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La  toma  de  decisiones  del inversor  suele  estar  basada  en  un  análisis  previo,  aunque  su estado  de  ánimo
puede  estar  afectado  por  múltiples  motivos.  El  objetivo  de  este  trabajo  es analizar  si  el  efecto  de  los resul-
tados deportivos  de  las  selecciones  de fútbol  nacionales  influye  en  la  evolución  de  sus  índices  bursátiles
nacionales.  Para  ello  se ha realizado  un  análisis  estadístico  de  las sesiones  bursátiles  siguientes a  un  par-
tido de  fútbol del equipo  nacional,  medida  su  rentabilidad  a  través  de  la  tasa  de  variación  de  la  sesión  y
tasa de  variación  intradía,  con  la particularidad  de  que el equipo  haya  ganado  un  mundial  de  fútbol.
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Investor  decision-making  is often  based  on  a previous  analysis,  but  their  mood  can  be  affected  by  many
reasons.  The  aim of this  paper  is  to analyze  if the  effect  of  the  results  of  the national  soccer  teams  influences
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the  outcome  of  their  national  stock  indexes.  This  is  a statistical  analysis  of  the  trading  sessions  following
a  football  match  of the national  team.  Their  profitability  is measured  through  the  variation  rate  of  the
session  and  intraday  variation  rate.  This  national  football  team  has  won  a World  Cup.
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nvestor behavior

ntroducción

La Selección Española de Fútbol se ha proclamado reciente-

ente campeona de Europa, haciendo historia al ser la primera

elección nacional capaz de ganar en 4 años Eurocopa, Mundial y
urocopa. Estos éxitos deportivos provocaron la exaltación a nivel
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nacional y millones de personas salieron a las calles felices para
celebrar el triunfo. La pregunta que planteamos en este estudio es:
¿esta felicidad provocada por los éxitos de las selecciones naciona-
les deja sentirse (tiene su influencia) en los mercados financieros?

La toma de decisiones de inversión suele estar basada en un
análisis previo sea este de tipo fundamental o técnico, pero como
en cualquier otra toma de decisiones, esta está condicionada por
factores que en ocasiones trascienden del ámbito económico o

financiero, llegando al plano anímico o personal. La prospect theory
(Kahneman y Tversky, 1979) explica por qué los individuos toman
decisiones, en entornos de incertidumbre, cómo deciden entre
alternativas que involucran riesgo, que se apartan de los principios

 los derechos reservados.
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ásicos de la probabilidad, denominados atajos heurísticos. Para
llo, Kahneman con Tversky y otros, establecieron una base cogni-
iva para errores comunes de humanos utilizando la heurística y los
rejuicios (Kahneman y Tversky, 1972, 1973; Kahneman, Slovic y
versky, 1982; Tversky y Kahneman, 1973, 1974).

Estas propuestas han hecho reflexionar a muchos investigado-
es, sin embargo también han recibido críticas (Gigerenzer, 1996;
osmides y Rollby, 1996; entre otros) que señalan que algunas elec-
iones exigen opinar sobre probabilidades difícilmente calculable,

 esto provoca que los sujetos se equivoquen, puesto que el pro-
lema se encuentra en el enunciado en términos de frecuencia,
emostrando que la manera de razonar de los que se equivocan
o es ilógica. También, entre otros, Malkiel (2003, 2012), defen-
or de la hipótesis del mercado eficiente, sostiene que los precios
e los valores negociados públicamente reflejan toda la informa-
ión disponible en el mercado y analiza la forma de pensar de los
rofesionales al invertir en bolsa.

El estado de ánimo de los inversores ha sido estudiado desde
iferentes puntos de vista, y este puede estar afectado por múltiples
otivos. Numerosos estudios analizan los patrones estacionales y

u relación con el estado de ánimo del inversor, como el efecto
vender en mayo»  en la compraventa de valores y su impacto en
a actividad inversora (Bouman y Jacobsen, 2002), como el «efecto
nero» en la capacidad de predicción del comportamiento de la
olsa para el resto del año (Seyhun, 1988; Al-Khali, 2001; Asteriou

 George, 2006; Haug y Hirschey, 2006; y Kim, 2006). Otros como,
or ejemplo, Yuan, Zheng y Zhu (2006) relacionan los rendimientos
e los mercados financieros con las fases lunares.

Si aceptamos que el estado de ánimo de los inversores afecta
 los mercados financieros, el cambio del estado de ánimo puede
enir influido por los resultados deportivos, entre otros. Numerosos
utores analizaron este efecto, del cambio del estado de ánimo y
u influencia en los mercados, en diferentes deportes: en fútbol,
ricket, rugby y baloncesto (Edmans, García y Norli, 2007), en la
FL americana (Chang, Chen, Chou y Lin, 2012), en el fútbol (Ashton,
errard y Hudson, 2003, 2011; Berument, Ceylan y Gozpinar, 2006;
lein, Zwergel y Fock, 2009; Kaplanski y Levy, 2010a; Demirhan,
013), en el rugby (Boyle y Walter, 2003) o en el cricket (Mishra y
myth, 2010).

En este trabajo de investigación se pretende llenar un hueco
entro de este tipo de investigaciones, al realizar un estudio sobre
l efecto de los resultados de las selecciones de fútbol nacionales
obre la evolución de los mercados financieros nacionales. Para ello
emos seleccionado los resultados deportivos de fútbol de los paí-
es cuyo equipo nacional haya sido alguna vez ganador de la Copa
el Mundo de Fútbol, para el periodo comprendido desde enero de
992 hasta julio de 2012. Realizaremos un análisis estadístico de

as sesiones bursátiles siguientes a un partido de fútbol del equipo
acional, medida su rentabilidad a través de la tasa de variación
e la sesión y tasa de variación intradía (VAR-INT). Si los inversores
stán más  contentos tras una victoria de su selección nacional serán
enos adversos al riesgo y deberían comprar acciones presionando

l alza las cotizaciones de los valores nacionales.
La estructura del trabajo es la siguiente, en un primer momento

e realizará una revisión de la literatura y se plantearán las hipó-
esis a contrastar, después se realizará una explicación tanto de la

uestra como de la metodología empleada para el análisis, para
roseguir con los resultados obtenidos y terminar con la discusión

 conclusiones.

evisión de la literatura
Es un hecho que el estado de ánimo de los inversores está afec-
ado por diferentes motivos. Desde que Kahneman y Tversky (1979)
esarrollaron la prospect theory, que explica por qué los individuos
rección y Economía de la Empresa 23 (2014) 99–114

toman decisiones, en entornos de incertidumbre, que se apartan de
los principios básicos de la probabilidad, denominados atajos heu-
rísticos, son muchos los autores que estudian si el estado de ánimo
de los inversores afecta a la evolución de los mercados financieros.

Harding y He (2011) analizaron si el estado de ánimo de los
inversores afecta a las decisiones de inversión, realizando un ejer-
cicio experimental. En dicho ejercicio los participantes fueron
asignados al azar en 3 grupos a los que se les entregaban documen-
tos que podrían inducir cambios en su estado de ánimo. Después de
la manipulación del estado de ánimo, los participantes realizaron
3 operaciones de inversión. Los resultados basados en las operacio-
nes realizadas ponen de manifiesto que los inversores inducidos en
un estado de ánimo positivo son cada vez menos adversos al riesgo
que los inversores inducidos en un estado de ánimo negativo. La
evidencia encontrada por estos autores muestra que los cambios
en el estado de ánimo de los inversores modifican la aversión al
riesgo de los mismos, y por lo tanto a sus decisiones de inversión.
Estos resultados establecen una relación causal desde el estado de
ánimo de los inversores hacia el rendimiento de las acciones. En esta
línea, Daniel, Hirshleifer y Subrahmanyam (1998) llevan a cabo un
estudio sobre la relación entre la psicología del inversor y el mer-
cado de valores analizando reacciones poco y muy  exageradas en
los mercados. Gervais y Odean (2001) analizan los peligros de la
naturaleza humana para los inversores, llegando a la conclusión de
que los inversores con éxito tenderán a tener tanto un exceso
de confianza como una gran fortuna, y los inversores que sufren de
un exceso de confianza pueden llegar a tener una influencia des-
proporcionada sobre los mercados, puesto que estos pueden dañar
su propia prosperidad financiera.

Como indicamos, numerosos autores analizan los patrones esta-
cionales y su influencia en el sentimiento inversor, como el efecto
«vender en mayo» en la compraventa de valores y su impacto en
la actividad inversora (Bouman y Jacobsen, 2002); en el estudio
estos autores analizan en 37 países los rendimientos obtenidos en el
periodo mayo-octubre en comparación con los rendimientos con-
seguidos en el resto del año. En su análisis observan que el efecto
«vender en mayo» está presente en 36 de los 37 países analizados.
Los autores justifican esta anomalía al identificar una relación posi-
tiva y significativa entre la duración y el momento de las vacaciones,
y el impacto de las mismas en la actividad inversora.

Otro patrón estacional frecuentemente reconocido es el «efecto
enero» (Seyhun, 1988; Al-Khali, 2001; Asteriou y George, 2006;
Haug y Hirschey, 2006; Kim, 2006, entre otros), que consiste en la
evidencia de que según el comportamiento de la bolsa en el mes
de enero así se comportará el resto del año en función de cier-
tos factores, como factores legales (en diciembre se suelen hacer
las mayores aportaciones a planes de pensiones), las fiestas de
fin de año (se acortan las sesiones y se posponen muchas decisiones
de inversión para el año siguiente), factores psicológicos (efectuar
una inversión en enero permite tener todo el año por delante para
enmendar errores si va mal) o factores presupuestarios (las teso-
rerías de los bancos dan dinero a sus traders para que inviertan y
el contador se pone a cero en enero). Kim (2006) estudia la incerti-
dumbre sobre el riesgo de la información y su relación con el «efecto
enero».

Si seguimos profundizando, encontramos que se han buscado
relaciones que van más  allá de los efectos del calendario. Se han
intentado ligar los sucesos bursátiles con hechos astrológicos. Yuan
et al. (2006) investigan la relación entre las fases lunares y el
rendimiento de los mercados financieros en 48 países distintos,
encontrando que los rendimientos son menores en los días cer-
canos a la luna llena que los experimentados en los días cercanos a

la luna nueva, en una magnitud que oscila entre el 3 y el 5% anual.
Hay otros estudios (Hirshleifer y Shumway, 2003) que en la misma
línea afirman que las mañanas soleadas son las que de verdad ayu-
dan a los mercados. La rentabilidad anual de las sesiones con cielo
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espejado en Nueva York alcanza el 24,8%, mientras que en las
ornadas grises apenas llega al 8,7% de media. En otra línea, exis-
en estudios (Gómez-Martínez, 2013) en los cuales se propone una
strategia de inversión basada en el estado de ánimo de los inver-
ores calculada según sus búsquedas en Google.

Si concluimos que el estado de ánimo de los inversores afecta
 los mercados financieros, el reto que surge es cómo medir ese
stado de ánimo y relacionarlo con los mercados. Darling (1955)
roponía medir la confianza en «los negocios» y su relación con los
recios del mercado de valores utilizando la relación entre divi-
endos y beneficios, mientras que Lemmon y Portniaguina (2006)
ealizaron estudios similares utilizando series temporales proce-
entes de las encuestas de confianza del consumidor, como medida
el optimismo de los inversores. Utilizando los resultados de esta
ncuesta como variable explicativa encuentran evidencias empíri-
as que pueden predecir la evolución de las cotizaciones de valores
e pequeña y mediana capitalización, así como de valores de baja
articipación institucional. En esta línea existen investigaciones
ue encuentran que el optimismo, el miedo y otras emociones de

os inversores producen la voluntad de reducir o aumentar el riesgo
sumido en sus decisiones económicas y alterar sus expectativas
e futuros resultados económicos (entre otros, Hirshleifer, 2001;
irshleifer y Shumway, 2003; Edmans et al., 2007; Kaplanski y Levy,
010b).

Con el desarrollo de la tecnología y el boom de las redes socia-
es experimentado en el siglo xxi, están surgiendo aproximaciones
lternativas al uso de encuestas, que se manifiestan en nuevas téc-
icas y experimentos para estudiar y evaluar el estado de ánimo
e los inversores. En esta línea de trabajo, el R-Word Index de
he Economist mide el número de artículos publicados en perió-
icos como Financial Times o The Wall Street Journal, en los que
e utiliza la palabra «recesión». Así mismo, Gerow y Keane (2011)
studian la relación entre la frecuencia de uso de diferentes pala-
ras y la evolución de los mercados. Estos autores proponen que
ambios en la distribución de la frecuencia con la que se usan
eterminadas palabras en prensa reflejan los movimientos del mer-
ado de valores. Bollen, Mao  y Zeng (2010) y después Bollen y
ao  (2011) manifiestan que este principio es el seguido por los

estores del fondo de inversión Derwent Absolute Return Fund
td. para establecer sus decisiones de inversión. Gómez-Martínez
2012) utiliza las estadísticas de búsquedas en Google para cuan-
ificar el grado de aversión al riesgo de los inversores. Cuantas

ás  búsquedas realizan los inversores en Google sobre términos
omo crisis o crash, mayor es la aversión al riesgo de los inversores,
bservándose caídas en las cotizaciones de los principales índices
ursátiles.

Existen otras variables que pueden explicar el estado de ánimo
e los inversores, y por tanto la evolución de los mercados, que
uede venir influido por los resultados deportivos. Kaplanski y Levy
2010a) analizan el efecto «Copa del Mundo» en la Bolsa de EE.
U. A su juicio, los resultados de fútbol de la Copa del Mundo,
ara el periodo 1950-2007 obtuvieron un rendimiento promedio
urante los días de la Copa del Mundo de +2,58%, frente al +1,21% de
odos los días en el mismo  periodo. Gray y Gray (1997) utilizan
n modelo probit para definir estrategias de inversión en función
e resultados deportivos con retornos positivos estadísticamente
elevantes para la NFL americana. Krueger y Kennedy (1990) estu-
iaron el esquema de predicción del mercado de valores a través
e la Super Bowl (NFL americana), que afirma que la afiliación al
anador de la Super Bowl predice la dirección del mercado de valo-
es; demostrando que un inversor habría superado claramente el
ercado mediante la reacción a los resultados del juego en la Super
owl. Sin embargo, otros trabajos, como el de Boyle y Walter (2003)
o encontraron ninguna evidencia de la relación entre la Selec-
ión Nacional de Rugby de Nueva Zelanda y el comportamiento
e rendimiento del mercado de valores.
rección y Economía de la Empresa 23 (2014) 99–114 101

Ashton et al. (2003) realizaron un análisis, mediante el método
del caso, de la evolución del índice de bolsa de valores de Londres
tras los partidos de la Selección Nacional de Fútbol de Ingla-
terra, obteniendo una relación estadísticamente significativa. Sin
embargo, Klein et al. (2009) argumentan que esas relaciones deben
ser analizadas cuidadosamente, puesto que replicaron el estudio
detectando algunas inconsistencias en la configuración del estudio
del caso obteniendo una relación no estadísticamente significativa.
Como respuesta, Ashton et al. (2011) evaluaron esta relación, con
un mayor conjunto de datos (1984-2009) y pruebas, teniendo en
cuenta valores extremos, y evidenciaron que la relación entre los
resultados de la Selección Nacional de Fútbol de Inglaterra y los ren-
dimientos del índice de bolsa de valores de Londres para el periodo
1984-2002, muestra original, es estadísticamente significativa. Sin
embargo, para el periodo 2003-2009 el efecto sobre el rendimiento
del mercado bursátil pierde fuerza o importancia. Sobre esta base,
en el presente trabajo se plantea verificar la siguiente hipótesis.

H1. Los resultados de las selecciones nacionales de fútbol implican
un comportamiento atípico en los índices bursátiles locales.

Consideraremos que es válida la hipótesis 1 si se dan al menos
3 de las siguientes 4 subhipótesis:

H1a. La rentabilidad esperada del índice bursátil local es negativa
tras una derrota de la selección nacional de fútbol.

H1b. La rentabilidad esperada del índice bursátil local es menor
que la media tras una derrota de la selección nacional de fútbol.

H1c. La rentabilidad esperada del índice bursátil local es positiva
tras una victoria o empate de la selección nacional de fútbol.

H1d. La rentabilidad esperada del índice bursátil local es mayor
que la media tras una victoria o empate de la selección nacional de
fútbol.

La relevancia de las derrotas y victorias no es la misma en cada
partido, y se debe estudiar el efecto que produce el que gane o
pierda en casa o como visitante; así como validar el efecto de dis-
putarse el partido en una fase final (Copa del Mundo, Eurocopa o
Copa América). En esta línea, Chang et al. (2012) estudiaron cómo
afectaban los resultados de los equipos de fútbol americano de la
NFL a los rendimientos en el NASDAQ de las empresas localizadas en
áreas geográficas cercanas a la ciudad del equipo, observando que
tras una derrota los rendimientos esperados son menores y que el
efecto es más  sensible dependiendo de lo importante o inesperada
que sea la derrota. Concluyen que los resultados del equipo local
influyen en el sentimiento del inversor lo que afecta a la rentabili-
dad de los valores relacionados con la zona. Mishra y Smyth (2010)
estudiaron el efecto de los partidos de los equipos indios de cric-
ket sobre el mercado de valores indio, concluyendo que existe una
relación asimétrica entre ambos ya que las victorias no tienen rele-
vancia estadística mientras que las derrotas generan movimientos
significativos hacia abajo en las bolsas, movimientos que son más
acentuados si juega Sachin Tendulker, el jugador más  popular de
la India. Edmans et al. (2007) han encontrado una fuerte reacción
negativa del mercado de valores a las derrotas de los equipos nacio-
nales de fútbol en un estudio que consideró 49 países y 4 deportes.
Berument et al. (2006) realizaron un estudio similar para los prin-
cipales equipos de la liga turca, concluyendo que las victorias del
Besiktas en la Liga de Campeones provocaban incrementos en ren-
dimiento esperado de la Bolsa Turca. Demirhan (2013) estudia si
la Selección de Fútbol de Turquía afecta a la rentabilidad del índice
de la Bolsa de Valores de Estambul (XU100), mediante un análi-

sis GARCH para el periodo 1988-2011, obteniendo que los triunfos
no afectan al rendimiento del índice, mientras que los fracasos tie-
nen un efecto negativo. Sobre la base de estas consideraciones se
proponen las siguientes hipótesis de trabajo:
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(algunos índices que ahora son referentes se comenzaron a calcular
con posterioridad como ocurre con el FTSE MIB  italiano) reducién-
dose por tanto el alcance del estudio. A pesar de esta limitación
del alcance consideramos que, a excepción del caso de Uruguay, la

1 El historial completo de los resultados de las selecciones nacionales así como el
02 R. Gómez Martínez, C. Prado Román / Revista Europea

2. La rentabilidad esperada del índice bursátil local tras una
ictoria visitante es mayor que tras una victoria local.

3. La rentabilidad esperada del índice bursátil local tras una
errota local es menor que tras una derrota visitante.

4. La rentabilidad esperada del índice bursátil local tras una
ictoria en una fase final es mayor que tras cualquier otra victoria.

5. La rentabilidad esperada del índice bursátil local tras una
errota en una fase final es menor que tras cualquier otra derrota.

etodología

La metodología utilizada para realizar el estudio sobre el efecto
e los resultados de las selecciones de fútbol nacionales en la
volución de los mercados financieros nacionales es un análisis
stadístico de las sesiones bursátiles siguientes a un partido de fút-
ol del equipo nacional, medida su rentabilidad a través de la tasa
e variación de la sesión y VAR-INT. Si los inversores están más
ontentos tras una victoria de su selección nacional serán menos
dversos al riesgo y deberían comprar acciones presionando al alza
as cotizaciones de los valores nacionales. Analizaremos por tanto
a rentabilidad de los índices locales en la sesión posterior a un
artido de la selección nacional. Si el partido se jugó en miércoles
omaremos la sesión del jueves y si el partido se jugó durante el
n de semana tomaremos la rentabilidad del lunes, pasando al día
iguiente si hubiese algún festivo.

La rentabilidad de la sesión del índice local la calculamos de
 maneras alternativas. La primera es la tasa de variación de la
esión, utilizando la cotización de cierre de la sesión comparada
on el cierre de la sesión anterior:

ar = (closet − closet-1)/closet−1 (I)

onde:

Var: Es la tasa de variación de la sesión del Ibex 35 con respecto
al cierre de las sesión anterior.
Closet: Es la cotización de cierre de la sesión «t», la posterior al
partido de la selección.
Closet-1: Es la cotización de cierre de la sesión anterior a «t».

Alternativamente proponemos el análisis calculando la varia-
ión con respecto a la cotización de apertura en lugar de la
otización del cierre de la sesión anterior, la VAR-INT. Esta rentabi-
idad puede ser indicativa de cómo el sentimiento inversor, positivo

 negativo, se deja sentir a lo largo de la sesión eliminando el hueco
n la cotización.

ar Int = (closet − opent)/opent (II)

Donde:

Var Int: Es la tasa de variación de la sesión del Ibex 35 con respecto
a la cotización de apertura.
Closet: Es la cotización de cierre de la sesión «t», la posterior al
partido de la selección.
Opent: Es la primera cotización marcada en la sesión «t».

Para validar las hipótesis 1a, 1b, 1c y 1d, calcularemos renta-
ilidades promedio y acumuladas con ambas tasas de variación,
grupando las observaciones según los resultados, primero a un
ivel agregado: a) Derrotas; b) Victorias o empates.
Y a un nivel desagregado, para validar las hipótesis 2, 3, 4 y 5, ya
ue no todas las derrotas «duelen igual» ni todas las victorias son

gual de importantes. Proponemos para el estudio desagregado la
iguiente clasificación:
rección y Economía de la Empresa 23 (2014) 99–114

a) Derrotas: derrota local; derrota visitante; derrota fase final.
b) Victorias: victoria local; victoria visitante; victoria fase final.

Con el objeto de estudiar si los resultados deportivos pueden ser
una variable interesante a considerar en un modelo econométrico
más  complejo que reforzase las conclusiones halladas en el análisis
anterior, proponemos realizar un modelo de regresión lineal simple
en el que la variable endógena sería la rentabilidad en la sesión pos-
terior al partido y la variable explicativa el resultado del mismo para
el cual vamos a asignar una puntuación a cada resultado, según la
importancia del mismo  generando así la variable Resultado que ten-
drá los siguientes posibles valores: derrota fase final: −4; derrota
penaltis: −4; derrota local: −3; derrota visitante: −2; empate local:
0; empate fase final: 0; empate visitante: 1; victoria local: 2; victo-
ria visitante:3; victoria penaltis: 4; victoria fase final: 4. Asignamos
puntuaciones negativas (positivas) en caso de derrota (victoria) con
una ponderación mayor si el encuentro se ha disputado en una fase
final y por tanto tratarse de un partido más  importante. Conscientes
de la limitación del modelo, tanto desde una perspectiva estructu-
ral como estadística, pensamos que puede ser interesante analizar
el valor del parámetro �, ya que si este fuese positivo reforzaría las
conclusiones obtenidas en el análisis estadístico anterior.

Modelo I Vart =  ̨ +  ̌ Resultadot + εt

Modelo II Var Intt =  ̨ +  ̌ Resultadot + εt

Diseño de la muestra

El criterio que hemos utilizado para seleccionar los países objeto
de estudio es que el equipo nacional haya sido alguna vez ganador
de la Copa del Mundo de Fútbol, lo que implica que el fútbol es
un deporte muy  arraigado en el país y de gran influencia sobre la
población. Solo 8 selecciones han logrado este éxito en la historia
de los 19 mundiales disputados hasta la fecha. El palmarés de la
Copa del Mundo es el siguiente: Brasil: 5 (1958, 1962, 1970, 1994,
2002); Italia: 4 (1934, 1938, 1982, 2006); Alemania: 3 (1954, 1974,
1990); Argentina: 2 (1978, 1986); Uruguay: 2 (1930, 1950); España:
1 (2010); Francia:1: (1998); Inglaterra: 1 (1966).

Disponemos de una muestra de 1.713 observaciones, construida
con los partidos oficiales de las selecciones nacionales de fútbol. El
periodo analizado se inicia en enero de 1992 (fecha en la que se
comenzó a calcular el Ibex 35) y finaliza en julio de 2012 tras la
Eurocopa celebrada en Polonia y Ucrania, donde España se impuso
a Italia en la final de Kiev. Se debe tener en cuenta como limitación
que se han utilizado todas las observaciones teniendo en cuenta las
fechas en las que simultáneamente ocurre otro suceso que puede
afectar a la rentabilidad del índice. Los resultados se han descar-
gado de la web de la FIFA1 mientras que las cotizaciones de los
índices nacionales proceden de SIX Telekurs descargada a través
de Yahoo Finance a excepción del histórico del índice la Bolsa de
Montevideo2 (iBVMBG) descargado directamente de su web al no
estar disponible en Yahoo (tabla 1).

Para algunos índices no se dispone de datos hasta enero de 1992
resto de las estadísticas futbolísticas ha sido obtenido de www.fifa.com.
2 La fuente de las cotizaciones de los índices nacionales es SIX Telekurs. La des-

carga de datos se ha realizado desde http://es.finance.yahoo.com/ excepto los datos
del  índice BVMBG que se ha obtenido directamente desde la web de la bolsa de
Montevideo www.bvm.com.uy.

http://www.fifa.com/
http://es.finance.yahoo.com/
http://www.bvm.com.uy/
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Tabla  1
Datos de la muestra

País Índice Partidos Muestra desde Muestra hasta

Alemania DAX 285 Ene-1992 Jul-2012
Argentina MerVal 207 Oct-1996 Jul-2012
Brasil iBovespa 312 Jun-1993 Jul-2012
España Ibex 35 248 Ene-1992 Jul-2012
Francia CAC 40 256 Ene-1992 Jul-2012
Inglaterra FTSE 100 229 Ene-1992 Jul-2012
Italia FTSE MIB 120 Jun-2003 Jul-2012
Uruguay iBVMBG 56 Feb-2008 Jul-2012

Fuente: elaboración propia.

Tabla 2
VAR esperada total

País Partidos Rentabilidad esperada (%) Rentabilidad
acumulada (%)

Alemania 285 0,06 17,07
Argentina 207 0,10 20,84
Brasil 312 0,16 50,98
España 248 0,09 23,43
Francia 256 0,07 18,92
Inglaterra 229 0,09 21,03
Italia 120 0,08 9,81
Uruguay 56 0,14 8,10
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Tabla 3
VAR INT esperada total

País Partidos Rentabilidad
esperada
intradía (%)

Rentabilidad
acumulada
intradía (%)

Alemania 285 −0,07 −19,29
Argentina 207 0,02 4,36
Brasil 312 0,08 25,60
España  248 0,01 2,03
Francia 256 0,00 -0,97
Inglaterra 229 0,09 20,60
Italia 120 −0,01 −1,70
Uruguay 56 n.d. n.d.
uente: elaboración propia.

uestra analizada es suficientemente relevante ya que abarca prác-
icamente 20 años de partidos oficiales que se han desarrollado en
n diverso contexto económico y financiero.

esultados

Si asumimos que las sesiones posteriores a los partidos que
emos analizado son una muestra suficiente para calcular la fun-
ión de probabilidad que nos permita obtener la rentabilidad
sperada en la sesión posterior a un partido de la selección nacional
e fútbol, tenemos que la rentabilidad esperada para cada país es

a contenida en la tabla 2, calculando la rentabilidad a partir de la

cuación I.

El gráfico de distribución de frecuencias (fig. 1), con la frecuen-
ia relativa y la variación de la sesión de estas series de datos,
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Figura 1. Distribución de frecuencias VAR. 
Fuente: elaboración propia.

refleja una distribución en torno al valor medio que asemeja a una
«campana de Gauss».

Si utilizamos la ecuación II para calcular la rentabilidad de la
sesión posterior a un partido que compara precio de apertura y
precio de cierre tenemos las rentabilidades esperadas (tabla 3).

De nuevo el gráfico de distribución de frecuencias (fig. 2), con
la frecuencia relativa y la variación intradía, nos muestra imágenes
semejantes a una «campana de Gauss».  Los datos de Uruguay no
se han podido calcular debido a que la Bolsa de Montevideo solo
proporciona datos de cierre de la sesión.

Si separamos estas observaciones entre los partidos que ha per-
dido la selección nacional y los que no, podemos observar que la
rentabilidad esperada tras una derrota es negativa mientras que
después de una victoria o empate es positiva, con las excepciones
de Inglaterra y Uruguay (tabla 4).

Estas rentabilidades esperadas nos permiten validar las hipó-
tesis 1, 1a, 1b, 1c y 1d para todos los países estudiados excepto
Inglaterra y Uruguay (tabla 5).

Si repetimos el análisis utilizando la rentabilidad intradía, con
respecto al precio de apertura, eliminando el efecto hueco, llegamos
a resultados similares (tabla 6).

Esto nos permite validar de nuevo las mismas hipótesis, con la
frecuencia relativa y la variación (tabla 7). Debemos tener en cuenta
que para Uruguay solo hemos podido analizar 56 partidos ya que
únicamente disponemos de datos del índice de la Bolsa de Monte-

video desde febrero de 2008, por lo que cualquier interpretación
debe ser considerada con reticencias ya que el periodo analizado
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Fuente: elaboración propia.
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Figura 2. Distribución de frecuencias VAR-INT. Fuente: elaboración propia.

Tabla 4
VAR derrotas vs. victorias o empates

País Resultado Partidos Rentabilidad esperada (%) Rentabilidad acumulada (%)

Alemania Derrota 51 −0,04 −1,87
Victoria o empate 234 0,08 18,94

Argentina Derrota 41 −0,12 −4,77
Victoria o empate 166 0,15 25,61

Brasil  Derrota 46 −0,01 −0,29
Victoria o empate 266 0,19 51,28

España  Derrota 27 −0,09 −2,37
Victoria o empate 221 0,12 25,79

Francia  Derrota 41 −0,23 −9,57
Victoria o empate 215 0,13 28,49

Inglaterra Derrota 45 0,13 5,74
Victoria o empate 184 0,08 15,28

Italia  Derrota 20 −0,33 −6,55
Victoria o empate 100 0,16 16,36%

Uruguay Derrota 10 0,51 5,11
Victoria o empate 46 0,07 2,99

Fuente: elaboración propia.

Tabla 5
Anomalías en los mercados (VAR)

Hipótesis España Alemania Francia Gran Bretaña Brasil Argentina Italia Uruguay

Anomalías en comportamiento del mercado
H1 Los resultados de las selecciones nacionales de fútbol implican

un  comportamiento atípico en los índices bursátiles locales
Sí Sí Sí No Sí Sí Sí No

Los  resultados de las selecciones nacionales de fútbol influyen en el grado de aversión al riesgo de los inversores
H1a  La rentabilidad esperada tras una derrota es negativa Sí Sí Sí No Sí Sí Sí No
H1b  La rentabilidad esperada tras una derrota es menor que la

media
Sí Sí Sí No Sí Sí Sí No

H1c  La rentabilidad esperada tras una victoria o empate es positiva Sí Sí Sí Sí Sí Sí Sí Sí
S
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H1d  La rentabilidad esperada tras una victoria o empate es mayor
que  la media

Sí 

uente: elaboración propia.

s sensiblemente diferente al del resto de selecciones y el volumen
e partido estudiados es insuficiente.

Para el caso de Inglaterra debemos tener en cuenta varios fac-
ores: 1.- En el periodo analizado pocos son los éxitos que ha
onseguido esta selección por lo que no se puede validar el efecto

e una gran victoria en una Eurocopa o en un Mundial. 2.- Para
ran Bretaña hemos tomado como índice de referencia el FTSE 100,
ero estamos analizando los partidos de la selección de Inglaterra
í Sí No Sí Sí Sí No

cuando Gran Bretaña compite a nivel internacional con las seleccio-
nes de Inglaterra, Escocia, Gales e Irlanda del Norte (incluso muchos
futbolistas de Gran Bretaña terminan jugando con la selección de
Irlanda). El sentimiento de optimismo (menor aversión al riesgo)
o decepción (mayor aversión al riesgo) para los británicos no es

tan homogéneo tras un partido de la selección inglesa como el que
se da en el resto de los países analizados. 3.- Mientras que el Ibex
35 capitaliza en estas fechas cerca de 350.000 millones de euros,
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Tabla  6
VAR INT derrotas vs. victorias o empates

País Resultado Partidos Rentabilidad esperada intradía (%) Rentabilidad acumulada intradía (%)

Alemania Derrota 51 −0,17 −8,65
Victoria o empate 234 −0,05 −10,64

Argentina Derrota 41 −0,36 −14,66
Victoria o empate 166 0,11 19,03

Brasil Derrota 46 −0,01 −0,31
Victoria o empate 266 0,10 25,91

España  Derrota 27 −0,18 −4,86
Victoria o empate 221 0,03 6,89

Francia Derrota 41 −0,14 −5,56
Victoria o empate 215 0,02 4,59

Inglaterra Derrota 45 0,13 5,77
Victoria o empate 184 0,08 14,83

Italia Derrota 20 −0,25 −5,01
Italia  Victoria o empate 100 0,03 3,31
Uruguay Derrota 10 n.d. n.d.

Victoria o empate 46 n.d. n.d.

Fuente: elaboración propia.

Tabla 7
Anomalías en los mercados (VAR INT)

Hipótesis España Alemania Francia Gran Bretaña Brasil Argentina Italia Uruguay

Anomalías en comportamiento del mercado
H1 Los resultados de la selección nacional de fútbol implican un

comportamiento atípico en los índices bursátiles locales
Sí Sí Sí No Sí Sí Sí n.d.

Los  resultados de las selecciones nacionales de fútbol influyen en el grado de aversión al riesgo de los inversores
H1a La rentabilidad esperada tras una derrota es negativa Sí Sí Sí No Sí Sí Sí n.d.
H1b  La rentabilidad esperada tras una derrota es menor que la media Sí Sí Sí No Sí Sí Sí n.d.
H1d  La rentabilidad esperada tras una victoria o empate es positiva Sí No Sí No Sí Sí Sí n.d.
H1c  La rentabilidad esperada tras una victoria o empate es mayor que Sí Sí Sí No Sí Sí Sí n.d.
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uente: elaboración propia.

l FTSE capitaliza cerca de 1.600.000 millones de euros siendo un
ercado mucho mayor y más  globalizado lo que provoca que el

fecto de la selección inglesa se diluya entre el sentimiento de los
nversores. Consideramos que estos factores pueden justificar que
ara Inglaterra no se dé el patrón de rentabilidades esperadas que
í se da en el resto de los países analizados.

Si desagregamos el estudio por distintos tipos de derrotas obten-
remos las rentabilidades esperadas que se muestran en la tabla 8
tilizando la rentabilidad diaria VAR. Si calculamos la rentabilidad
sperada por distintos tipos de victorias, obtenemos para cada una
a rentabilidad esperada y acumulada que aparecen en la tabla 9.
alidamos las hipótesis (tabla 10).

En general interpretamos que existe un patrón que indica que
a rentabilidad esperada es mayor (menor) si la victoria (derrota)
s más  importante, con un efecto más  acusado en las derrotas que
acen que el inversor sea más  adverso al riesgo, pero sin obser-
ar un patrón diferenciador en el caso de partidos en una fase final
Eurocopa, Mundial o Copa América). Se encuentran evidencias de
na fuerte conexión entre los resultados de los partidos de fútbol y
iertas anomalías en el rendimiento de los mercados, identificán-
ose, por ejemplo, que una derrota en un partido de la Copa del
undo provoca al día siguiente un comportamiento anormal en el
ercado de −49 puntos básicos, siendo más  fuerte en pequeños

alores o en partidos de mayor relevancia.
Si repetimos el análisis utilizando en este caso la VAR INT llega-

os  a conclusiones similares como se observa en las tablas 11–13.
Si avanzamos sobre el análisis estadístico anterior y aplicamos

n enfoque econométrico, encontramos que el parámetro � que
elaciona la puntuación que hemos dado a cada resultado (negativa

ara derrotas y positiva para victoria, creciendo según la impor-
ancia del partido) es positivo para todos los países analizados a
xcepción de Inglaterra (con un nivel de capitalización bursátil
ayor que para el resto de los índices estudiados) y de Uruguay
cuyos resultados consideramos poco concluyentes por disponer de
pocos datos. En la tabla 14 se muestran los resultados para el pará-
metro � obtenidos utilizando como variable endógena la variación
diaria VARt.

Si usamos la VAR INT obtenemos los parámetros que se recogen
en la tabla 15. Uruguay no se ha calculado debido a que la Bolsa de
Montevideo solo proporciona datos de cierre de la sesión, y no de
apertura.

Es decir, desde un punto de vista econométrico una derrota
(puntuación negativa) se correspondería con una rentabilidad
negativa en la sesión posterior al partido y una victoria (puntua-
ción positiva) se correspondería con una rentabilidad positiva, tal
y como hemos visto en el análisis estadístico anterior. No obstante,
como cabía esperar por las limitaciones del modelo propuesto, la
capacidad explicativa es muy  baja, con R2 prácticamente nulos y
parámetros � no significativos.

Debemos indicar que (como se puede observar en el anexo)
las regresiones realizadas no cumplen las hipótesis básicas del
Modelo Lineal General al no cumplirse la hipótesis de norma-
lidad de los residuos (entre otras) lo que provoca que los test
de significatividad de los parámetros � no sean fiables comple-
tamente, ya que en estas condiciones el estimador por Mínimos
Cuadrados Ordinarios no es óptimo (Greene, 2003). Incluso si
así fuese, no superan el test «t» por lo que no serían esta-
dísticamente significativos de 0. El no cumplimiento de las
hipótesis básicas del Modelo Lineal General y el test «t» nos
hacen pensar que un análisis de detección de observaciones
atípicas pude ser poco relevante (Cook y Weisberg, 1982). No
obstante creemos interesante incluir estos resultados en este tra-

bajo ya que nos parece un indicio a tener en cuenta que los
parámetros obtenidos tengan signo positivo apuntando en la
misma línea en la que se contrastaron las hipótesis del análisis
estadístico (Woolridge y Dickinson, 1994; Greene, 2003).
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Tabla 8
Tipos de derrotas (VAR)

País Resultado Partidos Rentabilidad esperada (%) Rentabilidad acumulada (%)

Alemania Derrota visitante 18 −0,02 −0,29
Derrota local 19 −0,31 −5,82
Derrota fase final 14 0,30 4,24

Argentina Derrota visitante 26 0,36 9,54
Derrota local 4 0,18 0,72
Derrota fase final 9 −0,07 −0,64

Brasil  Derrota visitante 26 −0,22 −5,80
Derrota local 8 −0,27 −2,18
Derrota fase final 12 0,64 7,69

España  Derrota visitante 12 0,22 2,68
Derrota local 6 −0,33 −2,01
Derrota fase final 9 −0,34 −3,04

Francia  Derrota visitante 13 0,25 3,20
Derrota local 17 −0,44 −7,44
Derrota fase final 11 −0,48 −5,33

Inglaterra Derrota visitante 17 0,40 6,86
Derrota local 16 0,07 1,14
Derrota fase final 12 −0,19 −2,27

Italia Derrota visitante 8 0,17 1,34
Derrota local 8 −0,83 −6,60
Derrota fase final 4 −0,32 −1,28

Uruguay Derrota visitante 6 0,79 4,77
Derrota local 2 −0,24 −0,49
Derrota fase final 2 0,42 0,83

Fuente: elaboración propia.

Tabla 9
Tipos de victorias (VAR)

País Resultado Partidos Rentabilidad esperada (%) Rentabilidad acumulada (%)

Alemania Victoria local 75 0,12 9,29
Victoria visitante 61 0,26 15,93
Victoria fase final 38 −0,21 16,91

Argentina Victoria local 51 0,04 2,07
Victoria visitante 45 0,55 24,69
Victoria fase final 28 −0,38 −10,69

Brasil  Victoria local 88 −0,14 −12,72
Victoria visitante 64 0,48 31,02
Victoria fase final 56 0,33 18,48

España  Victoria local 94 −0,09 −8,81
Victoria visitante 48 0,35 16,72
Victoria fase final 31 0,20 6,23

Francia  Victoria local 80 0,10 8,14
Victoria visitante 50 −0,02 −0,83
Victoria fase final 22 0,02 0,47

Inglaterra Victoria local 67 0,29 19,44
Victoria visitante 42 −0,41 −17,23
Victoria fase final 16 0,01 0,21

Italia  Victoria local 32 −0,05 −1,76
Victoria visitante 22 −0,51 −11,12
Victoria fase final 11 0,24 2,65

Uruguay Victoria local 8 0,04 0,34
Victoria visitante 13 0,12 1,62
Victoria fase final 8 0,17 1,36

Fuente: elaboración propia.

Tabla 10
Anomalías por tipo de partido (VAR)

Hipótesis España Alemania Francia Gran Bretaña Brasil Argentina Italia Uruguay

La anomalía es mayor en función de la importancia del partido
H2  La rentabilidad esperada tras una victoria visitante es mayor que

tras una victoria local
Sí Sí No No Sí Sí No Sí

H3  La rentabilidad esperada tras una derrota local es menor que tras
una derrota visitante

Sí Sí Sí Sí Sí Sí Sí Sí

La  anomalía es mayor si el partido se disputa en una fase final
H4 La rentabilidad esperada tras una victoria en una fase final es

mayor que tras cualquier otra victoria
Sí No No No No No Sí Sí

H5  La rentabilidad esperada tras una derrota en una fase final es
menor que tras cualquier otra derrota

No No Sí Sí No Sí No No

Fuente: elaboración propia.
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Tabla  11
Tipos de derrotas (VAR INT)

País Resultado Partidos Rentabilidad esperada intradía (%) Rentabilidad acumulada intradía (%)

Alemania Derrota visitante 18 −0,31 −5,57
Derrota local 19 −0,23 −4,30
Derrota fase final 14 0,09 1,22

Argentina Derrota visitante 26 0,26 6,69
Derrota local 4 −0,10 −0,38
Derrota fase final 9 −1,91 −20,97

Brasil  Derrota visitante 26 −0,22 −5,60
Derrota local 8 −0,29 −2,30
Derrota fase final 12 0,63 7,58

España Derrota visitante 12 −0,05 −0,61
Derrota local 6 −0,20 −1,17
Derrota fase final 9 −0,34 −3,07

Francia Derrota visitante 13 0,13 1,67
Derrota local 17 −0,27 −4,66
Derrota fase final 11 −0,23 −2,56

Inglaterra Derrota visitante 17 0,36 6,19
Derrota local 16 0,04 0,63
Derrota fase final 12 −0,09 −1,05

Italia  Derrota visitante 8 0,31 2,49
Derrota local 8 −0,92 −7,40
Derrota fase final 4 −0,03 −0,10

Uruguay Derrota visitante 6 n.d. n.d.
Derrota local 2 n.d. n.d.
Derrota fase final 2 n.d. n.d.

Fuente: elaboración propia.

Tabla 12
Tipos de victorias (VAR INT)

País Resultado Partidos Rentabilidad esperada intradía (%) Rentabilidad acumulada intradía (%)

Alemania Victoria local 75 0,07 5,63
Victoria visitiante 61 0,06 3,55
Victoria fase final 38 −0,38 −14,29

Argentina Victoria local 51 −0,02 −1,03
Victoria visitiante 45 0,51 22,81
Victoria fase final 28 −0,43 −12,13

Brasil Victoria local 88 −0,18 −15,66
Victoria visitiante 64 0,42 26,74
Victoria fase final 56 0,21 11,66

España  Victoria local 94 −0,07 −6,46
Victoria visitiante 48 0,16 7,63
Victoria fase final 31 0,01 0,18

Francia Victoria local 80 0,04 2,91
Victoria visitiante 50 −0,02 −1,15
Victoria fase final 22 −0,17 −3,84

Inglaterra Victoria local 67 0,29 19,58
Victoria visitiante 42 −0,44 −18,33
Victoria fase final 16 0,06 0,88

Italia  Victoria local 32 −0,04 −1,41
Victoria visitiante 22 −0,60 −13,30
Victoria fase final 11 0,21 2,28

Uruguay Victoria local 8 n.d. n.d.
Victoria visitiante 13 n.d. n.d.
Victoria fase final 8 n.d. n.d.

Fuente: elaboración propia.

Tabla 13
Anomalías por tipo de partido (VAR INT)

Hipótesis España Alemania Francia Gran Bretaña Brasil Argentina Italia Uruguay

La anomalía es mayor en función de la importancia del partido
H2  La rentabilidad esperada tras una victoria visitante es mayor que

tras una victoria local
Sí No No No Sí Sí No n.d.

H3  La rentabilidad esperada tras una derrota local es menor que tras
una derrota visitante

Sí No Sí Sí Sí Sí Sí n.d.

La  anomalía es mayor si el partido se disputa en una fase final
H4 La rentabilidad esperada tras una victoria en una fase final es

mayor que tras cualquier otra victoria
No No No No No No Sí n.d.

H5  La rentabilidad esperada tras una derrota en una fase final es
menor que tras cualquier otra derrota

Sí No No Sí No Sí No n.d.

Fuente: elaboración propia.
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Tabla 14
Modelo econométrico i (variable dependiente VAR)

País Datos Coeficiente Desv. típica Estadístico «t» Valor p

Alemania Constante 0,0431717 0,1183210 0,3649 0,7155
Puntuación 0,0129124 0,0451302 0,2861 0,7750

Argentina Constante 0,0306283 0,1843700 0,1661 0,8682
Puntuación 0,0557663 0,0710976 0,7844 0,4337

Brasil Constante 0,1025690 0,1805730 0,5680 0,5704
Puntuación 0,0378145 0,0676034 0,5594 0,5763

España  Constante 0,0398130 0,1372380 0,2901 0,7720
Puntuación 0,0337875 0,0544577 0,6204 0,5355

Francia Constante 0,0284430 0,1201070 0,2368 0,8130
Puntuación 0,0388013 0,0491940 0,7887 0,4310

Inglaterra Constante 0,1207770 0,0972707 1,2420 0,2156
Puntuación −0,0308455 0,0404077 −0,7634 0,4460

Italia  Constante 0,0774722 0,2255730 0,3434 0,7319
Puntuación 0,0038434 0,0943442 0,0407 0,9676

Uruguay Constante 0,1930920 0,1262890 1,5290 0,1321
Puntuación −0,0392712 0,0498784 −0,7873 0,4345

Fuente: elaboración propia.

Tabla 15
Modelo econométrico ii (variable dependiente VAR INT)

País Datos Coeficiente Desv. típica Estadístico «t» Valor p

Alemania Constante −0,0718632 0,0944275 −0,76100 0,4473
Puntuación 0,0032265 0,0360167 0,08960 0,9287

Argentina Constante −0,0917635 0,1685670 −0,54440 0,5868
Puntuación 0,0898411 0,0650037 1,38200 0,1684

Brasil Constante 0,0308649 0,1766700 0,17470 0,8614
Puntuación 0,0318041 0,0661419 0,48080 0,6310

España  Constante −0,0335407 0,1073060 −0,31260 0,7549
Puntuación 0,0255536 0,0425805 0,60010 0,5490

Francia Constante −0,0133263 0,0840476 −0,15860 0,8741
Puntuación 0,0081485 0,0344245 0,23670 0,8131

Inglaterra Constante 0,1210630 0,0949984 1,27400 0,2038
Puntuación −0,0331341 0,0394638 −0,83960 0,4020

Italia  Constante −0,0141412 0,1743040 −0,08110 0,9355
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Puntuación −4,03753e–05 

uente: elaboración propia.

iscusión y conclusión

El objetivo de este trabajo de investigación es analizar el efecto
e los resultados de las selecciones de fútbol nacionales sobre la
volución de los mercados financieros nacionales. Para ello hemos
ealizado un análisis estadístico de las sesiones bursátiles siguien-
es a un partido de fútbol del equipo nacional que ha ganado un

undial de fútbol, medida su rentabilidad a través de la tasa de
ariación de la sesión y la VAR-INT.

De los resultados analizados podemos concluir que entre los par-
idos que han perdido las selecciones nacionales y los que no, la
entabilidad esperada tras una victoria o empate es positiva mien-
ras que tras una derrota es negativa; con la excepción de Inglaterra
al igual que Ashton et al., 2011) y Uruguay, tanto si utilizamos la
asa de variación de la sesión como la VAR-INT. Berument et al.
2006), Chang et al. (2012), Edmans et al. (2007), Kaplanski y Levy
2010a) y Mishra y Smyth (2010) llegan a conclusiones similares en
iferentes resultados deportivos.

Si los resultados los clasificamos por tipos de derrotas y vic-
orias (en visitante, local y fase final) para los 2 tipos de tasa de
ariación utilizados (sesión e intradía), podemos concluir que existe
n patrón que nos indica que la rentabilidad esperada es mayor

menor) si la victoria (derrota) es más  importante. Berument et al.
2006), Kaplanski y Levy (2010a) y Edmans et al. (2007) llegan a
onclusiones similares en diferentes resultados deportivos relacio-
ados con el fútbol.
0,0729015 −0,000554 0,9996

Al realizar el análisis de la variación (de la sesión o intradía)
y si viene determinada por el resultado obtenido por las seleccio-
nes nacionales, mediante un modelo de regresión lineal, obtenemos
que una victoria (puntuación positiva) se correspondería con una
rentabilidad positiva en la sesión posterior al partido, mientras que
una derrota (puntuación negativa) se correspondería con una ren-
tabilidad negativa. No obstante, estas conclusiones deben utilizarse
con cautela debido a la baja capacidad explicativa del modelo.

En línea con los resultados obtenido en este estudio, conclui-
mos: el estado de ánimo de los inversores puede estar afectado
por múltiples motivos; si aceptamos que el estado de ánimo de los
inversores afecta a los mercados financieros (entre otros, Bouman
y Jacobsen, 2002; Hirshleifer y Shumway, 2003; Kim, 2006; Yuan
et al., 2006), este puede venir influido por los resultados deporti-
vos (destacando, Chang et al., 2012; Edmans et al., 2007; Mishra y
Smyth, 2010; Kaplanski y Levy, 2010a), entre otros.

Anexo.

En el anexo se exponen los modelos de Mínimos Cuadrados
Ordinarios (MCO), incluyendo el contraste de normalidad de los
residuos, para cada uno de los siguientes países: Alemania, Argen-

tina, Brasil, España, Francia, Inglaterra, Italia y Uruguay. El modelo 1
de MCO  tiene como variable dependiente la variación de la sesión;
el modelo 2 de MCO  tiene como variable dependiente la variación
intradía.
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 -------- 
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F 0,433732 
L 937,9629 
C 940,6584 

C
 

R. Gómez Martínez, C. Prado Román / Revista Europea

lemania
odelo 1: MCO, usando las observaciones 1-285 
ariable dependiente: Var 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const         0,0431717     0,118321         0,3649      
 Puntuacion    0,0129124     0,0451302        0,2861      

edia de la vble. dep.  0,059890   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  853,7829   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,000289   R-cuadrado corregido   -
(1, 283)               0,081862   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -560,7467   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     1132,798   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 114,063 
 con valor p  = 1,70403e-025 

odelo 2: MCO, usando las observaciones 1-285 
ariable dependiente: Var_intra 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const        -0,0718632     0,0944275       -0,7610      
 Puntuacion    0,00322655    0,0360167        0,08958     

edia de la vble. dep. -0,067686   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  543,7754   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,000028   R-cuadrado corregido   -
(1, 283)               0,008025   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -496,4592   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     1004,223   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 108,729 
 con valor p  = 2,4538e-024 

rgentina:
odelo 1: MCO, usando las observaciones 1-207 
ariable dependiente: Var 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const         0,0306283     0,184370         0,1661      
 Puntuacion    0,0557663     0,0710976        0,7844      

edia de la vble. dep.  0,100673   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  1104,049   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,002992   R-cuadrado corregido   -
(1, 205)               0,615225   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -466,9815   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     944,6284   Crit. de Hannan-Quinn   
ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
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 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 59,3192 
 con valor p  = 1,31522e-013 

odelo 2: MCO, usando las observaciones 1-207 
ariable dependiente: Var_intra 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const        -0,0917635     0,168567         -0,5444     
 Puntuacion    0,0898411     0,0650037         1,382      

edia de la vble. dep.  0,021080   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  922,8992   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,009232   R-cuadrado corregido    
(1, 205)               1,910181   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -448,4322   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     907,5298   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 57,0362 
 con valor p  = 4,11854e-013 

rasil
odelo 1: MCO, usando las observaciones 1-312 
ariable dependiente: Var 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const         0,102569      0,180573         0,5680      
 Puntuacion    0,0378145     0,0676034        0,5594      

edia de la vble. dep.  0,163412   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  2009,393   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,001008   R-cuadrado corregido   -
(1, 310)               0,312882   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -733,2720   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     1478,030   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 84,6848 
 con valor p  = 4,08245e-019 

odelo 2: MCO, usando las observaciones 1-312 
ariable dependiente: Var_intra 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const         0,0308649     0,176670         0,1747      
 Puntuacion    0,0318041     0,0661419        0,4808      

edia de la vble. dep.  0,082037   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  1923,455   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,000745   R-cuadrado corregido   -
(1, 310)               0,231212   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -726,4534   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     1464,393   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 73,3766 
 con valor p  = 1,1654e-016 

spaña
odelo 1: MCO, usando las observaciones 1-248 
ariable dependiente: Var 
              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t   Val
 -------------------------------------------------------------
 const         0,0398130     0,137238         0,2901       0,7
or p 
---- 
720
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 Puntuacion    0,0337875     0,0544577        0,6204      

edia de la vble. dep.  0,094718   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  671,2742   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,001562   R-cuadrado corregido   -
(1, 246)               0,384942   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -475,3696   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     961,7661   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 99,258 
 con valor p  = 2,79512e-022 

odelo 2: MCO, usando las observaciones 1-248 
ariable dependiente: Var_intra 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const        -0,0335407     0,107306         -0,3126     
 Puntuacion    0,0255536     0,0425805         0,6001     

edia de la vble. dep.  0,007984   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  410,3956   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,001462   R-cuadrado corregido   -
(1, 246)               0,360150   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -414,3547   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     839,7362   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 24,8928 
 con valor p  = 3,93188e-006 

rancia
odelo 1: MCO, usando las observaciones 1-256 
ariable dependiente: Var 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const         0,0284430     0,120107         0,2368      
 Puntuacion    0,0388013     0,0491940        0,7887      

edia de la vble. dep.  0,073913   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  721,9184   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,002443   R-cuadrado corregido   -
(1, 254)               0,622110   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -495,9503   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     1002,991   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 146,854 
 con valor p  = 1,29157e-032 

odelo 2: MCO, usando las observaciones 1-256 
ariable dependiente: Var_intra 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const        -0,0133263     0,0840476        -0,1586     
 Puntuacion    0,00814853    0,0344245         0,2367     

edia de la vble. dep. -0,003777   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  353,5080   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,000221   R-cuadrado corregido   -
(1, 254)               0,056030   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -404,5575   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     820,2055   Crit. de Hannan-Quinn   
ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 71,3409 
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 con valor p  = 3,225e-016 

nglaterra
odelo 1: MCO, usando las observaciones 1-229 
ariable dependiente: Var 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const         0,120777      0,0972707         1,242      
 Puntuacion   -0,0308455     0,0404077        -0,7634     

edia de la vble. dep.  0,091817   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  417,0252   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,002560   R-cuadrado corregido   -
(1, 227)               0,582716   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -393,5711   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     798,0096   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 103,288 
 con valor p  = 3,72735e-023 

odelo 2: MCO, usando las observaciones 1-229 
ariable dependiente: Var_intra 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const         0,121063      0,0949984         1,274      
 Puntuacion   -0,0331341     0,0394638        -0,8396     

edia de la vble. dep.  0,089955   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  397,7688   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,003096   R-cuadrado corregido   -
(1, 227)               0,704942   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -388,1580   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     787,1834   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 122,234 
 con valor p  = 2,86549e-027 

talia
odelo 1: MCO, usando las observaciones 1-120 
ariable dependiente: Var 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const        0,0774722      0,225573         0,3434      
 Puntuacion   0,00384339     0,0943442        0,04074     

edia de la vble. dep.  0,081764   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  563,3450   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,000014   R-cuadrado corregido   -
(1, 118)               0,001660   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -263,0567   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     535,6883   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 68,8363 
 con valor p  = 1,12819e-015 

odelo 2: MCO, usando las observaciones 1-120 
ariable dependiente: Var_intra 

             Coeficiente   Desv. Típica  Estadístico t  Va

 -------------------------------------------------------------
 const       -0,0141412     0,174304      -0,08113      0,9355
 Puntuacion  -4,03753e-05   0,0729015     -0,0005538    0,9996
- 
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M 1,681260 
S 1,688369 
R 0,008475 
F 0,999559 
L 468,2315 
C 470,4955 

C
 
 
 

U
M
V

  Valor p 
 -------- 
  0,1321
  0,4345

M 0,822750 
S 0,825608 
R 0,006959 
F 0,434526 
L 139,4214 
C 140,9918 

C
 
 
 

B

A

A

A

A

B

B

B

B

B

C

C

C

D

D

D

E

G

G

G

R. Gómez Martínez, C. Prado Román / Revista Europea

edia de la vble. dep. -0,014186   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  336,3695   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,000000   R-cuadrado corregido   -
(1, 118)               3,07e-07   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -232,1157   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     473,8065   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 67,1749 
 con valor p  = 2,58912e-015 

ruguay
odelo 1: MCO, usando las observaciones 1-56 
ariable dependiente: Var 

              Coeficiente   Desv. Típica   Estadístico t  
 ---------------------------------------------------------
 const         0,193092      0,126289          1,529      
 Puntuacion   -0,0392712     0,0498784        -0,7873     

edia de la vble. dep.  0,144705   D.T. de la vble. dep.   
uma de cuad. residuos  36,80793   D.T. de la regresión    
-cuadrado              0,011349   R-cuadrado corregido   -
(1, 54)                0,619901   Valor p (de F)          
og-verosimilitud      -67,71068   Criterio de Akaike      
riterio de Schwarz     143,4721   Crit. de Hannan-Quinn   

ontraste de normalidad de los residuos - 
 Hipótesis nula: el error se distribuye normalmente 
 Estadístico de contraste: Chi-cuadrado(2) = 52,2424 
 con valor p  = 4,52591e-012 
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r  e  s  u  m  e  n

La  gestión  de  calidad  total  frecuentemente  se relaciona  con  una  mejora  en los  resultados  organizativos.
De  las diferentes  dimensiones  que  engloban  este  concepto,  las  denominadas  «variables  blandas»  son  las
que  la literatura  afirma  que  tienen  una  mayor  incidencia  en  los resultados  empresariales.  El objetivo
de  nuestro  estudio  consiste  en  analizar  cómo  las empresas  con una  mayor  orientación  hacia  la  calidad
promueven  el desarrollo  de  determinadas  prácticas  organizativas  de  carácter  intangible  que  apoyen
la  obtención  de  beneficios.  Algunas  de  estas  variables  determinantes  de  la  orientación  a la  calidad  son
la cultura  organizativa,  la  orientación  al  mercado,  la  gestión  de  recursos  humanos  y el liderazgo.

No existe  un  marco  empírico  generalmente  aceptado  de  las  relaciones  entre  dichas  variables.  Este
trabajo  pretende  avanzar  en  este  sentido.  El  modelo  propuesto  está  formado  por  relaciones  directas  y
mediadas,  cuyo  análisis  realizamos  mediante  ecuaciones  estructurales.  Los  resultados  ponen  de  mani-
fiesto que  una  cultura  que  promueva  la  flexibilidad  con una  orientación  mixta,  interna  y externa,  facilita
la orientación  hacia  la  gestión  de calidad  total  y  la realización  de prácticas,  tales  como  una  orientación
al  mercado,  una  adecuada  gestión  de  recursos  humanos  y un  estilo  de  liderazgo  que  apoyen  el  efecto  en
resultados  de la gestión  de  calidad  total  en  las  empresas.
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a  b  s  t  r  a  c  t

Total  quality  management  is  frequently  associated  with  an  improvement  in  company  performance.  Wit-
hin the  different  dimensions  involved  in  this  concept,  the “soft  variables”  have  shown  to be  the  main
responsible  dimensions  of these  improvements  in  organizational  performance  in previous  studies.  The
objective  of  the  present  study  is to  analyze  how  companies  with  a quality  orientation  promote  the deve-
lopment  of certain  organizational  practices  of  an  intangible  character  related with  the improvement  in
performance.  Some  of  these  variables  are  organizational  culture,  market  orientation,  human  resource
management,  and  leadership.
There  is no  generally  accepted  empirical  framework  of the  relationships  between  these  variables.  The
proposed  model  consists  of direct  and mediated  relationships  between  them,  using a  Structural  Equation
Modeling  to test  the  model.  Results  show  that  a culture  that  promotes  flexibility  with  a mixed  internal
and  external  orientation,  tends  to lead  to total  quality  management,  and  the  implementation  of  practices
such  as  a  customer  orientation,  human  resources  management,  or a  style  of  leadership  that  fosters  the
effect  of  total  quality  management  in  the  company  performance.
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Introducción

En las últimas décadas, la gestión de calidad total (GCT) ha

demostrado, tal y como se muestra en numerosas publicaciones
(Powell, 1995; Hendricks y Singhal, 1996, 2001a, b; Rahman
y Bullock, 2005; Kumar, Choisne y de Grosbois, 2009; Gadenne
y Sharma, 2009) ser un método de gestión que proporciona a las
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mpresas una ventaja competitiva y les permite generar mayores
eneficios.

La literatura ha definido el concepto y dimensiones de la GCT
 ha separado los aspectos más  técnicos de la misma  de la parte
ntangible, como la cultura requerida para que el sistema funcione.
recisamente, la cultura organizacional es una de las variables más
mportantes en el éxito o fracaso de la implantación de la GCT
Deming, 1986; Juran, 1988, 1989; Dean y Bowen, 1994; Powell,
995; Kujala y Lillrank, 2004; Metri, 2005; Prajogo y McDermott,
005; Baird, Hu y Reeve, 2011). Además, tal como señalan Tata

 Prasad (1998), la cultura organizacional y los factores estruc-
urales son los determinantes más  significativos del éxito de la
CT. De hecho, la literatura sugiere que solo la tercera parte de

os programas de GCT implantados tienen éxito, siendo su fracaso
rincipalmente causado por la no adecuación a estas 2 variables
Garvin, 1987; Burdett, 1994).

Los objetivos de la presente investigación son, por un lado, ana-
izar el tipo de cultura que mejor se adapta a un sistema de GCT
ara mejorar la posición competitiva de la empresa, y por otro,
rofundizar en el conocimiento del efecto mediador que tienen la
rientación al mercado, la gestión de recursos humanos (RRHH) y
l liderazgo en la relación entre la GCT y los resultados organizati-
os.

El primero de los objetivos planteados ha sido estudiado pre-
iamente por otros investigadores (Baird et al., 2011; Prajogo y
cDermott, 2005). Sin embargo, este trabajo aporta una nueva

isión ya que, basándose en el modelo de Cameron y Quinn (1999),
ropone un nuevo tipo de cultura organizativa más  orientada a

a GCT y potenciadora de 3 de sus dimensiones blandas o intan-
ibles, variables que a su vez median en la relación de esta y los
esultados.

Del segundo objetivo, sin embargo, se ha encontrado menos evi-
encia empírica. En este sentido, Ho, Duffy y Shih (2001) analizan
l efecto mediador de las «variables duras»  en la relación entre las
variables blandas» y la GCT. Otros, como Rahman y Bullock (2005),
onsideran que las dimensiones blandas de la GCT tienen un efecto
ndirecto sobre los resultados a través de las dimensiones duras.

 Gadenne y Sharma (2009) proponen que una combinación de
variables blandas y duras»  de la GCT afecta positivamente a los
esultados organizativos.

En este trabajo se propone un modelo que une ambos objetivos:
or un lado, el efecto de la cultura en la implantación de un sistema
e gestión de calidad, y por otro, cómo esto facilita el desarrollo de
iertos aspectos intangibles que podrían otorgar a la empresa una
entaja competitiva. Para testar el modelo se utilizará información
e una muestra de 701 empresas españolas.

El trabajo comienza con el estudio de la literatura más relevante
n los ámbitos de GCT, cultura organizativa y resultados, con el
oble propósito de conocer el tipo de cultura que más  apoya la
CT y analizar la relación de esta última con los resultados orga-
izativos. Posteriormente, se centra en esta relación analizando
ómo la cultura y la orientación hacia la GCT permitirán obtener
ayores resultados, a través de una dirección de RRHH, un lide-

azgo y una orientación al mercado comprometidas con la calidad.
 continuación, se detalla la metodología utilizada para realizar el
studio empírico y los resultados obtenidos a partir de la utilización
e ecuaciones estructurales. Finalmente, se recogen las principales
onclusiones, limitaciones y líneas de investigación futuras que se
esprenden de esta investigación.

evisión de la literatura
Como paso previo al estudio de la relación entre la cultura orga-
izativa y la GCT, y de esta última variable con los resultados,
onviene precisar previamente estos constructos.
 y Economía de la Empresa 23 (2014) 115–126

Gestión de calidad total

Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994) definen la GCT como «un
esfuerzo integrado para alcanzar y mantener productos de gran
calidad, basado en el mantenimiento de la mejora continua de pro-
cesos y prevención de errores a todos los niveles y en todas las
funciones de la organización, con el objetivo de alcanzar e incluso
exceder las expectativas de los consumidores».

Los investigadores consideran que la GCT es un concepto
multidimensional (Sila y Ebrahimpour, 2003) cuyas dimensiones
tradicionalmente han sido agrupadas en 2 tipos. En un grupo esta-
rían la parte más  técnica «hard», como las técnicas de control
estadístico del proceso, y en el otro, sus componentes intangibles
«soft», como la cultura organizativa, el liderazgo, la organización
«abierta», el trabajo en equipo.  . . (Bou Llusar, Escrig Tena, Roca Puig
y Beltrán Martín, 2009; Fotopoulos y Psomas, 2009).

La mayoría de los estudios indican que las dimensiones intangi-
bles o «variables blandas» son las principales responsables del éxito
de la GCT (Kujala y Lillrank, 2004; Abdullah, Uli y Tarí, 2008; Baird
et al., 2011).

Cultura organizativa y gestión de calidad total

La cultura organizativa ha sido un elemento frecuentemente
relacionado con la gestión de calidad. Genéricamente esta variable
podría definirse como «el conjunto de normas, creencias y valo-
res compartidos por los miembros de la organización» (Cameron y
Quinn, 1999; Detert, Schroeder y Mauriel, 2000; Stock, McFadden
y Gowen, 2007; Yu, 2007).

Su estudio ha puesto de manifiesto numerosas definiciones,
clasificaciones y tipologías (O’Reilly, Chatman y Caldwell, 1991;
Hofstede, 1993, 1999; Schein, 1996; Goffee y Jones, 1998). Sin
embargo, uno de los modelos más  utilizados es el Modelo de Valo-
res en Competencia (Competing Values Model) de Cameron y Quinn
(1999) (Deshpandé, Farley y Webster, 1993; Obencahin, 2002;
Obendhain y Johnson, 2004; Lau y Ngo, 2004; Igo y Skitmore, 2006;
Stock et al., 2007).

La definición de cultura en este modelo se realiza mediante
2 dimensiones (Campbell, Bownas, Peterson y Dunnette, 1974). La
primera dimensión considera la orientación de la empresa hacia
la estabilidad versus flexibilidad, según la importancia que esta
conceda al control y al orden (estabilidad) o a la innovación y al
dinamismo (flexibilidad). La segunda dimensión hace referencia a
la orientación de la empresa, que puede ser externa, cuando se preo-
cupa principalmente por los clientes, los competidores, el entorno,
etc., o interna, en la que el centro de atención son los trabajadores,
los productos, los procesos, etc. A partir de ahí se diferencian 4
tipos de culturas: clan, adhocrática, de mercado y jerárquica (fig. 1).

De acuerdo con este modelo, cada una de las culturas presenta
valores competitivos que podrían ayudar a la organización a imple-
mentar un sistema de GCT. Así, Detert et al. (2000) e Irani, Beskese y
Love (2004) consideran que las organizaciones en las que se poten-
cian los factores que presenta la cultura clan pueden implantar
con éxito un programa de GCT. Análogamente, Lakhe y Mohanty
(1994) enfatizan que para implantar la GCT correctamente la cul-
tura organizativa debe caracterizarse por su orientación al cliente,
el apoyo de la alta dirección, el compromiso de los empleados y la
orientación interna, variables que están presentes en este tipo de
cultura (Schneider, Brief y Guzzo, 1996a; Schneider, Gunnarson y
Niles-Jolly, 1996b). También Buch y Rivers (2001) señalan que estas
variables favorecen los programas de GCT. Además, la cultura clan

tiene orientación interna e investigaciones como las de Cartwright
(1993). Webley y Cartwright (1996) señalan que esta orientación
influye positivamente en la GCT. Por otro lado, según Delery y Doty
(1996) y Yeo y Neal (2004), la formación y la motivación, variables
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Tipo de cultura: Clan
Tipo de cultura: Adhocracia
Orientación: Creativa

Tipo de líder: Innovador, emprendedor, visionario.

Valores: Innovación, transformación y agilidad.
Teoría de efectividad: Ésta es producida por la
                                   innovación, la visión y los
                                   nuevos recursos.

Flexibilidad y discreción

Estabilidad y control
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nfoque al exterior y a la diferenciación

Tipo de cultura: Jerárquica
Orientación: Control

Tipo de líder:  Coordinador, monitor, organizador.

Valores: Eficiencia, líneas de tiempo, consistencia
              y uniformidad.

Teoría de efectividad: Se produce con control y
                                   eficiencia además de buenos
                                    procesos.

Tipo de cultura: Mercado
Orientación: Competitividad

Tipo de líder: Directivo, competidor, productor.

Valores: Compartir mercado, metas, rentabilidad.
Teoría de efectividad: La competencia agresiva y el
                                   enfoque en el cliente produce
                                   efectividad.

Orientación: Colborativa

Valores: Compromiso, comunicación desarrollo.
Teoría de efectividad: El desarrollo humano y
                                   participación producen
                                   efectividad.

Tipo de líder: Facilitador, mentor, constructor de
                     equipo

Cultura orientada a la calidad
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igura 1. Tipos de cultura según Cameron y Quinn (1999).
uente: Elaboración propia.

ue forman parte de la cultura clan y de la adhocrática, permiten el
xito de un sistema de GCT.

En el caso de la cultura adhocrática, además de las características
nteriores, la anticipación a las necesidades del cliente, las conti-
uas innovaciones y su flexibilidad podrían hacer posible el éxito de

a GCT (Damanpour y Evan, 1984; Damanpour, 1987, 1991; Kanji y
sher, 1993, 1996). En este sentido, Douglas y Judge (2001) encon-

raron evidencia empírica de que una gran orientación externa
uarda una relación positiva con la implantación y el éxito de la
CT. Además, la gran motivación de los trabajadores en las orga-
izaciones que poseen este tipo de cultura permite la integración
e la GCT (Pool, 2000; Lo, 2002). Así lo manifiestan también, otros
studios que indican que las organizaciones con cultura adhocrá-
ica que utilizan sistemas de calidad obtienen buenos resultados
Lagrosen y Lagrosen, 2003).

Por tanto, la literatura ha destacado el efecto positivo de las cul-
uras clan y adhocrática como facilitadoras de un sistema de GCT
tabla 1).

Por otra parte, Rad (2006) establece que las culturas burocráti-
as en las que el control es importante —caso de la jerárquica y de
a de mercado— se caracterizan por tener programas de GCT con

oco éxito. Del mismo  modo, hay evidencia empírica que relaciona
egativamente la formalización y la jerarquía con la innovación
Pierce y Delbecq, 1977; Aiken, Bacharach y French, 1980; Hull y
age, 1982; Damanpour, 1991). Por tanto, al ser la innovación una

abla 1
ulturas facilitadoras de la GCT

Tipo de cultura Rasgos culturales Revisión de la literatura

Clan Compromiso de los
empleados y de la alta
dirección. Trabajo en
equipo. Cierta orientación
al consumidor. Se busca la
mejora continua.
Motivación y formación
de los trabajadores

Deming (1986);
Deshpandé et al. (1993);
Van der Wiele y Brown
(2002); Irani et al. (2004);
Bou Llusar et al. (2009);
Kumar y Sankaran (2007);
Prajogo y McDermott
(2005); Zu, Robbins y
Fredendall (2010)

Adhocracia Se realizan continuamente
innovaciones. Orientación
al mercado. Los
trabajadores están muy
formados, con gran
autonomía y motivación.
Disponibilidad de
información útil

Flynn et al. (1994); Pool
(2000); Lo (2002); Neal,
West y Patterson (2005);
Prajogo y McDermott
(2005); Bou Llusar et al.
(2009); Zu et al. (2010);
Naor, Goldstein, Linderman
y Schroede (2008)

uente: Elaboración propia.
variable necesaria para conseguir una orientación al consumidor y
dado que esta última es fundamental en la GCT, podríamos esperar
una relación negativa entre estas culturas y la GCT. Asimismo, exis-
ten estudios que muestran que el estatus jerárquico no conduce a
la implantación de la GCT (Sinha, 1995; Tata y Prasad, 1998; Chin
y Pun, 2002; Walumbwa y Lawber, 2003) y que las culturas con
elevada burocracia no fomentan la GCT por la escasa orientación
al consumidor (Lagrosen y Lagrosen, 2003). Sin embargo, como la
cultura jerárquica hace énfasis en la normalización de procesos y
en la estandarización de productos, podríamos considerar que esta
cultura potencia la calidad, pero estos factores están más  vincula-
dos a la aplicación de normas ISO. Además, en la cultura de mercado
la orientación a los objetivos y la búsqueda de los menores costes
de transacción pueden influir negativamente en la implantación
con éxito de la GCT (Deming, 1986; Juran, 1989; Flynn et al., 1994;
Burdett, 1994).

Por tanto, son las culturas clan y adhocrática las que apoyan la
mayoría de las dimensiones de la GCT (Saraph, Benson y Schroeder,
1989; Flynn et al., 1994; Mehra, Hoffman y Sirias, 2001).

Por otra parte, dado que el concepto de cultura es un tér-
mino abierto (O’Reilly et al., 1991; Hofstede, 1993; Schein, 1996;
Frohman, 1998; Goffee y Jones, 1998), e incluso la tipología de cul-
turas definidas por Cameron y Quinn (1999) ha sido modificada,
ello nos permitiría considerar una «cultura intermedia» que com-
partiría las variables que constituyen la cultura clan y adhocrática
(Denison y Spreitzer, 1991; Deshpandé et al., 1993; Obencahin,
2002; Obendhain y Johnson, 2004; Lau y Ngo, 2004; Igo y Skitmore,
2006; Stock et al., 2007). Proponemos una nueva cultura que apoya-
ría la GCT, que hemos denominado «cultura orientada a la calidad»
y estaría formada por valores de la cultura clan y adhocrática
(Giménez-Espín, Jiménez-Jiménez y Martínez-Costa, 2012). De esta
forma establecemos la primera hipótesis de este trabajo:

H1. La cultura orientada a la calidad tiene una relación positiva
con una orientación hacia la gestión de calidad total.

Gestión de calidad total y los resultados organizativos

Gran parte del éxito que ha tenido la GCT en el mundo empresa-
rial y académico se ha debido a que esta filosofía se entiende como
un nuevo enfoque que va a ayudar a las empresas a la obtención de
mayores resultados. Entre las principales ventajas que tiene este

sistema están la satisfacción de las necesidades y expectativas del
cliente interno y externo (Martinez-Lorente, Dewhurst y Gallego-
Rodriguez, 2000; Buch y Rivers, 2001), el desarrollo de procesos
de mejora en todas las áreas de la empresa (Terziovski y Samson,
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999), el compromiso de la dirección y un liderazgo activo (Yeo y
eal, 2004), la implicación de proveedores en el sistema de calidad
e la organización (Flynn et al., 1994), la participación de todos los
mpleados y el fomento del trabajo en equipo (De Menezes y Wood,
006; Yang, 2006; Vouzas, 2007), la identificación y gestión de los
rocesos clave y el desarrollo de una visión de calidad (Yang, 2006),
tc.

La mayor parte de los trabajos que han analizado el efecto de
a aplicación de un sistema de GCT en los resultados empresaria-
es han concluido que las empresas que lo aplican suelen obtener

ejores resultados (Terziovski y Samson, 1999, 2000; Hendricks y
inghal, 1996, 2001a, 2001b; Rahman y Bullock, 2005; Kumar et al.,
009; Gadenne y Sharma, 2009; Baird et al., 2011).

En consecuencia, cabe esperar que:

2. Una orientación hacia la gestión de calidad total tiene una
elación positiva con los resultados organizativos.

Sin embargo, como señalamos anteriormente, la GCT es un con-
epto multidimensional (Ahire, Golhar y Waller, 1996; Black y
orter, 1996; Sila y Ebrahimpour, 2003) y no todas sus dimensiones
ienen el mismo  efecto en los resultados empresariales (Samson y
erziovski, 1999; Curkovic, Melnyk, Calantone y Handfield, 2000a;
urkovic, Vickery y Dröge, 2000b; Martinez-Lorente et al., 2000;
adenne y Sharma, 2009; Baird et al., 2011). Una parte de la inves-

igación analiza qué dimensiones de esta afectan en mayor medida
 dichos resultados. La conclusión general a la que llegan estos tra-
ajos es que las dimensiones más  influyentes son las que Powell
1995) denominó como intangibles: liderazgo, habilidades organi-
ativas y cultura, compromiso de la dirección, organización abierta,
rabajo en equipo y empowerment (Abdullah et al., 2008; Baird et al.,
011). Es por ello que la implantación con éxito de la GCT va a
star condicionada con el establecimiento efectivo de las «variables
landas». Así pues, se propone que:

3. Las «variables blandas» de la gestión de calidad total median
a relación entre la orientación hacia la gestión de calidad total de
a empresa y los resultados organizativos.

De acuerdo con la literatura, autores como Samson y Terziovski
1999) han hallado evidencias empíricas que indican que el lide-
azgo, la dirección de RRHH y la orientación al mercado afectan
l éxito de la GCT. En primer lugar, Day (1994) y Garvin (1987)
stablecen que la GCT tiene como característica intrínseca la orien-
ación al mercado, ya que uno de sus objetivos es la satisfacción de
as necesidades de los consumidores. De este modo, la GCT debe
rientar todos sus esfuerzos hacia la consecución de dicho obje-
ivo (Korduplesky, Rust y Zahorik, 1993). En consecuencia, y según

uchos estudios (Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1996; Black y
orter, 1996; Martinez-Lorente et al., 2000), la orientación hacia
l mercado permitirá la implantación con éxito de la GCT:

3a. Una orientación hacia el mercado media la relación entre
a orientación a la gestión de calidad total de la empresa y los
esultados organizativos.

Por otro lado, numerosos trabajos nos indican que la ges-
ión del personal de la empresa es una variable que favorece la
mplantación y el éxito de un sistema de GCT (Aldakhilallah y
arente, 2002; Chandler y McEvoy, 2000; De Menezes y Wood,
006; Vouzas, 2007), pues es el empleado el que tiene que asumir

a nueva filosofía de la orientación hacia la calidad. Del mismo
odo, Yang (2006) considera que las prácticas de dirección de

RHH son fundamentales para la GCT. Sin embargo, no todas las
rácticas de RRHH son adecuadas en este sentido (Schonberger,

994; Bayo-Moriones y Merino-Días de Cerio, 2001); lo son solo
quellas que orientan los RRHH hacia los objetivos de calidad
Palo y Padhi, 2005). Entre estas se encuentran el compromiso de
os empleados con la calidad, la comunicación y la autonomía de los
 y Economía de la Empresa 23 (2014) 115–126

empleados (Lam, 1996; Fernández, 1996; Mohanty y Sethi, 1996;
Rahman, 2002), una contratación en la que se valore su orientación
a la calidad (Bowen y Lawler, 1992; Wilkinson, Marchington y Dale,
1994; Ahmad y Schroeder, 2002; Yang, 2006), el trabajo en equipo
(Simmons, Shadur y Preston, 1995; Kochan, Gittell y Lautsch,
1995; Mohanty y Sethi, 1996; Yang, 2006), una formación hacia la
calidad (Samson y Terziovski, 1993; Schonberger, 1994; Mandal,
Howell y Sohal, 1998), el desarrollo y promoción de los empleados
(Bowen y Lawler, 1992; Schonberger, 1994; Snape, Wilkinson,
Marchington y Redman, 1995), la evaluación del rendimiento de los
trabajadores (Wood y Peccei, 1995; Snape et al., 1995; Aldakhilallah
y Parente, 2002) y la retribución del empleado (Schonberger, 1994;
Wilkinson et al., 1994; Okokie, 1996; Yang, 2006). En consecuencia,
una política de RRHH que desarrolle prácticas de RRHH orientadas a
la calidad apoyará con éxito la implantación de un sistema de GCT:

H3b. Una política de recursos humanos orientada a la
calidad media la relación entre la orientación hacia la gestión de
calidad total de la empresa y los resultados organizativos.

Además, el papel de la dirección es clave para la implantación
con éxito de la GCT (Easton, 1993; Higginson y Waxler, 1994; Flynn
et al., 1994). El liderazgo, como medio de influencia interpersonal
ejercida en una situación y dirigida a través del proceso de comu-
nicación a la consecución de uno o diversos objetivos, permite que
la organización avance hacia la gestión de calidad total. En este
sentido, un liderazgo que favorezca la planificación de estrategias
y actuaciones, así como de una adecuada gestión del personal, de
los recursos y de los procesos, especialmente de los considerados
claves, permitirá la consecución de la excelencia en los resultados
empresariales. Por ello:

H3c. El liderazgo media la relación entre la orientación hacia la
gestión de calidad total de la empresa y los resultados organizativos.

Finalmente, en este trabajo nos planteamos el efecto de la
cultura sobre estas tres «variables blandas» consideradas ante-
riormente. Como se ha señalado en líneas precedentes, la cultura
orientada a la calidad está constituida a partir de las culturas clan
y adhocrática, que se diferencian fundamentalmente en el distinto
enfoque que tienen: interno o externo. De modo que la cultura clan
fomenta el desarrollo del personal, el trabajo en equipo, así como
un estilo de dirección que promueva dicha forma de trabajo, el con-
senso y la participación de los trabajadores. Por otro lado, la cultura
adhocrática entiende a la empresa como una entidad más dinámica
y emprendedora, buscando la innovación y el cambio continuo, para
lo que tendrá una orientación al mercado. En consecuencia, una cul-
tura orientada a la calidad debería apoyar el desarrollo de políticas
de RRHH, el liderazgo y la orientación al mercado de acuerdo con
el modelo de Cameron y Quinn (1999). En consonancia, se propone
que:

H4. La cultura orientada a la calidad tiene una relación positiva
con las variables blandas de la gestión de calidad total:

H4a. La cultura orientada a la calidad tiene una relación positiva
con una orientación hacia el mercado.

H4b. La cultura orientada a la calidad tiene una relación positiva
con una política de recursos humanos orientada a la calidad.
H4c. La cultura orientada a la calidad tiene una relación positiva
con el liderazgo.

Estas hipótesis quedan recogidas en la figura 2.
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igura 2. Modelo de relaciones propuestas en el estudio.
uente: Elaboración propia.

etodología

ecogida de datos

La información utilizada para el contraste de las hipótesis plan-
eadas se ha obtenido de un proyecto de investigación más  amplio
nanciado con fondos FEDER-5820 (8/099-701). La población selec-
ionada está formada por empresas de la Región de Murcia con 15 o
ás  trabajadores de acuerdo con la base de datos SABI. La población

otal del estudio está constituida por 1.600 empresas.
La recogida de la información se ha llevado a cabo mediante la

ealización de una entrevista personal al gerente de las empresas
ue componen la población, mediante un cuestionario previamente
structurado con preguntas cerradas.

El número total de cuestionarios válidos obtenidos es de 701, lo
ual supone un 43,81% del total de la población (57,9% son empre-
as industriales y el resto, empresas de servicios). La antigüedad
edia de las empresas analizadas es de 20,46 años, mientras que el

amaño es de 60,43 empleados. De estas empresas, el 25,5% poseen
a certificación ISO 9001 y el 21,8% están en el proceso previo de
u obtención o piensan firmemente implantarla en los próximos
ños. Se comprobó que la muestra era representativa de la pobla-
ión tanto por su composición por sectores como por el tamaño de
as empresas y sus resultados.

edición de variables

Las variables incluidas en el trabajo han sido las siguientes:
Cultura organizativa orientada a la calidad. Para medir la cul-

ura de la empresa hemos utilizado el trabajo de Cameron y Quinn
1999). Para ello se analizaron 4 de los factores o rasgos más  impor-
antes del modelo: características dominantes de la organización,
estión de empleados, vínculo organizacional y criterio de éxito,
e forma similar a como se ha realizado en investigaciones previas
Deshpandé et al., 1993; Obencahin, 2002; Obendhain y Johnson,
004; Lau y Ngo, 2004). Para cada uno de estos rasgos culturales,
l modelo identifica 4 ítems relacionados con los 4 tipos de cultura
eñalados previamente. En este caso el gerente debe de repartir 100
untos entre las 4 respuestas, es decir, entre los 4 tipos de cultura.
iguiendo los planteamientos de Quinn y Spreitzer (1991), la escala
e 100 puntos se ha dividido en 5 intervalos iguales equiparándo-

os, en un segundo paso, a una escala tipo Likert de 1 a 5. La cultura
ixta o cultura orientada a la calidad se ha medido a partir de la
edia de 2 ítems de la cultura clan («el estilo de dirección de su

mpresa se caracteriza por promover el trabajo en equipo, el con-
enso y la participación»  y «el éxito se basa en el trabajo en equipo,
l compromiso e interés por los trabajadores») y 2 ítems de la cul-
ura adhocrática («es una entidad muy  dinámica y emprendedora»

 «los valores compartidos son el compromiso con la innovación y
l cambio continuo»).

Gestión de recursos humanos. Para medir un sistema de RRHH

s necesario adoptar decisiones sobre 2 aspectos: las variables a
edir y la forma de medición del sistema. En cuanto a la primera

e ellas, se ha realizado una profunda revisión bibliográfica ana-
izando las áreas y prácticas de RRHH íntimamente relacionadas
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con la GCT. Estas son: autonomía (Rahman, 2002) y definición de
puestos de trabajo (planificación formal de tareas, amplia descrip-
ción del puesto de trabajo, flexibilidad, autonomía. . .), trabajo en
equipo (Yang, 2006) (orientación al trabajo en equipo, equipos de
trabajo con alta autonomía, alta responsabilidad en sus tareas.  . .),
proceso de contratación (reclutamiento externo e interno, procesos
de selección poco formalizados, se realizan dependiendo del puesto
de trabajo, polivalencia, adecuación entre el trabajador y la orga-
nización y las características de calidad. . .),  formación y desarrollo
(Snape et al., 1995) (extensivo y continuo en todos los niveles,
orientación a largo plazo, polivalencia y amplia variedad de com-
petencias, rotación de los puestos de trabajo. . .),  definición de la
carrera profesional (Schonberger, 1994; Snape et al., 1995) (desarro-
llo horizontal en el puesto, criterios de promoción cualitativos como
flexibilidad o capacidad de innovación, desarrollo de la carrera pro-
fesional), evaluación del rendimiento (Aldakhilallah y Parente, 2002;
Simmons et al., 1995) (evaluación continua, orientación a proce-
sos no a resultados, evaluación del trabajo del grupo, desarrollo e
implantación de objetivos. . .), retribución (Yang, 2006) (el salario
está determinado por la capacidad del trabajador, sus habilidades,
flexibilidad. . .,  uso de incentivos, equilibrio entre compensación
financiera y no financiera). Estas 33 prácticas de RRHH han sido
medidas en una escala Likert de 5 puntos.

En segundo lugar, existen diferentes formas de medir tanto
los sistemas como las técnicas de reducción de datos, fundamen-
talmente el análisis factorial (Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996;
Huselid, Jackson y Schuler, 1997) o el análisis cluster (Arthur,
1994; MacDuffie, 1995). En nuestro caso, hemos medido el sistema
siguiendo el estudio de Delery y Doty (1996) utilizando los modelos
matemáticos propuestos en sus investigaciones precedentes (Doty,
William y Huber, 1993; Doty y Glick, 1994). En ellos, la medida del
ajuste del sistema de prácticas de RRHH se creó a partir de la suma
de las inversas de las desviaciones entre el valor de las variables
que recogen las prácticas de RRHH en cada una de las empresas
y el valor ideal de cada práctica, de acuerdo con el sistema que
apoya el desarrollo de la GCT. A partir de ahí se crea una variable
que fue equiparada a una escala Likert de 5 puntos, que recoge la
medida en la que la gestión de RRHH aplicada en cada empresa
está cercana a aquella que la literatura asegura que favorece la
GCT.

Gestión de calidad total. La GCT es un constructo multidimensio-
nal (Flynn et al., 1994; Black y Porter, 1996; Sila y Ebrahimpour,
2003). Es por este motivo que intervienen diferentes dimensio-
nes, como la obtención de información sobre la calidad, el control
de procesos, la mejora continua, la formación en herramientas de
calidad y trabajo en equipo o el mantenimiento de relaciones con
proveedores basadas en calidad. Basándonos en estas premisas,
se ha desarrollado una escala para medir la gestión de calidad
compuesta por 8 ítems. Estos ítems utilizan una escala Likert de
5 puntos. A partir del proceso de depuración del análisis confir-
matorio se seleccionaron 7 ítems finales (scale composite reliability
�c

SCR = 0,91, average variance extracted �c
AVE = 0,58), los cuales se

presentan en la tabla 2.
Orientación al mercado. Se ha medido la orientación al mercado

a partir de la adaptación de la escala MARKOR (Kohli, Jaworski
y Kumar, 1993). Esta escala considera 3 grandes dimensiones:
generación de inteligencia, difusión de inteligencia y respuesta al
mercado. El análisis confirmatorio (tabla 2) sugiere el uso de 3
indicadores para medir la generación de inteligencia (�cSCR = 0,78,
�cAVE = 0,54), 3 para medir la difusión (�cSCR = 0,81, �cAVE = 0,59) y
finalmente otros 3 para medir la respuesta al mercado (�cSCR = 0,82,
�cAVE = 0,60). Estos 3 procesos se han considerado como un cons-

tructo de segundo orden. Para comprobarlo, se ha llevado a cabo un
análisis de segundo orden (tabla 3).

Se estimó el modelo utilizando LISREL 8,54. Los resultados
sugieren un buen ajuste del modelo de segundo orden para la
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Tabla 2
Resumen del modelo de medida: análisis confirmatorio

Descripción de los indicadores Valores
estandarizados

Valor t Fiabilidad (SCRa, AVEb)
SCR = 0,91
AVE = 0,58

Gestión de calidad total
1.  Actividades de mejora continua
2.  Herramientas de trabajo en equipo destinadas a la reducción de la cantidad de unidades
defectuosas producidas (diagrama de Pareto, histograma. . .)
3.  Círculos de calidad u otras formas de trabajo en grupo orientadas a la mejora de la calidad
4.  Control estadístico del proceso
5.  Sistema de selección de proveedores basada en la calidad
6. Formación de los trabajadores en temas de mejora de la calidad
7.  Mantenimiento preventivo total
(escala: 1 = total desacuerdo; 5= total acuerdo)

0,71
0,70

0,78

0,71
0,74
0,85
0,84

21,77
21,38

24,66

21,81
23,07
28,24
27,55

Generación de información
1. Realizan frecuentemente investigación de mercados
2.  Frecuentemente analizan los efectos que sobre su empresa tienen los cambios en su entorno
3.  Su empresa anticipa con rapidez los cambios que se van a producir en el entorno de su negocio
(escala: 1 = total desacuerdo; 5 = total acuerdo)

0,59
0,83

0,83

16,61
26,09

25,90

SCR=0,78
AVE=0,54

Difusión de la información
1. Cuando algo relevante sucede con respecto a un cliente importante o mercado, toda la
empresa es informada en un periodo corto de tiempo
2.  La mayoría del personal de la empresa es informado regularmente sobre la satisfacción de los
clientes
3.  Cuando alguien descubre algo importante sobre la competencia, informa rápidamente al resto
de  la empresa
escala: 1 = total desacuerdo; 5 = total acuerdo)

0,82

0,77

0,67

24,82

22,77

19,23

SCR=0,81
AVE=0,59

Respuesta
1.  Es rápida en reaccionar a los cambios en las necesidades de sus clientes, tanto en bienes como
en  servicios
2. Constantemente revisan sus esfuerzos en desarrollo de producto para asegurarse que
atienden adecuadamente lo que sus clientes desean
3.  Si cualquier competidor lanzara una campaña intensiva para captar nuestros clientes,
implementaría una respuesta inmediata
(escala: 1 = total desacuerdo; 5 = total acuerdo)

0,86

0,84

0,66

27,65

26,50

19,22

SCR=0,82
AVE=0,60

Liderazgo
1. Aceptación del cambio introduciéndolo activamente en la empresa
2.  Tendencia a colaborar con otros miembros de la organización y solucionar problemas
conjuntamente
3.  Habilidad para trabajar en equipo
4.  Delegación de decisiones operativas
(escala: 1 = total desacuerdo; 5 = total acuerdo)

0,66
0,81

0,81
0,65

18,89
24,86

24,96
18,60

SCR=0,82
AVE=0,53

Modelo de resultados abierto e interno
1.  Mejora en la calidad del producto
2.  Mejora en la coordinación de procesos internos
3.  Mejor organización de las tareas del personal
(escala: 1 = total desacuerdo; 5 = total acuerdo)

0,63
0,85
0,80

17,62
25,82
24,14

SCR=0,81
AVE=0,58

Modelo de resultados racional
1. Incremento de la cuota de mercado
2. Incremento de la rentabilidad
3. Incremento de la productividad
(escala: 1 = total desacuerdo; 5 = total acuerdo)

0,74
0,82
0,84

22,24
25,39
26,38

SCR=0,84
AVE=0,64

Modelo de resultados de recursos humanos
1. Reducción del abandono voluntario de los trabajadores
2.  Reducción del absentismo laboral
(escala: 1 = total desacuerdo; 5 = total acuerdo)

0,89
0,79

20,93
19,05

SCR=0,83
AVE=0,71

Ajuste de las medidas del modelo de 28 indicadores para ocho constructos: �2
(322) = 1103,82; GFI = 0,90; RMSEA = 0,059; CFI = 0,93; NNFI = 0,92.∑ ∑ ∑
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b Average variance extracted (�c=(
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edida de orientación al mercado (�2 = 86, df = 24, p < 0,001; good-
ess of fit index [GFI] = 0,97; root mean square error of approximation
RMSEA] = 0,059; comparative fit index [CFI] = 0,98; Tucker-Lewis
ndex [TLI] = 0,97; incremental fit index [IFI] = 0,98). Los valores de
os estimadores GFI, CFI, TLI y IFI exceden los valores recomen-
ados de 0,90 (Hoyle y Panter, 1995). Más  aún, el RMSEA está
or debajo de 0,080 y el root mean square residual (RMR) y su valor
standarizado RMR  son de 0,035 y 0,040, respectivamente, los
uales son aceptables.
Liderazgo. La valoración del estilo de dirección de la gerencia
e ha medido a partir de la escala de 7 ítems del estudio Camisón
1999). Los resultados del CFA sugieren la utilización de 4 indica-
ores recogidos en la tabla 2 (�cSCR = 0,82, �cAVE = 0,53).
 1998.

ker, 1981.

Resultados organizativos. La literatura ha utilizado una gran
variedad de medidas sobre el rendimiento de las empresas. Algu-
nos autores defienden el uso de medidas no financieras por su
alta correlación con las medidas financieras (Quinn y Rohrbaugh,
1983; Venkatraman y Ramanujam, 1986). En este artículo se han
tomado medidas de resultados a partir de las sugerencias de Quinn
y Rohrbaugh (1983), quienes entienden que se deben seleccio-
nar indicadores de rendimiento de diferentes dimensiones. Estas
permiten identificar 4 modelos de resultados: modelo de relacio-

nes humanas, modelo de procesos internos, modelo de sistema
abierto y modelo racional, de forma similar a la medición de la cul-
tura en este trabajo. Tras seleccionar 12 indicadores, 3 para cada
tipo de modelo, un análisis exploratorio preliminar y el análisis
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Tabla  3
Análisis de modelos de segundo orden

Constructo de
segundo orden

Constructo de primer orden Primer orden Segundo orden

Valor Valor t Valor Valor t

Orientación al
mercado

Generación de información 0,58
0,85
0,82

-a

15,36
15,17

0,82 13,48

Difusión de la información 0,82
0,77
0,68

-a

19,31
17,19

0,77 16,86

Respuesta 0,86
0,84
0,66

-a

24,22
18,32

0,87 19,92

Ajuste  de las medidas del modelo de 9 indicadores para
tres constructos: �2

(24) = 86; GFI = 0,97; RMSEA = 0,059;
CFI = 0,98; NNFI = 0,97

Resultados Interno/abierto 0,61
0,84
0,81

-a

15,76
15,67

0,69 10,91

Racional 0,74
0,82
0,84

-a

20,10
20,43

0,88 13,39

Recursos humanos 0,85
0,82

-a

12,40
0,51 9,93

Ajuste  de las medidas del modelo de 8 indicadores para
2 = 0,058
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tres constructos: � (17) = 59,59; GFI = 0,98; RMSEA 

CFI = 0,98; NNFI = 0,97

a Parámetro fijado.

onfirmatorio (tabla 2) sugieren la agrupación de los indicado-
es en 3 modelos: el modelo sistema abierto/interno (�cSCR = 0,81,
cAVE = 0,58), el modelo racional (�cSCR = 0,84, �cAVE = 0,64) y el
odelo de relaciones humanas (�cSCR = 0,83, �cAVE = 0,71). Final-
ente, con el ánimo de obtener una medida de resultados global

e ha creado un constructo de segundo orden (tabla 3). Los
esultados indican un buen ajuste del modelo de segundo orden
�2 = 59,59, df = 17, p < 0,001; GFI = 0,98; RMSEA = 0,058; CFI = 0,98;
LI = 0,97; IFI = 0,98; RMR  = 0,020; Standardized Root Mean Square
esidual = 0,032).

Los resultados del CFA recogidos en la tabla 2 se han rea-
izado con el análisis de 28 indicadores para los 8 constructos
quedan fuera de este análisis la cultura y el sistema de RRHH
l estar medidos cada uno de ellos por una única medida). Los
esultados sugieren un ajuste adecuado de los datos (�2 = 1.103,82,
f = 332, p < 0,001; GFI = 0,90; RMSEA = 0,059; CFI = 0,93; TLI = 0,92;

FI = 0,93), lo que confirma la unidimensionalidad de cada cons-
ructo (Anderson y Gerbing, 1988). La fiabilidad de las medidas
ue calculada con el índice de fiabilidad compuesta de Bagozzi

 Yi (1998) y con la media de la varianza extraída de Fornell y
arcker (1981). Para todas las medidas, ambos indicadores adop-
an valores superiores a 0,6 para la fiabilidad compuesta y 0,5 para
a media de la varianza extraída. Más  aún, todas las estimaciones
e los indicadores son positivas y significativas (el menor valor
el estadístico t-Student es 16,61), lo que proporciona la validez
onvergente (Bagozzi y Yi, 1998). La validez discriminante fue con-
rastada mediante 3 procedimientos recomendados por Anderson y
erbing (1988) y Fornell y Larcker (1981). El primero de ellos indica
ue el intervalo de confianza (± 2 DE) alrededor de la correlación
stimada entre 2 indicadores latentes no incluyese 1,0 (Anderson y
erbing, 1988). Segundo, comparando el valor al cuadrado de �cSCR

e un constructo con la correlación con el resto de constructos
Fornell y Larcker, 1981). Finalmente, se ha comprobado la vali-
ez discriminante comparando el estadístico chi-cuadrado entre el
odelo condicionado, en el que se fija la correlación a la unidad
e un par de factores, y el modelo sin condicionar, que deja la esti-
ación libre (Anderson y Gerbing, 1988). Los resultados de estos 3

est proporcionan una fuerte evidencia de la validez discriminante
ntre estos constructos.
;

En la tabla 4 se recogen las medias, las desviaciones típicas y las
correlaciones de las variables estudiadas en este trabajo.

Resultados

Para el contraste de las hipótesis se ha utilizado la metodología
de ecuaciones estructurales. El modelo propuesto está presentado
en la figura 2. Este modelo resume las 4 hipótesis que relacionan la
cultura organizativa, la orientación hacia la calidad, las «variables
blandas» y los resultados de la empresa.

Se han empleado las técnicas de máxima verosimilitud (Jöreskog
y Sörbom, 1996), y el ajuste del modelo, cuando existe mediación,
es adecuado (�2 = 1.364,57, df = 390; GFI = 0,89; RMSEA = 0,061;
CFI = 0,91; Non-Normed Fit Index = 0,90; IFI = 0,91), sugiriendo que la
estructura de relaciones se ajusta a los datos y siendo un indicador
de apoyo a la validez de las escalas (Churchill, 1979).

El contraste de las hipótesis está recogido en la tabla 5. Con res-
pecto a la primera hipótesis (cultura → GCT; �11 = 0,19, p < 0,001),
esta nos indica que una cultura orientada a la calidad, definida como
una cultura mixta de la clan y adhocrática, tiene un efecto positivo
y significativo sobre la orientación hacia la calidad de las empre-
sas. En consecuencia, las empresas cuyos empleados compartan
aquellos valores asociados a la calidad van a poder desarrollar más
fácilmente las diferentes técnicas que requiere la filosofía de la
GCT.

La segunda hipótesis analiza el efecto en resultados de la
orientación hacia la calidad (GCT → resultados; �81 = 0,19, p < 0,01).
Coherentemente con la mayor parte de la literatura, nuestro estu-
dio revela que las empresas que llevan cabo prácticas orientadas
a la GCT obtienen mejores resultados que las empresas que no lo
desarrollan. Es por ello que la gestión de calidad total se considera
como una fuente de ventajas competitivas para las empresas.

En tercer lugar, se analiza el efecto mediador de las dimensio-
nes blandas relacionadas con la GCT, en la relación entre la GCT y
resultados organizativos. Para ello se han analizado las relaciones

directas entre la GCT, los constructos mediadores y los resultados.
En este caso, con respecto a la primera de las variables estudiadas,
la orientación al mercado (H3a: GCT → orientación al mer-
cado; �21 = 0,67, p < 0,001; orientación al mercado → resultados;
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Tabla 4
Matriz de correlaciones

Constructo Media Desv. típica Matriz de correlaciones*

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Cultura 1,7758 0,62574 1
2.  Gestión de calidad 3,3498 0,91112 0,177 1
3.  Generación 3,3833 0,84550 0,144 0,492 1
4.  Difusión 3,5583 0,86695 0,196 0,337 0,492 1
5.  Respuesta 3,9331 0,76857 0,124 0,420 0,541 0,557 1
6.  Gestión de RRHH 2,7200 1,858 0,168 0,126 0,142 0,123 0,164 1
7.  Liderazgo 3,6262 0,75933 0,305 0,405 0,472 0,431 0,518 0,168 1
8.  Resultados interno/abierto 3,9171 0,58681 0,212 0,338 0,342 0,249 0,294 0,203 0,331 1
9.  Resultados racional 3,6414 0,75009 0,111 0,231 0,286 0,152 0,218 0,180 0,264 0,488 1

,156 
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10.  Resultados relaciones humanas 3,5359 0,86860 0,119 0

* Correlaciones significativas al nivel 0,001.

82 = 0,26, p < 0,001) se convierte en un elemento que ayuda a
a implantación con éxito de la GCT por su preocupación por las
ecesidades de los clientes. Asimismo, la gestión de los RRHH
rientada a la calidad (H3b: GCT → gestión RRHH; �61 = 0,27,

 < 0,001; gestión RRHH → resultados; �86 = 0,19, p < 0,001) va
 facilitar que las empresas implementen de forma más eficaz
na orientación hacia la calidad. Finalmente, el liderazgo (H3c:
CT → liderazgo; �71 = 0,41, p < 0,001; liderazgo → resultados;
87 = 0,21, p < 0,001) es también otro factor clave en este proceso
e aplicación con éxito de la GCT. Para analizar la mediación
e han utilizado varios procedimientos. En primer lugar se ha
omprobado la existencia de los efectos indirectos proporcionados
or LISREL. En este caso, se observa que la GCT tiene un efecto

ositivo e indirecto a través de las variables blandas señaladas
n los resultados organizativos (	81 = 0,31, p < 0,001). En segundo
ugar, se ha planteado la existencia de un modelo sin mediación

abla 5
odelo estructural

Relaciones Parámetro Mode

Valor 

Hipótesis
Cultura → GCT �11 0,19***

GCT  → Resultados �81 0,19**

GCT  → Orientación al mercado �21 0,67***

GCT → Gestión de RRHH �61 0,27***

GCT → Liderazgo �71 0,41***

Orientación al mercado → Resultados �82 0,26***

Gestión de RRHH → Resultados �86 0,19***

Liderazgo → Resultados �87 0,21***

Cultura → Orientación al mercado �21 0,07*

Cultura → Gestión de RRHH �61 0,21***

Cultura → Liderazgo �71 0,26***

Constructos de segundo orden
Orientación al mercado → Generación �32 0,88***

Orientación al mercado → Difusión �42 0,74***

Orientación al mercado → Respuesta �52 0,83***

Resultados → Modelo abierto/interno �98 0,81***

Resultados → Modelo racional �108 0,75***

Resultados → Modelo relaciones humanas �118 0,48***

Efectos indirectos
Cultura → Orientación al mercado 
21 0,12***

Cultura → Gestión de RRHH 	61 0,05***

Cultura → Liderazgo 
71 0,08***

Cultura → Resultados 
81 0,21***

GCT  → Resultados 	81 0,31***

Ajuste del modelo �2
(390) = 1364,57;

RMSA = 0,061; CF
(NNFI) = 0,90

* p < 0,05.
** p < 0,01.

*** p < 0,001.
0,177 0,144 0,141 0,140 0,193 0,317 0,361 1

(tabla 5). En este caso se han eliminado las variables mediadoras,
observándose que la relación directa entre la GCT y los resultados
es más  fuerte en el modelo sin mediación (�81 = 0,51, p < 0,001)
que cuando estaba mediada (�81 = 0,19, p < 0,01), a la vez que se
ha reducido la explicación de la variable dependiente de resul-
tados (pasándose de un R2 = 0,39 con mediación a un R2 = 0,26
sin las variables mediadoras). Estos resultados también fueros
similares a los obtenidos cuando se repitió el modelo introdu-
ciendo una única variable mediadora en el modelo, esto es, la
orientación al mercado (�21 = 0,65***; �82 = 0,40***; �81 = 0,24***;
R2

(Resultados) = 0,35), los RRHH (�61 = 0,25***; �86 = 0,27***;
�81 = 0,43; R2

(Resultados) = 0,32) o el liderazgo (�71 = 0,38***;
�87 = 0,35***; �81 = 0,36; R2

(Resultados) = 0,35). Por tanto, existen

suficientes evidencias para afirmar que cada una de las variables
blandas media parcialmente la relación entre la gestión de calidad
total y los resultados organizativos.

lo con mediación Modelo sin mediación

t-value Valor t-value

4,67 0,19*** 9,54
2,78 0,51*** 4,77

12,38
5,65
8,97
3,77
3,57
4,12
1,97
4,75
6,57

13,50
15,52
17,95
12,26 0,81*** 12,47
13,39 0,76*** 13,70

9,83 0,49*** 10,11

4,49
3,67
4,24
6,52 0,10*** 4,40
5,45

 GFI = 0,88;
I = 0,91; TLI

�2
(100) = 491,49; GFI = 0,91;

RMSA = 0,078; CFI = 0,96; TLI
(NNFI) = 0,96
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Rdos
abierto

Rdos
racional

Rdos
RRHH

0,48(0,49) 0,75 (0,76) 0,81 (0,81)

0,88

0,07

0,67

0,19 (0,19) 0,27

0,41

Gestión de
calidad total

R2 = 0,04 (0,04)

Modelo con mediación (sin mediación)

p<0,05

p<0,01

0,74

0,83

Orientación al mercado

Generación Difusión Respuesta

Gestión de RRHH

Liderazgo

Cultura orientada
a la calidad

0,26

0,19

0,21

R2 = 0,47

R2 = 0,14

R2 = 0,39 (0,26)

Resultados0,19 (0,51)

R2
 = 0,27

0,21

0,26
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igura 3. Resultados del modelo.
uente: Elaboración propia.

Por último, con relación a la cuarta hipótesis, se observa que
a cultura organizativa orientada a la calidad tiene un efecto posi-
ivo sobre la orientación al mercado (H4a: cultura → orientación
l mercado; �21 = 0,07, p < 0,05), la gestión de RRHH que apoya
a calidad (H4b: cultura → gestión RRHH; �61 = 0,21, p < 0,001) y
l liderazgo (H4c: cultura → liderazgo; �71 = 0,26, p < 0,001), que
omo se ha visto están relacionados de forma positiva con los resul-
ados empresariales.

La figura 3 resume gráficamente los resultados aquí expuestos.

onclusiones

La cultura organizativa de la empresa es uno de los elemen-
os intangibles que le permiten diferenciase de la competencia y le
roporcionan una ventaja competitiva (Barney, 1986).

Por otra parte, la GCT se configura como una filosofía que
ngloba a toda la empresa y busca la mejora de la calidad en
odos los procesos organizativos. La cultura organizativa está muy
elacionada con la gestión de calidad, ya que pretende que todos los
mpleados compartan el objetivo de calidad. Dado que la cultura
s considerada como todo conjunto de normas, creencias y valores
ompartidos por los miembros de la organización, la literatura
a estudiado su relación con la GCT. De los 4 tipos de cultura
rganizativa definidos por Cameron y Quinn (1999), las culturas
lan y adhocrática son las que frecuentemente se han relacionado
on la gestión de calidad en la empresa. Por un lado, la cultura clan
ispone de una orientación interna que favorece la creación de un
mbiente favorable al trabajo en equipo, el desarrollo del personal

 el compromiso con la dirección. Por otro, las organizaciones
on altos niveles de cultura adhocrática se caracterizan por ser
mprendedoras, con una gran orientación al cliente y en las que
e busca la mejora continua. El resto de culturas —jerárquica y de
ercado— muestran un gran énfasis por el control, dificultando la

ibertad y la responsabilidad necesaria para que los trabajadores
e impliquen en la reducción de errores. Este trabajo proporciona

ustento empírico a estos resultados al encontrar que una cultura
rientada a la calidad, definida como una cultura mixta entre los
alores de la cultura clan y adhocrática, favorecen el desarrollo
e la gestión de calidad en la empresa. Estos resultados están en
concordancia con otras investigaciones, como las de Dellana y
Hauser (1999), que sugieren la creación de un tipo de cultura que
apoye la calidad.

Por otro lado, se ha observado que la GCT es un medio efectivo
para que las empresas incrementen su competitividad. Esta mejora
en la competitividad se basa en la excelencia y confianza en los
productos y servicios de la organización. Por tanto, la GCT es una
filosofía que establece principios para la dirección que maximizan
la competitividad de una empresa a través de la mejora continua de
la calidad de sus productos, servicios, personal, procesos y entorno.
Además, se ha comprobado que la GCT mejora la imagen de la
empresa y la satisfacción de los empleados (Yang, 2006).

Aun a pesar del entusiasmo acerca de las ventajas que ofrece
un sistema de GCT, han surgido diferentes estudios que sugieren
que la implantación con éxito de la GCT —y por tanto su efecto
en resultados— depende en mayor medida de las dimensiones
«blandas» de la GCT y no tanto de las «duras»  (Powell, 1995; Dow,
Samson y Ford, 1999; Samson y Terziovski, 1999; Curkovic et al.,
2000a,b; Martinez-Lorente et al., 2000; Escrig Tena, Bou Llusar y
Roca Puig, 2001). El presente estudio aporta evidencia acerca de que
la orientación al mercado, las prácticas de RRHH orientadas hacia la
calidad y el liderazgo ejercido por la dirección se convierten en un
elemento facilitador del éxito de los programas de calidad. En este
caso se observa cómo una orientación hacia la calidad promueve
estas variables más  intangibles, que a su vez se constituyen en pode-
rosos elementos para mejorar la competitividad de las empresas.

Finalmente, también se ha hallado evidencia que indica que la
cultura orientada a la calidad tiene un efecto positivo sobre cada una
de las «variables blandas» señaladas anteriormente. Esto sugiere
que aquellas empresas en las que se asuman como válidos unos
ideales y normas favorables a la calidad van a tender a estar preo-
cupadas por las necesidades de los clientes, desarrollar un capital
humano o llevar a cabo una dirección que facilite la calidad en todos
los procedimientos de la empresa.

Los resultados obtenidos tienen implicaciones en la práctica

empresarial. Los directivos han de conocer las normas, los valores
y las costumbres realmente existentes en su organización y cuá-
les son más  coherentes con la gestión de calidad. En el caso de
aquellas empresas con una orientación hacia la calidad se deberían
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romover valores y creencias propios de la cultura de clan y adho-
rática. Esa consolidación de valores y creencias deberá ser apoyada
or un conjunto de prácticas organizativas, como la orientación
acia el mercado, la gestión de RRHH y un adecuado liderazgo.
in duda, los cambios en la cultura organizativa pueden ser difí-
iles y prologados en el tiempo, sobre todo si existe una fuerte
esistencia al cambio en la empresa, pero se ha comprobado que
a alineación de esos valores hacia una orientación que permita
mplantar la GCT permitirá que las empresas obtengan mayores
eneficios.

El estudio no está exento de limitaciones. En primer lugar,
a encuesta está dirigida al gerente de la empresa. Aunque este
irectivo tiene una visión integral de toda la empresa, se pueden
resentar sesgos debido a la existencia de una única fuente de

nformación. Por otro lado, puede tener una visión diferente a la
entida por los trabajadores de la empresa. En segundo lugar, el
nstrumento utilizado para medir la cultura organizativa parte de
a base de que existe una única cultura en toda la empresa. Sin
mbargo, comúnmente diferentes departamentos o secciones en
as empresas mantienen una cultura interna distinta a la del resto
e la empresa. Esto llevaría a que pudiesen coexistir diferentes
ipos de cultura dentro de una misma  empresa. Finalmente, la

uestra utilizada es de corte transversal, y la gestión de calidad
otal requiere un amplio proceso de implantación, a la vez que los
ambios en la cultura organizativa son lentos y difíciles.

Por este motivo proponemos las siguientes líneas de investi-
ación futuras. En primer lugar, se deberían realizar estudios de
arácter longitudinal con el objetivo de analizar los cambios de la
ultura organizativa en el tiempo y para ayudar a la implantación
e la gestión de calidad en la empresa. En segundo lugar, sería
decuado entrevistar a distintas fuentes dentro de la misma
rganización, esto es, empleados y directivos. Finalmente, podría
er conveniente incluir diferentes variables que ayuden a entender
ómo la cultura organizacional facilita la implantación de la gestión
e calidad, como son los procesos de gestión del conocimiento o
prendizaje (p. ej. Huber, 1991).
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r  e  s  u  m  e  n

El  objetivo  de este  artículo  es comprobar  cómo  la formación  que reciben  los  directivos  y la  habilidad
directiva  influyen  en  la  innovación  que  se produce  en  la  empresa.  Usando  una  muestra  de  316  grandes
empresas  españolas  se  obtiene  que  la  formación  que reciben  los directivos  tiene  un  efecto  positivo  en el
desarrollo  de  la  habilidad  de este  grupo  de trabajadores  y  que  esta,  a su vez,  mejora  la  innovación  de  la
empresa.  Asimismo,  se demuestra  que la habilidad  de  los directivos  desempeña  un  papel  mediador  entre
formación  de  los  directivos  e innovación.
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Managerial  ability  as  a  mediator  between  training  and  innovation

EL classification:
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anagerial ability

ntroducción

En un entorno tan cambiante y complejo como el actual, se
ntiende que la innovación es un factor clave para que las empresas
reen valor y obtengan una ventaja competitiva sostenible (Wright,
unford y Snell, 2001; Subramaniam y Youndt, 2005; Beugelsdijk,
008). De hecho, existe un gran interés por saber si la innova-
ión aumenta las posibilidades de supervivencia de la empresa, y
uchos de los estudios realizados al respecto evidencian que la
nnovación influye de forma positiva en los resultados empresaria-
es (Brown y Einsenhardt, 1995; Roberts, 1999; Schulz y Jobe, 2001;
iménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2006; Chen y Huang, 2009).
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En esta creciente presión competitiva, las empresas viven
inmersas en continuos cambios de procesos, sistemas y técnicas
que les permitan ofrecer al mercado nuevos y mejores productos
que los diferencien de sus competidores. La literatura indica que
la capacidad de una empresa para obtener nuevos productos está
inexorablemente unida al conocimiento y a las habilidades de sus
trabajadores (López-Cabrales, Pérez-Luño y Valle-Cabrera, 2009;
Tan y Nasurdin, 2010). Desde la perspetiva del capital humano,
el conocimiento valioso y único que poseen los empleados es
el factor más  relevante para la innovación (Lepak y Snell, 1999;
Subramaniam y Youndt, 2005). Por tanto, la gestión de los recursos

humanos, como instrumento que puede influir en los compor-
tamientos de los empleados, desempeña un papel destacado en
la innovación de la empresa, ya que una gestión eficaz de los
recursos humanos puede promover la innovación, capacitando a

ados.
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os empleados para crear y trasferir conocimiento (Damanpour y
opalakrishnan, 1998; Shipton, Fay, West, Patterson y Birdi, 2005;
hen, Huang y Hsiao, 2010). Cuando los trabajadores consideran
ue la empresa está invirtiendo en ellos a través de prácticas de
ecursos humanos pueden responder adoptando actitudes y com-
romisos más  positivos en el trabajo, y esto puede estimular la

nnovación (Agarwala, 2003).
En los estudios previos que han analizado la relación entre dife-

entes prácticas de recursos humanos e innovación, la formación
parece siempre como una de las políticas a tener en cuenta (Wright
t al., 2001; Hatch y Dyer, 2004; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle,
005; López-Cabrales et al., 2009). Sin embargo, pocos han inves-
igado de forma exclusiva la formación (De Saá-Pérez, Díaz-Díaz

 Ballesteros-Rodríguez, 2012), a pesar de ser una de las prácticas
e recursos humanos que más  pueden ayudar a que la organiza-
ión saque provecho del potencial que tienen los trabajadores, ya
ue permite aumentar y utilizar el conocimiento, las habilidades y

a experiencia de los individuos de la organización (Bartel, 1994;
acDuffie y Kochan, 1995; Bae y Lawler, 2000; Scarbrough, 2003).
Numerosos trabajos han analizado la relación entre formación

 resultados organizativos, tales como productividad (Ichniowski,
haw y Prennushi, 1997; Aragón-Sánchez, Barba-Aragón y Sanz-
alle, 2003; Faems, Sels, DeWinne y Maes, 2005; Birdi et al., 2008),
entas (Huselid, 1995; Barrett y O’Connell, 2001), calidad (Murray

 Raffaele, 1997; Cantarello, Filippini y Nosella, 2012) o resulta-
os financieros (Delery y Doty, 1996; Collins y Clark, 2003), pero
omo se ha indicado anteriormente, pocos han profundizado en
a relación entre formación e innovación. Por ello, en este trabajo
e aborda dicha relación y se da un paso más  al estudiar si las
abilidades de los directivos podrían estar mediando entre ambas
ariables.

Aunque la formación es muy  importante para cualquier tra-
ajador, para los directivos es esencial debido al papel clave que
stos desempeñan en la empresa. Un buen directivo es un recurso
scaso con un alto potencial para generar valor para la organiza-
ión (Mahoney, 1995; Castanias y Helfat, 2001; Acquaah, 2003; Kor,
003). Los directivos, con sus conocimientos, habilidades, expe-
iencia y motivación, contribuyen significativamente a generar ese
onjunto de recursos y capacidades específicas que permite a las
mpresas adaptarse a los cambios en los mercados y hacer frente

 sus competidores (Pffefer, 1998; Acquaah, 2003). Según Barney
1991), la habilidad de los directivos para entender y usar efectiva-

ente los recursos de la empresa es, en sí misma, un recurso valioso
ue tiene potencial para generar ventajas competitivas sostenibles.

Las decisiones de los directivos influyen en los resultados de la
mpresa y estas decisiones, a su vez, están condicionadas por las
abilidades directivas (Augier y Teece, 2009). De hecho, se asume
ue el éxito de una compañía refleja la habilidad de sus directi-
os (Collins y Clark, 2003) y, según Carmeli y Tishler (2004), la
uperioridad de un equipo directivo reside en las habilidades que
osee. Por tanto, estas habilidades, ya sea para la toma de decisio-
es, para organizar o para detectar y aprovechar las oportunidades,
ntre otras, resultan esenciales en la gestión, y un adecuado proceso
ormativo dirigido al equipo directivo puede ayudar a su manteni-

iento y desarrollo (Basterretxea y Albizu, 2010).
Por otro lado, para que se produzca la innovación en la empresa,

os directivos deben ser capaces de asignar y distribuir los escasos
ecursos existentes de forma eficiente y deben tener la habilidad
e planificar actividades, de evaluar oportunidades, de crear con-
anza y de establecer una cultura orientada a la innovación (Kraus,
arms y Schwarz, 2008; Martin, 2011). Según Mahoney (1995), las
mpresas pueden lograr mejores resultados no solo a través de los

ecursos que poseen sino también a través de una eficiente gestión
e dichos recursos, algo de lo que son responsables los directivos

 que viene determinado por sus habilidades (Holcomb, Holmes y
onnelly, 2009).
 Economía de la Empresa 23 (2014) 127–136

De los planteamientos anteriores se deduce que la formación
que reciben los directivos puede influir en la innovación de la
empresa. Asimismo, se sugiere que la innovación guarda relación
con la habilidad de los directivos. Sin embargo, no existen estudios
empíricos que demuestren estas relaciones.

Con el propósito de tener un conocimiento más amplio sobre
cómo la formación de los directivos influye en la innovación de la
empresa y de las relaciones que existen entre formación, innova-
ción y habilidad directiva se plantea este trabajo. En él se pretende
dar respuesta a si la habilidad de los directivos es un factor que
media la relación entre la formación de los directivos y la innova-
ción que se produce en la empresa. Esta investigación contribuye
a la literatura existente sobre formación y a la literatura sobre
innovación de diferentes formas. En primer lugar, los resulta-
dos alcanzados demuestran empíricamente que la formación de
los directivos es una práctica de recursos humanos que permite
aumentar la innovación. En segundo lugar, incorpora una nueva
variable de análisis explicativa de la relación entre la formación de
los directivos y la innovación como es la habilidad de los directivos.
Se establece así un factor que no ha sido estudiado previamente por
la literatura. Por último, refuerza la importancia que las habilida-
des de los directivos tienen en los resultados de innovación de las
empresas.

Para alcanzar el objetivo de esta investigación, en primer lugar,
se realiza una revisión teórica de la literatura que ha estudiado
el efecto de la formación sobre la innovación, de la que analiza el
impacto de la formación sobre las habilidades de los trabajado-
res, así como de los estudios que abordan la relación entre las
habilidades y la innovación. En una segunda parte se muestran la
metodología y los resultados de un estudio empírico realizado para
contrastar el objetivo de esta investigación. Finalmente, se discuten
los resultados alcanzados, se plantean las implicaciones que pue-
den tener en la gestión de la empresa y se exponen las principales
limitaciones y líneas futuras de investigación.

Revisión de la literatura

Formación e innovación

Por innovación organizativa se entiende la adopción de una
idea o de un comportamiento nuevo en la empresa (Damanpour
y Gopalakrishnan, 2001). Según el Manual de Oslo (OCDE, 1997),
una innovación es la introducción de un producto o de un pro-
ceso, nuevo o significativamente mejorado, o la introducción de
un método de comercialización o de organización nuevo aplicado a
las prácticas de negocio, a la organización del trabajo o a las relacio-
nes externas. En esta investigación se ha considerado el concepto
de innovación que plantea Damanpour (1991, 1996), el cual con-
cibe la innovación como un cambio en la organización, ya sea para
responder a variaciones que se producen en el entorno o para tra-
tar de influir en él. La innovación puede ir desde nuevos productos
o servicios, nuevas tecnologías, nuevas estructuras organizativas o
sistemas administrativos, hasta nuevos planes o programas relati-
vos a los miembros de la organización. Pero independientemente
de la clase de innovación que se lleve a cabo, se necesitan algu-
nas condiciones para que se desarrolle con éxito. Entre los factores
determinantes para conseguir que la innovación funcione, la litera-
tura señala el factor humano y, en particular, la gestión de recursos
humanos (Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2005; Beugelsdijk, 2008;
López-Cabrales et al., 2009; Tan y Nasurdin, 2011).

Las empresas necesitan trabajadores motivados y con los cono-
cimientos y habilidades precisos para generar ideas creativas,

desarrollar innovaciones y aprovechar nuevas oportunidades que
les permitan, finalmente, fabricar nuevos productos y mejorar
sus procesos (Scarbrough, 2003). La gestión de recursos humanos
puede influir y modificar las habilidades y comportamientos de
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os trabajadores para lograr estos objetivos organizativos y crea
as condiciones necesarias para orientar a los trabajadores hacia
l desarrollo de innovaciones (Collins y Clark, 2003). Según Gupta

 Singal (1993), las empresas innovadoras tratan de gestionar de
orma eficiente sus recursos humanos para crear y vender nuevos
roductos y servicios. Cuando las empresas desarrollan activida-
es innovadoras, tales como introducir nuevos productos, nuevos
rocesos o nuevas prácticas administrativas, necesitan empleados
reativos, que sean flexibles, que asuman riesgos y que toleren la
ncertidumbre y, por ello, las empresas conceden una gran impor-
ancia a las prácticas de recursos humanos que pueden motivar y
stimular que sus trabajadores sean innovadores (Tan y Nasurdin,
010).

Aunque en la literatura existe acuerdo en que las prácticas de
ecursos humanos pueden favorecer la innovación, no hay consenso
obre qué prácticas concretas pueden ser las más  beneficiosas. No
bstante, desde las perspectiva de la teoría de los recursos y capa-
idades (Barney, 1991; Barney y Wright, 1998) y del enfoque de
a gestión del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), una de las
ue más  puede contribuir a que los trabajadores se conviertan en
n recurso valioso para la empresa es la formación (Kraiger, 2003;
harenou, Saks y Moore, 2007). La formación es una inversión que
ermite a la empresa obtener trabajadores cualificados, flexibles

 bien preparados. Trabajadores con conocimientos, habilidades y
ctitudes únicas que aportan valor a la organización, que permiten
ue se desarrollen las tareas necesarias para alcanzar los objetivos
mpresariales y que, por tanto, contribuyen a lograr unos resul-
ados positivos (Huselid, 1995; Delaney y Huselid, 1996; Delery

 Doty, 1996; Hitt, Bierman, Shimizu y Kochhar, 2001; Thang y
uyens, 2008; Aguinis y Kraiger, 2009).

Según De Saá-Pérez et al. (2012), la formación está adquiriendo
na creciente importancia como una práctica de recursos humanos
sencial parar crear, compartir y usar conocimiento organizativo
orque previene la obsolescencia del conocimiento organizativo.
n este sentido, la formación permite que los empleados accedan a
uevos conocimientos y habilidades descubriendo nuevas formas
e realizar las operaciones de la empresa y, por tanto, de inno-
ar (Jaw y Liu, 2003). Si se ofrece una formación amplia y variada
os trabajadores, pueden aumentar la habilidad innovadora que
ecesitan para desempeñar sus tareas. Por tanto, la inversión en

ormación puede desarrollar los conocimientos de los empleados
 hacer que se conviertan en una fuente inagotable de ideas para
uturas innovaciones (Mumford, 2000).

Los estudios que analizan la relación entre formación e inno-
ación, en general, obtienen una relación positiva entre ambas
ariables. Lau y Ngo (2004) encuentran que la formación influye en
a generación de una cultura que tiene un efecto directo en la crea-
ión de nuevos productos y servicios. Shipton et al. (2005) muestran
ue sistemas de prácticas de recursos humanos, entre las que se
ncuentra la formación, inciden en la innovación en productos y en
ecnología para la producción. Li, Zhao y Liu (2006) obtienen que la
ormación de los trabajadores afecta positivamente a la innovación
ecnológica. Tan y Nasurdin (2010) evidencian que a mayores nive-
es de formación, la empresa obtiene mayores niveles de innovación
e producto, de proceso y administrativa.

Con respecto a la formación dirigida específicamente a los
irectivos, hay que indicar que los estudios son escasos. Los traba-

os efectuados encuentran que la formación de este colectivo suele
ener efectos positivos. King (1993) obtiene que mejora la eficien-
ia, la productividad y la calidad. Barba Aragón, Aragón Sánchez

 Sanz Valle, 2003 demuestran que la formación de directivos
nfluye de forma positiva en su implicación, en resultados operati-

os (tales como productividad y calidad), en el volumen de ventas

 en la rentabilidad. Mabey y Ramírez (2005) observan una fuerte
elación positiva con la productividad. Por su parte, Basterretxea

 Albizu (2010) encuentran que la formación de directivos reduce
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su rotación y mejora la calidad de sus actuaciones. No obstante,
algunos estudios no encuentran una clara relación entre formación
y resultados empresariales (Storey, 2002, 2004; Landeta, Barrutia
y Hoyos, 2009).

Con respecto a la innovación, desde el punto de vista teórico,
el diseño de programas de formación de directivos que favorezcan
la creatividad y, por tanto, la innovación son cruciales, ya que
esta es el resultado de la suma de esfuerzos individuales y del
sistema organizativo de la empresa que facilita la creatividad. Y
la creatividad, como parte del proceso de pensamiento, puede ser
adquirida y mejorada (Bharadwai y Menon, 2000). La innovación
es el resultado de un proceso de aprendizaje, y en esta sociedad del
conocimiento las acciones de formación enfocadas a los directivos
son necesarias para la supervivencia de la empresa (Sarri, Bakouros
y Petridou, 2010). Según Roffe (1999), para que una idea se trans-
forme en una innovación hace falta desarrollar una amplia gama
de habilidades, tales como el trabajo en equipo, la comunicación,
la gestión de proyectos o la administración del cambio, y para
conseguir este desarrollo es necesario proporcionar formación. No
obstante, la relación existente entre la formación que reciben los
directivos y la innovación en la empresa no ha sido abordada a
nivel empírico. Por tanto, a la vista de lo anteriormente expuesto,
se plantea la primera hipótesis de este trabajo.

Hipótesis 1. La formación que reciben los directivos tiene un
efecto positivo sobre la innovación de la empresa.

Formación y habilidad

Por habilidad directiva se entiende los conocimientos, capaci-
dades y experiencia, a menudo tácitos, que poseen y utilizan los
directivos (Hitt et al., 2001; Kor, 2003). Según Mahoney (1995), es
la capacidad que posee el equipo directivo para crear y mantener
ventajas competitivas. Por su parte, Carmeli y Tishler (2004) la defi-
nen como el conjunto de habilidades que poseen los directivos y que
les permiten hacer frente al entorno y mejorar el desempeño de las
organizaciones de manera continua.

La teoría distingue entre habilidades generales, específicas
del sector o específicas de la empresa, en función del grado de
transferencia y relevancia de la habilidad en diferentes contex-
tos (Castanias y Helfat, 2001). Las habilidades directivas pueden
proceder de 2 fuentes principales: de la experiencia en el sector o
de la experiencia en los recursos. En el primer caso, se refiere a la
comprensión de los directivos del contexto industrial y de las estra-
tegias de la empresa, de los productos, mercados, tareas y rutinas.
En el segundo, hace referencia a la capacidad de los directivos para
seleccionar y configurar la cartera de recursos de una empresa, así
como para combinarlos, desarrollarlos y aprovecharlos en contex-
tos específicos. Ambas se pueden adquirir mediante la educación
formal y el aprendizaje (Holcomb et al., 2009). Cuanto mayores sean
estas habilidades, más  complicado será que se transfieran a otras
empresas y resultarán más  difíciles de imitar (Hatch y Dyer, 2004).

Los directivos difieren en la cantidad y la calidad de las habi-
lidades que poseen. Estas diferencias incluyen tanto el tipo de
habilidades que cada individuo tiene como el nivel de la misma.
Cada uno de los distintos tipos de habilidades directivas puede ser
valioso si se trata de una habilidad de mayor calidad que la de sus
competidores (Castanias y Helfat, 2001).

Enfatizando la importancia de los directivos desde la teoría de
los recursos y capacidades, Barney (1991) señala que la habilidad de
los directivos para entender y usar de forma eficiente los recursos
de la empresa es, en sí misma, un recurso valioso que tiene potencial

para generar ventaja competitiva sostenible. Por su parte, Holcomb
et al. (2009) indican que los resultados que obtiene una empresa
dependen de la habilidad de sus directivos para crear valor a partir
de los recursos que la organización controla.
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Una forma de conseguir y desarrollar estas habilidades que per-
iten a la empresa diferenciarse de sus competidores es a través

e un conjunto de prácticas de recursos humanos que posibili-
an el desarrollo interno del capital humano (Lepak y Snell, 2002).
a selección, la formación, la participación de los trabajadores, la
valuación del desempeño y la retribución, son las prácticas más
studiadas (Chen y Huang, 2009; López-Cabrales et al., 2009) y los
esultados obtenidos por los trabajos que las analizan demuestran
ue estas políticas hacen que los empleados mejoren sus cono-
imiento y sus habilidades (Snell y Dean, 1994; Lepak y Snell,
999).

Entre las prácticas que las empresas pueden utilizar, en este
rabajo se destaca el papel de la formación. La formación ofrece
a posibilidad de desarrollar los conocimientos y habilidades que
ecesitan los trabajadores. Puede abrir sus mentes y hacerlos más
eceptivos a nuevas experiencias, así como motivarlos a aplicar lo
ue han aprendido a su puesto de trabajo (Nonaka y Takeuchi, 1995;

aw y Liu, 2003). La formación aporta los datos necesarios para
ue interiorizados por el trabajador se conviertan en información
, a través del proceso de aprendizaje, se transformen en conoci-
iento (Bollinger y Smith, 2001; Frey, 2001; Jerez Gómez, Céspedes

orente y Valle Cabrera, 2004). En cualquiera de los 4 modos de
reación de conocimiento —socialización, externalización, interna-
ización y combinación (Alavi y Leidner, 2001)—, la formación, ya
ea en el puesto de trabajo o fuera de él, representa el primer paso en
a generación de conocimiento. Asimismo, la formación desempeña
n papel destacado en la transferencia del conocimiento, a través
e canales ya sea formales o informales. Los primeros aseguran una
ayor difusión pero pueden inhibir la creatividad, y entre estos

estaca la formación de tipo formal. Los segundos, es decir la for-
ación informal, no garantizan una transmisión exacta pero son
ás  efectivos promoviendo la socialización (Alavi y Leidner, 2001;

arley, 2001).
No obstante, el papel de la formación en el conocimiento

rganizativo no radica solo en el desarrollo y el mantenimiento
e habilidades, tanto individuales como organizativas, sino que
ambién mejora la habilidad de retención de los trabajadores cua-
ificados, reduciendo el ratio de rotación (Kamoche, 1996; Jerez
ómez et al., 2004). Esto es de vital importancia si se quiere evi-

ar que los competidores puedan aprovecharse del conocimiento
e la empresa al contratar a los empleados que la abandonan,
echo que puede ser especialmente perjudicial cuando dichos
rabajadores poseen habilidades que no son separables de ellos

ismos. Asimismo, la formación supone un compromiso a largo
lazo de la organización con sus trabajadores y refuerza la moti-
ación del empleado, lo que mejora la implicación del mismo  con
a empresa y con sus objetivos (Huselid, 1995; Ichniowski et al.,
997).

Por su parte, la formación de directivos, considerados estos
omo un recurso estratégico de la empresa, desempeña un papel
undamental como medio para potenciar las habilidades de los

ismos y, de esta forma, sustentar buena parte de las ventajas
ompetitivas de la organización (Araujo, Barrutia, Hoyos, Landeta

 Ibáñez, 2006). A nivel empírico pocos estudios han analizado el
fecto que la formación de los directivos tiene sobre sus conoci-
ientos y habilidades. McEvoy (1997) encuentra que los programas

ormativos impartidos a directivos tienen un efecto positivo sobre
u conocimiento, su compromiso con la organización y sus inten-
iones de aplicar al trabajo lo que han aprendido. Fey, Bjórkman

 Pavlovskaya (2000) ponen de manifiesto que la formación tiene
n impacto favorable sobre la motivación, la retención y el des-
rrollo de habilidades. Por su parte, Hunt y Baruch (2003) obtienen

ue la formación tiene efecto, pero escaso, sobre las habilidades

nterpersonales de los directivos.
Teniendo en cuenta los argumentos expuestos y los escasos tra-

ajos que abordan esta cuestión, se plantea la segunda hipótesis:
 Economía de la Empresa 23 (2014) 127–136

Hipótesis 2. La formación que reciben los directivos tiene un
efecto positivo en la habilidad directiva.

Habilidad e innovación

La innovación, desde la perspectiva de la gestión del conoci-
miento, se considera una capacidad dinámica. Esto significa que
la empresa frecuentemente desarrolla nuevos productos, servicios,
programas o ideas y que debe seguir un proceso para convertirlos
en fuente de ventaja competitiva sostenible (López-Cabrales et al.,
2009).

El proceso de innovación supone la adquisición, difusión y uso de
conocimiento, tanto nuevo como ya existente (Damanpour, 1991).
Por tanto, la innovación de una empresa depende, en definitiva, de
los conocimientos y habilidades de sus empleados (Subramaniam
y Youndt, 2005). Según Scarbrough (2003), las organizaciones que
tienen más  conocimientos, habilidades y experiencia responden
más  rápidamente a los cambios y desarrollan antes nuevas ideas.
Generalmente, se acepta que la habilidad de una empresa para obte-
ner innovaciones está inexorablemente unida a los conocimientos
y habilidades de su capital humano (López-Cabrales et al., 2009;
Laursen y Foss, 2012). Así, Nonaka y Takeuchi (1995) señalan que
los conocimientos y habilidades de los empleados se consideran un
recurso básico para mejorar los productos ya existentes o para crear
otros nuevos.

La habilidad innovadora de la empresa puede deberse bien a la
habilidad de algunos empleados que individualmente poseen una
capacidad innovadora superior, innata o adquirida a través de la
formación, o puede ser el resultado de la interacción que se pro-
duce en el interior de la empresa entre las habilidades de todos los
empleados (Lepak y Snell, 2002; Laursen y Foss, 2012).

Estas capacidades, adquiridas ya sea en el mercado o en el inte-
rior de la empresa, ofrecen a la organización la oportunidad de
generar nuevo conocimiento, así como de interactuar con el ya
existente, lo que aumenta la posibilidad de obtener innovaciones
administrativas y tecnológicas (Li y Calantone, 1998; Yli-Renko,
Autio y Sapienza, 2001).

Pero para que este conocimiento pueda dar lugar a innovaciones
debe ser valioso y único (López-Cabrales et al., 2009), tal y como
señala la teoría de los recursos y capacidades. Si el conocimiento
es valioso, es decir, permite identificar nuevas oportunidades de
negocio, pero no es único, no dará lugar a una ventaja competitiva
sostenible (Barney, 1991). Que el conocimiento sea único significa
que es específico y difícil de transferir a otras organizaciones, y estas
características suelen darse en mayor medida en el conocimiento
tácito y en las habilidades de los trabajadores. Esto se debe a que
las habilidades derivan fundamentalmente de la experiencia, lo que
las hace difíciles de imitar por la competencia (Hitt et al., 2001; Kor,
2003), y a que, a diferencia del conocimiento explícito, no pueden
ser codificadas (Lazarova y Tarique, 2005).

Las habilidades de todos los empleados son importantes para la
empresa, pero si cabe, aún lo son más  las de sus directivos debido
al papel de administradores que desempeñan y al impacto que su
trabajo tienen en el funcionamiento de la empresa (Pffefer, 1998;
Collins y Clark, 2003). Algunos estudios sugieren que la innova-
ción se relaciona directamente con las habilidades de los directivos,
ya que de sus habilidades depende la asignación y distribución
de los recursos y la planificación de las actividades de la empresa
(Kraus et al., 2008). La innovación necesita que los directivos tengan
la capacidad para gestionar y asignar los recursos eficientemente
(Martin, 2011). Es de destacar, también, el hecho de que la innova-
ción depende en gran medida de las habilidades de sus directivos y

de su esfuerzo por mantenerse al día y por conocer las novedades
que se producen fuera de la organización y que podrían ser úti-
les para producir cambios internos (Macdonald, Assimakopoulos
y Anderson, 2007). Asimismo, los directivos pueden facilitar los
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rocesos de comunicación y cambio tan necesarios para que se pro-
uzca la innovación en la organización (Chen y Huang, 2009). Por
anto, la relación entre las habilidades de los directivos y la inno-
ación se presupone como un factor que beneficiará la creación de
entajas competitivas para las empresas (Martin, 2011).

La literatura empírica que analiza el impacto de la habilidad de
os directivos sobre la innovación de la empresa es muy  reducida.
olbrook, Cohen, Hounshell y Kleppe (2000) atribuyen una mayor

nnovación y crecimiento de la empresa a las habilidades directi-
as procedentes de la experiencia en el sector, mientras que otros
studios relacionan la habilidad de los directivos con el desarrollo
e nuevos productos (Subramaniam y Youndt, 2005).

Tomando como base estos argumentos, así como la escasez de
nvestigaciones al respecto, se plantea la tercera hipótesis de este
rabajo:

ipótesis 3. La habilidad de los directivos tiene un efecto positivo
obre la innovación de la empresa.

etodología

uestra y recogida de información

Para obtener los datos necesarios para el contraste de las hipóte-
is se ha enviado una encuesta postal a las 3.456 mayores empresas
spañolas, tomando el volumen de ventas como indicador del
amaño, con independencia del sector económico al que pertene-
en. La elección de empresas de cierto tamaño se debe al hecho
e que cuanto más  grande es una organización, más  desarrollada
iene la función de recursos humanos y mayor es, también, la preo-
upación por la formación de sus trabajadores (Frazis, Gittleman

 Joyce, 2000), mientras que el uso de una muestra multisectorial
acilita la generalización de los resultados (Huselid, 1995; Barrett y
’Connell, 2001).

Para seleccionar las empresas objeto de estudio se ha recurrido
 uno de los directorios de Dun & Bradstreet, y a esta empresa en
uestión se le ha solicitado una base de datos con las 4.000 mayo-
es empresas españolas. Tras recibir la base de datos con la muestra
eleccionada, ha sido necesario depurarla. De este modo la mues-
ra seleccionada ha quedado constituida por las 3.456 empresas
nteriormente mencionadas.

Para recoger la información se ha utilizado una encuesta pos-
al. Con anterioridad al lanzamiento definitivo del cuestionario, y
on el propósito de corregir sus posibles defectos, se ha realizado
n pretest del mismo, utilizando, en primer lugar, las opiniones de
arios profesores de los departamentos de Organización de Empre-
as de 2 universidades españolas y, en segundo lugar, entrevistas
ersonales con los directores de recursos humanos de 3 grandes
mpresas que forman parte de la muestra. El cuestionario ha sido
nviado al responsable de formación de las empresas seleccionadas
, si dicho cargo no existe en la empresa, al director de recur-
os humanos. Para aumentar las posibilidades de obtener datos se
a optado por realizar un doble envío de la encuesta. El proceso ha
nalizado con un total de 316 respuestas válidas, lo que supone una
asa de respuesta del 9,14%.

Para comprobar que no existe sesgo muestral de no respuesta
e ha dividido la muestra en 2 grupos, en función del momento
n que se recibió el cuestionario, y se han comparado los valores
edios de las respuestas de estos 2 grupos (a través de un análisis

e la varianza) a 4 preguntas que se consideran clave, obtenién-
ose que no existen diferencias entre las primeras empresas que
ontestaron y las últimas que lo hicieron. Por otro lado, se han

nalizado las diferencias existentes en tamaño y representación
ectorial entre las empresas que han respondido a la encuesta y las
ue no han contestado. Para ello se ha usado la técnica estadística
el análisis de la varianza. Para medir el tamaño de las empresas
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se ha utilizado el volumen de ventas (obteniéndose un valor de
p asociado al estadístico F de 0,434), y para obtener información
sobre el sector se ha empleado el código de la CNAE (obteniéndose
un valor de p asociado al estadístico F de 0,294). En ambos caso se
acepta la hipótesis nula de igualdad de medias en los 2 grupos, por
lo que puede afirmarse que la muestra obtenida es representativa
de la población de la que procede.

Como complemento a los datos obtenidos por medio de la
encuesta se ha utilizado la base de datos SABE (Sistema de Análisis
de Balances Españoles). Esta base permite acceder a los balances y
cuentas de resultados de las principales empresas españolas.

Medición de las variables

Innovación. La innovación en la empresa se mide a través
de 2 dimensiones: por un lado, la innovación en produc-
tos/servicios/sistema productivo, y por otro, la introducción de
nuevas tecnologías. Ambas son variables cualitativas de tipo ordi-
nal medidas con escalas Likert de 5 puntos (1: fuerte descenso;
5: fuerte aumento) que recogen información sobre la evolución
experimentada en la empresa en los 2 últimos años.

Formación de directivos. La formación de la empresa ha sido
medida por medio de 2 variables. Por un lado, se ha medido el
tiempo dedicado a la formación de directivos usando el número de
horas de formación que por término medio recibe un directivo al
año. Esta medida ha sido empleada, entre otros autores, por Huselid
(1995), Lengermann (1996), Krueger y Rouse (1998), Schonewille
(2001) y Aragón-Sánchez et al. (2003). Por otro, se han medido los
recursos invertidos por la empresa en la formación de sus directi-
vos. Para ello se ha empleado una variable cualitativa de tipo ordinal
medida con una escala de 5 puntos que recoge la variación que han
experimentado los recursos destinados a la formación de directivos
en los 2 últimos años (1: fuerte descenso; 5: fuerte aumento). Se
ha optado por utilizar una medida de tipo cualitativo debido a la
baja tasa de respuesta obtenida en la pregunta «Indique, de forma
aproximada, la inversión que su empresa ha realizado en forma-
ción del personal directivo», lo que disminuía considerablemente el
número de empresas con las que se podía trabajar (estudios como
los de Bartel (1994) y Lynch y Black (1998) ya señalan la dificul-
tad de obtener datos monetarios sobre la inversión que la empresa
realiza en formación).

Habilidad de los directivos. Se han empleado 7 variables cualita-
tivas medidas en escalas de 5 puntos (1: fuerte descenso; 5: fuerte
aumento) que recogen información sobre la evolución experimen-
tada en los 2 últimos años por los indicadores recogidos en la tabla 1.
Esta escala se ha construido a partir de la revisión de literatura rele-
vante, procediendo los ítems de 2 fuentes distintas. Unos se derivan
de artículos empíricos que analizan el efecto que la formación tiene
sobre los directivos y los otros proceden de la combinación de dife-
rentes criterios que se han estudiado en la literatura para evaluar el
rendimiento de los directivos a nivel general y no el que se deriva
exclusivamente de la formación que han recibido. Se ha optado por
usar variables cualitativas debido a la dificultad para conseguir que
las empresas divulguen este tipo de datos, así como la complejidad
para comparar los de distintas empresas, especialmente si perte-
necen a diferentes sectores y se miden cuantitativamente (Bae y
Lawler, 2000).

Para analizar la unidimensionalidad de las medidas se ha rea-
lizado un análisis factorial exploratorio (con rotación ortogonal
varimax). Este análisis agrupa a las 7 variables en un único factor
con una varianza explicada del 71,24% .Los resultados derivados de
análisis se muestran en la tabla 1. Para garantizar la validez de esta

escala se ha efectuado un análisis factorial confirmatorio (CFA) y
las medidas de bondad del ajuste se encuentran dentro de rangos
aceptables (�2 = 149,89, 14 grados de libertad, nivel de significación
estadística = 0,069; NFI = 0,912, CFI = 0,921; IFI = 0,919; GFI = 0,901;
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Tabla 1
Resultados de habilidad de los directivos derivados del análisis factorial (n = 316)

Factor 1
71,24%

�-Cronbach

Calidad de las decisiones tomadas por los directivos 0,829
Capacidad de los directivos para solucionar problemas 0,859
Capacidad de innovación de los directivos 0,843
Capacidad de planificación y organización de los directivos 0,874 Capacidad de los directivos � = 0,933
Capacidad de los directivos para aceptar el cambio e introducirlo 0,819
Capacidad de comunicación de los directivos 0,826
Capacidad de los directivos para el trabajo en equipo 0,857

Fuente: elaboración propia.
Índices de bondad del ajuste factorial:
-  Determinante de la matriz de correlación = 0,004.
-  Coeficiente KMO  = 0,907.
- Prueba de esfericidad de Bartlett = 0,000 (significación).

Tabla 2
Media, desviación típica y correlaciones

Media DE 1 2 3 4 5 6 7

1. Tamaño 72.159,7 90.007,5 1
2. Antigüedad 1971,30 25,36 −0,067 1
3.  Sector 0,46 0,50 −0,101 −0,085 1
4.  Horas formación 65,67 71,25 −0,113 0,104 0,025 1
4.  Recursos formación 3,37 0,76 0,085 0,119 0,018 0,053 1
5.  Habilidad de directivos 3,38 0,77 0,021 0,015 0,067 −0,017 0,261** 1
6.  Innovación pto/ ss/ prod. 3,72 0,78 0,095 −0,039 0,018 0,177* 0,303** 0,195** 1
7.  Nuevas tecnologías 3,81 0,82 0,096 −0,154** 0,022 0,141* 0,287** 0,208** 0,636**
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uente: elaboración propia.
* La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

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

MSEA = 0,089), lo que asegura la aceptabilidad de la escala (Hair,
nderson, Tatham y Black, 2001).

Variables de control. El tamaño de la empresa y su antigüedad
ueden influir en la innovación porque diferencias en estos facto-
es pueden conllevar características organizativas distintas (Chen y
uang, 2009). En relación con el efecto del tamaño de la organiza-
ión, algunos trabajos indican que un aumento en el tamaño implica
ayores recursos, mayor potencial innovador y el posible beneficio

e economías de escala en I+D, mientras que otros señalan que las
mpresas pequeñas pueden ser más  innovadoras porque son más
exibles y tienen menos dificultades para aceptar e implementar

os cambios (Damanpour, 1991; López-Cabrales et al., 2009). Con
especto a la edad, no existen tampoco resultados concluyentes.
lgunas investigaciones indican que con la edad la empresa acu-
ula el conocimiento y la experiencia necesarios para innovar; sin
mbargo, otros estudios sugieren que las empresas más  antiguas
oseen procedimientos y rutinas más  afianzados que represen-
an un obstáculo para la innovación (Huergo y Jaumandreu, 2004;
echeikh, Landry y Amara, 2006). Asimismo, en los análisis de

abla 3
esultados del análisis de regresión. Variable dependiente: innovación de productos/serv

Variable Modelo 1a M

Variables de control
Tamaño 0,135 

Antigüedad 0,042 −
Sector 0,128 

Horas formación directivos 

Recursos formación directivos 

Habilidad directivos 

F 1,819 

R2 0,030 

�R2

uente: elaboración propia.
a Para cada variable independiente presentan los coeficientes de regresión estandariza
* p < 0,05.

** p < 0,01.
este trabajo se ha incluido el sector al que pertenece la empresa
como variable de control. Numerosos artículos han introducido esta
variable, ya que aunque la industria y los servicios muestran más
semejanzas que diferencias con relación a las dimensiones básicas
del proceso de innovación, se intuye que puede influir en cómo se
comporta la organización en innovación (Jiménez-Jiménez y Sanz-
Valle, 2005; De Saá-Pérez et al., 2012). El tamaño de la empresa se
ha medido a través del volumen de ventas, la antigüedad por medio
del año de creación de la empresa y el sector usando una variable
dicotómica en la que 1 indica que pertenece al sector industrial y 0
al sector servicios.

Análisis y resultados
Este estudio intenta entender la relación entre formación, habi-
lidad de los directivos e innovación. En la tabla 2 se muestran las
medias, las desviaciones típicas y las correlaciones de las variables
que forman parte de los análisis.

icios/sistema productivoa

odelo 2a Modelo 3a Modelo 4a

0,131 0,097 0,135
0,031 0,003 −0,033
0,120 0,051 0,128

0,192** 0,170*

0,282** 0,216**

0,150** 0,230**

5,783** 2,370* 6,818**

0,140 0,036 0,189
0,111** 0,022** 0,159**

dos.
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Tabla  4
Resultados del análisis de regresión. Variable dependiente: introducción de nuevas tecnologíasa

Variable Modelo 1b Modelo 2b Modelo 3b Modelo 4b

Variables de control
Tamaño 0,111 0,105 0,088 0,115
Antigüedad −0,078 −0,157* −0,091 −0,160*

Sector 0,101 0,092 0,023 0,100

Horas  formación directivos 0,191** 0,170*

Recursos formación directivos 0,309** 0,246**

Habilidad directivos 0,182** 0,217**

F 1,863 6,579** 3,532** 7,323**

R2 0,030 0,157 0,052 0,200
�R2 0,126** 0,033** 0,169**

Fuente: elaboración propia.
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a Para cada variable independiente presentan los coeficientes de regresión estand
* p < 0,05.

** p < 0,01.

Las tablas 3 y 4 presentan los resultados del análisis de regresión
n los que se analizan los efectos de la formación y la habilidad de
os directivos sobre la innovación de productos/servicios/sistema
roductivo y sobre la introducción de nuevas tecnologías, res-
ectivamente. Los modelos 1a y 1b son los modelos base en los
ue solo se han incluido las variables de control. Los modelos
a y 2b recogen los efectos de la formación que reciben los
irectivos sobre la variable dependiente (la innovación de pro-
uctos/servicios/sistema productivo en la tabla 3 y la introducción
e nuevas tecnologías en la tabla 4). Ambos son significativos
l nivel del 0,01 (R2 = 0,140 y 0,157) y explican una varianza
dicional del 11,1% y del 12,6% sobre lo que explican por sí solas
as variables de control. Los coeficientes de las horas de formación
ue han recibido los directivos y de los recursos invertidos en su
ormación son positivos y significativos tanto para la innovación de
roductos/servicios/sistema productivo como para la introducción
e nuevas tecnologías. Estos resultados indican que las empresas

ograrían una mayor innovación de productos/servicios/sistema
roductivo y tendrían una mayor introducción de nuevas tecnolo-
ías si invirtiesen más  en la formación de sus directivos. Por tanto,
os resultados apoyan la hipótesis 1 de este trabajo, en la que se
ndica que la formación que reciben los directivos de la empresa
ncide de forma positiva en la innovación de la misma.

La tabla 5 muestra los resultados del análisis de regresión en los
ue se estudia el efecto de la formación que reciben los directivos
obre su habilidad. El modelo 5 es el modelo base, ya que solo
ncorpora las variables de control. Por su parte, el modelo 6 es el

ue indica la relación que existe entre la formación y la habilidad.
omo se puede observar, el modelo 6 es significativo al nivel del
,01 (R2 = 0,106) y explica una varianza adicional del 9,7% sobre lo

abla 5
esultados del análisis de regresión. Variable dependiente: habilidad de los
irectivosa

Variable Modelo 5 Modelo 6

Variables de control
Tamaño 0,026 −0,016
Antigüedad 0,093 0,053
Sector 0,026 −0,011

Horas formación directivos −0,100
Recursos formación directivos 0,320**

F 0,366 2,978**

R2 0,009 0,106
�R2 0,097**

uente: elaboración propia.
a Para cada variable independiente presentan los coeficientes de regresión estan-

arizados.
p < 0,05.
** p < 0,01.
dos.

que explican por sí solas las variables de control. El coeficiente de
los recursos dedicados a la formación de los directivos es positivo y
significativo. Este resultado indica que la habilidad de los directivos
aumentaría si la empresa invirtiese más  en la formación de su
personal directivo, lo que apoya la hipótesis 2 de esta investigación
que planteaba una relación positiva entre formación y habilidad.

Para comprobar el efecto de la habilidad de los directivos sobre
la innovación de la empresa hay que examinar los resultados alcan-
zados en los modelos 3a y 3b de las tablas 3 y 4, respectivamente.
Ambos modelos son significativos al nivel del 0,01 (R2 = 0,036 y
0,052). El coeficiente positivo y significativo de la habilidad de los
directivos sugiere que la empresa conseguirá una mayor innova-
ción de productos/servicios/sistema productivo y tendrá una mayor
introducción de nuevas tecnologías si sus directivos tienen más
habilidad. Esto apoya la idea de que a mayor habilidad de los directi-
vos de la empresa, mayor será la innovación que se produzca, lo que
confirma la relación establecida en la hipótesis 3 de este trabajo.

Para estudiar el efecto mediador de la habilidad de los direc-
tivos entre la formación que reciben y la innovación se sigue el
procedimiento empleado por Baron y Kenny (1986). El primer paso
consiste en analizar la relación existente entre la variable indepen-
diente (la formación de los directivos) y la variable dependiente (la
innovación ya sea como innovación de productos/servicios/sistema
productivo o como introducción de nuevas tecnologías). Al obser-
var los modelos 2a y 2b se confirma que existe una relación positiva
y significativa entre ambas. En el segundo paso se analiza el efecto
de la formación de los directivos en la variable dependiente (la
habilidad de los directivos). Los resultados del modelo 6 de la tabla
5 indican que la formación incide de forma favorable en la habilidad
de los directivos. El tercer paso es examinar la relación entre el
mediador (la habilidad de los directivos) y la variable dependiente
(la innovación), lo que ha quedado demostrado en los modelos 3a
y 3b. El cuarto paso consiste en incluir el mediador (la habilidad
directiva) en los modelos para comprobar si reduce el efecto de
la variable independiente. En los modelos 4a y 4b se observa que
la habilidad de los directivos tiene un efecto positivo y directo
sobre la innovación. Asimismo, se comprueba que la habilidad
de los directivos reduce el efecto de la formación en la variable
dependiente.

Los resultados alcanzados indican que la inclusión de la habi-
lidad de los directivos atenúa la relación entre formación e
innovación. No obstante, para comprobar si el efecto mediador que
se atribuye a la habilidad de los directivos es real o se debe a la
multicolinealidad se ha realizado del test de Sobel. En el caso de la
variable dependiente «innovación de productos/servicios/sistema

productivo» el test obtienen un valor de 2,419 con una significa-
ción estadísticas de 0,015, y en el caso de la variable «introducción
de nuevas tecnologías» presenta un valor de 2,345 con una signifi-
cación de 0,019. En ambos casos, se rechaza la hipótesis nula de no
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ediación. Por tanto, la habilidad de los directivos está realmente
ediando la relación entre formación de directivos e innovación

n la empresa.

iscusión y conclusiones

Muy  pocos estudios, hasta el momento, han analizado cómo
a formación y las habilidades de los trabajadores influyen en la
nnovación. Esta es una seria deficiencia, porque la innovación
stá adquiriendo cada vez mayor importancia como fuente para la
btención de ventajas competitivas. Tratando de cubrir este hueco,
ste trabajo contribuye a la literatura, tanto teórica como empí-
ica, que investiga dichas relaciones y da un paso más  al centrar los
nálisis en un colectivo de gran importancia para la empresa:
os directivos.

Este estudio demuestra, en primer lugar, que la formación que
eciben los directivos influye favorablemente en la innovación de
roductos, servicios y sistema productivo y sobre la introducción
e nuevas tecnologías que realiza la empresa. Esta relación no ha
ido abordada hasta el momento a nivel empírico en la literatura,
e modo que los resultados de esta investigación ayudan a cubrir el
ueco existente. En segundo lugar, que la formación que reciben los
irectivos tiene un efecto positivo en el desarrollo de habilidades
irectivas, y dado que solo unos pocos estudios se han referido a
sta cuestión (McEvoy, 1997; Fey et al., 2000; Hunt y Baruch, 2003),
ste trabajo contribuye a entender aún más  la relación que se esta-
lece entre ambas variables. En tercer lugar, muestra que cuanto
ayores son las habilidades de los directivos, mayor es la inno-

ación que se genera en la organización. Este resultado coincide
on las conclusiones de las investigaciones previas (Holbrook et al.,
000; Subramaniam y Youndt, 2005) y amplía la escasa evidencia
mpírica existente hasta el momento.

Los resultados del estudio empírico realizado ponen de mani-
esto, por tanto, que la formación que reciben los directivos influye
ositivamente sobre la habilidad de los mismos y que esta, a su
ez, tiene un efecto favorable sobre la innovación de productos,
ervicios y sistema productivo y sobre la introducción de nuevas
ecnologías. Esto apoya la idea del papel mediador que desempeña
a habilidad de los directivos entre formación e innovación, y
emuestra que la formación tiene un efecto beneficioso en la inno-
ación, tal como señalan trabajos como los de Lau y Ngo (2004),
hipton et al. (2005), Li et al. (2006) y Tan y Nasurdin (2010), a
ravés de la habilidad de los directivos.

Una de las contribuciones más  importantes de esta investigación
s la de haber demostrado que la habilidad de los directivos es un
ecanismo mediador a través del cual la formación que recibe este

olectivo favorece la innovación. Se cubre así un hueco existente en
a literatura ya que, hasta el momento, no existía evidencia empírica
el papel mediador que desempeña la habilidad de los directivos
n la relación formación-innovación.

Los resultados obtenidos permiten deducir una serie de implica-
iones prácticas para las empresas. Por un lado, es necesario que se
onciencien de la importancia que la formación de sus trabajado-
es puede representar en la mejora de los resultados empresariales.
specialmente deben mostrarse comprometidas con la forma-
ión dirigida a los directivos, debido al importante papel que
esempeñan en el funcionamiento de la empresa, en general, y en
l desarrollo de la innovación, en particular. Este compromiso debe
raducirse en un aumento en las horas de formación que recibe
l equipo directivo y en un incremento de los recursos (físicos,
onetarios y humanos) que se invierten en su formación. Aumen-
os que no deben ser eliminados ni siquiera en momentos de crisis
conómica, ya que la empresa debe entender que la inversión en
ormación aumentará la capacidad de innovación de productos, ser-
icios y sistema productivo, así como la introducción de nuevas
 Economía de la Empresa 23 (2014) 127–136

tecnologías. Lo que, a su vez, se traducirá en mayores ventajas com-
petitivas. Asimismo, esta inversión en la formación de sus directivos
permitirá mejorar las habilidades de los mismos, lo que dará lugar
a una mayor calidad de las decisiones tomadas, a una mayor capa-
cidad para planificar y organizar o a una mayor habilidad para
trabajar en equipo, entre otras.

Por otro, las empresas deben valorar y aprovechar las habili-
dades que posee su equipo directivo y deben entender que estas
son una fuente única de creación de valor. Gran parte de la ventaja
competitiva de la organización se encuentra en las habilidades que
los directivos poseen para crear valor a partir de los recursos que
la empresa controla. Si los directivos gestionan adecuadamente el
conjunto de recursos existentes, la organización puede llevar a cabo
las tareas, servicios, trabajos o procesos que generan mayor utili-
dad o que reducen los costes. Este estudio demuestra que cuanto
mayor es la habilidad de los directivos para solucionar problemas,
para aceptar el cambio e introducirlo o para comunicarse, más  inno-
vaciones de productos, servicios y sistemas productivos se generan
en la empresa y mayor es la introducción de nuevas tecnologías.
Por tanto, para facilitar la unión entre formación e innovación,
la empresa debe reconocer la importancia de las habilidades de
su fuerza directiva. Si la organización forma más  a sus directivos,
mayores serán sus habilidades, y esto, a su vez, favorecerá la inno-
vación empresarial.

Este trabajo tiene algunas limitaciones. Entre ellas destaca, por
un lado, el hecho de que los datos utilizados provienen de un único
informante, lo que puede estar sesgando los resultados, y por otro,
al tratarse de un estudio de corte transversal no se puede examinar
la causalidad entre las variables estudiadas.

Una visión constructiva de las limitaciones de este estudio
permite plantear futuras líneas de investigación. Así, se podrían
recoger datos de múltiples fuentes para minimizar el riesgo de
sesgo. Especialmente se podría completar la información suminis-
trada por la empresa con la aportada por los propios trabajadores.
También podrían obtenerse datos longitudinales que permitieran
analizar si existe retardo en el efecto de unas variables sobre otras.
Otra línea de investigación que queda abierta es replicar el estudio
en otro colectivo de trabajadores o centrándose en sectores concre-
tos (ya que existen sectores más  innovadores que otros, el limitar la
muestra a un sector innovador podría aportar información de gran
utilidad).

Para finalizar, y a pesar de sus limitaciones, este estudio enfatiza
en el hecho de que los recursos humanos son un activo muy valioso
para que las empresas consigan innovar y obtener una ventaja com-
petitiva sostenible. Asimismo, pone de manifiesto la importancia
que tiene proporcionar formación a los directivos y demuestra el
papel mediador que las habilidades de los directivos desempeñan
en la relación entre formación e innovación.
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r  e  s  u  m  e  n

La  dirección  estratégica  de  los  recursos  humanos  (DERH)  emerge  como  una  disciplina  cuyo  princi-
pal  objetivo  es analizar  la contribución  estratégica  que los empleados  realizan  al  éxito  de  la empresa.
A  pesar  de  las diferentes  perspectivas  teóricas  utilizadas  en  el campo,  existe  un elevado  consenso  en  la
consideración  del  papel  clave  que  el  doble  ajuste  (vertical  y  horizontal)  juega  en  el  mismo.  No  obstante,
algunas  de  las  implicaciones  derivadas  de  este  doble  ajuste  necesitan  un  análisis  más  profundo,  entre  ellas
conocer  por  qué  empresas  con  niveles  similares  de  ajuste  (interno  y externo)  en su sistema  de  dirección
de recursos  humanos  muestran  diferentes  resultados  de  recursos  humanos.  En  el presente  trabajo  trata-
mos  de  avanzar  en  esta  línea  de  investigación  introduciendo  un  elemento  poco  explorado  aún,  como  es  el
papel que  en  dicha  relación  desempeña  la  percepción  que  los  empleados  tienen  del  sistema  de  dirección
de recursos  humanos  y  cómo  esta  afecta  a  los  resultados  organizativos  a  través  la  motivación  y las  actitu-
des  de los  individuos.  Para ello  proponemos  un  modelo  teórico  en  el  que  la  vinculación  entre  el  sistema
de  dirección  de  recursos  humanos  y los resultados  organizativos  está  condicionada  por  la percepción  que
los empleados  tienen  de las  políticas  de  recursos  humanos  implantadas  por  la  empresa.
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The  moderating  role  of  employees’  perception  on  strategic  human  resource
management  and  its  influence  on  organizational  performance

eywords:
trategic human resource management
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ystem strength
ouble fit

a  b  s  t  r  a  c  t

Strategic  human  resource  management  (SHRM)  emerged  as a discipline  focused  on  the  strategic  contri-
bution  of  employees  to the  success  of  the organisation.  Despite  its theoretical  diversity,  a broad-based
consensus  has been  reached  regarding  the  need  for considering  two  criteria  in the  design  of  HR  strategies:
vertical  and  horizontal  fit.  Nevertheless,  as different  studies  have  argued,  there  are  some  implications  of
the double  fit that  still  need  to be  addressed,  especially  on  why  firms  with  similar  levels  of  consistency
show  different  human  resource  outcomes.  In trying  to advance  this  line  of  research,  the  objective  of  this

paper is  to  analyse  theoretically  the  extent  to  which  the  implementation  of  well-designed  strategies  can
fail  because  of  employee  perceptions  about  the  human  resource  management  system.  The majority  of
the practices  that  build  this system  seek  to influence  organisational  performance  by  affecting  employee
motivation,  attitudes,  and  behaviours,  so  they  are  highly  dependent  on how  employees  interpret  the
signals  sent  from  the human  resource  management  department.
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Introducción

La dirección estratégica de los recursos humanos (DERH) emerge

como una disciplina cuya principal orientación es analizar la contri-
bución estratégica que los empleados realizan a sus organizaciones.
A partir de los años setenta se reclama la necesidad de recon-
ducir la investigación en el campo con el objetivo de mejorar la

ados.
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omprensión sobre el papel juegan los recursos humanos en el éxito
mpresarial. Como consecuencia, se produce un cambio en el enfo-
ue de los trabajos de investigación que se orientan al análisis del
alor estratégico de los individuos en las empresas y en la manera
n que la función se dota de una orientación más  proactiva y de
argo plazo. Esta nueva perspectiva conlleva importantes cambios
n el papel jugado tanto por los equipos de alta dirección como
or los responsables directos de la función de recursos humanos
n las organizaciones. La literatura en DERH ha propuesto diver-
os modelos para analizar la dimensión estratégica de la función
entrándose, fundamentalmente, en 2 constructos bien diferencia-
os: la «estrategia de recursos humanos»  y el «sistema de dirección
e recursos humanos» (SDRH). El primero puede definirse como el
odelo de decisiones a través del que la organización vincula su

apital humano, social e intelectual con sus necesidades estraté-
icas (Bamberger y Meshoulam, 2000), mientras que el segundo
onsidera el conjunto de políticas y prácticas específicas a través
el que se implanta la estrategia (Guest, 1997).

La integración de diversos modelos y conceptos provenientes
e diferentes perspectivas teóricas ha permitido a la DERH cre-
er como campo de investigación. Estas contribuciones explican
iversas cuestiones de investigación y constructos desde aproxi-
aciones teóricas distintas. A pesar de la diversidad teórica, hay un

levado consenso en la literatura sobre la consideración del doble
juste, vertical y horizontal, de la estrategia de recursos humanos. El
rimero de ellos, el vertical, se refiere a la coherencia de la estrate-
ia de recursos humanos con factores contingentes y contextuales.
or su parte, el ajuste horizontal asegura que las diferentes políti-
as y prácticas constituyen un sistema internamente consistente.
na parte relevante de la investigación desarrollada en la última
écada en el campo de la DERH se ha centrado en este doble ajuste.
sí, diversos trabajos han analizado la identificación de las varia-
les contingentes (Jackson y Schuler, 1995; Boon, Paauwe, Boselie

 den Hartog, 2009), la necesidad del ajuste (Gratton, Hope-Hailey,
tiles y Truss, 1999; Marchington, Rubery y Grimshaw, 2011) o la
xploración de sus antecedentes, discutiendo los factores que faci-
itan o dificultan el correcto diseño de las estrategias de recursos
umanos (Truss y Gratton, 1994; Krishnan y Singh, 2011).

A pesar del consenso existente sobre el doble ajuste, algunas
e sus implicaciones necesitan un mayor análisis e investigación
Way  y Johnson, 2005; Becker y Huselid, 2006; Collis y Rukstad,
008; Marchington et al., 2011; García-Carbonell, Martín-Alcázar

 Sánchez-Gardey, 2013). Así, el efecto que la función de recursos
umanos tiene en los resultados organizativos o las razones que
xplican que empresas con similares niveles de ajuste muestran
iferentes resultados de recursos humanos estarían entre los temas
ue aún requieren un análisis más  profundo. Este trabajo pretende
vanzar en esta línea de investigación de 2 formas: a) introduciendo
n elemento poco explorado aún, como es la percepción que los
mpleados tienen del SDRH y su vinculación con la performance
rganizativa, y b) planteando el estudio de los efectos del SDRH
obre los resultados empresariales desde una perspectiva de proceso,
ncluyendo simultáneamente la formulación y la implantación del
DRH.

En relación con la primera de las contribuciones, observamos
ue tradicionalmente en la literatura el papel de los empleados
a sido relegado a un segundo plano, siendo este hecho objeto de
umerosas críticas en el campo de estudio de la DERH (Guest, 2011,
. 5). Dado que la mayoría de las políticas de recursos humanos
ratan de afectar los resultados organizativos a través de los com-
ortamientos, la motivación y las actitudes de los empleados, la
ercepción que estos tengan del SDRH afectará al nivel de éxito

n la implantación de estrategias de recursos humanos adecuada-
ente definidas (Gibb, 2001; Parker et al., 2003). Por tanto, en este

rabajo proponemos un modelo teórico en el que la vinculación
ntre el SDRH y los resultados organizativos está condicionada por
 y Economía de la Empresa 23 (2014) 137–146

la percepción que los individuos tengan de las políticas de recursos
humanos. Las percepciones de los empleados se introducen en el
modelo a partir del constructo «fortaleza del sistema» de Bowen y
Ostroff (2004), que mide la robustez percibida del SDRH.

Respecto al segundo de los objetivos del trabajo, las investi-
gaciones en DERH también han señalado la necesidad de enfocar
los estudios desde una perspectiva de proceso, dejando atrás las
limitaciones y los resultados inconsistentes proporcionados por
el enfoque de contenido tradicionalmente utilizado (Guest, 2011).
En este sentido, el presente trabajo pretende analizar el efecto del
SDRH sobre los resultados empresariales considerando los meca-
nismos subyacentes por los que la estrategia de recursos humanos
es formulada e implantada.

Para desarrollar la investigación propuesta el trabajo se estruc-
tura de la siguiente forma. A continuación de esta introducción
desarrollamos en el siguiente epígrafe la revisión de la litera-
tura, en la que se analizan las implicaciones del doble ajuste
considerando la distinción clásica entre perspectivas universalista,
contingente, contextual y configuracional.  Posteriormente propone-
mos  un modelo considerando el papel moderador del constructo
fortaleza del sistema entre el doble ajuste y los resultados orga-
nizativos. Terminamos el trabajo considerando sus principales
conclusiones, limitaciones y líneas futuras de investigación.

Revisión de la literatura

La literatura de DERH ha destacado la necesidad que las empre-
sas tienen de diseñar SDRH ajustados vertical y horizontalmente.
En efecto, tradicionalmente se han clasificado los modelos de
DERH en 4 perspectivas descritas por Delery y Doty (1996) y
Martín-Alcázar, Romero-Fernández y Sánchez-Gardey (2005): uni-
versalista, contingente, contextual y configuracional. Aunque los
modelos universalistas presentan un elevado grado de significación
en la relación del capital humano con los resultados organizativos,
también presentan severas limitaciones para explicar el escena-
rio real de la función de recursos humanos en las organizaciones
(Brewster, 1999). La introducción de variables contingentes en los
modelos incrementa su complejidad y valor explicativo. En este
sentido, la perspectiva contingente contribuye en el desarrollo de
la disciplina al identificar los factores que afectan la relación entre
el capital humano y los resultados organizativos tales como la
estrategia, la organización y el entorno (Hendry y Pettigrew, 1990;
Becker y Gerhart, 1996). En la misma  línea, los modelos contex-
tuales también incorporan ciertos aspectos ambientales pero desde
una perspectiva macro-social. Como en la perspectiva universalista,
también la contingente y configuracional presentan limitaciones a
la hora de explicar la complejidad de las estrategias de recursos
humanos (Brewster, 1993, 1995, 1999). Teniendo esto en cuenta, el
marco configuracional supone un avance en la literatura al explorar
la dinámica interna del SDRH, sugiriendo que la función de recursos
humanos debe ser definida como un sistema compuesto por múl-
tiples elementos interconectados entre sí. Se trata de abordar el
estudio del constructo SDRH, tradicionalmente considerado como
la «caja negra»  en el ámbito de la investigación en recursos humanos
(Wright y Snell, 1991; Jackson y Schuler, 1995).

Aunque las 4 perspectivas han enfatizado diferentes dimensio-
nes de la DERH, sus conclusiones son complementarias y pueden
considerarse de manera conjunta en un modelo integrador (Martín-
Alcázar et al., 2005). Así, mientras que las perspectivas contingente
y contextual argumentan que el SDRH tiene que ser consistente
con el entorno, tanto interno como externo (Brewster, 1993, 1995,

1999; Wright, Dunford y Snell, 2001; Wang, Bruning y Peng,
2007), la configuracional resalta la coherencia interna (Lepak y
Snell, 1999, 2002; Verburg, den Hartog y Koopman, 2007). Como
puede observarse, implícito en el modelo integrador propuesto por
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Estrategia de negocio
(a)

Contexto organizativo
(a)

Performance
Sistema de dirección de recursos

humanos
(c)

Entorno
(b)

Capital humano

(a): Ajuste vertical interno (enfoque contingente)
(b): Ajuste vertical externo (enfoques contingente y contextual)
(c): Ajuste horizontal (enfoque configuracional)
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igura 1. Modelo integrador de DRH.
uente: elaboración propia a partir de Martín-Alcázar et al. (2005).

artín-Alcázar et al. (2005) se encuentra la idea del doble ajuste
fig. 1).

l doble ajuste del sistema de gestión de recursos humanos

Los primeros trabajos en el campo de la DERH abordaron
l problema del ajuste vertical o ajuste externo, proponiendo
odelos basados en el proceso de planificación estratégica (Baird,
eshoulam y Degive, 1983). En esta línea, el trabajo de Devanna,

ombrum y Tichy (1984), en el que analizaron ciertos factores
nternos y externos que podrían afectar a las organizaciones desde
na perspectiva contingente, concluyeron que para alcanzar los
bjetivos organizativos era necesario alinear la estructura for-
al  y el SDRH. Con un argumento similar, Miles y Snow (1984)

roponen que la estrategia de recursos humanos deberá ajus-
arse al tipo de estrategia genérica perseguida por la organización.
chuler y Jackson (1987) también inciden en el argumento que
as políticas y prácticas de recursos humanos deberán ser dife-
entes en función de la estrategia de la compañía. En definitiva,
odos estos trabajos iniciales han demostrado la necesidad de
stablecer conexiones entre los objetivos de la organización y la
rientación de la dirección de recursos humanos (DRH) (Delery

 Doty, 1996; McMahan, Virick y Wright, 1999; Allen y Wright,
007).

Golden y Ramanujam (1985), desde una perspectiva dife-
ente, analizaron el ajuste entre la estrategia de negocio

 la función de recursos humanos, llegando a identificar
 niveles: a) administrativo; b) unidireccional; c) bidireccional, y
) integración. Del trabajo de Golden y Ramanujam (1985) se des-
rende que, con diferentes connotaciones, 3 de los grupos asumen
l ajuste vertical entre la estrategia del negocio y la de recursos
umanos. En el último grupo la naturaleza del ajuste es diferente,
uesto que se reconoce la importancia de la función en el pro-
eso estratégico (Golden y Ramanujam, 1985; Green, Wu,  Whitten

 Medlin, 2006; Caldwell, 2008; Krishnan y Singh, 2011). En esta
ínea, Hendry y Pettigrew (1990) argumentan que la estrategia de
ecursos humanos no solamente debe considerar la orientación
stratégica de la compañía, sino que debe ser proactiva y contribuir
irectamente al proceso de formulación estratégico, considerando
l ajuste entre estructura, cultura y recursos humanos. Esta apro-

imación se ha visto reforzada a partir del trabajo de Gratton et al.
1999), para quienes el ajuste vertical recíproco parece ser un reflejo

ás  real del escenario desarrollado en las organizaciones. En este
entido, la literatura ha destacado la necesidad desarrollar un ajuste
más  dinámico e interactivo (Lundy, 1994; Chow, Huang y Liu, 2008;
Wang y Shyu, 2008; Krishnan y Singh, 2011).

Si bien la estrategia de negocio ha sido la variable más  estu-
diada en la literatura sobre el ajuste vertical, otros estudios han
analizado otras variables contingentes, tales como factores del
entorno (contexto legal, sector, innovación, tecnología, estructura o
tamaño) (Jackson, Schuler y Rivero, 1989; Jackson y Schuler, 1995),
organizativos (estructura, ciclo de vida o tecnología) (Jackson y
Schuler, 1995) o del contexto institucional (asociaciones profesio-
nales, sindicatos o acción del gobierno) (Boon et al., 2009), o los
factores contingentes que afloran en las relaciones inter-empresas
(Marchington et al., 2011).

Una segunda conclusión general que surge de la revisión de la
literatura de DERH es la necesidad del ajuste horizontal, enten-
dido como la coherencia interna entre las políticas y prácticas que
integran el SDRH. De acuerdo con estos argumentos, el SDRH debe
definirse como un conjunto de políticas conectadas e integradas
entre sí (Arthur, 1992, 1994; Delery y Doty, 1996; Subramony,
2009; Marchington et al., 2011), que contribuye a la mejora de
los resultado organizativos al alcanzar sinergias internas (Fombrun,
Tichy y Devana, 1984). En este sentido, autores como Marchington
y Grugulis (2000) sugieren que las políticas de recursos humanos
no pueden implantarse de manera eficiente si se hace individual-
mente, sino que deben llevarse a cabo de manera combinada y
coherente. Así, un alto grado de integración entre las políticas del
SDRH conducirán a alcanzar sinergias que mejorarán los resultados
organizativos (Wright y McMahan, 1992; McMahan et al., 1999;
Benson y Lawler, 2003).

Del análisis de la literatura se desprende que en el SDRH la rela-
ción de las políticas puede ser, básicamente, de 2 formas (Delery
y Doty, 1996; Delery, 1998): a) aditiva, cuando sus efectos simple-
mente se suman, y b) interactiva, cuando las políticas se afectan
unas a otras. Este segundo tipo puede, a su vez, ser de 3 formas
diferentes. Una primera relación en la que las políticas tienen resul-
tados similares y, por tanto, no deberían desplegarse de manera
simultánea. Una segunda en la que diferentes políticas producen
un efecto conjunto positivo que se refuerza mutuamente, obte-
niéndose sinergias positivas. Y una tercera en la que se producirían
sinergias negativas cuando los efectos entre las políticas individua-
les se amortigüen mutuamente. Por tanto, en el diseño del SDRH
deberá prestarse una especial atención a la forma de combinar las

diferentes políticas del SDRH, ya que una combinación sinérgica
internamente consistente tendrá mayor efecto sobre la producti-
vidad que la mera suma individual de ellas (Ichniowski, Shaw y
Prennushi, 1997).
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De la revisión de la literatura podemos extraer diversas impli-
aciones del ajuste horizontal. Así, mientras que algunos trabajos
esaltan la importancia del ajuste horizontal y su efecto sobre el
xito organizativo (Wright y McMahan, 1992), otros exploran los
fectos sinérgicos derivados del ajuste horizontal de un sistema de
ecursos humanos consistente (Delery, 1998; Delery y Doty, 1996;
epes y Delery, 2007; Marchington et al., 2011).

A pesar de los diferentes enfoques desde los que se ha abor-
ado, parece existir cierto consenso entre los investigadores sobre

a importancia de definir un sistema integrado y coherente de
olíticas de recursos humanos. Sin embargo, la mayoría de los
odelos propuestos por la literatura son prescriptivos, destacando

a necesidad de la coherencia interna. De hecho, algunos traba-
os han resaltado la necesidad de profundizar en el análisis de
onfiguraciones de recursos humanos a través del estudio de las
aracterísticas de sistemas horizontalmente integrados (Delaney,
ewin e Ichinowski, 1989; Delery y Doty, 1996; Lepak y Snell, 1999,
002; Stavrou y Brewster, 2005; Verburg et al., 2007). Buena parte
e estos trabajos destacaron la necesidad de equilibrar el ajuste
orizontal de la estrategia de recursos humanos con la capacidad
el SDRH de responder a las necesidades del negocio y a los reque-
imientos del entorno.

Como consecuencia de la revisión realizada en esta primera
ección del trabajo, puede extraerse una clara descripción de 2
e los elementos del modelo integrador propuesto en la figura 1:
) el conjunto de factores contingentes con los que el SDRH
ebe ser coherente, y que incluye la estrategia del negocio, así
omo variables organizativas y del entorno, y b) una descrip-
ión de diferentes agrupaciones de políticas de recursos humanos
nternamente consistentes. Siguiendo argumentos de la literatura
onfiguracional, estas agrupaciones representan sistemas alterna-
ivos entre los que las empresas pueden optar en función de la
aturaleza de las variables contingentes. Sin embargo, los estu-
ios empíricos no siempre han encontrado soporte a la hipótesis
e que las empresas con políticas de recursos humanos ajustadas
btengan mejores resultados que las que no lo tienen (Verburg
t al., 2007; Samnani y Singh, 2013). Por tanto, parece necesario
rofundizar en la investigación para comprender mejor los efec-
os que el doble ajuste tiene sobre los resultados organizativos.
n este sentido, en la próxima sección del trabajo exploramos
ómo las percepciones de los empleados sobre el SDRH moderan
sta relación, afectando globalmente las consecuencias del doble
juste.

l efecto moderador de la percepción del sistema
e dirección de recursos humanos

La literatura en DRH ha comenzado a incorporar en los mode-
os de análisis la figura del empleado como uno de los elementos
lave para explicar la relación entre el SDRH y la performance orga-
izativa (Guest, 2011, p. 5). Dado que el objetivo de muchas de

as políticas que integran el SDRH es la motivación y el fomento
e actitudes y comportamientos específicos, su eficiencia estará
ondicionada por las percepciones que de ellas tengan los indi-
iduos a los que se dirigen (Gibb, 2001). En este sentido, si los
mpleados perciben que la organización invierte en ellos y los
onsidera factores estratégicos, estos responderán con compor-
amientos positivos orientados a la consecución de los objetivos
rganizativos (Kuvaas y Dysvik, 2010). Es posible, por tanto, que
n diseño apropiado de políticas de recursos humanos pueda fallar
i los recursos humanos no son percibidos como una función rele-
ante en el ámbito organizativo, si su estrategia no se comunica

decuadamente o, incluso, si sus señales no se interpretan como
n conjunto coherente de acciones directivas. Esto nos lleva a con-
iderar que, tal y como ha demostrado la evidencia empírica, una
isma  estrategia de recursos humanos puede ser interpretada de
 y Economía de la Empresa 23 (2014) 137–146

forma diferente dependiendo de los marcos de referencia de cada
individuo (Kuvaas, 2008).

Nuestro modelo parte de la idea de que estas percepciones
podrían mejorar el efecto positivo de las estrategias de recur-
sos humanos ajustadas sobre los resultados organizativos. Por
tanto, si los empleados sienten que el SDRH es fuerte,  enten-
derán correctamente el contenido del mismo. Esto les llevará a
activar comportamientos deseados, puesto que perciben que las
prácticas no solo son favorables para la empresa, sino también para
los propios empleados. Consideramos que aunque las prácticas de
recursos humanos pueden tener un efecto directo y positivo sobre
los resultados dado su carácter funcional (Wright y Haggerty, 2005;
Subramony, 2009), la literatura presenta ciertas inconsistencias
(Liu, Combs, Ketchen e Ireland, 2007). Por tanto, para aclarar el fun-
cionamiento de la relación SDRH-performance, los investigadores
llaman la atención acerca de la necesidad de introducir potenciales
moderadores desde una perspectiva individual (Snape y Redman,
2010). En este sentido, la inclusión en el modelo de la fortaleza per-
cibida por los empleados como variable moderadora nos permitirá
aclarar las condiciones que favorecen o perjudican los efectos del
SDRH sobre diversas dimensiones del desempeño (Baron y Kenny,
1986; Wu  y Zumbo, 2008).

De acuerdo con estos argumentos, incluiremos el constructo for-
taleza del sistema definido por Bowen y Ostroff (2004) como la forma
más  adecuada para considerar el efecto de la percepción de los
empleados. Así, mientras que muchos trabajos se han centrado en
explorar el impacto que las políticas de recursos humanos tienen
sobre los resultados de las empresas, estos autores van un paso más
allá al desarrollar su análisis desde una perspectiva de proceso. Para
ello se centran no en la estrategia diseñada de recursos humanos
sino en la implantada, explicando las dinámicas del SDRH a través
de sus meta-características (Bowen y Ostroff, 2004, p. 203). Básica-
mente sus argumentos se cimentan en la idea de que, dependiendo
de las señales que envíe el SDRH, los empleados percibirán las polí-
ticas de una u otra manera. Estas percepciones condicionarán los
comportamientos de los individuos y afectarán sustancialmente la
capacidad de la organización para alcanzar sus objetivos. Así, si los
empleados comparten una visión positiva del SDRH se crea lo que
Bowen y Ostroff (2004) califican como «clima fuerte».  En esta situa-
ción, la organización se encuentra en una posición estable, en la
que los comportamientos se alinean con la visión y con los objeti-
vos organizativos. Las reglas y las normas implícitas, así como los
procesos de gestión de recursos humanos, son conocidos, compren-
didos y aceptados por los empleados, y la organización es menos
susceptible a las influencias externas (Mischel, 1973; Weick, 1995;
Bowen y Ostroff, 2004). Sobre la base de la teoría socio-cognitiva
(Tajfel, 1968; Fiske y Taylor, 1991) y de la influencia social (Katz y
Kahn, 1978), describen las características de un SDRH fuerte, a partir
de 3 dimensiones del constructo «fortaleza del SDRH»:  distinción,
consenso y consistencia (Bowen y Ostroff, 2004). Estas dimensio-
nes nos permiten evaluar el grado en el que las percepciones de los
empleados conducen a una imagen compartida positiva del SDRH.
Investigaciones más  recientes han proporcionado evidencia empí-
rica al respecto; así, mientras Sanders, Derenbosch y de Reuver
(2008) encuentran que las percepciones de los empleados acerca
de la fortaleza del sistema afectan positivamente sobre el compro-
miso, Li, Frenkel y Sanders (2011) han determinado la influencia
que estas percepciones tienen en la satisfacción en el puesto de
trabajo y la intención de abandono.

Distinción
En general, el carácter distintivo se entiende como un atributo
que permite a un determinado elemento llamar la atención y crear
interés en el entorno, pudiendo explicarse a través de 4 indicado-
res básicos (Bowen y Ostroff, 2004): visibilidad, comprensibilidad,
legitimidad y relevancia. La visibilidad se refiere al grado en el que



rección y Economía de la Empresa 23 (2014) 137–146 141

l
D
p
a
h
e

D
i
p
c
E
r
y
c
a
f
c
p

S
e
p
P
b
v
p
c
m
(
e
d
l
M

e
O
v
c
y
(
h
v
e
d
c
j
c
l
r
r
e
e
i
o
c
m
d
e

(
e
m
o
h
t

Consenso

ConsistenciaDistinción

Fortaleza percibida
del SDRH

Resultados
organizativos

Ajuste global
del SDRH

Formulación

Implantación

Ajuste
vertical

Ajuste
horizontal
N. García Carbonell et al / Revista Europea de Di

as políticas de recursos humanos son suficientemente observables.
ado que la observación es la primera etapa en el proceso de inter-
retación, la visibilidad es especialmente importante ya que afecta

 la manera en que los mensajes sobre las políticas de recursos
umanos se procesan cognitivamente (Tajfel, 1968) y en cómo se
stablecen relaciones de causa-efecto (Taylor y Fiske, 1978).

La comprensibilidad valora el grado en el que el contenido de la
RH puede ser fácilmente comprendido, evitando la ambigüedad

nterpretativa. En este sentido, la forma en la que los empleados
erciben las prácticas de recursos humanos será la que finalmente
ondicionará cómo ellos se sienten y se comportan en el trabajo.
stas interpretaciones se verán afectadas por factores como la expe-
iencia pasada, sus valores y sus expectativas (Den Hartog, Boselie

 Paauwe, 2004), y por las experiencias y percepciones de sus
ompañeros de trabajo (Kehoe y Wright, 2013). Por tanto, si no se
lcanza un nivel de comprensibilidad apropiado, puede presentarse
ácilmente un entorno desfavorable que conduce a los empleados a
ategorizar la información de manera diferente, fomentando inter-
retaciones diversas y equívocas del SDRH (Feldman, 1981).

El tercer elemento del grado de distinción es la legitimidad.
e alcanza cuando los recursos humanos son percibidos por los
mpleados como una función de elevado estatus y credibilidad y,
or la dirección, como un socio estratégico (Bowen y Ostroff, 2004).
or tanto, la importancia que la organización le asigne dependerá,
ásicamente, de las creencias que la alta dirección tenga sobre el
alor del capital humano. En este sentido, trabajos recientes han
uesto de manifiesto que la labor del presidente de la compañía es
lave en la emisión de mensajes desde la alta dirección que trans-
itan y generen legitimidad de la función de recursos humanos

Stanton, Bartram y Leggat, 2010). Esta legitimidad puede reflejarse
n la empresa en aspectos tales como la asignación de recursos al
epartamento, o en la participación del máximo responsable de

a función en el proceso de decisiones estratégicas (Ostroff, 1995;
itsuhashi, Park, Wright y Chua, 2000).
Directamente relacionado con el anterior se encuentra el último

lemento del carácter distintivo del SDRH: la relevancia (Bowen y
stroff, 2004). Puede definirse como el grado en el que los indi-
iduos perciben al SDRH como un elemento importante para la
onsecución de los objetivos estratégicos de la empresa (Kelman

 Hamilton, 1989; Snape y Redman, 2010). Para Bowen y Ostroff
2004), estará vinculada con el poder que el personal de recursos
umanos tiene para influir en el comportamiento de otros indi-
iduos. Se fundamenta tanto en sus habilidades personales como
n la manera en que son percibidos por el resto de los miembros
e la organización; por tanto, no está necesariamente relacionada
on la autoridad formal y no depende únicamente de la posición
erárquica de los agentes. El personal de recursos humanos será
onsiderado como personal influyente y relevante en la medida que
a organización les reconozca cierto prestigio, conocimiento o expe-
iencia, si tienen control sobre activos y procesos, y si usan estos
ecursos personales para mejorar los resultados organizativos. En
ste sentido, Fiske y Taylor (1991) señalaron que las funciones

 individuos ganan legitimidad cuando se percibe que poseen la
nformación y los recursos necesarios para alcanzar los objetivos
rganizativos. En organizaciones en las que la función no es per-
ibida como fuerte o relevante, la dirección puede incrementar el
ensaje de credibilidad reconociendo formalmente la legitimidad

e la función (Fiske y Taylor, 1991; Bowen y Ostroff, 2004, Stanton
t al., 2010).

De acuerdo con los argumentos de la teoría del contexto social
Ferris et al., 1998), la cultura y el clima social se configuran como
lementos fundamentales para desarrollar un completo entendi-

iento acerca del contexto inter-organizativo. En este sentido, la

rientación de la cultura del equipo directivo hacia los recursos
umanos será determinante para generar un ambiente de acep-
ación de la función en toda la empresa (Wei, Liu, Zhang y Chiu,
Figura 2. Modelo propuesto.
Fuente: elaboración propia a partir de Martín-Alcázar et al. (2005).

2008). De esta forma, los empleados observarán la relevancia de
su contribución a la organización, lo que propiciará que guíen sus
comportamientos a la consecución de los objetivos estratégicos.

Para fomentar actitudes y comportamientos favorables en los
empleados, la literatura señala la conveniencia de implantar prác-
ticas de alto rendimiento (Subramony, 2009; Snape y Redman,
2010; Kehoe y Wright, 2013). Los efectos de estas prácticas llevan
a los empleados a corresponder positivamente a la organización,
dado que estos perciben el interés de la empresa en el bienes-
tar de su plantilla, generando vínculos psicológicos fuertes entre
ambos intervinientes (Searle et al., 2011). Diversa evidencia empí-
rica ha demostrado que con este tipo de prácticas no solo se
obtienen resultados favorables a nivel individual, como la reduc-
ción en las intenciones de abandonar la empresa (Kuvaas, 2008;
Alfes, Shantz, Truss y Soane, 2013), sino también a nivel organiza-
tivo (Subramony, 2009), como consecuencia de la conexión entre
el rendimiento de los empleados y el empresarial (Dyer y Reeves,
1995).

Como puede observarse, la distinción refleja principalmente
la importancia percibida de la función de recursos humanos, lo
que, previsiblemente, afectará a la estrategia de recursos humanos.
Un diseño adecuado del SDRH no parece ser condición suficiente
para influir en el desempeño organizativo. Las diferentes políticas
que integran dicho sistema necesitan ser adecuadamente inter-
pretadas y comprendidas, al tiempo que deben ser percibidas por
los miembros de la organización como un elemento relevante.
Sin esta condición es probable que la implantación de la estra-
tegia de recursos humanos no logre influir el comportamiento
de los individuos o fomentar su compromiso con los objetivos
organizativos (Kepes y Delery, 2007). Teniendo esto en cuenta, pro-
ponemos que la distinción del SDRH es un elemento que modera el
efecto que el ajuste vertical y horizontal tiene sobre el desempeño
(fig. 2).

Proposición 1. La distinción percibida del sistema de dirección de
recursos humanos afecta positivamente la relación entre el doble ajuste
de la estrategia de recursos humanos y el desempeño organizativo.

Consenso
Un segundo elemento que caracteriza la «fortaleza» del SDRH

es el grado de consenso que puede definirse a través de: a) nivel de
acuerdo entre los decisores clave en el área de recursos humanos,
y b) la imparcialidad percibida de las políticas de recursos huma-
nos. Para Bowen y Ostroff (2004) la robustez del SDRH depende

del grado en que los miembros de la organización perciban que las
decisiones se han tomado de manera consensuada. En este caso,
el equipo directivo desempeña nuevamente un papel fundamen-
tal en 2 aspectos clave: a) llegar a una visión consensuada sobre
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l significado y el contenido del SDRH en el seno del equipo, y
) comunicar al resto de la organización un mensaje consistente que
ransmita la solidez y el acuerdo acerca del SDRH. La literatura des-
aca que para alcanzar el consenso a nivel estratégico la interacción
ocial entre los miembros del grupo ayudará a generar creencias y
ercepciones compartidas (Hambrick, 1994). Así, una vez que el
ensaje está consensuado y es claro, será más  fácilmente trans-
isible a los empleados y estos podrán interpretarlo de manera

olectiva, reflejando un conjunto de creencias comunes sobre su
ntorno de trabajo (Klein, Conn, Smith y Sorra, 2001) y compren-
iendo lo que se espera de ellos (Feldman, 1981; Bowen y Ostroff,
004). Si, por el contrario, los empleados perciben que los agen-
es clave están en desacuerdo con el contenido de las decisiones
e recursos humanos, les será mucho más  difícil aceptarlas (Fiske

 Taylor, 1991). En este caso, aparecen problemas en la implanta-
ión de las políticas y, por tanto, la eficiencia de la estrategia podría
er menor, aunque hayan sido definidas atendiendo a los criterios
e ajuste vertical y horizontal. El nivel de acuerdo se relaciona con

a distinción, puesto que cuando la alta dirección y los responsa-
les de la función alcanzan un acuerdo sobre el contenido de la
RH, se incrementará la distinción al ganar visibilidad y legitimidad
n la organización. Igualmente, los mensajes enviados serán más
isibles, relevantes y consistentes. Esto pone de manifiesto que las
imensiones de la fortaleza del sistema están interrelacionadas y
e influyen mutuamente, fomentando una situación fuerte que favo-
ezca la mejor interpretación y el entendimiento de los empleados
cerca del SDRH (Delmotte, de Winne y Sels, 2012).

La literatura ha definido la imparcialidad como el conjunto de
ercepciones de los empleados sobre la capacidad del SDRH para
esponder a diferentes dimensiones de justicia (Bowen, Gilliland

 Folger, 1999). En este sentido, puede diferenciarse entre impar-
ialidad distributiva, relacionada con la asignación de recursos

 mecanismos de evaluación justos; imparcialidad procedimental,
rientada al desarrollo de acciones para el logro de los objeti-
os de recursos humanos, e imparcialidad interaccional, vinculada

 la comunicación y explicación de los procesos diseñados por la
rganización (Bowen et al., 1999). En general, la imparcialidad per-
ibida impacta el grado de aceptación del SDRH y su capacidad para
nfluir en el comportamiento de los empleados (Waldman y Bowen,
998). En este sentido, Delmotte et al. (2012) argumentaron que

a percepción de este atributo es especialmente importante para
os empleados. Si estos perciben el SDRH como justo se sentirán

ás  comprometidos y vinculados con la organización, afectando
ositivamente al desempeño organizativo a través de la orien-
ación de sus comportamientos hacia los objetivos estratégicos
Farndale, Hope-Hailey y Kelliher, 2011). En esta línea, investigacio-
es recientes han demostrado que cuando los empleados confían
n la organización y tienen cierto bienestar laboral, sus actuaciones
levan a resultados positivos tanto para los individuos como para la
mpresa (Macky y Boxall, 2008; Alfes et al., 2013).

Siguiendo el mismo  razonamiento que en el caso de la distin-
ión, podemos concluir que el consenso puede considerarse como
n moderador de los efectos del doble ajuste sobre los resulta-
os organizativos. Para poder influir sobre la manera en la que los
mpleados desarrollan los procesos organizativos es necesario que
cepten estrategias de recursos humanos ajustadas tanto vertical
omo horizontalmente. Para Bowen y Ostroff (2004) esta acepta-
ión depende del grado en el que los empleados perciban que el
DRH es el resultado de un proceso de consenso, generalmente
ceptado por los principales decisores de recursos humanos. La
mparcialidad, por su parte, permite a los empleados comprender el
juste interno del SDRH y la consistencia entre procesos, métodos

e evaluación de resultados y su comunicación. En situaciones en

as que el acuerdo y la imparcialidad coinciden, se desarrolla una
isión compartida del SDRH que facilita su implantación. Teniendo
o anterior en cuenta, proponemos que el nivel de consenso del
 y Economía de la Empresa 23 (2014) 137–146

SDRH es un elemento que modera el efecto que el ajuste vertical y
horizontal tiene sobre el desempeño (fig. 2).

Proposición 2. El nivel de consenso percibido sobre el sistema de
dirección de recursos humanos afecta positivamente la relación entre
el doble ajuste de la estrategia de recursos humanos y el desempeño
organizativo.

Consistencia
En términos generales, la consistencia se refiere al nivel de esta-

bilidad de las relaciones causales entre los diversos elementos que
integran el SDRH. Esto supone que las políticas implantadas no
sean erráticas ni tengan efectos impredecibles, sino que por el
contrario respondan a procesos estratégicos previos y delibera-
dos. Se mide a través de 3 atributos diferentes: instrumentalidad,
validez y coherencia. La instrumentalidad se relaciona con la per-
cepción de ausencia de ambigüedad en las relaciones causa-efecto
entre las políticas de recursos humanos y los efectos buscados en
los empleados (Kelley, 1967). Los individuos tienden a percibir la
instrumentalidad cuando los comportamientos fomentados y sus
resultados están relacionados y próximos en el tiempo; esta per-
cepción puede estar afectada por la estabilidad temporal. De  hecho,
la ambigüedad del sistema se puede ver sustancialmente incremen-
tada si los individuos sienten que las mismas políticas desarrolladas
en diferentes momentos del tiempo conducen a diferentes resul-
tados (Rousseau y Wade-Benzoni, 1994). Por su parte, la validez
es, también, un elemento esencial para la implantación de estra-
tegias de recursos humanos integradas y refleja el grado en el que
los individuos perciben que el SDRH está correctamente diseñado
y producirá los efectos esperados (Fiske y Taylor, 1991). Defi-
nido de esta manera, representa una medida de la percepción del
ajuste interno del sistema. Finalmente, la consistencia del sistema,
también depende de la coherencia del mensaje, lo que requiere com-
patibilizar y estabilizar las señales enviadas por el SDRH (Bowen y
Ostroff, 2004). Además, resulta especialmente importante anotar
que las prácticas de recursos humanos sujetas a cierto grado de
consistencia interna deberían ser entendidas de manera uniforme
por todos los empleados, dado que son capaces de emitir mensa-
jes coherentes, propiciando así el acuerdo entre los trabajadores
(Nishii, Lepak y Schneider, 2008). En este sentido, la ausencia de
consistencia puede conducir a recibir información diferente e inco-
herente sobre la misma política. Esta situación podría conducir a
una débil interpretación de las prácticas de recursos humanos y
causar incomprensión e insatisfacción entre los empleados (Kepes
y Delery, 2007). La confusión generada por la falta de consistencia
de las prácticas impediría la creación de los significados comparti-
dos necesarios para la puesta en marcha de respuestas colectivas
orientadas a la consecución del éxito empresarial (Bowen y Ostroff,
2004; Delmotte et al., 2012). Para evitar estos efectos, la informa-
ción relativa a valores y objetivos de la DRH intercambiada entre
directivos y empleados no debe verse afectada por problemas en
el uso de canales de comunicación o por la desconfianza (Martin y
Siehl, 1983). De hecho, la confianza de los empleados en la organi-
zación mejora la relación positiva entre las prácticas de recursos
humanos percibidas y el desempeño y bienestar del empleado
(Farndale et al., 2011; Alfes et al., 2013). Esto evidencia la nece-
sidad de que las organizaciones creen un clima laboral fuerte, en
el que los empleados se sientan incluidos como parte fundamen-
tal de la empresa, a través de señales coherentes enviadas por el
SDRH.

En una línea argumental parecida a las 2 anteriores dimen-
siones, también aquí concluimos que la consistencia puede ser

introducida como un elemento que modera los efectos sobre los
resultados organizativos de una estrategia de recursos humanos
consistentemente definida. De hecho, la instrumentalidad, la
validez y la coherencia del sistema están vinculadas directamente
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on su credibilidad y, como se argumentó anteriormente, el SDRH
ebe ser percibido como coherente, útil y seguro (Bowen y Ostroff,
004). Por tanto, proponemos que la consistencia del SDRH es un
lemento que modera el efecto que el ajuste vertical y horizontal
iene sobre el desempeño (fig. 2).

roposición 3. La consistencia percibida del sistema de dirección de
ecursos humanos afecta positivamente la relación entre el doble ajuste
e la estrategia de recursos humanos y el desempeño organizativo.

l efecto del doble ajuste sobre las percepciones de los empleados
obre el sistema de dirección de recursos humanos

A partir de la revisión de la literatura y de los argumentos
nteriores, proponemos completar el modelo con una relación adi-
ional que profundice en los efectos que el doble ajuste tiene sobre
l diseño de las estrategias de recursos humanos. En el epígrafe
nterior, partiendo del trabajo de Bowen y Ostroff (2004), nos
emos centrado en explicar la influencia de las percepciones que los
mpleados tienen del SDRH sobre la relación entre las estrategias
justadas vertical y horizontalmente y los resultados organizativos.
iscutimos que un SDRH eficiente envía señales y mensajes que
fectan a estas percepciones, proporcionando un significado psico-
ógico a determinadas situaciones laborales y generando un clima
rganizativo fuerte (Bowen y Ostroff, 2004). Sin embargo, como
rgumentamos anteriormente, una misma  estrategia de recursos
umanos puede tener varias interpretaciones, dada la influencia
e diversos factores inherentes a los individuos (Kuvaas, 2008). Por
llo, resulta especialmente interesante analizar cómo el correcto
iseño de la estrategia de recursos humanos puede afectar a estas
ercepciones para evitar la ambigüedad y la variabilidad interpre-
ativa.

El diseño ajustado (vertical y horizontal) de la estrategia de
ecursos humanos facilita a la organización la creación de un
ntorno estable en el que la función de recursos humanos sea con-
iderada como relevante. Desde la fase de formulación, el ajuste
el SDRH con la estrategia de negocio (vertical) debe potenciar la
elevancia de la función al reconocer su importancia estratégica
ncrementando, por tanto, la imagen que los empleados mantienen
e ella. Esto significaría que cuanto mayor sea el reconocimiento de

a función en la organización, mayor será su integración en la for-
ulación estratégica (García-Carbonell et al., 2013, p. 5). Por tanto,

ste ajuste llevará a que los empleados experimenten cierto com-
romiso y lealtad hacia los objetivos organizativos en el momento
e la implantación (Kepes y Delery, 2007). Mientras que la literatura
ontingente ha argumentado la necesidad de que la función parti-
ipe en el proceso de toma de decisiones estratégicas (Caldwell,
008; Krishnan y Singh, 2011), conseguir el ajuste vertical de la
strategia de recursos humanos requiere que el proceso de diseño
stratégico sea colaborativo y abierto a la participación de los indi-
iduos de diferentes funciones de la organización. En la medida que
sto ocurra, puede esperarse que los empleados perciban que el sis-
ema resultante es consecuencia de un proceso consensuado (Fiske

 Taylor, 1991), propiciando que desde su formulación, el conjunto
e prácticas esté coherentemente diseñado y tenga capacidad para
rientar las percepciones de sus principales receptores.

El ajuste horizontal también influye en la percepción que los
mpleados tienen del SDRH. Los modelos configuracionales, como
os propuestos por Delery (1998) o Kepes y Delery (2007), han
xplicado como la integración de las políticas afecta a 2 de las
imensiones que definen la fortaleza del sistema: instrumentali-
ad y validez (Bowen y Ostroff, 2004). Un sistema formado por

olíticas consistentes e integradas sinérgicamente es más  fácil de
omprender, y probablemente tendrá mayor credibilidad entre los
mpleados. Además, en la medida en que los diferentes proce-
os por los que el sistema es implantado estén más  integrados
 y Economía de la Empresa 23 (2014) 137–146 143

también serán más  fácilmente percibidos. El ajuste interno trans-
mite a los empleados la idea de que los mecanismos e ideas de
DRH responden a una orientación compartida y no a objetivos
puntuales o motivaciones subjetivas (Waldman y Bowen, 1998).
De esta forma, si durante el diseño de la estrategia de recursos
humanos el ajuste horizontal es convenientemente considerado,
asegurando que todos los elementos del SDRH están conectados de
forma que puedan darse distintos efectos sinérgicos (Subramony,
2009), el SDRH tendrá capacidad para guiar las percepciones de los
empleados hacia una visión positiva de las prácticas que lo compo-
nen.

Por tanto, de la revisión de la literatura puede deducirse la exis-
tencia de una relación adicional entre una estrategia de recursos
humanos ajustada a nivel vertical y horizontal y la fortaleza per-
cibida del SDRH. De hecho, consideramos que las percepciones
positivas compartidas sobre el sistema pueden explicarse, hasta
cierto punto, por su grado de ajuste interno y externo y por las
señales que este doble ajuste envía a los empleados. Para introdu-
cir esta última relación teórica en el modelo definimos la siguiente
proposición:

Proposición 4. El grado global de ajuste del sistema de dirección
de recursos humanos afecta directa y positivamente a la fortaleza del
sistema percibida por los empleados.

Finalmente, como consecuencia de la discusión teórica realizada
y considerando las relaciones propuestas hasta el momento (P1-
P4), concluimos que:

Proposición 5. La fortaleza percibida del sistema de dirección
de recursos humanos modera la relación entre el doble ajuste y el
desempeño organizativo.

Conclusiones

De la revisión de la literatura y la discusión teórica desarrollada
en las secciones anteriores de este trabajo, concluimos que los efec-
tos del doble ajuste sobre el desempeño organizativo pueden ser
mejor explicados si se considera la influencia que la percepción
que los empleados tienen sobre el SDRH. Tal y como se ha argu-
mentado en el trabajo, para que las políticas de recursos humanos
puedan influir en los comportamientos necesitan ser comprendidas
y aceptadas por los empleados. Esta conclusión parece ser consis-
tente con los resultados de la revisión meta-analítica desarrollada
por Parker et al. (2003). Estos autores también resaltan la impor-
tancia de las percepciones colectivas y su influencia sobre ciertos
resultados específicos del trabajo, tales como las actitudes de los
empleados, su bienestar psicológico, la motivación y el desempeño.

Tanto la investigación contingente como la configuracional en el
ámbito de la DERH han resaltado que la definición de estrategias de
recursos humanos ajustadas favorece el desempeño organizativo a
través del valor que añaden empleados comprometidos y dedica-
dos (Guest, 1997; Richard, Murthi e Ismail, 2007; Marchington et al.,
2011). Sin embargo, para que esto ocurra las políticas de recursos
humanos deben conformar los comportamientos individuales sin
que sean percibidas como una imposición injustificada o improce-
dente de la organización. La principal asunción de nuestro modelo
es que, para tener un efecto real sobre el desempeño organizativo, la
función de recursos humanos tiene que definir una estrategia fun-
cional que vaya más  allá de un diseño meramente ajustado en las
dimensiones vertical y horizontal. Tiene que construirse un «clima
colectivo fuerte»  (Bowen y Ostroff, 2004) en el que el SDRH sea per-
cibido por los miembros de la organización como un conjunto de

políticas distintivas, consensuadas y consistentes.

La figura 2 representa el modelo teórico propuesto. Como puede
observarse, incluye todas las relaciones descritas y propuestas en
este trabajo. El modelo se construye sobre la base de la relación
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ntre el doble ajuste y el desempeño, que ha sido tratado en la
egunda sección a partir de las propuestas contingente, contextual

 configuracional en el campo de la DERH. También incorpora el
fecto moderador de la fortaleza percibida del SDRH, tal y como se
xplicó en la tercera sección del trabajo. Finalmente, las relaciones
escritas en el último apartado del mismo  se han introducido en el
odelo como una relación directa entre el grado de ajuste global

e la estrategia de recursos humanos y la fortaleza del sistema. Con
llo tratamos de capturar en el modelo la medida en que las per-
epciones de los empleados pueden explicarse por el propio diseño
e la estrategia de recursos humanos.

Este modelo puede ayudar a ampliar la investigación previa en el
mbito de la DERH de varias formas. En primer lugar, profundizando
n el análisis del doble ajuste desde un punto de vista explica-
ivo. Como se ha comentado en apartados anteriores, la mayoría
e los trabajos sobre el doble ajuste del SDRH han adoptado una
rientación prescriptiva, resaltando la necesidad del ajuste verti-
al y horizontal en su diseño (Kaplan y Norton, 2004). En segundo
ugar, el modelo explora los efectos del doble ajuste conside-
ando, simultáneamente, la formulación e implantación siguiendo
a recomendación de Sikora y Ferris (2011). Finalmente, también
ontribuye al debate previo del doble ajuste al introducir variables
e comportamiento necesarias para alcanzar una comprensión más
rofunda de la forma en la que el SDRH afecta al compromiso, la
otivación y las actitudes de los individuos.
A pesar de su naturaleza teórica, el modelo propuesto pre-

enta algunas implicaciones para los directivos. Resalta algunas
ariables que deben ser tenidas en cuenta por la dirección al enfren-
ar la formulación e implantación de las estrategias de recursos
umanos. Contrariamente a lo que algunos estudios previos han
sumido, los ajustes horizontal y vertical por sí solos no influyen en
l desempeño organizativo. Su implementación debe acompañarse
e acciones directivas cuyo objetivo sea comunicar de manera efi-
iente e inequívoca los objetivos y fundamentos de la estrategia de
ecursos humanos. Como puede observarse, la organización debe
ealizar esfuerzos concretos y específicos para evitar enviar men-
ajes inconsistentes y que no sean suficientemente claros para
os empleados en relación con las políticas de recursos humanos.
irectamente vinculado con lo anterior, el departamento de recur-

os humanos deberá realizar esfuerzos para promover y mejorar
a apreciación de la función como una de las que juega un papel
ctivo en el desarrollo estratégico de la empresa. De lo contrario
ería difícil para la organización alcanzar el «clima fuerte»  des-
rito por Bowen y Ostroff (2004), necesario para aprovechar los
fectos positivos del doble ajuste sobre el desempeño organiza-
ivo.

Las conclusiones alcanzadas en este trabajo deben ser considera-
as asumiendo algunas limitaciones. El modelo propuesto presenta
l análisis de la relación entre las prácticas de recursos humanos

 el desempeño desde una perspectiva amplia. Esto implica que
ería necesario profundizar en determinados procesos de la DRH
specialmente relevantes, como son los mecanismos que propi-
ian tanto el ajuste vertical como el horizontal (Samnani y Singh,
013). Asimismo, debemos considerar que el modelo aún no ha
ido testado empíricamente, por lo que las conclusiones deben
nterpretarse con cautela. No obstante, de su análisis empírico es
robable que afloren resultados e implicaciones interesantes tanto
ara académicos como para directivos. En futuras investigaciones
ncontramos relevante incluir en los estudios medidas del doble
juste (Delmotte et al., 2012) que ayuden a cuantificar el grado en
l que las estrategias de recursos humanos están adecuadamente
iseñadas. Por otro lado, con el objetivo de ahondar en las percep-

iones del SDRH, estudios futuros no deberían obviar las diferencias
otenciales entre las percepciones de los empleados en función de

os puestos de trabajo que ocupan y sus efectos sobre los resultados
rganizativos (Alfes et al., 2013; Kehoe y Wright, 2013).
 y Economía de la Empresa 23 (2014) 137–146
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El  efecto  que  tienen  los  anuncios  que incorporan  mensajes  de  marketing  con  causa  (MCC)  sobre  el com-
portamiento  del  consumidor  es uno  de  los aspectos  que  mayor  interés  ha  despertado  en  la literatura
reciente.  La  implicación  hacia  la  marca  o la  causa  es uno  de  los  antecedentes  frecuentemente  incluidos
en  los  modelos  de  respuesta  a  estos  mensajes  de  MCC.  Sin  embargo,  este  tipo  de  implicación  supone  la
existencia  de una  afinidad  previa,  bien  con  un  elemento  bien  con  el  otro,  aspecto  que  podría  introducir
cierto  sesgo  a la  hora  de  analizar  la influencia  real que  tienen  este  tipo  de  acciones  de  comunicación.  En
este trabajo  analizamos  de  qué  manera  la implicación  del individuo  con  el  mensaje  influye  en la  valora-
ción  de  los  mensajes  conjuntos  y en  la  actitud  del sujeto  hacia  la  marca.  Esta  implicación  es  totalmente
extrínseca  y se construye  en  el  momento  de  percibir  el anuncio,  de  modo  que  solo  exige  al individuo  que
se fije  en  el  anuncio,  pero  no requiere  una  vinculación  previa  ni  con  la  marca  ni con  la  causa.  Para  ello,  se
desarrolla  un  estudio  empírico  en  2 etapas  que  confirma  que  dicha  implicación  facilita  que  el  individuo
preste  atención  al  mensaje,  contribuye  a que  la  información  sea  valorada  correctamente  y favorece  la
evaluación  de la  campaña.
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a  b  s  t  r  a  c  t

The  influence  of  cause-related  marketing  campaigns  on consumer  behaviour  is a  key  topic  of  interest
in  recent  marketing  literature.  Both  brand-  and  cause-related  individual’s  involvement  are  frequently
incorporated  into  consumer  response  models.  However,  such  involvements  are  based  on the  premise  of
a strong  level  of  affinity  towards  the  brand  or the  cause.  As  a consequence,  a  biased  estimation  of  the ‘real’
influence  of these  campaigns  on consumer  behaviour  should  be  estimated.  The aim  of  this  paper  is to
analyse  how  an  individual’s  involvement  toward  the ads influences  his/her  assessment  of  joint  (brand-
cause)  messages  and  his/her  attitude  towards  the  brand.  This  involvement  is  extrinsic,  and  does  not
onsumer involvement

dvertising message involve  any  previous  relationship  with  either  the  brand  or the  cause.  With  this  aim,  a  two-step  empirical
study  is  developed.  The  results  confirm  that such  involvement  makes  it easier  for  the  individual  to  pay
attention  to  the  message.  It  also  contributes  to the  information  being  correctly  evaluated  and  favours  the
evaluation  of  marketing  camp
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En la actualidad, las organizaciones están muy  interesadas en
a creación y el mantenimiento de una sólida imagen percibida de
os consumidores y la sociedad. Con este objetivo, muchas de ellas
articipan en acciones sociales y medioambientales que generan
otoriedad entre los diferentes públicos, mediante la incorpora-
ión de mensajes de causas sociales en la publicidad de sus marcasb.
odas estas acciones se enmarcan dentro del denominado marke-
ing con causac (MCC) que se ha convertido en una de las principales
ormas que tienen las empresas de contribuir a mejorar la sociedad
Kotler y Amstrong, 2008).

Las empresas intentan vincular sus marcas a causas sociales por
a creencia de que estas prácticas, si son correctamente ejecuta-
as, crean valor e influyen en el comportamiento del consumidor
Becker-Olsen, Cudmore y Hill, 2006). En este sentido, numerosos
rabajos demuestran que el apoyo a causas sociales tiene efec-
os positivos en la percepción de los consumidores ya que mejora
a imagen corporativa (Marín, Ruiz y Rubio, 2009), las actitudes
acia la empresa y la marca (Brown y Dacin, 1997), la valoración
ositiva de sus productos (Folkes y Karnins, 1999) e, incluso, la

ntención de compra (Becker-Olsen et al., 2006). Sin embargo, tam-
ién se recogen resultados discordantes; por ejemplo el trabajo de
arrigan y Attalla (2001) que concluye que los consumidores no
ienen en cuenta en su decisión de compra si la marca apoya o no
lguna causa social, o Brown y Dacin (1997) quienes demuestran
ue los consumidores valoran mucho más  la capacidad para fabricar
roductos de calidad que las actividades de responsabilidad social.
or todo ello, algunos investigadores sugieren que las empresas
eben ser muy  cautelosas a la hora de vincular una marca a una
ausa en sus campañas de comunicación ya que el resultado podría
er el contrario al previsto (Buil, Martínez y Montaner, 2012).

La publicidad conjunta, marca y causa, actúa sobre el consumi-
or de 2 maneras: por una parte, incentiva el consumo del producto
, por otra, incrementa su satisfacción al contribuir a una causa
ocial (Strahilevitz y Myers, 1998). Es de esperar, por tanto, que la
ncorporación de una causa en la publicidad de la marca incremente
u capacidad persuasiva. Sin embargo, Ehrenberg (2000) sugiere
ue la publicidad rara vez genera un cambio de actitud o de con-
ucta, sino más  bien lo que hace es reforzar las preferencias ya
xistentes hacia las marcas, asegurando y alentando la preferencia
el consumidor. Una prueba de este hecho es el crecimiento, en

os últimos años, de la proporción del gasto de comunicación que
e asigna a herramientas como el patrocinio, el product placement,
l marketing viral o el marketing experiencial, técnicas todas ellas
asadas en la creencia de que los mensajes que siguen las rutas peri-
éricas pueden ser tanto o más  potentes que los mensajes directos
mitidos por los spots publicitarios (Hackley, 2010).

Un elemento importante en la determinación de la capacidad
ersuasiva de un mensaje publicitario es el papel que ejerce el
eceptor. De forma tradicional, siguiendo la lógica de los mode-
os de jerarquía de respuesta, se ha asignado al receptor un papel
otalmente pasivo como figura que responde al estímulo recibido
Heath y Feldwick, 2008). Sin embargo, los individuos responden

 los anuncios publicitarios de muy  diversas maneras en función
e diversos aspectos, tal y como recogen algunos trabajos (v. g., De
elsmacker, Geuens y Anckaert, 2002 investigan el efecto que tiene

l uso de diferentes medios, televisión y publicidad impresa, sobre
a actitud de los consumidores hacia la publicidad).

b Entre otros ejemplos, podemos mencionar leche RAM con UNICEF o el caso
e  Vodafone, que colabora con más  de 100 ONG, entre las que podemos destacar
édicos sin fronteras, Amnistía Internacional o ACNUR.
c Cause-Related Marketing.
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A partir de los argumentos anteriores, este trabajo considera que
los mensajes son percibidos por la ruta periférica y que los sujetos
juegan un papel activo en su interpretación, el cual viene determi-
nado por el grado de implicación del individuo hacia el mensaje
recibido. Si bien es cierto que el papel de la implicación del sujeto
tanto hacia la marca como hacia la causa ha sido estudiado de
manera extensiva en el análisis del efecto de los mensajes publi-
citarios que incorporan argumentos de MCC  (Barone, Miyazaki y
Taylor, 2000; Lafferty y Goldsmith, 2005), aún no queda claro cómo
influye la implicación del individuo hacia el propio anuncio en la
eficacia de dichos mensajes. Es importante la diferenciación entre
este tipo de implicación y la implicación hacia la marca o la causa,
ya que esta última supone la existencia de una afinidad previa, bien
con un elemento, bien con el otro. La consideración, por el contrario,
de la implicación con el anuncio en sí es más  consistente. Se trata de
una implicación totalmente extrínseca y construida en el momento
de percibir el anuncio, de modo que solo exige al individuo que se
fije en el anuncio, pero no requiere una vinculación previa ni con
la marca ni con la causa, aspecto que podría introducir cierto sesgo
a la hora de analizar la influencia real que tienen las acciones de
comunicación de MCC  en el comportamiento del individuo. En esta
línea de trabajo, y con el objetivo de avanzar y profundizar en la
efectividad de la publicidad que incorpora la causa a la marca, el
presente trabajo considera la implicación con el anuncio, lo que
supone una contribución original a la literatura existente.

El objetivo de este trabajo es, por tanto, intentar comprender el
papel que juega la implicación del individuo con el anuncio en la
formación de actitudes hacia la marca. Para ello, y tomando como
base el «modelo de probabilidad de elaboración» (ELM por sus siglas
en inglés) (Petty y Cacioppo, 1986), se analiza cómo dicha impli-
cación contribuye a una mayor comprensión del mensaje y cómo
influye en la evaluación que se hace tanto de la información pre-
sente en el mensaje como de los elementos emotivos que el mismo
incorpora. Adicionalmente, y con objeto de completar las relacio-
nes establecidas en el modelo propuesto, se contempla el posible
papel mediador de la comprensión del mensaje en la relación entre
contenido y evaluación del mensaje, y entre la implicación del indi-
viduo y dicha evaluación. Igualmente, se analiza el papel mediador
de la evaluación en la relación entre la implicación con el anuncio
y la actitud hacia la marca.

Marco teórico e hipótesis

La figura 1 muestra el modelo conceptual objeto de estudio en
este trabajo.

Proceso de transmisión de afecto desde la causa hacia la marca

La incorporación de mensajes de apoyo a causas sociales tiene
como objetivo la transmisión de los sentimientos positivos que
puede despertar el respaldo a una causa hacia la marca, con el
objetivo de generar o incrementar la respuesta afectiva hacia
el producto (Bigné-Alcañiz, Currás-Pérez y Sánchez-García, 2009).
De hecho, la literatura ha documentado de forma profusa el papel
de las respuestas afectivas como determinantes de la persuasión
(v. g., Aaker, Stayman y Hagerty, 1986).

Según el ELM la capacidad persuasiva de un mensaje publicitario
se puede alcanzar por 2 vías: una central y otra periférica. La ruta
central ocurre cuando el receptor muestra interés por el producto o
servicio que se anuncia y centra su atención en procesar el mensaje
recibido, ignorando otros elementos complementarios, mientras

que la ruta periférica se produce cuando el receptor no está muy
interesado por el producto o servicio, de modo que elementos
complementarios como el presentador, la música y cualquier otro
elemento periférico pueden despertar su interés y llegar a modificar
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igura 1. Modelo teórico propuesto.
uente: Elaboración propia.

u actitud. Por consiguiente, los mensajes MCC  incorporados en la
ublicidad de una marca deben influir en el consumidor a través de

a ruta periférica, puesto que no es el argumento principal (Berger,
unningham y Kozinets, 1999; Ceruelo y Gutiérrez, 2003). La capa-
idad persuasiva del mensaje MCC  será mayor conforme menor sea
a capacidad persuasiva de la ruta central del mensaje de la marca.
or lo tanto, el proceso de transferencia de afecto, desde la causa
acia la marca, difiere en función del papel que juega el mensaje de

a marca (Nedungadi, 1990). Es por ello importante determinar cuál
e los 2 componentes del mensaje común, causa y marca, es más
elevante en la valoración del consumidor. No obstante, también
s posible utilizar ambas rutas cuando la dificultad para procesar
l mensaje es moderada (Petty y Cacioppo, 1986). En este sentido,
o existe una clara distinción entre los factores discursivos aso-
iados a la vía central y los factores extradiscursivos, asociados a la
ía periférica, pudiendo existir, por tanto, combinaciones de ambos
Shavitt, Swan, Lowrey y Waencke, 1994).

l papel de la implicación del individuo hacia el anuncio en la
ormación de actitudes hacia la marca

La implicación se puede entender como el grado de interés per-
onal que manifiesta el sujeto hacia un objeto o una causa (Mittal,
995). Zaichkowsky (1985, p. 342) la define como «relevancia
ercibida que asigna una persona a un objeto en función de las nece-
idades, valores e intereses inherentes».  La implicación puede ser
oble: la personal o intrínseca es previa a la exposición al mensaje
v. g., interés por el tema); la situacional o extrínseca está refor-
ada por el contexto de comunicación, que aumenta la pertinencia
ercibida del mensaje (Petty y Cacioppo, 1986).

La implicación ha sido un aspecto ampliamente estudiado y se
an llegado a definir diferentes tipos de ella. Zaichkowsky (1994)

os clasifica en 3 ámbitos: la implicación con el producto, la impli-
ación con la publicidad y la implicación en el proceso de compra.
n todos los casos siempre se considera el grado de relevancia que
iene esa implicación en el objeto de estímulo (Zaichkowsky, 1994).

Este trabajo se centra en la implicación del sujeto con la publici-
ad y su influencia en el proceso de persuasión de la comunicación.
a utilización de la implicación del sujeto con la publicidad supone
na contribución a la literatura existente sobre publicidad conjunta,
arca y causa, ya que habitualmente los trabajos previos han con-

iderado mayoritariamente el grado de motivación del individuo
acia la causa o hacia la marca, lo que supone la existencia de una
finidad previa al momento de la comunicación (v. g., Berger et al.,
999; Buil et al., 2012), pero no hacia el estímulo de marketing en
í. La utilización, por el contrario, de la implicación con el tipo de
ublicidad está en línea con la propuesta de De Pelsmacker et al.
2002) de que los diferentes medios pueden influir de manera dis-

inta en los consumidores. Por ejemplo, el grado de implicación que
espierta la televisión suele ser mucho menor que el de la publi-
idad impresa (Heath y Feldwick, 2008). En este sentido, dada su
aturaleza extrínseca, este tipo de implicación solo exige que el
individuo se fije en el anuncio, pero no requiere que el sujeto esté
emocionalmente vinculado ni con la marca ni con la causa, aspecto
que podría introducir cierto sesgo a la hora de analizar la influencia
real que tienen las acciones de MCC  sobre el comportamiento del
individuo.

De acuerdo con Arora y Henderson (2007), los individuos tienen
percepciones y valoraciones distintas de las campañas de comu-
nicación con causa, de modo que el grado de implicación puede
mejorar la efectividad y la valoración que haga de dicha campaña
(Barone, Norman y Miyazaki, 2007). Así, los anuncios impresos que
incorporan mensajes MCC  ejercerán una mayor influencia en la
capacidad persuasiva de los consumidores, dado que la naturaleza
del medio es de alta implicación con el anuncio, y les hará valorar
mejor las campañas que a los individuos menos implicados (Gupta
y Pirsch, 2006). A partir de estos argumentos se propone la primera
de las hipótesis:

H1. La implicación del sujeto con el anuncio influirá de forma
positiva en la evaluación del mensaje.

En este contexto, hay que tener en cuenta que lo más impor-
tante de un mensaje publicitario es que el tipo de información que
el consumidor estime pertinente considerar le sirva para determi-
nar si el mensaje es preciso y fiable o no (Pham y Avnet, 2004; Royo,
2002); es decir, la capacidad de persuasión de un mensaje depende
más  del tipo de información en la que el individuo se fija a la hora
de formar sus actitudes que del cuidado que el emisor haya puesto
en su elaboración (Bless et al., 1996). De hecho, los consumidores
más  involucrados están más  motivados para atender y procesar la
información esencial del mensaje, en contraposición con los con-
sumidores menos implicados (Petty y Cacioppo, 1986). Es decir, si
el sujeto manifiesta una implicación con el anuncio, esta atención
incrementará su interés por los argumentos fácilmente justifica-
bles (Shafir, Simonsony Tversky, 1993). Este estado de atención
otorga una mayor confianza en los procesos de análisis (Friedman y
Förster, 2000), lo que se traducirá en una respuesta cognitiva (i. e.,
inteligente y racional [Trimble y Rifon, 2006]), hacia el mensaje
emitido que moderará su evaluación del anuncio y el diagnós-
tico emitido. Parece, por tanto, razonable pensar que a medida que
la implicación del sujeto hacia el anuncio con causa sea mayor, tam-
bién lo será la activación potencial del conocimiento disponible en
su mente, incrementando, por tanto, la comprensión del mensaje.

H2. La implicación del sujeto con el anuncio influirá de forma
positiva en el grado de comprensión del mensaje.

Proceso de diagnóstico de un anuncio: contenido del mensaje
y dimensión afectiva

Cuando un individuo se expone a un mensaje publicitario suele

realizar una valoración del mismo  en función de 2 tipos de infor-
mación (Pham y Avnet, 2004): a) la información relacionada con
el objeto del mensaje (v. g., la contundencia del argumento del
mensaje, la atención que generan los atributos del producto/marca
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nunciada, etc.) y b) la información que despierta sentimientos
fectivos en el receptor (v. g., las emociones que experimenta
urante la exposición al anuncio, la estética del diseño del producto,
tc.). De hecho, esta propuesta simplemente separa los elementos
ognitivos y afectivos del mensaje y, siguiendo el ELM, cada uno de
stos elementos puede seguir diferentes rutas para la convicción
e los clientes: la ruta central y la periférica (Petty y Cacioppo,
986). Ambos tipos de información pueden ser utilizadas por el

ndividuo como información relevante para elaborar un diagnóstico
el mensaje publicitario (Dick, Chakravarti y Biehal, 1990).

Según el modelo de proceso de la información, para que un
nuncio sea eficaz este debe comunicar un mensaje claro (es decir,
erbalmente descriptible) sobre el producto o servicio (Meyers-
evy y Malaviya, 1999). En general, se considera que la información
ue describe las bondades de los atributos de una marca/producto
s el instrumento más  seguro y el mejor predictor para valorar el
bjetivo del anuncio, por encima de otros elementos no sustancia-
es del mismo (Hilton y Fein, 1989). Por lo general, la utilización de
nformación y argumentos racionales ayuda al individuo a procesar

 comprender mejor la información recibida, lo que facilitará, a su
ez, la valoración positiva del mensaje (Tellis, 1998). En el contexto
e este trabajo, la utilización de argumentos racionales basados en

a propia marca (dimensión cognitiva) debe facilitar la compren-
ión del individuo y la utilización de la vía central como elemento
e valoración global. Por tanto, podemos definir una relación posi-
iva entre el contenido objetivo del mensaje MCC  y la comprensión
el mismo.

3. El contenido del mensaje tiene un efecto positivo en el grado
e comprensión del mismo.

La mayoría de los publicistas creen que la publicidad influye en
l comportamiento no solo a través del procesamiento consciente
e los mensajes verbales, sino también a través de las emociones
ue transmiten los anuncios (Heath y Feldwick, 2008). La utiliza-
ión de la vía periférica supone un esfuerzo cognitivo menor para
uzgar la validez del mensaje y basa su valoración en la aprecia-
ión superficial de una variedad de señales persuasivas extrínsecas
omo las características del comunicador (v. g., el atractivo físico

 la capacidad de mostrarse como experto) (Chaiken, 1980) o la
tilización de un mensaje social (Berger et al., 1999). La vía perifé-
ica predomina en múltiples situaciones persuasivas a menos que
os destinatarios tengan un especial interés y motivación. Esta es
a situación típica de consumo de los medios de comunicación. El
úblico suele tener una baja motivación y opta por procesos de
enor esfuerzo por economía cognitiva (Chaiken, 1980). El modelo

LM asume que las actitudes formadas a través de la vía periférica
o son tan fuertes y resistentes al cambio como las que se forman

 través de la vía central (Petty y Cacioppo, 1986). No obstante,
n el caso de los medios publicitarios, la repetición de mensajes y
l consumo continuado pueden provocar que las actitudes se fijen
omo si hubieran sido generadas por la vía central (Reardon, 1991).
e hecho, Nairn y Fine (2008) sugieren que los juicios y los com-
ortamientos pueden estar fuertemente influidos por asociaciones
fectivas adquiridas implícitamente, más  que por la vía de la infor-
ación persuasiva mediada conscientemente. Es de esperar, por

anto, que las asociaciones afectivas que el individuo pueda tener
acia la causa influyan de forma positiva en la valoración que haga
el mensaje publicitario y, por tanto, de la marca. A partir de estos
rgumentos, se propone la siguiente hipótesis:

4. La respuesta afectiva hacia el anuncio tiene un efecto positivo
n la evaluación del mensaje.
Por otra parte, la comprensión es un requisito previo para la
valuación. No obstante, para que una información influya de forma
fectiva sobre el comportamiento del individuo, esta debe ser acce-
ible (i. e., comprensible o inteligible) y, además, debe ser percibida
 y Economía de la Empresa 23 (2014) 147–155

como útil o relevante por sí sola para tomar las decisiones (Feldman
y Lynch, 1988). En este sentido, cuando el anuncio emite un men-
saje difícil de entender, ya sea por la falta de capacidad o de
oportunidad para procesar la información correctamente (Miniard,
Sirdeshmukh y Innis, 1992), el individuo suele recurrir a fuentes
de información subjetiva interna, en contraposición a información
externa y más  racional, para la elaboración de un diagnóstico del
anuncio (Bless et al., 1996). Parece claro que si la información es
incomprensible no existe ninguna posibilidad de elaborar un diag-
nóstico de la misma. La relación entre ambos aspectos es uno de
los elementos principales de la denominada «teoría de la accesi-
bilidad y diagnóstico» (Feldman y Lynch, 1988), según la cual la
probabilidad de que una información sea tenida en cuenta en una
respuesta posterior viene dada por 3 factores: la accesibilidad con
que la nueva información se ubica o localiza en la mente del indivi-
duo, la accesibilidad de la información existente ya en la memoria
y el diagnóstico percibido de la información para la razón o el jui-
cio personal. Por tanto, cada entrada de información a la que se ve
sometido un individuo es analizada e integrada por él mismo  para
hacer un juicio o elaborar un diagnóstico, que dependerá de la acce-
sibilidad de la información entrante así como de la información de la
que ya disponía en la memoria (Menon y Raghubir, 2003). Teniendo
en cuenta todo lo expuesto, se presenta la siguiente hipótesis:

H5. El grado de comprensión del mensaje influye positivamente
en la evaluación del mismo.

La última relación analizada recoge la influencia de la evaluación
sobre la actitud hacia la marca. La valoración del mensaje influye en
la percepción y la creencia sobre la relevancia del producto/marca
anunciado y sobre la utilidad de la información emitida (Kempf
y Smith, 1998). Además, también afecta en la toma de decisio-
nes (Feldman y Lynch, 1988; Pham y Avnet, 2004). En definitiva,
un diagnóstico positivo influye en la formación de las actitudes
del sujeto hacia el objeto como precedente de su conducta. El
papel de la valoración en la formación de actitudes ha sido amplia-
mente demostrado en trabajos previos (v. g., Lynch, Marmorstein y
Weigold, 1988; Miniard et al., 1992). El objetivo de este trabajo es
corroborar dicha relación en el contexto de los mensajes publicita-
rios con causa. Así, se establece la siguiente hipótesis:

H6. La evalución del mensaje tiene un efecto positivo en la actitud
hacia la marca.

Metodología

Para contrastar las hipótesis de trabajo definidas en el marco
teórico se ha desarrollado un estudio en 2 fases. En la primera fase
se realizaron 3 ejercicios exploratorios para seleccionar marcas de
servicios y causas sociales en función del grado de notoriedad para
el público objetivo, vincularlas entre ellas y estimar el peso de cada
mensaje en la valoración global del anuncio. En la segunda fase, de
tipo cuantitativo, se estimó la influencia de la implicación del sujeto
hacia el anuncio en la comprensión y evaluación del mensaje con-
junto marca-causa, y se evaluó el papel mediador de la comprensión
en la formación del diagnóstico y, por ende, en la formación de
actitudes hacia la marca.

Dentro de la primera fase se pidió a un grupo de 84 estu-
diantes de grado de una universidad de Barcelona que, mediante
cuestionario con preguntas abiertas, citaran marcas de servicios
que utilizaban habitualmente y nombres de causas sociales que
conocían o con las cuales habían colaborado. La utilización de estu-
diantes para el desarrollo de pretests es una práctica habitual en

esta metodología (Gupta y Pirsch, 2006; Buil et al., 2012). El pro-
pósito inicial de esta primera fase era escoger marcas y causas que
fueran familiares para el público objetivo con el objetivo de minimi-
zar el efecto que pudieran tener diferentes grados de familiaridad
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A continuación, se procede al contraste de las hipótesis planteadas
mediante la validación del modelo causal propuesto.
R. Huertas-García et al / Revista Europea de Dir

 la hora de vincular las marcas de servicios con las causas socia-
es. Dos de los coautores de este trabajo analizaron las respuestas
, siguiendo la propuesta de Lee (2002), descartaron las 3 mar-
as más  citadas y todas aquellas que fueron citadas por menos del
5% de los participantes, para evitar los efectos techo y suelo. Este
riterio de selección se utiliza para asegurar que los vínculos pos-
eriores de marca con causa no están desvirtuados por la fuerte
referencia que ofrecen las marcas fuertes. Una marca es fuerte si
s muy  conocida y muy  accesible en la memoria; en una situación
e este tipo los nuevos estímulos difícilmente pueden mejorar su
ccesibilidad (Nedungadi, 1990). Como resultado de este ejercicio
e identificaron 4 marcas de servicios (Restaurantes Viena, Gimna-
ios DIR, Vueling y Zara) y 4 causas (Médicos sin fronteras, Asociación
e Ayuda a Víctimas de Agresiones Sexuales y Violencia Doméstica
ADAVAS], Asociación Española contra el Cáncer y Fundación Carreras
ontra la Leucemia).

A continuación, se pidió a otros 63 estudiantes de grado
e la misma  universidad (que manifestaron conocer las

 marcas y las 4 causas) que las conectaran mediante una flecha
i consideraban que entre la marca y la causa existía algún tipo
e vínculo de tal manera que se pudieran emitir conjuntamente
n un mismo  anuncio. Los vínculos se debían hacer sin incorporar
ingún tipo de atributo o lema para las marcas ni las causas y, por

o tanto, la relación se debía establecer solo con la información
ecuperada de la memoria (Alba y Hutchinson, 2000). El proceso
e creación de asociaciones de conceptos es común en los estudios
e publicidad para detectar rastros inconscientes en comporta-
ientos de elección y de compra (Krishnan y Chakravarti, 1999).
unque se les animó a que vincularan las 4 marcas con las 4
ausas, algunos de ellos manifestaron que en algunos casos no
ncontraban ningún tipo de relación y, por tanto, las dejaron sin
onectar. Esto muestra que el ajuste, en algunos casos, no es tan
vidente para los individuos.

A partir del análisis de los resultados, se escogió una de las
arcas más  conocidas entre el público seleccionado (Gimnasios
IR) y una de las causas sociales más  populares en Barcelona

Fundación Josep Carreras contra la Leucemia).  La selección de esta
undación cumple con los requisitos establecidos por Hoeffler y
eller (2002) con relación a la configuración del contexto ade-
uado en los trabajos relacionados con causas sociales. Utilizando la
arca y la causa escogidas se diseñó un anuncio impreso (anexo 1).

a elección del anuncio impreso se justifica por el amplio uso
ue las empresas hacen de los medios impresos para difundir la

nformación sobre sus actividades sociales (Lafferty y Edmondson,
009). Una vez elaborado un mensaje conjunto, un grupo de 53
studiantes de grado de la misma  universidad valoró cada uno
e los argumentos de la marca y la causa mediante escalas de
ikert de 7 puntos (considero que el mensaje de la empresa DIR
n este anuncio es muy  importante/poco importante y considero
ue el mensaje de la Fundación Josep Carreras en este anuncio es
uy importante/poco importante). Los resultados obtenidos tras

a medición de las opiniones de los encuestados, para la marca DIR
media = 4,132; desviación estándar = 1,019) y para la causa Fun-
ación Josep Carreras (media = 5,924; desviación estándar = 1,222),
uestran una valoración superior del mensaje de la causa frente

 la marca. Por tanto, la fuerza del mensaje MCC  es superior a la
uerza del mensaje de la marca, por lo que podemos afirmar que
o se produce una situación de dominio de la marca en la que la

ncorporación de nuevos estímulos difícilmente pueden mejorar
u accesibilidad (Nedungadi, 1990).

En la segunda fase del estudio empírico se evaluó el mensaje
onjunto con objeto de analizar las relaciones planteadas en el

arco teórico definido en la figura 1. Los participantes fueron

studiantes de grado procedentes de otras 2 universidades de Bar-
elona, a los que se les pidió que respondieran un cuestionario
structurado, después de ver una imagen del anuncio impreso.
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El cuestionario contenía preguntas sobre actitud hacia la marca,
sobre la información relacionada con el objeto del anuncio, sobre
la respuesta afectiva que despierta la información del anuncio,
la comprensión del mensaje, la evaluación realizada del mismo
y la implicación del sujeto con el anuncio; por último, se incluían
datos de clasificación del individuo. Los encuestados fueron selec-
cionados al azar y su participación era voluntaria, sin obtener
ninguna recompensa a cambio. Se recogieron inicialmente 248
cuestionarios que, una vez excluidos los cuestionarios incomple-
tos y aquellos en los que el entrevistado no conocía la marca o la
causa, finalmente quedaron en 229 cuestionarios válidos. La mues-
tra estaba formada por 109 mujeres (47,9%) y 120 varones (52,1%),
con edades entre 19 y 40 años (media = 22,5; desviación están-
dar = 2,5). La mayoría de ellos (96,1%) eran españoles. Aunque todos
declararon conocer la marca y la causa, el 21,7% manifestaron ser
usuarios de los Gimnasios DIR frente a un 3,14% que expresó que
colaboraban con la causa.

Para la medición de las variables objeto de análisis hemos uti-
lizado escalas validadas en investigaciones previas. Dado que las
escalas originales proceden de trabajos en lengua inglesa, se tra-
dujeron y adaptaron al castellano. Para evaluar la adecuación de
la traducción se pidió a 10 estudiantes bilingües de doctorado que
hicieran una valoración de las mismas y propusieran comentarios
para su mejora. A fin de garantizar la validez del contenido, tam-
bién se les pidió que evaluaran si creían que las preguntas eran
representativas de los constructos subyacentesd. Posteriormente,
se realizó una prueba piloto con 12 nuevos estudiantes de doc-
torado para pulir el cuestionario. El anexo 2 muestra las escalas
utilizadas, así como los trabajos de los que han sido tomadas. Para
medir la actitud hacia la marca, se propone una escala reducida
de 3 ítems, utilizada previamente por Lafferty y Goldsmith (2005)
y Simmons y Becker-Olsen (2006), validada con una fiabilidad de
� = 0,923. Como medida de la evaluación del mensaje se propone la
escala de 2 ítems utilizada por Kempf y Smith (1998) (� = 0,805).

Como variables exógenas se han analizado los elementos que
configuran la evaluación del mensaje publicitario, además de la pro-
pia implicación con el anuncio. Así, se ha considerado la respuesta
afectiva de carácter subjetivo que produce la visión del anuncio
completo y, además, la valoración que realiza el entrevistado sobre
la información contenida en el mensaje. Para medir ambos aspectos
se utilizaron 2 escalas de 3 ítems cada una, propuestas por Pham
y Avnet (2004) (� = 0,796 y � = 0,803 para la respuesta afectiva y
la información del mensaje, respectivamente). No obstante, en el
caso de la escala que analizaba el contenido del mensaje se eliminó
uno de los ítems por no alcanzar el grado de correlación suficiente.
Para evaluar la comprensión del mensaje se utilizó la escala de
3 ítems propuesta por Lee y Aaker (2004) (� = 0,916). Finalmente,
existen varias escalas para medir la implicación del individuo con
el anuncio; v. g., la escala de 10 ítems propuesta por Zaichkowsky
(1994). No obstante, en este trabajo hemos optado por una escala
más  reducida de 3 ítems (� = 0,706) propuesta por Pham (1996).

Con el objetivo de contrastar las hipótesis planteadas se pro-
cedió al desarrollo de un modelo de ecuaciones estructurales
utilizando el método de estimación de máxima verosimilitud con
el programa AMOS 18. El análisis de los resultados se estructura en
2 partes. En primer lugar, se examinan las propiedades psicométri-
cas de las escalas de medición de todas las variables incluidas en
el estudio, a través de diversos análisis exploratorios y confirmato-
rios realizados con los paquetes estadísticos PASW 18 y AMOS 18.
d La información relacionada con este proceso se encuentra a disposición del lector
previa petición al autor de contacto de este trabajo.
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Tabla  1
Resultados del análisis factorial confirmatorio y fiabilidad de los constructos

Constructos e ítems Coeficiente de regresión Cargas estandarizadas t

Contenido del mensaje (� = 0,8;  ̨ = 0,8; AVE = 0,67)
Contenido mensaje 2 0,949 0,808 12,162
Contenido mensaje 1 Fijado a 1 0,83

Implicación (� = 0,72;  ̨ = 0,71; AVE = 0,46)
Implicación anuncio 1 1,103 0,716 7,099
Implicación anuncio 2 0,894 0,57 6,607
Implicación anuncio 3 Fijado a 1 0,733

Respuesta afectiva (� = 0,81;  ̨ = 0,8; AVE = 0,51)
Respuesta afectiva al anuncio 1 Fijado a 1 0,791
Respuesta afectiva al anuncio 2 0,586 0,541 7,988
Respuesta afectiva al anuncio 3 1,141 0,851 13,033
Respuesta afectiva al anuncio 4 0,846 0,631 9,477

Comprensión (� = 0,92;  ̨ = 0,916; AVE = 0,78)
Comprensión 1 1,02 0,886 17,416
Comprensión 2 1,028 0,914 18,084
Comprensión 3 Fijado a 1 0,857

Evaluación (� = 0,82;  ̨ = 0,81; AVE = 0,70)
Evaluación 1 Fijado a 1 0,949
Evaluación 2 0,747 0,707 7,895

Actitud (� = 0,93;  ̨ = 0,92; AVE = 0,81)
ActitudDIR 1 Fijado a 1 0,833
ActitudDIR 2 1,021 0,953 18,687
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ActitudDIR 3 1,02 

: alpha de Cronbach (Cronbach, 1951); AVE: varianza media extraída; �: fiabilidad
uente: Elaboración propia.

esultados

iabilidad y validez de las escalas

La validez de contenido de las escalas se estableció a partir de la
evisión de la literatura y su evaluación por un grupo de estudian-
es de doctorado en investigación de empresas, tal y como se ha
omentado anteriormente. Sobre la base de estos procedimientos,
e concluyó que las medidas tenían validez de contenido. La validez
iscriminante, validez convergente y fiabilidad de la escala fueron
valuadas a partir de un análisis factorial confirmatorio, tal y como
roponen Gerbing y Anderson (1988). La tabla 1 muestra los resul-
ados obtenidos en la estimación del modelo de análisis factorial
onfirmatorio.

El ajuste general del modelo es satisfactorio, tal y como señalan
as diferentes medidas de ajuste analizadas (�2 = 153,305; df = 104;
FI = 0,976; TLI = 0,969; IFI = 0.976; RMSEA = 0,046).

Los resultados, igualmente, indican una consistencia interna de
as medidas de las escalas, capaces de discriminar y proporcionar
n buen ajuste de los factores del modelo. Un examen de estos
esultados muestra que los ítems empleados para medir los cons-
ructos son válidos (validez convergente y discriminante) y fiables
fiabilidad compuesta, varianza extraída y fiabilidad interna). En
articular, la validez convergente queda confirmada por el elevado
eso y significación de los valores estandarizados de los ítems de

os respectivos constructos (t > 1,96; p < 0,05). La validez discrimi-
ante fue evaluada mediante la observación de las correlaciones de

os constructos (anexo 3). Todas las correlaciones son significativa-
ente diferentes de uno, mientras que la varianza compartida entre

ada par de constructos es menor que la varianza media generada
or los ítems del constructo (Fornell y Larcker, 1981). La adecuada
alidez discriminante es evidente para casi todas las construc-
iones, ya que la raíz cuadrada de la varianza media extraída de
ada constructo supera en todos los casos las correlaciones entre

onstructos. La única excepción es la correlación entre los 2 factores
e evaluación del anuncio publicitario, es decir, entre los factores
contenido del mensaje» y «respuesta afectiva». No obstante, la ele-
ada correlación que suele existir entre estos factores es un aspecto
0,909 17,858

uesta (Bagozzi y Yi, 1988).

señalado y asumido en la propia literatura (v. g., Pham y Avnet,
2004). Ello se debe a que los individuos tienden a establecer relacio-
nes entre atributos observables y características no observables a la
hora de elaborar conclusiones sobre la información recogida (Dick
et al., 1990). Además, en nuestro caso la pérdida de un ítem por el
factor «contenido del mensaje» también ha contribuido a incremen-
tar esta correlación. A pesar de ello, creemos que esta circunstancia
no tiene por qué afectar, de forma significativa, a la validez de las
conclusiones que se pueden extraer del mismo.

Respecto a la fiabilidad de los constructos, la tabla 1 muestra
los resultados de la fiabilidad compuesta y la varianza extraída. Los
valores de fiabilidad compuesta oscilan entre 0,72 («implicación»)
y 0,93 («actitud»), por lo que todos ellos se encuentran por encima
del valor mínimo de 0,60 tradicionalmente recomendado (Bagozzi
y Yi, 1988). En cuanto a la varianza extraída, únicamente la varia-
ble «implicación» muestra un valor ligeramente por debajo de la
directriz 0,50 (Hair, Black, Babin y Anderson, 2009), superando el
resto el nivel recomendado. Se concluye, por tanto, que para todos
los constructos, los valores de control se encuentran dentro de los
valores razonables que justifican el modelo propuesto.

Contraste de hipótesis

Debido a la complejidad del modelo y a la necesidad de probar
las relaciones entre los constructos de forma simultánea, se utilizó
un modelo de ecuaciones estructurales mediante la aplicación del
método de máxima verosimilitud (AMOS 18). Los índices de bon-
dad de ajuste propuestos por diversos autores (Bagozzi y Yi, 1988)
muestran una adecuada especificación del modelo presentado en
la figura 1 (�2 = 175.306, df = 111, p <0,001; CFI = 0,969; TLI = 0,962;
IFI = 0,969; RMSEA = 0,050), encontrándose dentro de los valores
convencionales de corte (Hair et al., 2009). El modelo se consi-
dera, por tanto, estadísticamente aceptable. La figura 2 resume los
resultados obtenidos para cada una de las relaciones analizadas.
Tal y como se establecía en la primera de las hipótesis, la implica-
ción del individuo hacia el anuncio influye positivamente a la hora
de evaluar dicho anuncio (� = 0,398; p < 0,01). Así, la valoración glo-
bal del individuo será más  positiva cuanto mayor sea el grado de
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Respuesta afectiva

Contenido del mensaje

Implicación con el
anuncio

Comprensión del
mensaje

Evaluación del
mensaje

Actitud hacia la
marca

0,464
(4,913)

0,413
(5,215)

0,179
(2,274)

0,113
(2,309)

0,398
(3,441)

0,304
(2,878)
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igura 2. Resultados .
uente: Elaboración propia.
Coeficiente estandarizado (t)

mplicación con el mensaje transmitido. En este caso, dado que se
rata de un anuncio impreso, cabía esperar un grado de implicación
levado (Heath y Feldwick, 2008). Se acepta, por tanto, la primera
ipótesis propuesta.

Del mismo  modo, los resultados señalan que la implicación del
ujeto con la publicidad facilita la comprensión del mensaje, lo que
iene a confirmar H2 (� = 0,304; p < 0,01). Así, se puede esperar
ue la mayor implicación del sujeto con el anuncio determine una
ayor atención al contenido del mensaje, conduciendo a los recep-

ores a analizar de manera más  profunda los argumentos, es decir,
l contenido semántico, ayudando a mejorar la comprensión del
ensaje con el fin de elaborar una respuesta cognitiva.
La tercera hipótesis establecía una relación positiva entre el

ontenido del mensaje y la comprensión del mismo (� = 0,413;
 < 0,001). Los resultados parecen señalar que la utilización de
rgumentos racionales facilita la comprensión del individuo y,
e acuerdo con las conclusiones de trabajos previos (v. g., Petty y
acioppo, 1986), probablemente han seguido la ruta central en el
roceso de persuasión. En la misma  línea, el coeficiente que rela-
iona la respuesta afectiva del anuncio y el diagnóstico es positivo

 significativo (� = 0,464; p < 0,001), confirmándose la cuarta de las
ipótesis propuestas en este trabajo. En este caso, la ruta perifé-
ica o emocional parece tener un mayor peso persuasivo que la
entral y racional y, sin duda, a este hecho ha contribuido el incor-
orar una causa en el mensaje. Las asociaciones afectivas que el

ndividuo tiene hacia la causa influyen de forma directa en la valo-
ación positiva que hace del mensaje publicitario y, por tanto, de la
arca.
Además, tal como establecía la quinta hipótesis, la comprensión

el mensaje es fundamental a la hora de evaluar el anuncio publi-
itario y elaborar un diagnóstico del mismo  (� = 0,179; p < 0,01).
e confirma, en la línea señalada por Feldman y Lynch (1988), que
i un mensaje no se comprende, difícilmente servirá para realizar
iagnóstico alguno. El resultado obtenido apoya, adicionalmente,

a hipótesis del modelo de accesibilidad del diagnóstico acerca de
ue la valoración global de un anuncio se produce por la evaluación
e la información sobre el objeto del anuncio, así como sobre los
lementos emotivos emitidos por el mismo.

Por último, los resultados también permiten confirmar la
nfluencia de la evaluación del mensaje realizada por el indivi-
uo y su actitud hacia la marca (� = 0,113; p < 0,01). Una valoración
ositiva del anuncio publicitario influirá, por tanto, positiva y sig-
ificativamente en la actitud del individuo hacia la marca.

onclusiones e implicaciones para la gestión
El presente trabajo ha analizado de qué manera la implica-
ión del individuo con el anuncio influye en la comprensión y
aloración del mensaje y, por ende, en la actitud hacia la marca.
e pone de manifiesto que la implicación del sujeto con la
publicidad, una implicación de carácter extrínseco, influye en
la capacidad persuasiva del anuncio, en la línea señalada por De
Pelsmacker et al. (2002) de que los diferentes medios pueden influir
de manera distinta en los consumidores. Se trata de una implicación
generada por el entorno como puede ser el tipo de medio utilizado
en la emisión y que contribuye a que el consumidor preste una
mayor o menor atención al mensaje.

La principal contribución de este trabajo es que muestra indicios
razonables que apoyan la tesis de que una elevada implicación del
receptor con el anuncio emitido aumentará la capacidad persuasiva
del mensaje global, siempre y cuando la imagen de marca no sea
tan poderosa que impida que nuevos estímulos tengan influencia
en la actitud. También se ilustra cómo la implicación del sujeto con
la publicidad tiene un doble efecto: por una parte, pone en estado de
alerta al receptor, facilitando que preste atención al mensaje y, por
la otra, contribuye a que la información relacionada con el objeto
del anuncio sea valorada de forma correcta y favorezca la elabora-
ción del diagnóstico con independencia de que el argumento sea
principal o periférico.

Adicionalmente, los resultados apoyan la tesis del modelo de
accesibilidad del diagnóstico propuesto por Lynch et al. (1988),
según la cual el diagnóstico se configura mediante un proceso
de ajuste entre las entradas informativas y emotivas generadas
durante la visión del anuncio. A partir de esta valoración global del
anuncio, la actitud del individuo hacia la marca mejora de forma
significativa.

De los resultados obtenidos, podemos extraer una serie de
implicaciones prácticas interesantes para aquellos responsables
de la gestión de campañas publicitarias que utilizan la dimensión
social en sus argumentos. La actitud hacia la marca mejorará en la
medida en que las organizaciones logren una valoración positiva
de sus campañas de comunicación en las que se incluyan mensajes
RSC(Responsabilidad social corporativa). Para lograr dicha valora-
ción es fundamental valorar qué tipo de causa seleccionar y qué
papel puede jugar dicha causa dentro del mensaje publicitario. Tal
y como señalan Kim, Kim y Han (2005), la relevancia de este aspecto
está claramente asumida por los responsables del diseño de las
campañas de comunicación que incluyen dimensión social. Por otro
lado, escoger un medio que genere implicación extrínseca, como
la publicidad impresa, puede ayudar en los casos en que los suje-
tos no manifiesten una implicación elevada con la marca y con la
causa.

Como cualquier trabajo de investigación, este estudio no está
exento de limitaciones que, a su vez, abren nuevos caminos para
seguir profundizando en los aspectos relacionados con los men-
sajes publicitarios de dimensión social. La principal limitación se

deriva del hecho de que únicamente se ha utilizado un anuncio
en el que la fuerza del mensaje MCC  se ha declarado superior al
de la marca por una muestra del público estudiado, pero no se ha
utilizado otro anuncio en el que el mensaje de la marca tuviera
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ayor fuerza que el de la causa. Aunque la literatura reconozca que
uando la fuerza de la marca es muy  poderosa poco puede aportar
ñadir nuevos estímulos (Nedungadi, 1990) esto hubiera permi-
ido comparar los efectos de las 2 situaciones. Por otra parte, se
a construido un anuncio a partir de una marca y una causa reales
ue existen en el mercado; sin embargo, hasta donde llega nues-
ro conocimiento, marca y causa no han desarrollado en la realidad
na campaña conjunta. La construcción de esta campaña «irreal»
enía como objetivo mantener un cierto equilibrio entre la validez
nterna (generada por la construcción de un anuncio que no exis-
ía y, por tanto, del que no hay recuerdo que pueda distorsionar
l valor conjunto) y la validez externa (generada por el hecho de
ue la muestra declare conocer y, en algunos casos, utilizar tanto la
arca como la causa). En futuras investigaciones sería interesante

tilizar campañas reales desarrolladas conjuntamente por marca
 causa. Finalmente, en el marco teórico utilizado no hemos plan-
eado la influencia que puede existir entre la respuesta afectiva y la
omprensión del mensaje, el contenido del mensaje y la evaluación
el mismo, o la propia implicación del individuo hacia la publicidad
on la evaluación del mensaje. Tampoco hemos analizado el posi-
le papel mediador que puede jugar la implicación en el contexto
e las relaciones complementarias planteadas en el marco teórico.
n futuras investigaciones sería interesante analizar, igualmente,
stas relaciones.

NEXO 1. Imagen mostrada para la realización del estudio

Figura 2. Fuente: Elaboración propia.
NEXO 2. Escalas utilizadas en la investigación e ítems que
a componen

Variable Ítems Fuente

Actitud del consumidor
hacia la marca

Mi actitud hacia la marca
XXX es:
- Negativa/positiva
-  Desfavorable/favorable
-  Mala/buena

Lafferty y Goldsmith
(2005); Simmons y
Becker-Olsen (2006)

Implicación con el
anuncio

No me he tomado muy  en
serio la valoración de este
anuncio (de acuerdo/en
desacuerdo)
 y Economía de la Empresa 23 (2014) 147–155

He completado el
cuestionario como si
necesitara comprar el
producto (en
desacuerdo/de
acuerdo)
Me  he tomado un gran
interés en realizar una
buena evaluación del
anuncio (en
desacuerdo/de
acuerdo)

Pham (1996)

Evaluación del mensaje ¿En qué grado piensas
que ver este anuncio ha
sido importante para
formarte una opinión
del producto? (Poco
útil/útil)
¿En qué medida este
anuncio ha afectado
tus sentimientos? En
otras palabras, ¿los
sentimientos que te
despierta este anuncio
te han ayudado a
juzgar este producto?
(Poco/mucho)

Kempf y Smith (1998)

Comprensión
del mensaje

Consideras que el
mensaje emitido ha
sido:
-  Difícil de
entender/fácil
de entender)
- Difícil de
comprender/fácil
de comprender
- Confuso/claro

Lee y Aaker (2004)

Respuesta afectiva
de carácter subjetivo
a los anuncios
mostrados

Considero que el
anuncio que he visto ha
sido:
-
Aburrido/emocionante
- Nada
divertido/divertido
-  Nada
atractivo/atractivo
-  Nada
agradable/agradable

Pham y Avnet (2004)

Contenido del mensaje Considero que el texto
del mensaje que he
leído ha sido:
- No llama en nada la
atención/llama la
atención
- Nada convin-
cente/convincente
-
Firme-serio/Flojo-nada
serio

Pham y Avnet (2004)

Fuente: Elaboración propia.

ANEXO 3. Correlación entre constructos

Constructo 1 2 3 4 5 6

Contenido del mensaje 0,82
Implicaciones 0,15 0,68
Respuesta afectiva 0,83 0,18 0,74
Comprensión 0,42 0,29 0,35 0,88
Evaluación 0,51 0,37 0,42 0,36 0,84
Actitud 0,10 0,28 0,11 0,21 0,15 0,9

Fuente: Elaboración propia.
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