Variable Factor
de la rotacién
Total % de la varianza % acumulado Total % de la varianza % acumulado 1 2

1 4,275 38,859 38,859 Cualificacién del personal 0,607
2 1,214 11,036 49,896 2,907 26,423 26,423 Excesiva dependencia 0,572
3 0,953 8,661 58,556 Falta de cumplimiento 0,785
4 0,823 7,481 66,037 2,582 23,473 49,896 Incapacidad proveedores de adaptarse 0,624
5 0,775 7,041 73,078 Pérdida de conocimientos 0,499

6 0,732 6,657 79,735 Relacién poco clara C/B 0,500

7 0,668 6,077 85,812 Costes ocultos 0,538
8 0,561 5,101 90,913 Irreversibilidad de la decisi6n 0,648

9 0,375 3,410 94,323 Posible oposicion del personal 0,838

10 0,335 3,050 97,373 Problemas de seguridad 0,515

11 0,289 2,627 100,000 Problemas de personal 0,839

Fuente: elaboracién propia.

Andlisis cliister de las razones y riesgos del outsourcing

A partir de los 5 factores obtenidos con las razones y riesgos
del outsourcing de SI pasamos a realizar un andlisis cldster, para
clasificar a las empresas seglin sus diversas impresiones acerca de
dichas razones y riesgos. Siguiendo estudios previos en el area de SI
(Malhotra, Gosain y El Sawy, 2005), usamos 2 fases en este analisis:
primero realizamos un cldster jerarquico para decidir el nimero de
grupos mas indicado a buscar, y segundo un método no jerarquico
para definir dichos clisteres.

Durante la primera etapa se deben analizar las diferencias en
los cambios porcentuales de los coeficientes de aglomeracion, ya
que el nimero 6ptimo de clisteres sera igual al niimero de agrupa-
ciones posible que presente mayor diferencia en dichos cambios.
Por este motivo se deciden realizar 3 clisteres (véase tabla 10).
En este paso también se recomienda estudiar el dendrograma, que
representa graficamente cémo se haido formando cada grupo, para
determinar el nimero mas adecuado de agrupaciones, pero resulta
practicamente imposible de interpretar, dado el alto nimero de
casos (igual al nimero de empresas que contestaron las encuestas).

Posteriormente, en la fase 2 se realiza un andlisis no jerarquico,
con el método K-medias, validando el resultado con el andlisis de la
varianza de un factor y comprobando que el andlisis es pertinente,
ya que todas las variables incluidas en el mismo son significativas
(ver tabla 11).

Los 3 clisteres resultantes tienen 172 casos el primero de ellos,
126 el segundo y 66 el tercero. Para interpretarlos es necesario
analizar en qué difieren, y para ello se realiza un analisis de dife-
rencia de medias, cuyos resultados pueden verse en la tabla 12, que
pasamos a interpretar.

Tabla 10
Coeficiente de aglomeracion de las razones y riesgos del outsourcing

Nimero Coeficiente de Cambio Diferencias entre

de grupos aglomeracion porcentual del los cambios
coeficiente porcentuales

10 780,72 6,46 1,32

9 831,17 7,78 0,78

8 895,88 8,57 -0,52

7 972,70 8,05 1,25

6 1.051,00 9,30 -0,07

5 1.148,84 9,23 2,32

4 1.254,93 11,56 -0,25

3 1.400,01 11,30 2,51

2 1.558,35 13,82 -

1 1.773,82 =

El primer clister es el mas numeroso y coincide con las empresas
que mas valoran las razones estratégicas y los riesgos proceden-
tes del proveedor. Podemos llamarlas «empresas con outsourcing
estratégico, preocupadas por los proveedores».

El segundo, con un nimero no desdefiable de firmas, comprende
aquellas que mas valoran las razones tecnolédgicas y econémicas,
asi como los riesgos mas centrados en los clientes. Puesto que
estan preocupadas por sus propios riesgos, podemos denominarlas
«empresas con outsourcing econémico-tecnolégico, preocupadas
por sus capacidades».

El tercer grupo, mucho menos importante cuantitativamente,
con solo 66 empresas, comprende aquéllas firmas que menos valo-
ran las razones estratégicas y tecnolégicas y menos valoran los
riesgos en general, provengan estos del cliente o del proveedor.
Debido a esta escasa valoraciéon de razones y riesgos, podemos
denominarlas «empresas indiferentes frente al outsourcing».

El préximo paso es identificar estos clisteres con determinadas
caracteristicas de las empresas. Para ello se puede analizar la tabla
de contingencia 13; la misma nos muestra que el cldster 1 con-
centra claramente a las mayores firmas, tanto por ventas como por
empleados, y que ademas realizan mas outsourcing. Sin embargo, el
claster 3 sobre todo retine a aquellas empresas con menor tamario
y que estan externalizando menos. El clGster 2 se encuentra, tanto
en tamafio como en grado de outsourcing, en una situaciéon interme-
dia entre los clasteres anteriores. La Chi-cuadrado indica que estas
relaciones son estadisticamente significativas (tabla 13).

Razones y riesgos del outsourcing: estudio 2013-2006-2001

Latabla 14 nos permite ver la evolucién en el ranking de las razo-
nes y riesgos del outsourcing a través de las 3 encuestas realizadas
a empresas de semejante perfil en distintos momentos del tiempo.

Lo primero destacable es la gran estabilidad en el ranking de las
razones mas importantes para externalizar. En 3 distintos momen-
tos del tiempo las 4 primeras razones contindian siendo las mismas,
y ademas en el mismo orden. Ademas, en la encuesta de 2006 y
2013 muestra un ranking de razones practicamente idéntico, que

Tabla 11

Validacién del andlisis de las razones y riesgos del outsourcing
Variable (factor) F Sign.
Razones estratégicas 155,73 0,00
Razones tecnoldgicas 38,67 0,00
Razones econémicas 62,06 0,00
Riesgos clientes 61,64 0,00
Riesgos proveedores 61,37 0,00

Fuente: elaboracion propia.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 12
Prueba de igualdad de medias de las razones y riesgos, segiin clister de pertenencia
Variable (factor) Media Levene Test de Kruskal-Wallis
B Sign. Chi-cuadrado Sign.
Razones estratégicas
Grupo 1 (n=172) 0,591 12,63 0,00 159,20 0,00
Grupo 2 (n=126) -0,135
Grupo 3 (n=66) —1,227
Razones tecnolégicas
Grupo 1(n=172) -0,267 5,63 0,00 60,95 0,00
Grupo 2 (n=126) 0,590
Grupo 3 (n=66) -0,354
Razones econdmicas
Grupo 1 (n=172) -0,397 6,18 0,00 97,24 0,00
Grupo 2 (n=126) 0,691
Grupo 3 (n=66) —-0,300
Riesgos clientes
Grupo 1(n=172) -0,310 0,95 0,38 61,64° 0,00
Grupo 2 (n=126) 0,673
Grupo 3 (n=66) -0,494
Riesgos proveedores
Grupo 1 (n=172) 0,393 3,30 0,03 79,77 0,00
Grupo 2 (n=126) —0,065
Grupo 3 (n=66) —0,947
Fuente: elaboracién propia.
3 Estadistico F de la prueba ANOVA, ya que Levene indica que hay homocedasticidad.
Tabla 13
Prueba de independencia entre los clisteres y diferentes caracteristicas de las empresas
Claster 1 Claster 2 Claster 3 Chi-cuadrado Sign.
Ventas
Hasta 67 74 (41,6%) 70 (39,3%) 34 (19,1%) 511 0,07
Mas 67 94 (53,4%) 53 (30,1%) 29 (16,5%)
N.° trabajadores
Hasta 230 74 (41,6%) 63 (35,4%) 41 (23,0%) 8,17 0,01
Mas 230 94 (53,4%) 60 (34,1%) 22 (12,5%)
Grado outsourcing
Debajo media 66 (38,4%) 58 (33,7%) 48 (27,9%) 22,70 0,00
Encima media 106 (55,2%) 68 (35,4%) 18(9,4%)
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 14
Razones y riesgos del outsourcing (2013-2006-2001)
Razones ranking (2013-2006-2001) Riesgos ranking (2013-2006-2001)
Centrarse en temas estratégicos 1.° 1. 1° Cualificacién del personal 1.° 1° 3.0
Aumentar flexibilidad departamento 2.° 2 2.° Excesiva dependencia 2.0 3.0 1.°
Mejorar la calidad 3. 3. 3. Falta de cumplimiento 3. 2.° 4.°
Desprenderse de tareas rutinarias 4. 4.° 4° Pérdida de conocimientos 4.° 4° 20
Facilitar acceso tecnologia 5.° 5.° 6.° Incapacidad del proveedor adaptarse 5.° 5.° 10.-°
Reducir riesgo obsolescencia 6.0 6. 5.2 Costes ocultos 6. 6.0 6.0
Ahorrar costes personal 7.° 7° 7.° Problemas de seguridad 7.° 8.° 7.°
Ahorrar costes tecnologia 8.° 9.° 8.° Relacién poco clara C/B 8. 7.° 5.°
Tener alternativas al SI interno 9.0 8. 9.° Irreversibilidad de la decision 9. 9.° 8.’
Unirse a la moda 1.0° 10.° Posible oposicion del personal 10.° 11.° 9.
Problemas de personal 11.° 10.° -

Fuente: elaboracion propia.

refuerza dicha estabilidad. Queda claro de este ranking que las
empresas, al menos en palabras de los encuestados, buscan exter-
nalizar por temas estratégicos, para aumentar la flexibilidad de los
departamentos de Sly, en definitiva, ofrecer una mayor calidad des-
prendiéndose de tareas menos rutinarias. Las razones basadas en
la tecnologia son importantes pero no tanto, y por Gltimo habria
también que considerar los ahorros de costes, pero no como razén
mas esencial.

Respecto de los riesgos, su valoracién se ha movido un poco mas
en el ranking. Si nos fijamos en los 4 mas importantes, podemos

decir que han sido los mismos en las 3 encuestas realizadas (que
abarcan 12 afios de diferencia), aunque ocupando distinto orden en
el ranking. Igualmente, las menos importantes en el ranking son las
mismas en las 2 tltimas encuestas.

Conclusiones
Las grandes empresas espafolas siguen la tendencia a exter-

nalizar sus servicios de SI, uniéndose a la corriente apuntada por
analistas y académicos (ZDNet, 2007; Cox et al., 2011). La primera
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aportacion de nuestro trabajo es la de contrastar la validez de la
propuesta de razones para el outsourcing que ha sido expuesta en
anteriores trabajos (Gonzalez et al., 2005a, 2010). Los encuestados
valoraron por encima de la media todas las razones presentadas,
excepto la de externalizar simplemente por unirse a la moda, y
ademas aunque tuvieron oportunidad de hacerlo no apuntaron nin-
guna razén adicional para el outsourcing de SI.

Las razones del outsourcing propuestas en nuestra encuesta se
resumen en estratégicas, tecnolégicas y econémicas, siguiendo la
ya clasica clasificacién de Grover et al. (1994, 1996). Se comprobd
que lasrazones de tipo estratégico son las mas importantes a la hora
de externalizar, seguidas por las razones tecnolégicas y, por altimo,
por las de tipo econémico. Se confirma que el outsourcing que origi-
nalmente estaba enfocado en el ahorro de costes que podia suponer
a la empresa pasa a justificarse por razones de muy diferente
indole que inciden en la mejora de los servicios de SI, en la flexibi-
lidad que le da al departamento de informadtica y en poder centrase
la empresa en temas estratégicos (Willcocks et al., 2006). Ademas,
resulta significativo comprobar que las razones estratégicas son las
mas importantes para las empresas de mayor tamafio y también
para las que mas externalizan. Por tanto, se comprueba que no se
estd externalizando por falta de recursos sino como una estrategia
de mejora. Unicamente las empresas con menor plantilla en sus
departamentos de SI —y por tanto con menos recursos internos—
recurren al outsourcing por razones primordialmente econémicas.

Es de destacar la gran estabilidad del ranking de razones expues-
tas por los encuestados a lo largo del tiempo, como lo confirman las
3 encuestas que hemos realizado. Tanto en la encuesta de 2001
como en las de 2006 y 2013 se confirma que las razones estraté-
gicas son las mas importantes, seguidas de las tecnoldgicas y, por
altimo, las econémicas, y que esta tendencia se ha mantenido asi
en los tdltimos afios.

Respecto de los riesgos igualmente destaca el gran refrendo
dado por los encuestados al listado propuesto y por tanto todos
los riesgos sefialados deberian ser tenidos en cuenta a la hora de
externalizar. Aunque dichos riesgos, después de hacer un analisis
factorial se pueden resumir en aquéllos achacables al proveedor
y los que se deben al cliente, nos resulta dificil determinar cua-
les son mas importantes. Mientras que en la encuesta realizado en
2001 los riesgos mas valorados sobre todo provenian del cliente, en
la encuesta de 2006 procedian del proveedor y en el estudio mas
reciente se mezclan los riesgos achacables a ambos. Puede que ello
se deba a que la mayor madurez que han adquirido muchos contra-
tos y relaciones de outsourcing, con una relacién mas estrecha con
los proveedores (Gonzalez, Gasco y Llopis, 2015), puede provocar
que los clientes sean mas conscientes de los riesgos que entraiia el
outsourcing y, por ello, no indique que se deben solo al proveedor.

Una importante aportacion del trabajo es la realizacién de un
analisis claster que clasifica a las empresas en funcién de las razo-
nes y riesgos que mas valoran, obteniéndose 3 grupos: «empresas
con outsourcing estratégico, preocupadas por los proveedores»;
«empresas con outsourcing econémico-tecnolégico, preocupadas
por sus capacidades»; «<empresas indiferentes frente al outsourcing».
Resulta esperanzador que el primer grupo sea el mas numeroso,
seguido a corta distancia del segundo, y que el tercero sea muy
pequefio, con poca representacion en la muestra. Esto significa que
las grandes empresas analizadas comprenden el outsourcing, tanto
las razones como los riesgos que entrafian, y que sobre todo son,
como antes se ha sefialado, las razones estratégicas las de mayor
peso. Ademas, precisamente porque lo comprenden, son las empre-
sas que mas externalizan y coinciden con las de mayor tamafio
en la muestra. Sin embargo, las empresas que menos externali-
zan y con menor tamafio en la muestra coinciden con aquellas
que son mas indiferentes hacia la externalizacién. Nuestra tipologia
tiene algunas semejanzas con la del trabajo de Carmel y Agarwal
(2002), en el que se centraban en el outsourcing offshore. Asi,

nuestro grupo de «empresas con outsourcing estratégico» se ase-
meja al que dichos autores definian como proactive strategy focus,
mientras que el grupo de «empresas indiferentes» se asimila al
grupo denominado offshore bystanders.

Ademas de la propuesta de razones y riesgos del outsourcing que
se ha visto contrastada en este estudio, una contribucién impor-
tante es la de aportar un andlisis longitudinal, ya que la mayoria
de estudios de investigaciones son como una instantanea tomada
en un punto del tiempo, y la vision longitudinal puede aportar una
perspectiva mads fresca (Dibbern, Goles, Hirschheim y Jayatilaka,
2004).

Seguimos contando en este estudio con una perspectiva enfo-
cada en las opiniones de los clientes del outsourcing, y esta
limitaciéon deberia resolverse con mas estudios del outsourcing de SI
desde la perspectiva de los proveedores. Igualmente nuestro ana-
lisis parte de la realidad de las grandes empresas espafiolas, por lo
que puede resultar arriesgado extrapolar estos resultados a otros
paises y otros tipos de empresas. Finalmente, la comparativa lon-
gitudinal de las 3 muestras temporales adolece de problemas de
comparabilidad, ya que las muestras, en los 3 momentos del tiempo
analizados, no son exactamente iguales en aspectos como nimero
de empleados, ventas e incluso sectores de actividad.
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