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GUIA PARA LOS AUTORES
DE ARTICULOS

El autor debe garantizar que su
articulo no ha sido publicado en
ningun medio.

Los autores de articulos seran res-
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no comprometen los principios o
politicas de la Universidad Icesi ni
las del Comité Editorial de la revista
Estudios Gerenciales.

El Comité Editorial se reserva el
derecho de publicar los articulos
que cumplen con los criterios de pu-
blicacién de la revista. Previamente
a la publicacién los articulos seran
sometidos a la valoracién de pares
anénimos, el concepto que estos
emitan se les dara a conocer a los
autores.

Estudios Gerenciales es una
revista arbitrada, enfocada en las
areas tematicas de la Economia y la
Administracién en todas sus ramas.
Se privilegia la publicacién de la
produccién intelectual con origen
en investigaciones de los académicos
y profesionales nacionales e inter-
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articulos producto de reflexiones
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econémica y administrativa que
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dan origen al articulo.

Abstract y resumen analitico del
articulo de maximo 120 palabras
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m. Tablas, figuras y ecuaciones. En
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grafica o ecuacién. Cada una de es-
tas categorias llevara numeracion
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su aparicién en el texto. Todas las
tablas y figuras llevaran titulo y
fuente.

Las tablas y las figuras iran inser-
tadas (opcién de edicién: insertar)
en el texto.

Las ecuaciones se realizaran uni-
camente con el editor de formulas o
ecuaciones.

Para todos los articulos que se en-
vien a la revista se debera adjuntar
en archivos originales e indepen-
dientes las figuras (graficas, fotos,
diagramas, etc) y tablas (cuadros,
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parrafos. El autor es responsable
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Clasificacién Colciencias para articulos
cientificos y tecnolédgicos:

Articulo de investigaciéon cientifica
y tecnologica. Documento que presen-
ta, de manera detallada, los resultados
originales de proyectos terminados de
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La misién de Estudios Gerenciales
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démica y profesional internacional,
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ASCENSO DE ESTUDIOS GERENCIALES A LA CATEGORIA
A2 EN PUBLINDEX DE COLCIENCIAS

EDITORIAL

Es para nosotros un motivo de
orgullo informar que al cierre de
esta edicidon, se notificé a Estudios
Gerenciales su ascenso a la cate-
goria A2 en el Indice Bibliografico
Nacional — Publindex de Colciencias,
reconociéndose de esta manera la
calidad cientifica, editorial, estabili-
dad y la visibilidad y reconocimiento
nacional e internacional de nuestra
revista, parametros evaluados en
este Indice.

Este resultado no es sorprendente
para nosotros pues, desde la ultima
indexacion en el afio 2006, se han des-
tinado multiples recursos y esfuerzos
para el mejoramiento de la revista,
vinculando personal de tiempo com-
pleto, incrementando las bases de
datos en donde nos encontramos in-
dexados, aumentando la divulgacién
nacional e internacional, no solo por
medio de convenios de suscripciones
y canje, sino también, por medio de la
vinculacién de nuevos autores y pares
externos a nuestra revista.

Algunos de los puntos que hicieron
que Estudios Gerenciales alcan-
zara esta categoria son: el 72% de
los articulos publicados en el afio
2007, corresponde a las categorias
de Colciencias tipo 1 (articulos de
investigacion cientifica y tecnolégica),
2 (articulos de reflexion) y 3 (articulos
de revision), consideradas como las de

mayor calidad académica; el 89% de
los autores de estos articulos no tiene
vinculacién con la Universidad Icesi
(institucion editora de la revista), de
estos, el 46% corresponde a autores
internacionales provenientes de
paises como Espana, México y Chile.
Igualmente, la vinculacién de nuevos
pares nacionales e internacionales ha
sido una de las mayores preocupa-
ciones de la revista. Al respecto, las
ediciones del 2007, contaron con la
participacién de 26 pares diferentes,
delos cuales, el 70% no esta vinculado
a la Universidad Icesi, con un 35% de
pares internacionales provenientes
de Bélgica, Espana y Venezuela.
Igualmente, se debe resaltar la im-
portante labor desempenada por los
autores y arbitros nacionales, los
cuales participaron desde Bogota,
Medellin, Cali, Manizales, Armenia
y Cartagena.

El ingreso de Estudios Gerencia-
les al indice bibliografico de SciELO
se destaca como uno de los logros
mas importantes en la busqueda de
una mayor visibilidad de la revista.
Igualmente, el ingreso a nuevas bases
bibliograficas como Ulrich’s, CLASE,
BDGS y DOAJ. Todos estos puntos
contribuyen al ascenso de categoria.

Esto resulta especialmente impor-
tante cuando Estudios Gerenciales
esta a las puertas de celebrar en el

ESTUDIOS
GERENCIALES

13



ano 2009, los 25 afios de su prime-
ra edicién. Para conmemorar este
acontecimiento y celebrar el ascenso
de la revista a la categoria A2, se
realizara un evento académico en el
cual esperamos contar con la parti-
cipacién de investigadores naciona-
les e internacionales de reconocida
trayectoria académica. En el evento
participaran conferencistas invitados
y se realizara una convocatoria de
articulos destinados a una edicién
especial, en donde se buscara la con-
tribucién de las diferentes ramas a
las que pertenece el area tematica de
nuestra revista, a saber, la economia,
las finanzas, el mercadeo, las organi-
zaciones y el talento humano desde
todos sus puntos de estudio.

Sea esta la oportunidad para invitar
a toda la comunidad académica a
este evento, del cual les estaremos
enviando detalles préximamente.
Igualmente, queremos agradecer a
todos nuestros colaboradores, au-
tores, pares y personas en general,

que han contribuido de una manera
u otra al mejoramiento de nuestra
revista, llevandonos a ocupar una
nueva posiciéon en el nivel nacional
e internacional. Estos logros repre-
sentan también un gran compromiso
para nosotros de mantener y mejorar
nuestra revista cada dia, por lo que
nuestro nuevo objetivo es alcanzar
la siguiente y més alta categoria de
Publindex, la Al.

Queremos recalcar que esta categori-
zacidén es importante para nosotros en
la medida que se reconoce la calidad
cientifica de nuestra revista, pero
aun mas importante es obtener el
reconocimiento de los que participan
en esta como autores, arbitros y lec-
tores, quienes esperamos que encuen-
tren, en los articulos de Estudios
Gerenciales, un verdadero aporte
al conocimiento, que contribuya a la
comunidad académica en general.

Htctor OcHoA Diaz
Editor
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RESUMEN

Objetivo. Identificar fuentes de pre-
sién (o estresores), manifestaciones
de estrés personal y organizacional,
asi como estrategias de afrontamien-
to del estrés en ejecutivos de media-
nas y grandes empresas mexicanas,
a través del Indicador de Presién en
el Trabajo (IPT) para esbozar una
propuesta de afrontamiento con
enfoque de desarrollo humano orga-
nizacional.

Metodologia. Investigacion des-
criptiva, de disefio no experimental
transeccional. La muestra no proba-
bilistica se integra de 41 ejecutivos
mexicanos. Los datos se recolectaron
mediante un instrumento de 111
reactivos durante abril-noviembre
2006. Se hipotetizan altos niveles de

estud.gerenc.,Vol. 24 No. 108 (Julio - Septiembre, 2008), 15-36 GERENCIALES

Fecha de correccion: 06-06-2008

Fecha de aceptacion: 12-09-2008

presion, manifestaciones de estrés
personal y organizacional, positivas
mas que negativas, asi como uso
moderado de estrategias de afronta-
miento del estrés; también se supone
la relacién entre las variables que
integran el IPT.

Resultados. Los ejecutivos objeto
de estudio trabajan en promedio 53
horas a la semana, sin considerar
que la carga de trabajo sea fuente de
presion, aunque si la responsabilidad
y las dificultades diarias, asi como la
gran necesidad de reconocimiento y
el natural desequilibrio casa-trabajo.
Por otro lado, dan poca importancia
al clima organizacional y no recu-
rren al soporte social para afrontar
el estrés.
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PALABRAS CLAVE

Estrés laboral, indicador de presién
en el trabajo, ejecutivos mexicanos,
desarrollo humano organizacional.

Clasificacién JEL: M120

ABSTRACT
Occupational Stress in Mexican
CIO’s of Enterprises: on Orga-
nizational Human Development
Perspective

Objective. To identify sources of
pressure, individual differences and
effects of stress in Mexican CIO’s of
enterprises with the Pressure Man-
agement Indicator (PMI).

Method. Descriptive research, no
experimental design, with 41 par-

ticipants. It was used a questionnaire
integrated with 111 items using
Likert scale.

Results. Mexican executives work
around 53 hours per week and they
do not consider it as a source of
pressure. However, they consider
personal responsibility, daily hassles,
recognition and home/work balance
as a cause of it. Evidence shows that
Mexican CIO’s do not pay attention
to organizational climate and do not
receive social support as a help to
cope work stress.

KEY WORDS

Occupational stress, pressure man-
agement indicator, mexican CIO’s,
organizational human development.
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INTRODUCCION

Las empresas mexicanas viven una
época de grandes cambios con ritmos
de vida acelerados, gran competencia
y mayor demanda de especializacidn,
lo que las orilla a una permanente
reformulacién de objetivos, metas
y estrategias, asi como a una di-
namica toma de decisiones. Este
entorno exige a los ejecutivos mayor
autonomia, flexibilidad, iniciativa,
seguridad en si mismos y capacidad
para moldearse a situaciones diver-
sas. Las contrariedades y exigencias
que cotidianamente deben enfrentar
los someten al estrés y sus posibles
consecuencias negativas (Rodriguez,
Roque y Molerio, 2002).

Estos ejecutivos se caracterizan por
ocupar posiciones jerarquicas bien
pagadas, tener poder y ostentar
prestigio; sus decisiones tienen conse-
cuencias significativas para ellos mis-
mos, los accionistas, los empleados y
hasta la comunidad y el pais donde
se ubica la empresa. Tales decisiones
estan orientadas a incrementar la
efectividad organizacional, muchas
veces a costa del bienestar humano.

De lo anterior surge la necesidad de
investigar a los ejecutivos mexicanos,
ya que, hasta el momento, no han
sido detectados estudios similares
en el contexto azteca. Estas personas
enfrentan luchas permanentes para
cumplir con las metas y objetivos
de la empresa, lo cual los lleva a
vivir bajo tensién interna y tomar
decisiones de peso en condiciones de
incertidumbre, las que pueden re-
percutir en el ambiente de la propia
organizacion y hasta en el nivel de
desempleo del pais.

La necesidad de realizar esta inves-
tigacién se hace méas apremiante
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al considerar que los altos niveles
jerarquicos son el canal para que
se pueda permear, en el ambito de
trabajo, una filosofia de vida que
sitie al hombre, la humanidad, la
naturaleza y el universo como un todo
armoénico y coherente, al reconocer
que ademés de las ganancias, las
empresas también pueden considerar
al “ser humano como dotado de todas
las potencialidades para su completo
desarrollo” (Odriozola, 2000).

Entonces, el problema de esta inves-
tigacion se plantea como la deteccién
de (1) fuentes de presién (o estreso-
res), (2) manifestaciones de estrés
personal y organizacional, asi como
(3) estrategias de afrontamiento
del estrés en ejecutivos mexicanos,
reconociendo que éste es un proceso
complejo y multivariado, para lo cual
se toma el Indicador de Presion en el
Trabajo (IPT).

I. CONSIDERACIONES
TEORICAS

1.1. El concepto de estrés en el
trabajo

Lazarus y Folkman (1986) consideran
al estrés como un conjunto de relacio-
nes particulares entre la persona y la
situacion, siendo ésta valorada como
algo que excede los recursos propios y
capacidades de aquella, lo que pone
en peligro su bienestar personal. En
cuanto al estrés en el trabajo, Liy
Shani (1991) lo ven como la interac-
cién entre las caracteristicas organi-
zacionales que se vuelven amenaza-
doras para el ser humano, asi como
la manera en que éstas impactan en
la satisfaccién general en el trabajo.
Para Williams y Cooper (1998) el
estrés en el trabajo es un proceso com-
plejo y multivariado; cuando se mide
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llega a confundirse con salud psico-
légica, ansiedad y satisfaccién en el
trabajo. Llevado al ambito laboral de
los ejecutivos, la presencia del estrés
es capaz de afectar drasticamente el
ser y el hacer personal, asi como a la
comunidad laboral, alterando el de-
sarrollo humano desde lo personal, lo
familiar y lo organizacional (Canals,
2000).

El estrés tiene dos caras: puede ser
un estimulante al crecimiento y el
desarrollo, o bien, una variedad de
desorden fisico y emocional. En una
vida laboral llena de tensiones, el
estrés puede asociarse a enfermedad,
incapacidad y desérdenes psicoldgi-
cos. Sin embargo, no es dificil inferir
que los agitados eventos cotidianos
afectan la calidad de vida en el traba-
jo de quienes prestan sus servicios en
cualquier organizacién (Dohrenwend,
1973).

El estrés laboral no sé6lo se ha conver-
tido en un problema de salud para las
personas que lo sufren, sino también
para las empresas, traduciéndose en
mayor ausentismo, malas relaciones
personales, falta de calidad de ser-
vicio, reducciéon de la creatividad y
débil concentracién, ademés de una
direccion de personal y liderazgo in-
eficaces, toma de decisiones lenta y
propension a sufrir accidentes, entre
otros problemas (Poelmans, 2002).

1.2. Teoria interaccionista
y modelos sobre el estrés

Se considera que una persona esta
en situacién estresante, o bajo la
influencia de un estresor, cuando
debe hacer frente a eventos que le
demandan acciones o actitudes que
le son dificiles de llevar a cabo (La-
zarus y Folkman, 1986). De aqui que

la teoria interaccionista sefale que el
estrés depende tanto de las demandas
del medio, como de los recursos per-
sonales para hacerle frente.

Hendrix, Ovalle y Troxler (1985)
hipotetizaron un modelo general de
estrés laboral sustentado en varia-
bles intraorganizacionales (claridad
de las metas, conflicto intragrupal,
control organizacional y autonomia
individual), individuales (locus de
control, tolerancia al cambio y aser-
tividad) y extraorganizacionales
(relaciones familiares), mismo que
comprobaron mediante un analisis
de trayectorias con una muestra de
370 empleados del Departamento de
Defensa de Estados Unidos.

Salas, Driskell y Hughes (1996)
proponen un modelo de cuatro pasos
para vincular el estrés con el rendi-
miento, la efectividad o el desemperio:
el medio ambiente genera estresores
(1°), los cuales adquieren una conno-
tacion positiva o negativa a través del
proceso de evaluacién (2°); esto con-
duce a la formacién de expectativas
de desempefio, mismas que también
pueden ser positivas o negativas (3°)
y, finalmente, dichas expectativas
determinan consecuencias psico-
légicas, cognitivas, emocionales y
sociales (4°).

Williams y Cooper (1998 y 2002)
desarrollaron y probaron en una
muestra mayor a 20000 sujetos de
paises de Europa, América Latina
y Africa, el modelo del Indicador de
Presion en el Trabajo (IPT) conforma-
do por fuentes de presion (estresores),
manifestaciones del estrés personal y
organizacional, asi como estrategias
de afrontamiento del estrés (ver Gra-
fico 1). Este modelo se sustenta en
la teoria interaccionista, ya que un
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estado de desequilibrio en el sistema
de referentes entre la persona y su
ambiente, da por resultado un cambio
de los niveles normales en cuanto a
sentirse bien.

Las fuentes de presién pueden
aparecer practicamente en cualquier
situacién, puesto de trabajo o profe-
si6n en que una persona es sometida
a presiones a las que no puede ni
adaptarse niresponder rapidamente.
Lazarus y Folkman (1986) sefialan
que una situacion estresante caracte-
ristica se da cuando estan presentes
el cambio o la novedad, la falta de
informacién, la incertidumbre y la
ambigiiedad, entre otros factores.

Cuando se ha vivido en el ambiente
de los ejecutivos, es posible detectar
estas condiciones en su cotidiani-
dad.

En cuanto a las manifestaciones
del estrés laboral, la mayoria de
las investigaciones asumen que hay
una relacion lineal entre estrés y
resultados (Aldwin, 1994). Es posible
que dicha relacién no siempre se dé,
pudiendo encontrar curvas asinto-
tas y en forma de “J” para estrés y
resultados negativos. También es
posible una relacién de “U” inversa
entre estrés y resultados positivos,
similar a lo hallado entre ansiedad
y desarrollo.

Grafico 1. Modelo del indicador de presion en el trabajo (IPT)

FUENTES DE PRESION (ESTRESORES)
+ Carga de trabajo

* Relaciones personales

» Reconocimiento

» Clima Organizacional

» Responsabilidad personal

* Rol gerencial

» Demandas casal/trabajo

» Dificultades diarias

MANIFESTACIONES DEL ESTRES
A nivel organizacional

+ Satisfaccion laboral

« Satisfaccion organizacional
 Seguridad laboral

» Compromiso organizacional

A nivel personal

+ Salud mental

* Resiliencia

+ Confianza en uno mismo
+ Sintomas fisicos

* Nivel de energia

* Empuje

 Control

ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

* Impaciencia

* Influencia personal
» Enfoque en el problema
+ Balance vida/trabajo

* Soporte Social

Fuente: Williams y Cooper (2002)
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El IPT divide las manifestaciones
del estrés en organizacionales e in-
dividuales. En cuanto a las primeras
estan la satisfaccién laboral y orga-
nizacional, la seguridad en el trabajo
y el compromiso organizacional; para
las segundas se consideran la salud
mental, el grado de resiliencia, la
confianza en uno mismo, el bienestar
fisico y el nivel de energia (Williams
y Cooper, 1998).

El tercero y ultimo componente del
IPT son las estrategias de afron-
tamiento (o factores moderadores),
es decir, las conductas de manejo
ante situaciones de estrés (Cooper,
2001), tales como hablar con otros,
trabajar mas, ejercitar una actividad
de tiempo libre o enfocarse a la so-
lucién de problemas. Newton (1989)
anota que las respuestas ante el es-
trés laboral requieren la implicacién
activa de los altos niveles jerarquicos
de la organizacién, mediante practi-
cas de gestién de personal, como la
seguridad en el empleo, el salario
justo, la informacién compartida, la
delegacion de autoridad, el trabajo en
equipo, la capacitacion y desarrollo de
habilidades, las oportunidades de as-
censos, asi como la salud del personal.
Estas pueden reducir el estrés en el
trabajo e incrementar el desempeno,
sin que represente altos costos. De
esto se trata el enfoque de Desarrollo
Humano Organizacional.

1.3. Enfoque de Desarrollo Hu-
mano Organizacional

Frente al psicoanalisis y el conductis-
mo, la filosofia humanista genera una
concepcidn diferente del ser humano,
la cual defiende su libertad y su
tendencia al desarrollo permanente
(Gonzalez, 2001), con un impulso

natural a actualizar, mantener y
mejorar su ser, manifestandolo me-
diante un quehacer eficaz, honesto
y satisfactorio, que pueda dar pleno
sentido a su vida y a la de otros.

Sotillo (2000) afirma que hablar de
los nuevos paradigmas en las orga-
nizaciones tiene su punto de partida
en el humanismo, lo que implica
que en el centro de éstas se encuen-
tran las personas y la forma en que
se gestionan, ya que otras ventajas
competitivas (tecnologia y procesos,
por ejemplo) han perdido importancia
en esta era del conocimiento (Pfeffer,
1997), recobrando fuerza la cultura y
el aprendizaje organizacionales.

Entonces, el humanismo en las
organizaciones implica que los es-
fuerzos empresariales den cabida a la
posibilidad de crecimiento personal
(Levey, 1992). Se escucha cada vez
mas un respeto hacia el individuo
como unidad basica del cambio en las
organizaciones (Naisbitt y Aburdene,
1993), lo cual no debe confundirse
con el individualismo, en donde tni-
camente cada quien se preocupa por
satisfacer deseos propios.

El ejecutivo no debe perder de vista
que cada persona (colegas, subordi-
nados, clientes, proveedores, etc.) es
un ser en proceso cuyas potencialida-
des va actualizando a lo largo de su
vida (Plasencia, 1994), y por tanto,
no sélo es quien cumple un trabajo
y recibe una retribucién material
por ello. Este es el escenario que las
organizaciones deben tomar como eje
estratégico para alcanzar el enfoque
humanistico de direccion, al con-
siderar que a menudo los esfuerzos
constructivos se neutralizan porque
es el aumento en las ganancias, y no
el crecimiento de las personas, lo que
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se toma como objetivo principal en las
organizaciones (Rogers, 1980).

2. METODOLOGIA

2.1. Hipoétesis

H,. Los ejecutivos de medianas y
grandes empresas mexicanas
se enfrentan a altas fuentes de
presion, sus manifestaciones
personales y organizacionales
de estrés son mas positivas que
negativas y hacen uso marginal
de estrategias de afrontamiento
del estrés, de acuerdo con el Indi-
cador de Presion en el Trabajo.

H,. Son diferentes los promedios de
las fuentes de presién, las mani-
festaciones de estrés personales
y organizacionales, asi como las
estrategias de afrontamiento del
estrés entre una muestra de 41
ejecutivos mexicanos (grupo 1) y
una de 4946 empleados ingleses
de los sectores publico y privado

(grupo 2).

H.. Existe una relacién estadistica-
mente significativa entre las va-
riables que integran las fuentes
de presién, las manifestaciones
de estrés personales y organiza-
cionales, asi como las estrategias
de afrontamiento en ejecutivos
de medianas y grandes empresas
mexicanas, de acuerdo con el
Indice de Presion en el Trabajo.

2.2. Muestra

La poblacién muestral consta de
altos ejecutivos de medianas y gran-
des empresas mexicanas ubicadas
en cuatro ciudades del centro de la
Republica Mexicana (Toluca, Puebla,
Querétaro y Distrito Federal). Es una
muestra no probabilistica, integrada
por 41 sujetos tipo, tamafio que puede
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soportarse estadisticamente al consi-
derar que se trata de una poblacién
desconocida si se entiende a la uni-
dad de analisis como altos ejecutivos
estresados, lo cual hace suponer que
estas poblaciones estdn represen-
tadas por una curva normal (Aron
y Aron, 2001); o bien, “en tamafios
de muestras de mas de 30, muchos
estimadores tienen una distribucién
de frecuencia tedrica que posee una
figura aproximada a una campana,
la cual suele llamarse curva normal”
(Davis, 2000, p. 228).

2.3. Instrumento de medicion

Ademas de 22 preguntas para iden-
tificar datos demograficos y habitos
de salud, el Indice de Presién en el
Trabajo se conforma de 111 reactivos
que representan las 24 variables y
los tres bloques (fuentes de presion,
manifestaciones de estrés personales
y organizacionales, asi como estrate-
gias de afrontamiento). Para estos
reactivos se utilizé una escala de
medicién intervalar tipo Likert, en
donde 1=totalmente en desacuerdo
y 6=totalmente de acuerdo. Algu-
nos ejemplos son: “a menudo tengo
muchas cosas que hacer y muy poco
tiempo”, “soy una persona impaciente
a quien le es dificil esperar, espe-
cialmente a otras personas”, “trato
de resolver situaciones de manera
objetiva, sin que prevalezca lo emo-
cional”, “en los ultimos tres meses me
he sentido extremadamente cansado
0 exhausto”.

La confiabilidad (alpha de Cronba-
ch) obtenida en este estudio (n=41)
aparece en la Tabla 1 y expone un
comparativo con el estudio de Willia-
ms y Cooper (1998) realizado con una
muestra de 4946 empleados ingleses
de los sectores publico y privado.
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Tabla 1. Confiabilidad Alpha de Cronbach del Indice de Presién en el Trabajo

Mercado .
Bloques Variables y Salgado, W{g&"}ﬁg_ﬁgg’é?r’
2006 (n1=41) -
Fuentes de presion 1. Carga de trabajo (6) 0.67 0,84
2. Relaciones personales (8) 0,88 0,88
3. Reconocimiento (4) 0,62 0,85
4. Clima organizacional (4) 0,74 0,78
5. Responsabilidad personal (4) 0,83 0,79
6. Rol gerencial (4) 0,69 0,73
7. Demandas casa/trabajo (6) 0,75 0,83
8. Dificultades diarias (4)* 0,41 0,64
Manifestaciones 9. Satisfaccion hacia el trabajo (6) 0,84 0,89
del estrés 10. Satisfaccion organizacional (6) 083 0,83
11. Seguridad organizacional (5) 0,59 0,77
12. Compromiso organizacional (5) 0,69 0,75
13. Salud mental (5) 0,66 0,82
14. Resiliencia (4) 0,56 0,70
15. Confianza en uno mismo (3)* 0,29 0,70
16. Bienestar fisico (3) 0,58 0,72
17. Nivel de energia (4) 0,60 0,79
Estrategias . 18. Empuje (obtencion de resultados) (4) 0,50 0,72
de afrontamiento 49 pyciencia/impaciencia (5) 0,76 0,80
20. Grado de control (5) 0,54 0,72
21. Influencia personal (3)* 0,47 0,71
22. Enfoque en el problema (6) 0,85 0,80
23. Equilibrio vida trabajo (4)* 0,45 0,73
24. Soporte social (3) 0,61 0,80

* Variables eliminadas por tener coeficiente de confiabilidad Alpha de Cronbach

menor a 0,5.

Nota: El nimero entre paréntesis corresponde a los reactivos que integran cada

variable.

Fuente: Elaboracion propia

Una de las 8 variables de las fuentes
de presién obtuvo una baja confia-
bilidad (dificultades diarias=0,41);
una de las 9 manifestaciones de
estrés también es baja (confianza
en uno mismo=0,29); y, finalmente,
2 de los 7 factores de estrategias de

afrontamiento son menores a 0,50
(influencia personal=0,47 y equilibrio
vida trabajo=0,45). Esto hace suponer
que aunque se trabaj6 la traduccién-
retraduccién (inglés-espafol-inglés)
con la supervision de los autores y
comparando su version espanola, es
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necesario revisar, o eliminar, algunos
reactivos que integran dichas varia-
bles. Dado que pocas veces se alcanza
una medida confiable por completo,
Davis (2000, p. 180) afirma que “el
estandar para el coeficiente de con-
fiabilidad en el desarrollo de medidas
de comportamiento es 0,8 para inves-
tigacion béasica”; Aron y Aron (2001,
p. 567) sostienen que “cuando se esta
construyendo un instrumento debe
presentar una confiabilidad de al
menos 0,7y, preferentemente de 0,9”.
Puesto que en esta investigacion no se
cae ni en uno ni en otro caso, se toma
el criterio de Hernandez, Fernandezy
Baptista (2006) quienes sefialan como
0,5 una fiabilidad media, tutil para
investigaciones descriptivas. De aqui
que en el presente estudio se eliminen
cuatro variables: dificultades diarias,
confianza en uno mismo, influencia
personal y equilibrio vida trabajo.

2.4. Procedimiento

Aunque se trata de un instrumento
autoadministrado, éste se contesto,
previa cita, a través de entrevistas
individuales. La recoleccién de datos
primarios se realiz6 entre febrero y
abril de 2006, aplicandose una sola
vez el instrumento, por lo que se
trata de un disefio de investigacién
transeccional y no experimental, tipo
de estudio muy comun en investiga-
ciones vinculadas al factor humano
en las organizaciones.

2.5. Tratamiento de datos

A partir de las hipétesis planteadas
y las escalas de medicién utilizadas,
el tratamiento estadistico se llevd a
cabo mediante: (1°) calculo de fre-
cuencias para caracterizacion de la
muestra; (2°) medidas de tendencia
central (media y desviacion estandar)
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para descripcién de los niveles de las
variables representadas por el IPT;
(8°) prueba t de Student de una cola
utilizando un nivel de significacién
de 0,05 para deteccién de diferencias
de medias en dos muestras indepen-
dientes; y (4°) correlacién de Pearson
para identificacién de relaciones
significativas entre las variables en
estudio.

3. RESULTADOS

El reto de todo investigador es la
comunicacion efectiva de los resul-
tados que obtiene, con la finalidad
de que la alta gerencia (los usuarios
de la investigacién) los aplique en la
resolucion de problemas (Bensimon,
Polkinghorne, Bauman y Vallejo,
2004). Esto, si se desea que en las
organizaciones se den cambios que
mejoren la condicién humana, hace
impostergable el trabajo conjunto
entre directivos e investigadores.

3.1. Caracterizacion de la mues-
tra (aspectos demograficos y
habitos de salud)

Los 41 sujetos en estudio trabajan de
tiempo completo y pertenecen al nivel
de la alta gerencia. E1 97,6% son hom-
bres y el 2,4% mujeres (una), lo cual
es reflejo de que las organizaciones
son espacios creados por los hombres
y que todavia son pocas las mujeres
que ostentan estos puestos.

En cuanto al nivel de estudios, el
51,2% de los entrevistados cuenta con
licenciatura, el 46,4% con maestria y
sélo el 2,4% (uno) con doctorado. Al
reconocer que el administrador efec-
tivo es aquél que genera preguntas,
acompana sus estrategias de enfo-
ques teodricos y maneja informacién
cientifica (Bensimon et al., 2004),
también debe considerarse que dichas
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competencias se adquieren o refuer-
zan con los estudios de posgrado.

Partiendo de que en promedio se
concluyen los estudios de licenciatura
entre los 22 y los 25 afios y en el en-
tendido de que para llegar a puestos
directivos debe enfrentarse el desa-
rrollo de una larga carrera profesional
dentro de la empresa (a excepcion de
aquellos casos en donde se es duefio
de la misma o hijo de éste), es un
resultado esperado que el 22% de los
encuestados tenga menos de 40 afios,
el 36,6% entre 41 y 50 afios, el 26,8%
entre 51 y 60 afios y el 14,6% mas de
61 afios. Los ejecutivos entrevistados
arrojan un promedio de 48,38 afios de
edad (d.e. 9,99407) con un minimo de
32 y un maximo de 74. Vale la pena
retomar que es en la edad adulta inter-
media (entre los 40 y 65 afios) cuando
la autorrealizacién puede llegar junto
con la madurez y la estabilidad, aun
en condiciones de presién y cambio
(Papalia, Olds y Feldman, 2001).

Bien se dice en el ambiente de nego-
cios: time is money. Parece ser que
los ejecutivos lo toman en serio y
aunque lo consideran como una me-
dida determinante en la eficacia de la
empresa (cumplimiento de objetivos
y metas), también lo aplican a su
vida personal, ya que el tiempo que
dedican al trabajo, sin contar las
horas de viaje para atender asuntos
en destinos fuera de su oficina, as-
ciende, en promedio, a 51,75 horas a
la semana (d.e. 6,931), lo que equivale
al 30% maés de una jornada normal
(40 horas). En este sentido, el 85,4%
report6 que trabaja entre 41 y 65
horas y el restante 14,6% entre 35y
40 horas semanales. Como se ha re-
ferido, las largas jornadas favorecen
el estrés pues supone la existencia de

grandes cargas de trabajo o la falta
de algunas competencias, lo que hace
propicia la aparicién del desequilibrio
vida-trabajo.

Sin embargo, parece que los ejecuti-
vos cubren largas jornadas de trabajo
mas por gusto, por reto, por entrega,
por compromiso, que por obligacién.
El 85,4% que trabaja tiempo extra
declaré que lo hace por decision pro-
pia (56,1%) o porque desea terminar
el trabajo (29,3%). Aunque el trabajo
forja al hombre, lo ennoblece y contri-
buye al crecimiento humano (Grimal-
di, 2000), ante el escenario descrito, el
ejecutivo no esta exento de convertir
su trabajo en una adiccién.

Al analizar lo referente a la salud
fisica y habitos de salud, se detecta
que en los tres meses anteriores a la
aplicacién del cuestionario, el 85%
de los ejecutivos no habia vivido un
evento importante con efecto nega-
tivo (por ejemplo, la muerte de un
pariente cercano, un secuestro o la
separacién de su pareja) y el 87,7%
percibié gozar de buena salud, o al
menos sin enfermedad grave. Esto
permite concluir que los ejecutivos
tienen un alto nivel de tolerancia a
lo critico de los eventos y se apoyan
en una buena alimentacién y com-
plementos vitaminicos para sustituir
el ejercicio, pocas veces practicado
por falta de tiempo. Por otro lado,
también recurren al consumo de
drogas socialmente aceptadas, como
son bebidas alcohdlicas y tabaco: 8
de cada 10 consume alcohol y 4 de
cada 10 fuma. Finalmente, 9 de cada
10 respondientes afirmaron no haber
tenido incapacidad por enfermedad
en los tres ultimos meses, lo que se
traduce en un casi nulo ausentismo
laboral.
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3.2. Descriptivos del estrés en
ejecutivos de medianas y gran-
des empresas mexicanas

El rol del ejecutivo se caracteriza por
enfrentar luchas permanentes para
alcanzar los objetivos de la empresa,
por tomar decisiones de peso que
repercuten en la vida, o muerte, de
la organizaciéon y hasta reflejan el
comportamiento del nivel de empleo
y desempleo del pais. En otras pala-
bras, la primera responsabilidad de
un ejecutivo es ser eficaz y, la segun-
da, mantener esa eficacia.

Y es precisamente en el manteni-
miento de esa eficacia cuando el
estrés, como proceso, constituye una
amenaza cada vez mayor (Bittel y
Ramsey, 1988), pues el éxito de las
empresas se sustenta, en parte, en
la capacidad, habilidad y bienestar
de los ejecutivos.

La descripciéon de los niveles de
fuentes de presion, manifestaciones
del estrés personal y organizacional,
asi como las estrategias de afronta-
miento del estrés (los tres bloques
del IPT) en ejecutivos mexicanos, se
construye, como ya se dijo, a partir
de descriptivos de tendencia central
(media y desviacién estandar) y de
diferencia de medias entre lo obtenido
en esta investigacion (n,=41) y lo re-
portado por Williams y Cooper (1998)
(n,=4946) (ver Tabla 2).

Al interpretar los resultados, se toma
como punto de partida los valores mi-
nimo y maximo de la escala de cada
variable. Asi, si el puntaje obtenido
es bajo, la variable se califica como
generadora de poca presién, manifes-
taciones débiles en lo personal y en lo
organizacional de estrés o utilizaciéon
minima de estrategias de afronta-
miento. Por el contrario, si el puntaje
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obtenido es alto, las fuentes de presion
son notorias, las manifestaciones de
estrés son positivas y se recurre mas
a las estrategias de afrontamiento.
Ademas de lo anterior, la redaccién de
este apartado se construye recurrien-
do a los reactivos que conforman cada
variable (Ver Grafico 1).

3.2.1. Fuentes de presion

Tetrick, Slack y Sinclair (2000)
detectaron en un estudio de estrés
con duenos de empresas, que entre
sus principales fuentes estan la
carga de trabajo, la ambigiiedad
y el conflicto del rol, asi como los
problemas personales. Ademaés, el
cambio, la falta de informacién y
la incertidumbre, son factores que
determinan el que una situacién en
el trabajo sea estresante (Lazarusy
Folkman, 1986). Por su parte, tanto
Chait y Gareis (2000) como Li y Sha-
ni (1991) sostienen que cada vez es
mas aceptado que la sobrecarga de
trabajo genera estrés, a lo cual no
escapan los ejecutivos.

En este estudio se detectéo que la
carga de trabajo como fuente de
presiéon es mayor para los ejecutivos
(x=20,79) que para los empleados
(x=17,30) (¢=3,6345; p<0,05), lo cual
pudiera deberse mas a la dificultad de
las decisiones que se toman que a la
cantidad de trabajo, llegando a crear
conflicto entre las responsabilidades
y las obligaciones que representan
el puesto. Ejemplo de lo anterior
son las negociaciones sindicales, las
fechas limites para la generacién de
estrategias financieras y de mercado,
la presencia de competencia desleal
nacional e internacional, asicomo las
dificultades que emanan de las rela-
ciones personales cotidianas, ademas
de la presencia de celos profesionales,
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Tabla 2. Descriptivos y diferencia de medias

N Williams y
oL TSV SU  coopa ot e
VARIABLE (n2=4946)
Minimo Maéaximo  Media D.E.  Media D.E. Sig. 0,05

1. Carga de trabajo 6 36 20,79 522 17,30 6,13 36345
2. Relaciones personales 8 48 29,44 8,75 25,84 7,34 31223
3. Reconocimiento 4 24 14,37 395 12,92 4,56 20297
4. Clima organizacional 4 24 13,05 3,86 13,45 3,74 -0,68
5. Responsabilidad personal 4 24 1417 4,68 12,17 3,52 36120
6. Rol gerencial 4 24 12,48 4,10 9,16 3,97 53313
7. Demandas casa - trabajo 6 36 17,47 5,81 13,58 5,64 44197
8. Satisfaccion hacia el trabajo 6 36 28,18 416 22,60 5,39 66123
9. Satisfaccion organizacional 6 36 23,69 469 19,34 4,65 59649
10. Seguridad organizacional 5 30 18,85 4,27 16,08 3,96 44576
11. Compromiso organizacional 5 30 23,45 3,80 18,80 3,81 77828
12. Salud mental 5 30 22,34 411 20,41 5,35 23042
13. Resiliencia 4 24 19,83 2,47 1747 3,63 41547
14. Bienestar fisico 3 18 15,04 3,03 14,81 3,08 0,48
15. Nivel de energia 4 24 17,02 352 14,67 4,49 33427
16. Empuje (obtencion

de resultados) 4 24 20,02 2,56 1548 3,13 92617
17. Paciencia / Impaciencia 5 30 20,69 426 18,49 3,44 40695
18. Grado de control 5 30 20,10 351 11,70 2,20 241980
19. Enfoque en el problema 6 36 27,80 456 16,99 3,26 210643
20. Soporte social 3 18 9,58 2,83 10,66 2,96 -23275

Fuente: Elaboracién propia

robo hormiga® y ausentismo, entre

otros.

Las relaciones personales deben
entenderse como qué tan bien se lle-

1

Por robo hormiga puede entenderse la sustraccién de bienes o productos que varios empleados cometen, en

va uno con quien vive una estrecha
relacion de trabajo. Para el ejecutivo
que busca cumplir con los objetivos
personales y organizacionales, es

pequenas dosis y con alta frecuencia, llegando a representar pérdidas considerables para la empresa.
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vital mantener relaciones sanas.
Sin embargo, el resultado obtenido
(x=29,44) refleja que a los ejecutivos
les genera mas estrés que al promedio
(x=25,84) (1=3,1223; p<0,05) el mane-
jo de estas relaciones. Una estrategia
que utilizan hacia sus pares o mandos
medios, es la aplicacién de altas dosis
de indiferencia ante el incumplimien-
to o desacuerdo, lo que produce mayor
estrés en toda la organizacién y altera
la atmésfera de trabajo; ademaés,
descargan su presion en el trato con
personas ajenas o no involucradas en
el problema. Como manifestacion de
su posicidn jerarquica, el ejecutivo
da 6rdenes, oye resultados, pero no
acostumbra escuchar el punto de vis-
ta de los demas, lo cual esta alejado
del enfoque del Desarrollo Humano
Organizacional.

A los ejecutivos les genera presion
la necesidad de reconocimiento
(x=14,36), misma que se vincula
al progreso potencial de su carre-
ra. Su busqueda va mas alla de lo
econdémico, pues cuando ya se tiene
solucionado este aspecto (altos in-
gresos), su ambicién se traduce en
el reconocimiento por su éxito hacia
el exterior, dandole mayor posiciona-
miento, mayor poder, mas imagen.
Tal situacion estda vinculada tanto
al tiempo dedicado a la empresa o al
sector, como al fomento de activida-
des sociales, deportivas y culturales
en beneficio de la sociedad, por lo que
las insignias conquistadas no pro-
vienen necesariamente de la propia
empresa, sino de prestigiadas asocia-
ciones empresariales, fundaciones o
autoridades gubernamentales.

Resulta interesante senalar que el
clima organizacional, es decir,
la atmoésfera o sensaciéon dentro del
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lugar del trabajo, les preocupa igual
a los directivos (x=13,05) que a los
demas (x=13,45), afirmacién que se
sustenta al no encontrar diferen-
cia estadisticamente significativa
entre ambas muestras. Parece de
cuidado que asi sea, ya que es en los
ejecutivos en quienes recae mayor
responsabilidad de mantener un am-
biente propicio para la creatividad,
el aprendizaje, la productividad y,
en general, la calidad de vida en el
trabajo. Toro (2000) y Mercado (2002)
confirman, mediante estudios realiza-
dos sobre clima organizacional tanto
en grandes empresas manufactureras
como en hospitales y escuelas, que la
dimensién que arroja puntajes menos
favorables es el apoyo del jefe. Parece
que esto ayuda a confirmar lo sabido
en cuanto al poco interés que los di-
rectivos demuestran hacia el clima
organizacional.

Al aceptar la responsabilidad
personal por las acciones y deci-
siones de uno mismo, los ejecutivos
perciben méas presion (x=14,17) que
los empleados (x=12,17) (¢=3,6120;
p<0,05), lo cual puede expresarse
mediante la necesidad de enfrentar
riesgos, lidiar con situaciones ambi-
guas o delicadas, tomar decisiones
importantes con informacién limi-
tada, o bien, las implicaciones que
pueden tener los errores cometidos
y que por no reconocerlos se siguen
destinando recursos, tanto humanos
como materiales y financieros.

Como era de suponerse, el estrés que
genera el rol gerencial es mayor
en los ejecutivos (x=12,48) que en
los empleados (x=9,16) (t=5,3313;
p<0,05). Esto es, estar al frente de la
empresa y dirigir a los otros, lo que
se convierte en una fuente de estrés
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que implica responder por el trabajo
de uno mismo y de los demés, o en
ocasiones tener que adoptar un rol
negativo o hasta poco ético. Sin em-
bargo, este rol gerencial disminuye
el estrés cuando realizan viajes de
trabajo, cuando estan rodeados de
personal competente o cuando son
vistos como “el jefe”. Pareceria que
esto ultimo es un manifiesto gesto de
cierta superioridad.

Las demandas casa-trabajo ge-
neran mas presion a los ejecutivos
(x=17,47) que al resto del personal
(x=13,58) (t=4,4197; p<0,05), confir-
mandose con ello la dificultad que
tienen para desconectarse de las
presiones del trabajo cuando llegan
a casa, pero también a la inversa. En
este sentido, la ausencia de estabili-
dad familiar y/o la alta dependencia
social representa una seria fuente
de estrés.

3.2.2. Manifestaciones del estrés

Al reconocer que la presencia del
estrés es capaz de afectar drastica-
mente al ser y al hacer personal, de
la organizacién y de la comunidad
(Canals, 2000), es menester consta-
tarlo mediante las manifestaciones
que dicha presién representa para
los ejecutivos.

Los ejecutivos perciben mayor
satisfacciéon hacia el trabajo
(x=28,18) que el promedio (x=22,60)
(t=6,6123; p<0,05); esto es, se sien-
ten mas satisfechos en relacién con
el tipo de trabajo en términos de
tareas y funciones, manifestandolo
a través del grado de motivacion,
las oportunidades de desarrollo
personal dentro y fuera de la em-
presa, asi como la manera en que
disfrutan su rol.

Muy ligado a lo anterior esta la satis-
faccién organizacional, entendida
como qué tan satisfechos se encuen-
tran los ejecutivos en cuanto a la es-
tructura organizacional y el modo de
trabajar en ella. Como era de esperar-
se, puesto que son ellos quienes deter-
minan estos importantes factores, su
nivel de satisfaccién es considerable
(x=23,69). En otras palabras, estan sa-
tisfechos con el disefio organizacional,
el clima psicoldgico que generan en la
empresa, el estilo de supervisién y la
forma en que resuelven los conflictos.
Sin embargo, al buscar la sumisién
de sus colaboradores, corren el riesgo
de generar barreras de comunicacién
y resistencia al cambio, aunque mu-
chas veces tampoco parece generarles
preocupacién alguna.

Es notorio que el grado en que se sien-
ten seguros (seguridad organiza-
cional) acerca de la estabilidad de la
empresa, no es todo lo que podria su-
ponerse (x=18,85). Una posible fuente
de inseguridad radica en aspectos
externos como la apertura comercial,
la politica fiscal, la violencia y la co-
rrupcién del pais. Desde lo interno,
preocupa a los duefios de empresas
familiares el proceso de sucesién, del
cual llega a depender el futuro de su
trabajo, el patrimonio familiar y la
sobrevivencia de la propia empresa;
por ejemplo, debido a la inexistencia
de un protocolo familiar, entendido
como “un documento escrito que
enuncia en forma clara los valores y
la relacion entre familiares y sus po-
liticas con respecto a la empresa..., el
cual es preparado intencionalmente
en direcciéon a los negocios familiares”
(Lozano 2000, p. 56).

Los ejecutivos estan méas comprometi-
dos (compromiso organizacional)
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(x=23,45) que el resto del personal
(x=18,80) (t=7,7828; p<0,05), enten-
diéndose por ello la entrega plena
hacia la organizacién. Sin embargo,
cuando no ejercen una delegacién de
autoridad y tareas, o cuando perciben
que su presencia es indispensable y
que todo debe pasar por su escrito-
rio, llegan a convertirse en fanaticos
y compulsivos del trabajo, hasta el
extremo de disfrutar més el trabajo
que la vida; estan enamorados de
su trabajo y del poder que les repre-
senta, mas que de la vida misma,
lo cual los aleja cada vez mas de un
sano desarrollo humano individual y
organizacional.

Acomparfiado de lo anterior y como re-
flejo de su salud mental, el ejecutivo
se percibe contento, satisfecho y com-
placido (x=22,34). Practicamente nun-
ca se siente desubicado, ni enfrenta
la sensacién de desconfianza o panico
para salir adelante. Le parece dificil
que un evento escape a su control o
que sean tantas las cosas que debe
atender que pueda llegar a estallar.
La pregunta que se hace es: jqué o
quiénes estan fallando?; dificilmente
se pregunta: jen qué estoy fallando?

La resiliencia que presentan los
ejecutivos, es decir, su habilidad
para recuperar fuerzas o reaccionar
ante derrotas o problemas, es alta
(x=19,83), representada por una gran
reserva de energia, asi como seguri-
dad y capacidad para identificar y
resolver de manera eficiente proble-
mas de trabajo (habilidad de negocia-
cion), ademas de un espiritu positivo
orientado a vencer dificultades. Al
respecto, Atehortua (2002) considera
a la resiliencia como una competen-
cia caracterizada por siete factores:
introspeccidn, independencia, rela-
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cibén, iniciativa, humor, creatividad
y moralidad, todos indispensables
en cualquier ser humano, pero mas
en el ejecutivo que ademas de ser
responsable de su actuar, también lo
es de la permanencia, crecimiento y
éxito de la empresa.

En lo que respecta al bienestar fi-
sico, los ejecutivos presentan ligera-
mente mejores condiciones (x=15,04)
que los demas (x=14,81) (1=0,4762,
p=<0,05), las cuales se traducen en que
no es frecuente que tengan dificultad
para respirar, que les falte el aliento
0 que tengan mareos; tampoco es
comun que se les presente algin tem-
blor muscular (tic en el o0jo), aunque
algunas veces si tienen sensacién de
punzadas en el cuerpo.

Para cerrar esta seccién se hace
referencia al nivel de energia, es
decir, a la cantidad de vitalidad
que alguien tiene antes de sentirse
cansado y acabado. Al respecto, los
ejecutivos presentan un nivel de
energia aceptable (x=17,02), aunque
no por ello satisfactorio. Manifiestan
que algunas veces se sienten cansa-
dos, lo cual no incluye el no querer
levantarse por la manana, el que
perciban que les faltan fuerzas o que
tengan dificultad para dormir. El
ejecutivo puede llegar a una baja de
energia cuando hay abuso fisico. Por
ejemplo, después de trabajar entre 10
y 12 horas diarias, asistir a frecuen-
tes y prolongadas reuniones sociales
donde parece obligatorio el consumo
de alcohol y tabaco.

3.2.3. Estrategias de afronta-
miento

Como lo sefnala Quitmann (1989),
la lucha por la vida consiste en su-
perar dificultades, alcanzar metas
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y perseguir aspiraciones, lo que en
ocaslones hace inevitable que se esté
bajo presién interna (estrés), siendo
importante identificar los mecanis-
mos moderadores con que se cuenta.
Esto es, las caracteristicas personales
(o diferencias individuales) determi-
nan la respuesta que puede darse a
las demandas del ambiente.

Cuando se utiliza la obtencion de
resultados como estrategia de afron-
tamiento, es porque el ejecutivo toma
decisiones oportunas para evitar que
un problema secundario rebase al
problema principal; no deja que el
trabajo lo arrolle (x=20,02).

En cuanto a su ritmo de vida y su
habilidad para salir adelante con
cuestiones urgentes (paciencia/
impaciencia), los ejecutivos ma-
nifiestan mayor puntaje (x=20,69)
que el promedio (x=18,49) (t=4,0695,
p<0,05), traducido en que se moles-
tan cuando las cosas no suceden con
rapidez, cuando deben hacer largas
filas de espera, cuando no pueden
terminar a tiempo o cuando esperan
a otras personas.

Por el hecho de que la estructura or-
ganizacional conlleva poder para las
altas posiciones directivas, el grado
de control sobre las personas y los
eventos es mayor (x=20,10) al de los
demas (x=11,70) (t=24,1980; p<0,05).
Ejemplos de mecanismos de control
son la evaluacién del desemperio del
personal y la organizacién de la agen-
da de trabajo. Entonces, en la medida
en que el ejecutivo identifique su grado
de control, tanto interno como externo,
estara utilizando un moderador para
regular su nivel de estrés.

Los ejecutivos reaccionan al estrés
enfocandose a resolver problemas,

haciendo planeacién y adminis-
trando su tiempo (x=27,80). Buscan
respuestas desde lo objetivo sin que
prevalezca lo emocional, utilizan
una atencién selectiva para detectar
aquellos problemas que parecen
merecer su tiempo y esfuerzo, lo que
equivale a establecer prioridades y
delegar tareas, sin hacer de lado el
no actuar hasta haber analizado la
situacion.

Finalmente, la ayuda que el ejecutivo
busca para discutir problemas o si-
tuaciones con otras personas (sopor-
te social), es moderada y practica-
mente igual (x=9,38) que al promedio
(x=10,66), lo que hace suponer una
autosuficiencia mal entendida, ya
que no es mucho lo que hablan con
amigos, ni buscan este tipo de apoyo
social y por lo tanto tampoco compar-
ten sus preocupaciones con cualquier
persona. Una posible explicacién de
ello es el grado de confidencialidad
con que se manejan los asuntos de
la empresa, ya sea en cuanto a la
ocupacién de mercado, inversiones
y liquidez, o bien aspectos laborales
vinculados a despidos, nuevas contra-
taciones y negociaciones sindicales,
entre otros.

3.3. Correlacién entre las varia-
bles en estudio

La importancia de identificar las
relaciones entre variables (ver Tabla
3), consiste en sustentar predicciones
incipientes que ayuden a construir
propuestas de manejo del estrés con
enfoque de Desarrollo Humano Or-
ganizacional.

La relacién entre las diferentes
fuentes de presién, al igual que
lo detectado por Williams y Cooper
(1998), es positiva y moderadamente
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alta. Cuando esta presente la carga
de trabajo, se hace mas complicado
desconectarse de éste al llegar a casa
(r=0,67; p<0,10), se tensan las rela-
ciones personales (r=0,63; p<0,10) y
se acentua la presiéon que reviste el
rol gerencial (r=0,56; p<0,10). Aun-
que de manera moderada, la carga
de trabajo del jefe llega a afectar el
clima organizacional (r=0,46; p<0,10),
su nivel de reconocimiento (r=0,44;
p<0,10 ) y su grado de responsabili-
dad (r=0,36; p<0,10).

Cuando se estudia el estrés desde el
Desarrollo Humano Organizacional,
las relaciones personales recobran
importancia (Canals, 2000). Prueba
de ello es que, si se considera que
éstas son una fuente de presidn,
afectan seriamente el equilibrio que
el gjecutivo pueda mantener entre su
trabajo y su casa (r=0,70; p<0,10), la
busqueda del reconocimiento (r=0,59;
p<0,10) y el clima organizacional
(r=0,56; p<0,10), sobre todo si se tiene
que éste es una construccién social
que realizan, tanto directivos como
colaboradores (Toro, 2000).

Como ya se dijo, la busqueda del re-
conocimiento es una fuente de estrés
para el ejecutivo, a tal grado que
puede llegar a alterar su equilibrio
casa/trabajo (r=0,63; p<0,10) y su
sentido de responsabilidad (r=0,59;
p<0,10). Cuando el clima organizacio-
nal est4 alterado y se convierte en una
fuente de estrés, también complica el
equilibrio entre la casa y el trabajo
(r=0,67; p<0,10). Convertirse la res-
ponsabilidad personal en una fuente
de estrés se manifiesta en el rol geren-
cial (r=0,60; p<0,10) y en el binomio
casa-trabajo (r=0,60; p<0,10).

En cuanto a las manifestaciones
del estrés, aunque Williams y Co-

oper (1998) reportan correlaciones
significativas (p<0,05) entre las
variables que integran este bloque,
en esta muestra de 41 ejecutivos se
identificaron algunas correlaciones
solamente. Entre las manifestacio-
nes del estrés organizacional, se
detecté que la satisfaccién hacia el
trabajo se vincula con la satisfaccién
(r=0,68; p<0,10), la seguridad (r=0,55;
p<0,10) y el compromiso organiza-
cionales (r=0,72; p<0,10); por su
parte la satisfaccién organizacional
se relaciona con el compromiso orga-
nizacional (r=0,68; p<0,10) y con la
seguridad laboral (r=0,63; p<0,10).
En cuanto a las manifestaciones del
estrés individual, destaca la relacién
de la resiliencia con el compromiso
organizacional (r=0,42; p<0,10) y la
salud mental (r=0,42; p<0,10). Asi
también y como era de esperarse,
existe una alta relacién positiva entre
el bienestar fisico y el nivel de energia
(r=0,70; p<0,10).

Los resultados al correlacionar
las variables de los factores mo-
deradores o las estrategias de
afrontamiento del estrés, no se
asemejan a lo reportado por Willia-
ms y Cooper (1998), ya que sélo se
detecté un moderado vinculo entre
enfocarse al problema y el soporte
social (r=0,32; p<0,10). En otras pa-
labras, parece que estas estrategias
de afrontamiento actiian de manera
independiente.

Finalmente, mientras que Williams
y Cooper (1998) obtuvieron corre-
laciones significativas (aunque
bajas) en el 96% de los casos, al
relacionar las variables del bloque
manifestaciones del estrés (niveles
organizacional e individual) con las
de los bloques fuentes de presién
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y estrategias de afrontamiento, en
la presente investigacién sucede
practicamente a la inversa: sélo el
9,4% de las posibles relaciones son
estadisticamente significativas. Es-
tas son: satisfacciéon organizacional
(r=-0,46; p<0,10), seguridad orga-
nizacional (r=-0,33; p<0,05) y salud
mental (r=-0,34; p<0,05) con clima
organizacional; compromiso organi-
zacional con enfoque en el problema
(r=0,38; p<0,10); salud mental con
responsabilidad personal (r=-0,33;
p<0,05); satisfaccién hacia el tra-
bajo con grado de control (r=0,38;
p<0,05); salud mental con paciencia/
impaciencia (r=-0,49; p<0,10); resi-
liencia con enfoque en el problema
(r=0,59; p<0,10); y, bienestar fisico
con paciencia/impaciencia (r=-0,35;
p<0,05).

4. ESBOZO DE UNA PROPUESTA
DESDE EL DESARROLLO
HUMANO ORGANIZACIONAL
PARA ENFRENTAR EL ESTRES
EN ELTRABAJO

Este apartado se construye a partir
de los resultados obtenidos (descrip-
tivos y correlaciones) con la referida
muestra de ejecutivos mexicanos de
grandes y medianas empresas.

Las organizaciones claman por eje-
cutivos que funcionen bien, es decir,
que tengan capacidad de expresarse,
sean competentes, y sobre todo,
conscientes de cualquier debilidad
personal. Aunque los cambios inter-
nos y externos en la organizacién
pueden generar estrés, una de las
principales caracteristicas del ser
humano reside en su capacidad para
mantener la estabilidad de su am-
biente interno, condicién indispen-
sable para la vida y el desarrollo
humano, entendido como “la salud
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en todas sus manifestaciones, la
promocién del autoconocimiento, la
autodeterminacion y la autoestima,
asi como el fomento de las relaciones
personales satisfactorias” (Lafarga,
2003).

Las estrategias para hacer frente al
estrés en el trabajo con enfoque de
desarrollo humano, requieren el invo-
lucramiento activo de todos los vincu-
lados a la organizacion, reconociendo
que en muchos casos no llegan a estar
claramente delimitadas las fronteras
de ésta. Asi, los actores participan-
tes van desde duefios y accionistas,
ejecutivos y empleados, clientes y
proveedores, hasta familiares, ami-
gos y la sociedad en su conjunto. Sin
embargo, el ejecutivo es quien puede
surgir como agente catalizador en
la aceptacién e implementacién de
un programa de desarrollo humano
organizacional.

Cualquier programa y proyecto que
busque la introyeccién del Desarrollo
Humano Organizacional en ejecu-
tivos y empresas, debe reconocer
las relaciones humanas y el vinculo
vida-trabajo, lo cual se reflejaria en
un mejor clima organizacional. Asi,
para generar un plan de este tipo,
debe partirse de definir claramente
quién o quiénes participaran en el
programa; asignar un responsable
del programa, sefialando funciones
y periodos; designar el lugar para
llevar a cabo la capacitacion; evaluar
permanentemente el programa, sin
olvidar que el reto es convencer a
los demas de los beneficios para los
cuales fue creado.

5. CONCLUSIONES

Se acepta la primera hipdétesis: los
ejecutivos mexicanos enfrentan altos
niveles de presién, manifestados a

ESTUDIOS

33



través de la carga de trabajo, manejo
de relaciones personales, necesidad de
reconocimiento, responsabilidad, rol
gerencial y demandas casa-trabajo.
Manifiestan su estrés positivamente
a través de la satisfaccién laboral y
organizacional, la seguridad en la em-
presa, el compromiso organizacional,
la salud mental y la resiliencia, asi
como su bienestar fisico y su nivel de
energia. Utilizan como estrategias de
afrontamiento el empuje (obtencién
de resultados), la paciencia/impacien-
cia, el grado de control y el enfoque
en el problema.

En cuanto a la segunda hipétesis, se
confirmaron diferencias de medias
entre los ejecutivos mexicanos y los
empleados ingleses en casi todas las
variables, a excepcién de dos, con-
firmandose que para el ejecutivo no
representa una presion el clima orga-
nizacional y que el soporte social no es
utilizado para enfrentar el estrés.

Finalmente, las relaciones estadis-
ticamente significativas (hipdtesis
3) permiten confirmar que si bien el
estrés afecta en lo individual, la ma-
nera en que debe manejarse también
tiene que ver con lo organizacional.
En la medida en que el ejecutivo ata-
que sus fuentes de presidén, procure
un ambiente sano (clima organiza-
cional), dandole importancia a las
personas, se estaria acercando al re-
ferido enfoque de desarrollo humano
organizacional.

Este estudio indica que para futuras
investigaciones sobre el tema, es ne-
cesario partir de una muestra proba-
bilistica que permita el calculo de un
analisis confirmatorio del instrumen-
to del Indice de Presion en el Trabajo,
el cual, sostienen sus autores, libera
las barreras culturales.

BIBLIOGRAFIA

Aldwin, C. M. (1994). Vulnerability
and Resilience to Combat Expo-
sure: Can Stress Have Lifelong
Effects?. Psychology and Aging, 9
(1), 33-40.

Aron, A. y Aron, E. (2001). Estadistica
para psicologia (2% ed.). Buenos
Aires, Argentina: Prentice Hall.

Atehortta, M. (2002). Resiliencia: otra
perspectiva de las experiencias
sociales y personales dentro de la
empresa. Estudios Gerenciales, 82,
47-55. Disponible en: http://dspace.
icesi.edu.co/dspace/bitstream/
item/279/1/matehortuaresilencia.

pdf.

Bensimon, E., Polkinghorne, D., Bau-
man, G. y Vallejo, E. (2004). Doing
Research that Makes a Difference.
The Journal of Higher Education,
75 (1), 104-126.

Bittel, L. y Ramsey, J. (1988). Enci-
clopedia del Management: Or-
ganizacion y Administracion
de Empresas. Madrid, Espana:
Centrum, D.L.

Canals, S. (2000). Estrés y Calidad de
Vida Laboral. Santiago, Chile:
Universidad de Chile y Universi-
dad Padre Hurtado, Centro de De-
sarrollo Infanto Juvenil (Ceril).

Chait, B. y Gareis, K. (2000). Redyced-
hours employment: The relation-
ship between difficulty of trade-
offs and quality of life. Work and
Occupations, 27 (2), 168-187.

Cooper, C. (2001). Managerial, oc-
cupational and organizational
stress research. Hampshire, United
Kingdom: Ashgate.

Davis, D. (2000). Investigacién en
Administracion para la toma de
decisiones (5 ed.). México: Thom-
son Editores.

DDDDDDDDDDD ESTUDIOS
3 4 M GERENCIALES Vol.24 No. 108 « Julio - Septiembre de 2008



Dohrenwend, B. S. (1973). Social status
and responsibility for stressful life
events. En C. Spielberger y S. Ir-
win (Eds.), Stress and Anxiety (pp.
25-41). Washington, DC: Hemi-
sphere Publishing Corporation.

Gonzalez, M.A. (2001). El enfoque cen-
trado en la persona. Aplicaciones a
la educacion. México: Trillas.

Grimaldi, N. (2000). El trabajo. Comu-
nién y excomunicaciéon. Navarra,
Espafia: EUNSA (Ediciones Uni-
versidad de Navarra, S.A.).

Hernéandez, R., Fernandez, C., y Bap-
tista, P. (2006). Metodologia de la
investigacion (4% ed.). México, D.F.:
McGraw-Hill.

Hendrix, W., Ovalle, N. y Troxler, G.
(1985). Behavioral and physiologi-
cal consequences of stress and its
antecedent factor. Journal of Ap-
plied Psychology, 70 (1), 188-201.

Lafarga, J. (2003, septiembre). El
Desarrollo Humano. En Univer-
sidad Iberoamericana (organiza-
dores), Simposium Internacional
de Desarrollo Humano. Santa Fe,
México.

Lazarus, R. y Folkman, S. (1986) Estrés
y procesos cognitivos. Barcelona,
Espafia: Martinez Roca.

Levey, J. (1992). Calidad mental para
ejecutivos. México. PROMESA

Li, E. y Shani, A. (1991). Stress Dy-
namics of Information Systems
Managers: A Contingency Model.
Journal of Management Informa-
tion Systems, 7 (4), 100-130.

Lozano, M. (2000). El protocolo en las
empresas de propiedad familiar.
Estudios Gerenciales, 74, 49-
67. Disponible en: http//dspace.
icesi.edu.co/dspace/bitstream/
1tem/235/1/mlozano protoem-fa-
miliar.pdf.

Estrés en ejecutivos de medianas y grandes empresas mexicanas:

un enfoque de desarrollo humano organizacional GERENCIALES

Mercado, P. (2002). El compromiso ha-
cia la organizacion en instituciones
de salud de atencién a la poblacion
abierta. Tesis Doctoral no pub-
licada, Facultad de Contaduria
y Administracién, Universidad
Nacional Auténoma de México,
Meéxico.

Naisbitt, J. y Aburdene, P. (1993). Mega
Tendencias 2000. Colombia: Grupo
Editorial Norma.

Newton, T.J. (1989). Occupational
stress and coping with stress: A
critique. Human Relations, 42,
441-461.

Odriozola, C. (2000). La psicologia hu-
manista. Asociacion de Psicotera-
pia y Crecimiento Personal. Espa-
fa: Centros de Psicoterapia ITACA
y JAREIN de San Sebastian y
Centro de Psicologia Humanista
de Mélaga. Disponible en fvww]
tiberpsique.com/moduley.

Papalia, D., Olds, S. y Feldman, R.
(2001). Desarrollo humano (8% ed.).
Bogoté, Colombia: McGraw-Hill.

Pfeffer, J. (1997). Ventaja competitiva
a través de la gente. México, D.F.:
CECSA.

Plasencia, M. (1994). El estudio como
proceso cognoscitivo y crecimiento
humano. México, D.F.: Universi-
dad Iberoamericana.

Poelmans, S. (2002). El estrés, es la
segunda causa de baja laboral
en la Unién Europea. Actualidad
Empresarial. Recuperado en Sep-
tiembre, 2007, de http:/inspec]

cionumvil6.iespana.es/inde4570

ht

Quitman, H. (1989). Psicologia Human-
ista. Barcelona, Espana: Herder.

Rodriguez, R., Roque, Y. y Molerio, O.
(2002). Estrés laboral, considera-
clones sobre sus caracteristicas y

ESTUDIOS

35


http://www.ciberpsique.com/modules
http://www.ciberpsique.com/modules
http://inspeccionumvi16.iespana.es/inde4570.htm
http://inspeccionumvi16.iespana.es/inde4570.htm
http://inspeccionumvi16.iespana.es/inde4570.htm

formas de afrontamiento. Psico-
logia Cientifica.com. Recuperado
en octubre, 2005, de: http://www
sicologiacientifica.com/bv/psicolo-
pia-83-1-estres-laboral-considera
ciones-sobre-sus-caracteristicas
z-f.html

Tetrick, L., Slack, K. y Sinclair, R.

(2000). A comparison of the
stress-strain process for busi-
ness owners and nonowners:
differences in job demands, emo-
tional exhastion, satisfaction,
and social support. Journal of

Occupational Health Psychology,
5 (4), 464-476.

Toro, F. (2000). El Clima organiza-
cional en empresas colombianas.
Colombia: Cincel Editorial.

Rogers, R. (1980). El poder de la
persona. México, D.F.: Manual
Moderno.

Salas, E., Driskell, J. y Hughes, S.
(1996). Introduction: The study of
stress and Human Performance. Williams, S. y Cooper, L. (1998).
En J. Driskell y E. Salas (Eds.), Measuring Occupational Stress:
Stress and human performance Development of the Pressure
(Chap. 1). Mahwah, N.J: Lawrence Management Indicator. Journal of
Erlbaum Associates. Occupational Health Psychology, 3

Sotillo, R. (2000). Empresas Huma- (4), 306-321.

nistas Hoy. Disponible en: http:/, Williams, S. y Cooper, L. (2002) Mana-
Wwww.capitalemocional.com/au; ging Workplace Stress. Great Bri-
for/Rsotillo/humanista.htm tain: John Wiley and Sons, Ltd. £

DDDDDDDDDDD ESTUDIOS
3 6 M GERENCIALES Vol.24 No. 108 « Julio - Septiembre de 2008


http://www.psicologiacientifica.com/bv/psicologia-83-1-estres-laboral-consideraciones-sobre-sus-caracteristicas-y-f.html
http://www.psicologiacientifica.com/bv/psicologia-83-1-estres-laboral-consideraciones-sobre-sus-caracteristicas-y-f.html
http://www.psicologiacientifica.com/bv/psicologia-83-1-estres-laboral-consideraciones-sobre-sus-caracteristicas-y-f.html
http://www.psicologiacientifica.com/bv/psicologia-83-1-estres-laboral-consideraciones-sobre-sus-caracteristicas-y-f.html
http://www.psicologiacientifica.com/bv/psicologia-83-1-estres-laboral-consideraciones-sobre-sus-caracteristicas-y-f.html
http://www.capitalemocional.com/autor/Rsotillo/humanista.htm
http://www.capitalemocional.com/autor/Rsotillo/humanista.htm
http://www.capitalemocional.com/autor/Rsotillo/humanista.htm

DIMENSIONALIDAD

DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIAL PERCIBIDA

Y SUS EFECTOS SOBRE LA IMAGEN

Y LA REPUTACION: UNA APROXIMACION
DESDE EL MODELO DE CARROLL

ALEJANDRO ALVARADO HERRERA

Doctor en Marketing por la Universitat de Valéncia, Espaiia y DEA por la misma Universidad. MSc. Admi-
nistracion con Especialidad en Mercadotecnia por la Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla,
México. Ingeniero en Construccion por el Instituto Tecnoldgico de la Construccién, México.
Profesor-investigador de tiempo completo en la Universidad de Quintana Roo, campus Cozumel, México.
Miembro de la American Marketing Association, de la Academy of Marketing Science y del Consejo Quintana-
rroense de Ciencia y Tecnologia.

Eah!@ugroo,mj, Elhe@alumni.uv.ej
MARIA WALESSKA SCHLESINGER DIAZ

DEA y Candidata a Doctora en Marketing por la Universitat de Valéncia, Espafia. MSc. Licenciada en Adminis-

tracion y Magister en Gerencia de Empresas.
Profesora-investigadora en la Universidad del Zulia (LUZ) y adscrita al Centro de Estudios de la Empresa de
la Fac. de Ccs. Econémicas y Sociales de LUZ ,Acreditada en el Programa de Promocién al Investigador (PPI

Nivel 1:6267) del Fonacit Venezuela.

Fecha de recepcion: 03-05-2008

RESUMEN

La literatura de marketing sugiere que
las acciones y programas de respon-
sabilidad social empresarial podrian
mejorar la imagen y la reputacion de
las empresas ante los ojos de sus con-
sumidores y ser una importante fuente
de ventaja competitiva para las mismas.
Sin embargo, poco se sabe acerca las
percepciones de estos stakeholders al
respecto y sobre sus efectos en dichas
variables. Para conocerlos, se llevé a
cabo una revisién de la literatura, en
donde se planteo un modelo tedrico
de relaciones estructurales el cual es
contrastado empiricamente a través
del anélisis de su estructura de cova-
rianzas. Para tal objetivo, se utiliza una
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muestra de 358 consumidores jovenes
de telefonia celular de la ciudad de
Valencia, Espafia. Los resultados indi-
can que cada una de las dimensiones
estudiadas de la responsabilidad social
influyen significativa y directamente
sobre la imagen de la marca, e indirec-
tamente sobre la reputaciéon. Tras la
discusion, se plantean las conclusiones,
las implicaciones académicas y profe-
sionales, las limitaciones de la investi-
gacién y se proponen nuevas lineas de
investigacién futuras.

PALABRAS CLAVE

Responsabilidad social corporati-
va, imagen de marca, reputacién,
percepciones, comportamiento del
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consumidor, sistemas de ecuaciones
estructurales.

Clasificaciéon JEL: M31, M39

ABSTRACT

Dimensionality of perceived busi-
ness social responsibility and its
effects on firm’s image and repu-
tation: a Carroll’s model based
approach

Marketing literature suggests that
consumer perceptions of corporate
social responsibility’s actions and
programs could improve the image
and the reputation of the firms.
However, little is known about the
issue. Hence to find it out, drawing
from recent theoretical and empirical
research, a structural relationship
theoretical model was developed and
subsequently empirically tested. The

test was done in a mobile phone ser-
vices consumption context through
structural equations modeling using
field survey collected data from 358
real young consumers from Valen-
cia, Spain. Results indicate that
the studied dimensions of corporate
social responsibility do significantly
and directly influence brand image,
and that they also impacts on reputa-
tion but just in an indirect fashion.
Results are discussed, and the con-
clusions include both academic and
practitioners implications. Finally, re-
search limitations and future research
lines are presented.

KEYWORDS

Corporate social responsibility, brand
image, reputation, perception, consu-
mer behavior, structural equations
modeling.
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INTRODUCCION

La idea de que los esfuerzos que
las empresas hagan en torno a su
Responsabilidad Social Corporativa
(RSC) o Empresarial (RSE) seran
recompensados por los consumidores
(Bhattacharya y Sen, 2004, Becker-
Olsen, Cudmore y Hill, 2006; Cerve-
ra, 2007; Fernandez y Merino, 2005;
Levy, 1999) gracias a la consecucién
de una mejor visibilidad, imagen
(Ellen, Webb y Mohr, 2006; Endacott,
2004) y reputacion (Cochran y Wood,
1984; Fombrun y Shanley, 1990),
ha contribuido a que el nimero de
companias que fundamentan sus
estrategias y acciones de negocios
atendiendo a esa nocién sea cada
vez mayor (Comisiéon Europea, 2001;
Lichtenstein, Drumwright y Braig,
2004; Fernandez y Merino, 2005;
Luo y Bhattacharya, 2006; Sen y
Bhattacharya, 2001). Es por ello que
no sorprende que en la actualidad, la
RSE se halle profusamente incluida
en las agendas profesional y acadé-
mica de marketing y otras ciencias
empresariales (Tixier, 2004; Smith,
2003).

Sin embargo, la atencién de los in-
vestigadores de marketing sobre los
antecedentes y las consecuencias de
la RSE (Maignan y Ferrell, 2004)
centrada en el comportamiento del
consumidor, aun es escasa (Bigné,
Chumpitaz, Andreu y Swaen, 2005)
y consecuentemente poco se sabe
sobre el significado de la RSE para
estos stakeholders y sus percepciones
acerca de la misma (Bigné, Andreu,
Chumpitaz y Swaen, 2006; Bigné et
al., 2005; Garcia de los Salmones,
Herrero y Rodriguez del Bosque,
2005; Maignan y Ferrell, 2003; Sen y
Bhattacharya, 2001; Swaen, Chumpi-
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taz, Bigné y Andreu, 2003) y sobre la
influencia que las dimensiones de la
RSE tienen sobre la imagen (Ellen et
al., 2006; Endacott, 2004; McEnally
y de Chernatony, 1999) y sobre la re-
putacién de la empresa (David, Kline
y Dai, 2005).

Si bien es cierto que algunas in-
vestigaciones han provisto valiosas
evidencias empiricas de la influencia
positiva que la RSE ejerce sobre al-
gunas variables relativas al compor-
tamiento del consumidor, tales como
las actitudes hacia la empresa y sus
marcas (Brown y Dacin, 1997; Creyer
v Ross, 1997; Fombrun y Shanley,
1990; Sen y Bhattacharya, 2001; van
Herpen, Pennings y Meulenberg,
2003), la evaluacion general de la
compania (Lichtenstein et al., 2004;
Mohr y Webb, 2005), la identificacién
consumidor-empresa (Bhattacharya
y Sen, 2003; Curras, 2007), y aun la
imagen y la lealtad a la marca (Gar-
cia de los Salmones, Rodriguez del
Bosque y San Martin, 2007), hasta
donde se sabe, en ningin caso han
sido estudiadas de forma simultanea
las influencias de la RSE sobre la
imagen de la marca y la reputaciéon
de la empresa, lo que constituye una
brecha en el conocimiento.

Aunado a lo anterior, la mayor parte
de los trabajos antes citados carece
de datos referentes a la validez de
las escalas de medicién de la RSE
empleadas en los mismos, lo que no
resulta extrano considerando que,
de los distintos esfuerzos realizados
para el desarrollo de un instrumento
de medicién que permita capturar
adecuadamente las dimensiones de
la RSE (Bigné et al., 2005; Brown
y Dacin, 1997; David et al., 2005;
Garcia de los Salmones et al., 2005;
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Lichtenstein et al., 2004; Maignan,
2001; Sen y Bhattacharya, 2001; Za-
hra y LaTour, 1987), tinicamente en
uno de ellos la escala en desarrollo se
someti6 a un proceso de validacién a
través de andlisis factorial confirma-
torio (AFC) (Garcia de los Salmones
et al., 2005). Mas aun, los hallazgos
de dicha investigacién no confirman
las dimensiones propuestas por uno
de los modelos méas aceptados y que
ha sido usado por los investigadores
durante los ultimos tiempos para
estos fines (Garcia de los Salmones
et al., 2005; Lantos, 2001; Maignan,
2001; Maignan y Ferrell, 2003), a
saber, el de Carroll (1979, 1991 y
1999).

En concreto, dos AFC de primero
y segundo orden respectivamente,
permitieron a Garcia de los Salmo-
nes et al. (2005) descubrir que, en
el contexto de servicios de telefonia
celular en Espana, los consumidores
solamente son capaces de percibir
tres de las cuatro dimensiones pro-
pugnadas por Carroll y que no todas
comparten una causa comun, por
lo que la relevancia del modelo en
cuestién permanece en duda (Maig-
nan y Ferrell, 2003) y la existencia
de otra brecha en el conocimiento se
hace evidente.

Es por todo lo anterior que se con-
sidera necesario profundizar en el
conocimiento, tanto en las dimen-
siones percibidas de la RSE como en
sus posibles influencias en la imagen
de la marca y en la reputacién de la
empresa. De este modo, y preten-
diendo contribuir a la literatura en
los sentidos apuntados, la presente
investigacion tiene como objetivo ge-
neral determinar la influencia que las
dimensiones econdémica, ético-legal y

discrecional de la RSE tienen sobre la
imagen de la marca y la reputacién
de la empresa.

Para alcanzar el objetivo propuesto,
se disend y ejecutd una investigacion
empirica de caracter cuantitativo ba-
sada en el uso de técnicas de analisis
de estructuras de covarianzas de los
datos provenientes de una muestra
probabilistica de 358 consumidores
jévenes de servicios de telefonia celu-
lar de la ciudad de Valencia, Espana.
El desarrollo, los resultados y las
principales conclusiones derivadas
de dicha investigacién se presentan
a continuacién.

I. PLANTEAMIENTOS
TEORICOS

En este apartado se presenta, de
forma sucinta, la revisiéon de la li-
teratura y se plantean las hipotesis
de trabajo; en primera instancia se
aborda la parte correspondiente a la
RSE y posteriormente las correspon-
dientes a la imagen de la marca y la
reputacion.

1.1. Responsabilidad social em-
presarial: naturaleza y dimen-
siones

Como cabria esperar, dada la diversi-
dad de teorias, perspectivas tedricas
y definiciones existentes sobre RSE
(Alvarado, 2007), existen varios mar-
cos referenciales utiles para explicar
el concepto y sus dimensiones.

En efecto, entre los desarrollos aca-
démicos mas destacables se hallan
modelos tales como: el de las Asocia-
ciones Corporativas (Brown y Dacin,
1997), los basados en la teoria del
Desarrollo Sostenible (Gladwin, Ken-
nelly y Krause, 1995; Panapanaan,
Linnanen, Karvonen y Phan, 2003;
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Panwar, Rinne, Hansen y Juslin,
2006; Wheeler, Colbert y Freeman,
2003), el de Zahra y Latour (1987) y
la piramide de Carroll (1991 y 1999),
entre otros; y si bien éstos coinciden,
practicamente en su totalidad, en
sefialar que la RSE es un constructo
multidimensional, difieren entre
ellos de forma importante, tanto en
el nimero de dimensiones considera-
das como en los propios factores que
lo componen, dando como resultado
que las aplicaciones desarrolladas
en el ambito profesional, como las
identificadas en su oportunidad por
Mercado y Garcia (2007), resulten
variopintas.

Dos corrientes académicas utiles para
conocer las dimensiones componentes
de la RSE fueron identificadas por
Maignan (2001). Segin sus postu-
lados, por un lado esta la aplicacién
de encuestas a directivos, gerentes y
otros miembros de las empresas sobre
la importancia que atribuyen a la
adopcién de ciertos comportamientos
socialmente responsables (Baner-
jee, 2002; Berger, Cunningham y
Drumwright, 2006; Eells y Walton,
1961; Eilbirt y Parket, 1973; Larson,
2001; McGuire, 1963; Quazi, 2003;
Sethi, 1979), y por el otro, definir, y
dimensionar el constructo RSE con
base en argumentos normativos (Ac-
kerman y Bauer, 1976; Carroll, 1979
y 1991; Davis, 1973; Swanson, 1995;
Wood, 1991).

Un trabajo perteneciente a esta
segunda corriente (Maignan, 2001)
que ha contado con considerable
aceptacién y ha sido usado por los
investigadores durante los Gltimos
tiempos para este fin, es el desarro-
llado por Carroll en 1979 y revisado
por él mismo en 1991 y 1999 (Garcia
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de los Salmones et al., 2005; Lantos,
2001; Maignan, 2001; Maignan y Fe-
rrell, 2003); algunos de los trabajos
mas significativos e influyentes en
el estudio de la RSE basados en su
modelo asi lo constatan (Burton y
Hegarty, 1999; Maignan, Ferrell y
Hult, 1999; Swanson, 1995; Wartick
y Cochran, 1985; Wood, 1991).

De acuerdo con Carroll (1979, 1991
y 1999), la RSE puede ser definida
como un concepto que comprende
las expectativas econémicas, legales,
éticas y voluntarias o filantrépicas
que la sociedad tiene de las organiza-
ciones en un punto dado del tiempo.
Segun dicho modelo, las dimensiones
de la RSE son cuatro y dependen
sucesivamente unas de otras. En
primer término se halla la dimen-
sion economica, que se refiere a las
expectativas de la sociedad de que
las empresas sean rentables y que
obtengan utilidades —como incentivo
y recompensa a su eficiencia y efica-
cia— mediante la produccién y venta
de bienes y servicios; después se en-
cuentra la dimensidn legal, entendida
como las expectativas de la sociedad
de que las empresas alcancen sus
objetivos econémicos sujetandose al
marco juridico establecido; en tercer
lugar esta la dimension ética, referida
a las expectativas de la sociedad de
que el comportamiento y las practi-
cas empresariales satisfagan ciertas
normas éticas; y finalmente viene
la dimension discrecional o filantro-
pica, relativa a las expectativas de
la sociedad de que las empresas se
impliquen voluntariamente en roles
(o actividades) que satisfagan las
normas sociales.

Tal como expusieron en su momento
Sethi (1979) y Maignan y Ferrell
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(2003), a partir de este modelo es
posible deducir que el comun de-
nominador de las dimensiones de
la RSE es la congruencia entre las
expectativas que la sociedad tiene
sobre el comportamiento de los nego-
cios y el accionar real o percibido de
estos (Cervera, 2007). Sin embargo,
sorprendentemente el modelo de
Carroll “al igual que otros marcos de
referencia menos establecidos [tales
como las asociaciones corporativas
de Brown y Dacin (1997)] no ha sido
sometido al escrutinio de los actores
sociales y de los consumidores” (Maig-
nan y Ferrell, 2003, p. 56), y normal-
mente su estudio se ha basado en las
definiciones dadas por los directivos
(Aupperle, Carroll y Hatfield,1985;
Swaen et al., 2003). De este modo,
poco se sabe sobre el significado y las
percepciones de la RSE por parte de
los consumidores (Bigné et al., 2005 y
2006; Garcia de los Salmones et al.,
2005; Maignan y Ferrell, 2003; Swaen
et al., 2003), asi como hasta qué punto
dicho marco y sus dimensiones refle-
jan apropiadamente las percepciones
de este grupo de stakeholders, por
lo que la relevancia del trabajo de
Carroll para la gestion permanece
en duda (Maignan, 2001; Maignan y
Ferrell, 2003).

Intentando responder a esta cuestion,
Maignan (2001) y Maignan y Ferrell
(2003) disefiaron una escala para me-
dir las percepciones de los consumi-
dores sobre la RSE; sin embargo, sus
resultados dieron inicamente soporte
parcial a las dimensiones de Carroll
(1979 y 1999). Posteriormente, Garcia
de los Salmones et al. (2005) inten-
taron obtener las cuatro dimensiones
establecidas por Carroll (1979) a par-
tir del estudio de las percepciones de
consumidores espafioles de servicios

de telefonia celular, usando para ello
los itemes propuestos en la escala de
Maignan (2001). Un AFC sefial6 a los
investigadores que las dimensiones
legal y ética constituyen un solo fac-
tor al que llamaron dimension ético-
legal, y un AFC de segundo orden les
indicé que la dimensién econémica no
es una componente de la RSE desde
la perspectiva del consumidor, lo cual
contradice el modelo estudiado.

Esta situacién ha conducido a que,
en algunas investigaciones recientes
(Curras, 2007; Garcia de los Salmo-
nes et al., 2005 y 2007), la dimen-
si6n econdmica de la RSE haya sido
excluida al estudiar la influencia de
las percepciones de los consumidores
sobre las variables consecuentes que
han abordado. Si bien esto resulta
apropiado e incluso conveniente en al-
gunos casos, la viabilidad econémica
es indisociable de la RSE, ya que se
trata de “algo que las empresas ha-
cen por la sociedad también, aunque
no lo veamos de este modo” (Carroll
1999, p. 284).

Asi, en esta investigacidn se entiende
que la RSE es el concepto que com-
prende las expectativas econdmicas,
ético-legales y discrecionales que la
sociedad tiene de las organizaciones
en un punto dado del tiempo.

1.2. Imagen de la marca y repu-
tacion de la empresa

Tanto la imagen de la marca como la
reputacion de la empresa han sido
ampliamente estudiadas en distin-
tas disciplinas relacionadas con los
negocios (Mahon, 2002). Aunque el
concepto de reputacién fue en algun
tiempo concebido como sinénimo
de imagen corporativa (Martineau,
1958; Bernays, 1977) y debido a esto
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existe cierta confusién entre ambos
conceptos (Brown, Dacin, Pratt y
Whetten, 2006; Chun, 2006; Gotsi y
Wilson, 2001; Mahon, 2002). Gotsi
y Wilson (2001) distinguieron dos
escuelas basicas de pensamiento
en torno a la reputacion: la escuela
analoga y la escuela diferenciada.
De acuerdo con sus postulados, en
la primera se entiende que imagen
y reputaciéon son conceptos idénticos
e intercambiables, mientras que en
la segunda, imagen y reputacion
son considerados conceptos distintos
aunque relacionados.

Esta investigacién se enmarca cla-
ramente en la escuela diferenciada
por ser la mas contemporanea y la
que cuenta con mayor respaldo en el
marketing (Gotsiy Wilson, 2001), asi,
este trabajo concibe a la reputacién
del modo en que plantean Fombrun
(1996) y Rindova (1997), como un es-
quema mental que sintetiza, organiza
y simplifica las pistas ofrecidas por
las multiples imagenes proyectadas
por la empresa y que provee un filtro
interpretativo contextual y percep-
tual al consumidor, es decir, como
una consecuencia de la imagen.

Por su parte, una imagen es un mo-
delo de la realidad, pero nunca es la
realidad misma porque el observador
influye notablemente en el resultado
visual (Villafafie, 1996). Las imagenes
de las empresas son elaboradas por la
via de la percepcion, la experiencia, las
construcciones mentales y la memoria
(Costa, 2003). Dichas asociaciones
mantienen una cierta estabilidad y
son influenciadas por los cambios que
se producen tanto en el entorno social
como en las estrategias propias de la
empresa o de la competencia (Garcia
de los Salmones, 2002).
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Como se anticipd, la influencia de
la RSE sobre la imagen y sobre la
reputacién ha sido tedéricamente
planteada en la literatura de mar-
keting y en el caso de la reputacién,
empiricamente contrastada; pero en
ningun caso, hasta donde se sabe,
han sido estudiadas las influencias
de cada una de las dimensiones de
la RSE sobre cualquiera de estas
variables consecuentes y menos aun
de forma simultanea. La importancia
de saber si dichas influencias existen
en la praxis y de determinar, si ese es
el caso, la magnitud de las mismas,
se deriva de que dicho conocimiento
permitiria dotar de soporte empirico
la idea que la RSE es una importan-
te fuente de ventajas competitivas
para las empresas (Bravo, Fraj y
Matute, 2006; Garriga y Melé, 2004;
McWilliams, Siegel y Wright, 2006;
Porter y Kramer, 2002).

De este modo, la relaciéon —directa y
positiva—entre RSE e imagen ha sido,
en efecto, propuesta en la literatura
(Lizcano y Nieto, 2006; Polonsky y
Jevons, 2006; Webb y Mohr, 1998),
en tanto que la relacién —directa y
positiva— entre RSE y reputacién ha
sido también propuesta en la litera-
tura (Aqueveque, 2005; Fombrun y
Shanley, 1990; Fombrun, Gardbergy
Barnett, 2000) pero ademas contras-
tada empiricamente hallando soporte
parcial (Fombrun y Shanley, 1990).

Ahora bien, toda vez que no resulta
légico que una parte esencial de un
concepto sea excluida al estudiar
sus indicadores causales (Diamanto-
poulos y Winklhofer, 2001), parece
légico pensar que si el concepto en
cuestién (aqui RSE) tebéricamente
influye sobre otras variables (aqui
imagen y reputacién), también lo
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haga cada una de las dimensiones
que lo conforman (aqui econémica,
ético-legal y discrecional), por lo que
considerando lo hasta ahora expues-
to, parece prudente plantear para el
caso de la telefonia celular, que:

H,. La dimensién econémica de la
RSE percibida por los consumi-
dores de servicios de telefonia
celular influye directa y posi-
tivamente en la imagen de la
marca.

. La dimensién ético-legal de la
RSE percibida por los consumi-
dores de servicios de telefonia
celular influye directa y posi-
tivamente en la imagen de la
marca.

. La dimensién discrecional de la
RSE percibida por los consumi-
dores de servicios de telefonia
celular influye directa y posi-
tivamente en la imagen de la
marca.

H,. La dimensién econémica de la

RSE percibida por los consumi-

Grafico 1. Modelo tedrico planteado

dores de servicios de telefonia
celular influye directa y positi-
vamente en la reputacién de la
empresa.

. La dimensién ético-legal de la
RSE percibida por los consumi-
dores de servicios de telefonia
celular influye directa y positi-
vamente en la reputacion de la
empresa.

. La dimensién discrecional de la
RSE percibida por los consumi-
dores de servicios de telefonia
celular influye directa y positi-
vamente en la reputacién de la
empresa.

. La imagen de la marca de los
consumidores de servicios de
telefonia celular influye directa
y positivamente en la reputacion
de la empresa.

Con base en estas hipétesis, se pre-
senta en el Grafico 1 el modelo tedrico
planteado, el mismo que se contrasté
empiricamente de acuerdo con la me-
todologia presentada en el siguiente
apartado.

Dimensién
economica de la
RSE (Eco)

Dimension
éticolegal de la
RSE (EtL)

/ (Ima)
Hs

Dimensién
discrecional de la
(Dis)

\ Imagen

de la marca

\ o——
de la empresa
(Rep)

He

Fuente: Elaboracion propia
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2. METODOLOGIA

Para abordar el estudio de las re-
laciones estructurales planteadas,
llevar a cabo la contrastacién de
las hipétesis y cumplir el objetivo
general, se empled una muestra de
usuarios universitarios de servicios
de telefonia celular de la ciudad de
Valencia, Espana.

Para tal efecto, se desarrollé un
cuestionario ad hoc, aplicado en oc-
tubre de 2007 mediante entrevista
personal a 420 jovenes estudiantes
de las universidades de Valencia
(UV) y Politécnica de Valencia
(UPV).

Siguiendo las recomendaciones de
Churchill (2003) para conseguir una
muestra representativa de la pobla-
cion estudiada y mantener simulta-
neamente un adecuado “equilibrio
entre costo y precision” (p. 486), la
seleccién de la misma fue llevada a
cabo en dos etapas con una légica
probabilistica apoyada en las técnicas
de estratificacién proporcionada y
sistematica, respectivamente, toman-
do como base poblacional los 82584
estudiantes matriculados en ambas
instituciones para el ciclo 2006-2007
(INE, 2008), los cuales a su vez, cons-
tituian el 88,12% de la poblacién total
de estudiantes universitarios de la
ciudad de Valencia matriculados en
el ciclo escolar inmediato anterior
(INE, 2007).

De este modo, y tomando en cuenta
la proporcién de estudiantes perte-
necientes a cada una de las univer-
sidades seleccionadas, en la primera
etapa se aplicaron 180 cuestionarios
(42,86%) a los alumnos de la UPV
y 240 cuestionarios (567,14%) a los
de la UV en los campus de Vera,
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Burjassot-Paterna, Blasco Ibanez y
Tarongers. En la segunda etapa se
solicité la colaboraciéon del k-ésimo
sujeto encontrado en cada campus
(k fue determinado al azar y resultd
igual a 6). Un total de 358 cuestio-
narios de los recabados resultaron
validos para el andlisis, por lo que el
error de estimacién para un nivel de
confianza de 95% y en el caso critico
p=q=0,5 fue inferior a 5,2%.

Dicha muestra final estuvo com-
puesta en un 40% de hombres y 60%
de mujeres; en tanto que el rango
de edad maés frecuente (84%) fue
el comprendido entre 18 y 24 afos;
61% de los sujetos entrevistados
aseguro tener mas de dos afios con
la misma compania operadora; el
54% gasta, en promedio, menos de
30 euros al mes en su servicio de
telefonia celular.

Los datos obtenidos fueron estudia-
dos empleando técnicas de andlisis
de estructuras de varianzas y cova-
rianzas, en concreto, AFC y Sistemas
de Ecuaciones Estructurales (SEM),
con la ayuda de los programas SPSS,
version 12 (SPSS, 1989-2003) y EQS
6,1 (Bentler, 1985-2005).

2.1. Medicion de las variables

Como se anticipd, en esta investiga-
cién se conciben la RSE de conformi-
dad con el modelo de Carroll (1979,
1991 y 1999) pero con las modifica-
ciones resultantes de los hallazgos de
Garcia de los Salmones et al. (2005),
por lo que para la medicién de cada
una de sus dimensiones se emplearon
los contenidos de los itemes de la es-
cala de Maignan (2001) y de Garcia
de los Salmones et al. (2005), como se
recoge en la Tabla 1.
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Tabla 1. Medicién de las dimensiones de la RSE

. - : Contenido
Dimension  Iltem . . .
Mi compaiiia operadora de telefonia celular. ..
Economica Eco1 ... siempre intenta obtener la maxima utilidad econémica de su actividad
(Eco) Eco2 ... intenta obtener éxito a largo plazo
Eco3 ... siempre trata de mejorar su desempefio econémico
e . siempre respeta las normas definidas en la ley cuando desempefia sus
Etico-Legal EtL1 actlwdades
(E1L) EiL2 .. se preocupa de cumplir sus obligaciones con sus accionistas, provee-
dores, distribuidores y otros agentes con los que trata
EtL3 .. se comporta ética/honestamente con sus consumidores
EtL4 .. da prioridad a sus principios éticos en sus relaciones sobre el logro de
un desempefio econdémico superior
Discrecional Dis1 .. Se preocupa por respetar y proteger el entorno natural
(Dis) Dis2 .. patrocina o financia activamente eventos sociales (deportes, musica...)
Dis3 .. destina parte de su presupuesto a donaciones y trabajos sociales en
favor de los desfavorecidos
Disd ... se preocupa de mejorar el bienestar de la sociedad

Fuente: Elaboracion propia basada en Maignan (2001) y Garcia de los Salmones et

al. (2005)

En lo relativo a la imagen de la
marca y a la reputacién de la em-
presa, las escalas utilizadas estan
conformadas por siete y cuatro
itemes respectivamente (ver Tabla
2). Utilizando como base las escalas

utilizadas por Ahearne, Bhattacha-
rya y Gruen (2005) para medir las
caracteristicas percibidas de la em-
presa y la reputacién de la misma,
se adaptaron las escalas al contexto
de esta investigacién.

Tabla 2. Medicion de la imagen de la marca

p Contenido

Factor ltem . . .
Mi compariia operadora de telefonia celular. ..

Imagen Imai .. es lider en el sector de telefonia celular
(Ima) Ima2 .. es una empresa dinamica

Ima3 .. 8S una empresa eficiente

Imad .. es amigable

Imab5 .. €S una empresa innovadora

Ima6 .. €S una compafiia progresista

Ima7 .. 8S Una empresa segura
Reputacion Rep1 .. €S Una empresa reconocida
(Rep) Rep2 .. 85 una empresa respetada

Rep3 .. €5 una empresa admirada

Rep4 .. €5 una empresa con prestigio

Fuente: Elaboracion propia basada en Ahearne et al. (2005)
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En todos los casos se utilizaron es-
calas tipo Likert con cinco puntos
de asignacién de respuesta anclados
en 1 (Totalmente en desacuerdo) y 5
(Totalmente de acuerdo).

3. ANALISISY DISCUSION

DE LOS RESULTADOS

Siguiendo el procedimiento recomen-
dado por Anderson y Gerbing (1988)
para el analisis de los datos, éste fue
llevado a cabo en dos etapas consecu-
tivas. En primer lugar, se analizaron
las propiedades psicométricas del
modelo de medida a través de AFC y
después se contrastaron las hipétesis
mediante un SEM. En ambos casos
los valores de los parametros estima-
dos fueron obtenidos por el método
de maxima verosimilitud utilizando
estadisticos corregidos (robustos),
ya que son los apropiados cuando
se viola la hipdtesis de normalidad
multivariante de los datos (Bentler y
Dijkstra, 1985; Byrne, 2006; Satorra
vy Bentler, 1988 y 1994), como es el
caso.

Los resultados del AFC realizado
se presentan en la Tabla 3. Como
puede apreciarse, a pesar de que el
estadistico S-B x2 resulta significa-
tivo para un nivel de p<0,01, lo que
de acuerdo con Bentler y Bonnett
(1980) puede explicarse por ser un
estadistico muy sensible al tamafio
muestral tendiente a ser significativo
con muestras grandes, los indicadores
ad hoc de bondad de ajuste obtenidos
(NNFI=0,938; CF1=0,952; IFI=0,953,;
MF1=0,919; RMSEA=0,042) superan

los valores criticos de aceptacion co-
rrespondientes, lo que apunta a un
buen ajuste del modelo de medida y
hace posible abordar la comprobacién
de la fiabilidad, la validez conver-
gente y la validez discriminante del
modelo de medida.'

Como también puede observarse
en la misma tabla, los indicadores
utilizados para la evaluacion de la
fiabilidad del instrumento de medida
han sido el coeficiente alpha (o) de
Cronbach (Cronbach, 1951) y los in-
dices de Fiabilidad Compuesta (IFC)
y de Varianza Extraida (AVE) de
Fornell y Larcker (1981); sus valores
resultan razonablemente aceptables
con la clara excepcién del AVE del
factor imagen (0,368), el cual es sus-
tancialmente inferior al valor critico
de 0,5. No obstante, al ser un indica-
dor muy conservador y al considerar
que la lectura general del resto de
indicadores es satisfactoria, es posi-
ble reconocer, provisionalmente, la
fiabilidad de las escalas empleadas
en la investigacién y continuar con
el analisis de la validez convergente
de las mismas.

En ese sentido, tal y como se despren-
de de la lectura de la Tabla 3, es posi-
ble afirmar la validez convergente de
las escalas ya que, ademas del buen
ajuste ya apuntado, los resultados del
test de los multiplicadores de Lagran-
ge no sugirieron cambios importantes
en el modelo, todas las cargas facto-
riales estandarizadas de las variables
observadas son significativas, poseen
el sentido tedrico esperado y cada uno

1 Con la finalidad de dotar al modelo de la validez convergente y discriminante requeridas, éste fue re-
estimado siguiendo a Bagozzi (1981). En el proceso se eliminaron aquellos itemes que resultaron signi-
ficativamente relacionados con factores adicionales al sugerido por la teoria y con varianzas recogidas
escasas. El modelo resultante estd compuesto por los 16 indicadores mostrados en la Tabla 3.
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Tabla 3. Resultados del analisis factorial confirmatorio

Factor  item el IFC A (c.e) Promedio de cargas
Eco Eco2 0,698 0,761 0,545** 0,765
Eco3 0,984**
EtL EtL3 0,632 0,683 0,899** 0,707
EtL4 0,514**
Dis Dis3 0,687 0,690 0,677** 0,725
Dis4 0,773**
Ima2 0,621**
Ima3 0,672**
Ima Ima4 0,732 0,777 0,592** 0,605
Imab 0,599**
Imaé 0,598**
Ima7 0,549**
Rep1 0,593**
Rep Rep2 0,819 0,822 0,813** 0,729
Rep3 0,775**
Rep4 0,736**
AVE, Corr? e intervalos de confianza
Eco EtL Dis Ima Rep
Eco 0,633 [-0,121; 0,139] [-0,328;-0,032] [0,018;0,314] [-0,024; 0,228]
EtL 0,000 0,536 [0,205; 0,469] [0,496; 0,740] [0,165; 0,421]
Dis 0,032 0,114 0,528 [0,343; 0,623] [0,180; 0,436]
Ima 0,028 0,382 0,233 0,368 [0,549; 0,737]
Rep 0,010 0,086 0,095 0,413 0,539

En la diagonal se presentan los valores de los Indices de Varianza Extraida, bajo la diagonal los intervalos de
confianza para cada par de factores y sobre la diagonal los cuadrados de los coeficientes de correlacion entre

los factores.

Indicadores de bondad de ajuste

NNFI CFl IFI MFI RMSEA
_ 2 - * %
SB(94g)=15443"" ) g3 0,952 0,953 0919 0,042
* p<0,05; ** p<0,01
Fuente: Elaboracién propia
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de sus promedios supera el valor cri-
tico de 0,6 sugerido por la literatura
(Bagozzi y Yi, 1988).

Finalmente, antes de abordar el con-
traste del modelo tedrico propuesto
afiadiendo las relaciones estructu-
rales planteadas tedricamente, es
necesario verificar la validez discri-
minante del modelo de medida. Como
es posible apreciar en la Tabla 3, los
resultados del test del intervalo de
confianza apuntan a una buena va-
lidez discriminante, toda vez que la
unidad no esta incluida en ninguno
de dichos intervalos considerando
+/-20. Por otra parte, el test de la
varianza extraida arroj6é resultados
satisfactorios para la mayor parte de
los factores dado que los cuadrados de

Tabla 4. Resultados del SEM

las correlaciones entre los pares de
factores son menores que los AVE de
cada uno de los factores que los com-
ponen. Este criterio no fue satisfecho
por el par imagen-reputacion, ya que
Corr?, ,z.,=0,413 > AVE, ,=0,368.
Luego, fue necesario recurrir al test
de la diferencia de los %%, resultan-
do significativamente mejor (para
p<0,001) el modelo de medida, que
uno competidor en el que los dos
factores criticos antedichos fueron
considerados uno solo. De este modo,
también es posible afirmar la validez
discriminante del modelo de medida
por lo que se consideré adecuado
proseguir con el analisis del SEM
para la contrastacién de las hipétesis,
cuyos resultados se muestran en la
Tabla 4.

Hipétesis Relacion estructural planteada

A Resultado

H,. Dimension Econdmica — Imagen

,  Dimensi6n Etico-Legal — Imagen
Dimensidn Discrecional — Imagen
Dimensidn Econémica — Reputacion
Dimension Etico-Legal — Reputacion
Dimensidn Discrecional — Reputacion
Imagen — Reputacion

w

o

o

IIIEEII

~

0,222**  Aceptada
0,496** Aceptada
0,356**  Aceptada
NS*** Rechazada
NS*** Rechazada
NS*** Rechazada
0,753**  Aceptada

Indicadores de bondad de ajuste

NNFI CFI

- 2 — * %
S-B »2(94g)=154443 0938 0952

IFI MFI RMSEA
0,953 0,919 0,042

* p<0,05; ** p<0,01; NS= No significativo

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, puede observarse
que las medidas de bondad de ajuste
del modelo estructural también apun-
tan a un buen ajuste global del mismo
(NNFI=0,938; CF1=0,952; IFI=0,953,;
MFI1=0,919; RMSEA=0,042), lo que
aunado a que los resultados del test

de los multiplicadores de Lagrange
no sugieren la inclusién de nuevas
relaciones estructurales entre las
variables latentes estudiadas, per-
mite dar por valido el modelo tedrico
propuesto.
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En segundo lugar, como se desprende
de la lectura de la misma tabla, los
resultados del andlisis sugieren que
las relaciones estructurales estable-
cidas en las hipétesis H,, H,, H;y H,
son significativas para un nivel de
p<0,01; por lo que no es posible su
rechazo y en consecuencia han sido

aceptadas. En tercer lugar, también
se observa que en los casos de las
hipétesis H,, Hy y H,, las relaciones
no resultaron significativas por lo que
han sido rechazadas. En el Grafico 2
se muestra el modelo final descrito
en la tabla anterior y sus cargas es-
tandarizadas.

Grafico 2. Modelo final; influencia de las dimensiones de la RSE sobre la imagen

y la reputacién

Dimensién
discrecional de la
SE (Dis)

Dimensién
econdmica de la -

RSE (Eco) " N\ "----..

022" Tt 0022

Dimension Imagen o Reputacion
éticolegal de la 0.496** —» de la marca — 0.753** ——»( de la empresa

RSE (EtL) (Ima) oy (Rep)

__________ A
0.356** 0.022°"""

Fuente: Elaboracion propia

Antes de iniciar la discusién tedrica
de los resultados obtenidos del SEM,
es oportuno destacar dos aspectos
referentes a las dimensiones de la
RSE propuestas por el modelo teérico
que fundamenta esta investigacion; el
primero de ellos se deriva del analisis
de las correlaciones entre los tres
factores previstos, y el segundo, de la
validez de contenido remanente del
factor ético-legal tras la re-estimacién
del modelo de medida.

En efecto, los coeficientes de correla-
cién obtenidos entre las tres dimen-
siones que tedricamente integran
la RSE, no se compadecen con la
teoria, siendo la correlacién entre

las dimensiones ético-legal y dis-
crecional (Corrg,, ;,:=0,337; p<0,01)
la tnica positiva y significativa,
ya que las correlaciones relativas
a la dimensién econémica y las
dimensiones ético-legal (Corrg,, g,
=0,009; p>0,05) y discrecional (Co-
ITg.oni =-0,180; p<0,05) resultaron
no significativa y significativamente
negativa, respectivamente. Este
hallazgo representa en si mismo la
primera aportacién de esta investi-
gacion al cuerpo de conocimiento del
marketing pues permite elaborar
una inferencia de segundo nivel
que valida externamente hallazgos
previos (Lykken, 1968; Yin, 2003),
especialmente los de Garcia de
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los Salmones et al. (2005), la cual
apunta a que, al menos desde la
perspectiva ofrecida por el modelo
de Carroll (1979, 1991 y 1999), la
percepcién de los consumidores de la
responsabilidad social econ6mica de
la empresa no comparte una causa
comun con sus responsabilidades
ético-legales y discrecionales, las
cuales por el contrario si lo hacen.
Esto es asi porque cuando el flujo de
este tipo de relaciones se invierte,
las medidas pueden ser vistas como
causas del constructo (Edwards y
Bagozzi, 2000), lo que sugiere que
podria tratarse de un modelo for-
mativo (Bollen y Lennox, 1991; Dia-
mantopoulos y Winklhofer, 2001;
Riefler y Diamantopoulos, 2006).

De hecho, la relacién inversa de la
dimensién econdémica y la RSE per-
cibida, ya habia sido evidenciada
previamente por los resultados de
Aupperle et al. (1985), quienes al
estudiar los componentes del modelo
de Carroll (percibidos por CEOs de
grandes corporativos) expusieron que
ésta sugiere que: “a mayor orienta-
cién econémica de la firma, menor su
énfasis en aspectos éticos, legales y
discrecionales” (p. 461), y como puede
apreciarse, los hallazgos de la presen-
te investigacion parecen sefialar en la
misma direccién pero desde el punto
de vista del consumidor.

Ahora bien, durante el proceso de re-
estimacién del modelo de medida, fue
necesario eliminar los itemes EtL1
y EtL2 por su marcada tendencia,
segun el test de los multiplicadores
de Lagrange, a cargar sobre factores
distintos al que tedricamente perte-
necen. El contenido de ambos itemes
se refiere a los aspectos legales de
la dimensién ético-legal, mientras
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que los dos itemes retenidos (EtL3 y
EtL4) estan disefiados para capturar
los aspectos éticos. Este resultado
también es importante debido a que
discrepa de los obtenidos por Garcia
de los Salmones et al. (2005) y sugiere
que incluso uniendo las dimensio-
nes ética y legal en una sola, dicha
dimensién se comporta de manera
inestable.

Los dos hallazgos hasta ahora des-
critos podrian deberse a dos razones
fundamentales: 1) que el modelo de
Carroll (1979, 1991 y 1999) no resulte
suficientemente adecuado para su
aplicacién desde la perspectiva del
consumidor, lo que sugiere la necesi-
dad de contrastarlo empiricamente
—quiz4 en términos de modelos com-
petitivos— con otras aproximaciones
teéricas a la RSE, tales como las
asociaciones corporativas (Brown y
Dacin, 1997) o los planteamientos del
paradigma del desarrollo sostenible
y la racionalidad sostenicéntrica
(Panwar et al., 2006; van Marrewijk,
2003), o 2) que al ser la viabilidad
econ6émica indisociable de la RSE, la
RSE percibida sea un indice formati-
vo, debido a su alta dependencia del
contexto (Boxenbaum, 2006; Riefler
y Diamantopoulos, 2006).

Ahora bien, mas alla de las consi-
deraciones anteriores, la principal
contribuciéon de esta investigacién
se deriva de los resultados obtenidos
del SEM, ya que demuestran que,
desde la perspectiva del consumi-
dor, la imagen de la marca si se ve
influenciada directa y positivamente
por los aspectos econdmicos (Ag.ima=
0,222; p<0,01), éticos (Agy1m.=0,496;
p<0,01) y discrecionales (Ap;ma=
0,356; p<0,01) de la RSE, y que es
a través de la mediaciéon de aquella
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(la imagen de la marca) que influyen
significativamente pero de forma
indirecta en la reputacién de la em-
presa produciendo efectos totales de

EcoRep 0 167 (p<0 01)’ EtLRep :0’373
(p<0,01) y Agyge, = 0,268 (p<0,01)
respectivamente. Esto da soporte
empirico a la idea de que los esfuerzos
de las empresas en torno a la RSE
seran recompensados por los consu-
midores (Bhattacharya y Sen, 2004,
Becker-Olsen et al., 2006; Cervera,
2007; Fernandez y Merino, 2005;
Levy, 1999) mejorando su visibilidad,
imagen (Ellen et al., 2006; Endaco-
tt, 2004) y reputaciéon (Aqueveque,
2005; David et al., 2005) entre dichos
stakeholders.

4. CONCLUSIONES
Pretendiendo contribuir a un mejor
entendimiento sobre el concepto
y la medicién de la RSE desde la
perspectiva del consumidor, y de los
efectos existentes entre las partes
componentes del mismo y la imagen
y la reputacién corporativa, dando
respuestas concretas a las brechas
del conocimiento identificadas en la
literatura, se disefié y llevo a cabo un
estudio cuantitativo de 358 usuarios
del servicio de telefonia celular en
Espana acerca de sus percepciones
sobre la conducta social de su com-
pafia operadora, su imagen y su
reputacién.

Los resultados obtenidos aportan
evidencias que confirman estudios
previos respecto a que la RSE es un
concepto multidimensional y ponen
de manifiesto que la RSE desempefia
un rol como variable antecedente de
la imagen y la reputacién empre-
sarial. Los resultados prueban la
relevancia de dichas influencias en
el sector servicios, especificamente

en telefonia celular, por lo que las
aportaciones de este estudio permiten
profundizar nuestro conocimiento
sobre las percepciones de los usuarios
jévenes de telefonia celular de la ciu-
dad de Valencia y el posicionamiento
de las empresas de este sector entre
los mismos.

Como implicacién para la gestién,
esta investigacién aporta eviden-
cia, en este contexto, en que uno
de los factores clave para conseguir
una buena imagen y reputaciéon
corporativas es, precisamente, ser
socialmente responsable, pues la
percepcién de los aspectos econémico,
ético y discrecional de la RSE de las
principales operadoras de telefonia
celular por parte de sus consumidores
jévenes en Valencia, influye directa
y significativamente en la imagen
de la marca, y a través de ella en
la reputacién de la compafia. En la
actualidad, conocer la imagen que se
han formado los consumidores acerca
de sus empresas y la reputaciéon que
derivan de ella, no es suficiente para
los gerentes de marketing, sino que
es necesario, ademas, conocer cuales
son los factores que originan dichas
imagen y reputacién, de forma que
sea posible gestionarlos més eficaz
y eficientemente. Con los resultados
de este estudio se confirma que la
RSE tiene un papel clave en este
proceso de formacién de la imagen y,
por lo tanto, los empresarios deben
saber que sus acciones en este sen-
tido tendran un impacto directo en
la reputaciéon que los consumidores
atribuyan a su negocio.

Todo esto debe motivar a las empre-
sasy a otras organizaciones a dedicar
recursos y esfuerzos para fortalecer
los vinculos con sus consumidores y
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para conseguir que éstos lleguen a un
mejor estado de identificacién con la
propia organizacién, pues conforme
aumente la proporciéon de consumi-
dores positivamente identificados
con la empresa, cabe esperar que su
actividad comercial y sus cifras de
ventas, sean menos sensibles a cam-
bios en el entorno y a las actividades
de marketing de la competencia.

Cabe destacar que, si bien la escala de
medicion de la RSE percibida emplea-
da en esta investigacién alcanza los
criterios minimos establecidos para
las escalas en sus fases iniciales de
desarrollo (los sugeridos por Bagozzi
v Y1, 1988), ésta no logra superar cri-
terios mas exigentes recomendados
para escalas consolidadas (Bigné,
1999; Fornell y Larcker, 1981; Hair,
Anderson, Tatham y Black, 1998;
Netemeyer, Johnston y Burton, 1990;
Vila, Kister y Aldas, 2000) lo que
sugiere la necesidad de continuar los
esfuerzos de investigacién en torno a
la medicién de la RSE percibida por
los consumidores y limita la genera-
lizacién de los hallazgos.

Los resultados también han per-
mitido proporcionar nuevas ideas
sobre los componentes y la propia
naturaleza de la RSE percibida,
pretendiendo con ello estimular en
la profundizacién de la investigacién
acerca del propio concepto y de los
esfuerzos y la inversion que realizan
las empresas orientadas a ser respon-
sables socialmente.

Ademas de las debilidades ya apun-
tadas, es menester reconocer las
limitaciones propias de este trabajo,
mismas que deben ser consideradas
al interpretar los resultados y su
capacidad de generalizacién. En
primer lugar, si bien la muestra es
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suficientemente amplia y represen-
tativa de la poblacién joven de la
ciudad de Valencia y permite abrir
nuevos puntos de vista para futuras
corrientes de investigacion, ésta no
necesariamente representa a todos
los consumidores de servicios de te-
lefonia celular en Espafna. Ademas,
la propia naturaleza transversal de
la investigacién impide conocer las
variaciones en las percepciones de los
consumidores estudiados a través del
tiempo, lo que sugiere la necesidad de
su ampliacién a través de un estudio
longitudinal. En tercero y cuarto lu-
gar se hallan respectivamente, que la
contrastacion del modelo planteado
fue realizada Ginicamente en un con-
texto socio-cultural y con base en un
solo tipo de servicio, por lo que se hace
un llamado a hacer nuevas contrasta-
ciones en otros contextos y/o en otros
tipos de productos o servicios.

Por ultimo, se considera que, a pesar
de las limitantes antedichas, esta in-
vestigacion arroja nuevas luces a los
cuerpos del conocimiento de marketing
y de gestion de empresas y contribuye
positivamente a ambas disciplinas.
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RESUMEN

Actualmente, el cliente final esta
siendo estudiado por los administra-
dores y gestores de marca debido a
los efectos tan influyentes que tiene
la marca en el mercado. Sin embargo,
en la franquicia en general, y en la
franquicia mexicana, en particular,
las actividades orientadas a la gestion
de marcas son poco investigadas. Si
se tiene en cuenta que las franquicias
tienen una participaciéon importante
en la economia y se presentan como
una exitosa alternativa de crecimiento
y expansion, tanto en los mercados na-
cionales como en los internacionales,
se hace necesario analizar, desde un
enfoque de mercado, la influencia de
la gestién de marca en la percepciéon
del cliente. Este precisamente sera el
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objetivo del presente trabajo el cual,
tras justificarlo teéricamente, llevara
a cabo un estudio empirico donde se
aplica el sistema de ecuaciones es-
tructurales a la informacién recogida
a través de encuestas y entrevistas
semiestructuradas de una muestra de
franquiciados mexicanos con al menos
cinco anos de presencia en México, en
las categorias de alimentos, bebidas
y restaurantes. Los resultados ob-
tenidos revelan la clara aseveracién
de que el componente interno de la
gestién de marca es determinante en
la percepcion del cliente, es decir, tiene
un efecto en el mercado. Pese a ello,
también se aprecia el desconocimien-
to de los esfuerzos internos que mas
influyen en una imagen positiva de la
marca que tiene el consumidor.
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ABSTRACT

The brand management with
market orientation. Overview's
franchisees

Currently, the final consumer is be-
ing studied by administrators and
brand manager because the effects
of the brand in the market are very
important. Besides that, franchises’
brand activities, especially in Mexi-
can franchises, have not been enough
researched. If we take into account
that franchises have an important
participation in the economy, and
represent a success alternative for
growth and expansion to domestic
and international markets, it is

needed to analyze the brand manage-
ment influence over the consumer’s
perception. This will be the main
objective of this document. After a
theoretical justification, an empirical
study is done applying the Structural
Equation Modeling to information
retrieved by surveys and interviews
in an example of Mexican franchisees
with at least five years in Mexico in
the categories of foods, restaurants
and beverages. The statistical results
underline the clearly proposal that
the internal component of the brand
management is determinant in the
market; although, it is showed that
there are weak internal forces that af-
fect the consumer’s positive company
perception.

KEYWORDS

Brand management, franchise, mar-
ket orientation.
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INTRODUCCION

La franquicia, como formato comer-
cial, es una alternativa de distribucion
que en cualquier sector productivo
requiere de una marca fuerte y admi-
nistrada con tal eficacia que facilite
su expansién rapida y exitosa. En el
caso de México, las franquicias suelen
enfrentarse a otras empresas de dis-
tribucién competitivas y no disponen
de fuertes programas de marketing,
ya que estan elaborados con una ele-
mental gestion organizativa.

El entorno tan competitivo en el que
se desenvuelven las franquicias les
ha llevado a convertirse en complejos
sistemas de distribucién, cuya madu-
rez comercial se alcanzara a través
de la gestién de la marca. Ehrmann
y Spragner (2005) mencionan que los
franquiciadores cominmente operan
establecimientos de su propiedad y
los alternan con aquellos otros que
son franquiciados. Por tanto, la fran-
quicia se trata de una forma hibrida
de distribucidn, la cual se caracteriza
por diferentes intensidades de control
ejercido entre los franquiciadores y los
franquiciados. El nivel de control en los
puntos de venta dependera siempre de
los términos del contrato. Ser4 a través
del contrato de franquicia, donde el
franquiciador reflejara su habilidad y
deseo para supervisar las actividades
de marketing y operativas del franqui-
ciado, alineando la personalidad de la
marca resultante de las técnicas de
marca aplicadas y la identidad de las
asociaciones en la mente del publico.

Con este trabajo se pretende analizar,
adaptando un enfoque de orientacién
al mercado, como la gestiéon de marca
en las franquicias es determinante
en la percepcién que pueda llegar a
tener el cliente final. Para defender
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esta propuesta se recurre al método
hipotético-deductivo, se parte de la
revision bibliografica sobre franquicias
y gestion de marca, para relacionarla
con el andlisis de los resultados de en-
trevistas semiestructuradas y encues-
tas a franquiciados de las categorias
de alimentos, bebidas y restaurantes
establecidos en el sur de Tamaulipas,
Meéxico. Los resultados seran de interés
para administradores y gestores de
marca, considerandose asi a los fran-
quiciados y los franquiciadores, por ser
los operadores actuales o potenciales de
una franquicia.

Este documento estd estructurado
en las siguientes secciones. Después
de esta introduccién, se presenta el
marco conceptual y tedrico sobre la
gestion de las marcas franquiciadas
teniendo en cuenta su orientacién
al mercado, enunciando al hilo de lo
que se va exponiendo, las hipétesis de
trabajo. El tercer epigrafe se dedica,
por un lado, a realizar un estudio
descriptivo de la situacién de la fran-
quicia en México y, por otro lado, a
detallar la muestra y las variables del
estudio. Posteriormente se detalla la
metodologia y se analizan los resul-
tados, para finalizar extrayendo unas
conclusiones del trabajo fruto del
analisis de los resultados obtenidos
a la luz del marco conceptual.

I. LA GESTION DE MARCAS
FRANQUICIADAS CON
ORIENTACION AL MERCADO
Actualmente es muy frecuente re-
conocer la importancia de obtener
retroalimentacion sobre el conjunto
de la ejecucion de la gestion de una
marca, sobre todo en aquellas empre-
sas donde la marca juega un papel
importante (Pitt, Napoli y Merwe,
2003). Ahora bien, esta retroalimen-
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tacién es mas importante cuando se
trata de empresas como la franquicia
que tiene limitado el control sobre la
gestion de la marca. Por tanto, no solo
los franquiciadores como propietarios
de la marca, sino también los fran-
quiciados, desempefian un papel muy
importante en la gestién de la marca
de franquicia a través de sus estable-
cimientos. Consecuentemente, tienen
un reto importante que resolver como
es asumir la responsabilidad para
desarrollar y gestionar una marca
exitosa, sabiendo que las dos partes
del contrato —franquiciador y franqui-
ciado— son mutuamente dependientes
uno del otro y que ninguna de ellas
tiene un completo control sobre el
proceso de direccién de la marca. La
interdependencia entre el franquicia-
dor y el franquiciado se refleja en to-
das aquellas actividades relacionadas
con el proceso de creacién y gestion
de la marca. Todas ellas debieran ser
coordinadas e integradas dentro de la
organizacién con el fin de influir en
el mercado.

Los acuerdos de franquicia se
basan en el arrendamiento de un
activo intangible como es la mar-
cay la explotacion de un proceso
de produccion o de distribucion
descentralizado (Lopez, 2000). Para
realizar esta explotacidn, se trata de
conseguir que los establecimientos
que se abran sean homogéneos y pro-
porcionen un producto o servicio de
alta calidad, ya que una de las claves
del éxito comercial de la franquicia
se encuentra en que la marca de la
ensefia proporcione certidumbre al
consumidor (Rubin, 1990), lo cual le
beneficia porque le permite ahorrar
costes de busqueda relacionados con
el precio y con la calidad del producto
0 servicio.

Los costes de busqueda de un consu-
midor sobre una marca de franquicia,
pueden reducirse al compartir cono-
cimiento entre los consumidores o
también a través de la publicidad de
los proveedores. En el caso de la fran-
quicia, el franquiciador ofrece una pu-
blicidad global y desarrolla un buen
nombre de la marca, mientras que
los franquiciados pueden hacer una
publicidad local y seguir las normas
del franquiciador para garantizar
una calidad y unos precios uniformes.
Esta actividad sera mas valorada por
el consumidor cuanto mayor sea el
tamano del mercado, cuanta mayor
proporcion de renta absorba el gasto
del producto o servicio franquiciado
del total de los gastos del comprador
y cuanta mayor proporcién de clientes
repetitivos haya en el mercado, ya
que estas variables se correlacionan
positivamente con los costes de bus-
queda (Stigler, 1961).

La presencia de una homogeneidad
de precios y calidad en todos los
establecimientos de una ensena de
franquicia, lleva a recordar que la
estandarizacién permite que los es-
tablecimientos de una franquicia se
apropien de las economias de escala.
Es decir, cuando un establecimiento
tiene un comportamiento oportunista
que le lleve a proporcionar una menor
calidad en el producto por el mismo
precio, no sélo deteriora la imagen de
su establecimiento, sino que también
esta daniando la marca de la ensefia 'y
de los demas establecimientos de esa
marca y viceversa. Se ha de recordar
que la imagen de marca, usada fre-
cuentemente como sinénimo de mar-
ca hace referencia a la capitalizacién
de activos tangibles e intangibles
que influyen en el comportamiento y
actitudes del publico, estando dentro
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de estos activos las instalaciones y las
actitudes del personal de atencién y
servicio al cliente. Por tanto, se hace
necesario una buena gestién de los es-
tablecimientos con el fin de alcanzar
una ventaja competitiva defendible
y sostenible en el tiempo a través
de la marca de franquicia, ya que la
marca, inherente en la reputacion de
la franquicia, aumenta exponencial-
mente el valor de cualquier empresa
e impulsa su comercializaciéon. Mas
aun, las partes de una relacién de
franquicia necesitan darse cuenta
que las actividades de gestién de la
marca son responsabilidad de ambas
partes y ademés han de asegurarse
que son llevadas a cabo acordemente
(Pitt et al., 2003). Aunque pudiera
parecer légico, sin embargo, hay po-
cos estudios que hayan trabajado en
profundidad este aspecto.

Pitt et al. (2003) consideran que las
caracteristicas que mantienen fuer-
te a una marca son el denominado
componente o dimension interna y
el componente o dimension externa.
Se entiende por componente exter-
no, en el caso de la franquicia, a los
potenciales franquiciados y clientes
finales. El componente interno hace
referencia a todas aquellas acciones
de marketing necesarias para dar
contenido, cohesién y unidad a una
marca de franquicia en consonancia
con el mercado. Por tanto, el com-
ponente interno contribuye a pro-
nosticar los resultados de la marca
de franquicia en el mercado o com-
ponente externo. Se trata de que la
empresa franquiciadora lleve a cabo
un proceso de marketing interno con
el fin de definir una personalidad de
marca de franquicia, esperada como
identidad entre los potenciales fran-
quiciados y los compradores finales.
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Se pretende explorar la percepcién
interna de los potenciales franqui-
ciados y los clientes finales con una
visién a largo plazo. Asi, se diria que
la gestion de marca es el proce-
so de administrar y promover
la marca a través de esfuerzos
estratégicos de marketing, de
manera que se logren los inter-
cambios econémicos y de valores
esperados por la franquicia y el
mercado. De este modo, la gestién
de marca dominara la estructura
organizativa de algunas empresas
al conseguir que la percepcién de
los diversos stakeholders sea la
base del desarrollo sostenible de las
mencionadas empresas (Chimhun-
du y Hamlin, 2007; Jong y Kyoung,
2006). Con la interaccién continua
que existe entre la marca y las sub-
culturas del mercado, las empresas
presionan para abrir sus marcas a la
comunidad (Berveland, 2005).

Los esfuerzos de un negocio de fran-
quicia tienen una vinculacién posi-
tiva con sus clientes, lo cual implica
un impacto de la organizacién en los
mercados (Kohli y Jaworski, 1990;
Kohli, Jaworsky y Kumar, 1993).
Ademais, una franquicia se gestiona
eficientemente cuando utiliza précti-
cas de marketing que interactian con
sus clientes e incorporan estrategias
para proporcionarles valor. Esta
filosofia de la direccion de negocios
estd basada en el reconocimiento
de las necesidades y preferencias
del cliente, la orientacién hacia las
utilidades y el reconocimiento del rol
de la comunicacién a través de toda
la franquicia. De acuerdo con este
planteamiento, la hipétesis que se
propone contrastar es:

H,: El componente interno de la
gestion de la marca franquiciada in-
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fluye positivamente en el componente
externo.

De las investigaciones empiricas te-
nidas en cuenta, se observa que todas
aquellas empresas y particularmente
las franquicias que procesan la infor-
macién del mercado relacionada con
el rendimiento empresarial en su di-
mension comercial, tienen resultados
positivos (Martin y Cossio, 2001). La
gestion de una marca franquiciada,
conceptualizada como el conjunto de
actividades organizativas que pro-
mueven valor a la marca, consolida
los beneficios de cualquier franquicia.
Ademas, considerar que la gestién de
marca pretende la equidad de marca,
genera también valor a los clientes
(Aaker, 1996).

Consecuentemente, con el conoci-
miento de los deseos y necesidades
del mercado, se espera que el fran-
quiciado esté dispuesto a incorporar
mecanismos y actividades suficientes
para alcanzar la equidad de marca
y con ello los beneficios del posicio-
namiento. De lo anterior surgen
cuestiones respecto al desempefio
de las acciones de comunicacién que
se pueden concretar en la siguiente
pregunta: jes relevante la gestion
de marca para los franquiciados?
La respuesta a esta pregunta es
de gran importancia si se tiene en
cuenta que la gestién de marca se
orienta a detectar las necesidades y
los deseos de los clientes, observando
continuamente el mercado y siendo
los franquiciados los que pueden re-
coger esta informacién ya que estan
mas en contacto con el cliente final.
Sin embargo, el concepto de gestion

de marca todavia es con frecuencia
intuitivo para los franquiciados. Es
légico que esto ocurra si se tiene en
cuenta que, entre los gestores de mar-
ca, existen diferencias en cuanto a la
relevancia y comprensién de la marca
ya que tienen distintas habilidades
para comprender la informacion, los
roles y las responsabilidades relacio-
nados con la tarea de gestion de marca
(Kincaid, 2004; King y Grace, 2006;
Berthon, Ewing y Napoli, 2008). No
obstante, en el caso de la franquicia,
ésta le ofrece a los franquiciados unos
beneficios derivados de la propia rela-
cién de franquicia como son la imagen
y la confianza, que influyen positiva y
directamente en el valor de la relacién
que perciben los franquiciados (Har-
mon y Griffiths, 2008). De acuerdo con
este planteamiento, la hipé6tesis que se
pretende contrastar es:

H,: El franquiciado aprecia parcial-
mente la influencia positiva de los
elementos del componente interno en
los elementos del componente externo
de la gestién de marca.

Ahora bien, con la intencién de mos-
trar la gestién de marca como una
herramienta cuya funcionalidad es-
tratégica impacta en el consumidor
de la marca franquiciada, se busca
conocer aquellos indicadores cuyas
acciones influirian con mayor eficacia
en el posicionamiento de una marca
franquiciada, como una alternativa
estratégica que las empresas utilizan
para enfrentar un nuevo entorno
competitivo (Torres y Mutioz, 2006).
Gapp y Merrilees (2006) consideran
que factores como branding’ interno,
comunicacién y gestién, son facto-

1 Término con el que se conoce al proceso de creacién y administracién de la marca cuyo propésito es el
posicionamiento en la mente del consumidor con un impacto observable en la comercializacién.
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res que influyen en la estrategia
corporativa. Se hace necesario, por
tanto, acudir a las actividades de
branding para lograr el reconoci-
miento y el posicionamiento de la
marca de franquicia. Tanto es asi
que los franquiciados que alcanzan
un mayor volumen de ventas en las
ensenas, son los que mas valoran
los servicios de branding realizados
por el franquiciador. Esto sugiere
que estos franquiciados estan mas
orientados al marketing y, por tan-
to, aprecian mucho mas el apoyo a
la marca y el marketing que reciben
del franquiciador (Merrilees y Fra-
zer, 2006). Sin duda alguna, dichas
actividades deben estar coordinadas
e integradas en toda la franquicia
en un modelo holistico que relaciona
los diversos stakeholders mediante
una eficaz gestién de marca. El
posicionamiento de la marca y el
branding de la empresa son frecuen-
temente supervisados en ambas
dimensiones. Knox (2004) sugiere
que la relacién entre el valor de
marca para el cliente y la interpre-
tacién de la organizaciéon debieran
estar alineados. De acuerdo con este
razonamiento, la hipdtesis que se
contrastaria seria:

H,: El branding es el factor de mayor
influencia positiva en el posiciona-
miento de la marca franquiciada,
percibido asi por el franquiciado.

2. ESTUDIO EMPIRICO

2.1. Estado de las franquicias
en México

Antes de proceder al estudio empiri-
co del presente trabajo, se ha creido
oportuno exponer brevemente el esta-
do de la franquicia en México. La ac-
tividad de las franquicias comenzd en
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México en torno al afio 1985 y la figu-
ra de franquicia aparece legalmente
en 1990, iniciandose a partir de esta
fecha su despliegue comercial.

Como puede observarse en la Tabla
1, las franquicias mexicanas tienen
también un alto potencial de creci-
miento en los mercados extranjeros,
especialmente en los paises de Améri-
ca Latina, en donde son bien recibidos
los negocios mexicanos. Al inicio del
afio 2007, el nimero de franquicias
nacionales es mayor comparado con
el de aquéllas de origen extranjero
implantadas a nivel nacional. Tam-
bién se observa en la Tabla 1 que la
franquicia como formato de negocio
tiene una mayor probabilidad de su-
pervivencia que los propios negocios
independientes.

A la luz de los datos expuestos,
los expertos coinciden en augurar
favorables expectativas para las
franquicias con una creciente y dina-
mica expansion, si llevan a cabo una
adecuada gestién de marca como una
de sus ventajas competitivas. Es por
ello que resulta importante estudiar
aquellos aspectos que més influyen
en la comercializacion de la franquicia
y en su participacién en la economia
nacional. Aunque las franquicias
mexicanas han sido investigadas por
la Asociacién Mexicana de Franqui-
cias (AMF), el Instituto Mexicano
de Propiedad Industrial (IMPI) y la
Secretaria de Economia (SE), estos
esfuerzos resultan insuficientes. Se
hace necesario, por tanto, realizar
una profunda investigacion que aporte
conclusiones relevantes que ayuden a
tomar decisiones conducentes a una
mejor gestion de las franquicias y de
su marca.
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Tabla 1: Informacién relevante sobre la franquicia en México en el afio 2007

Posicion mundial por ndmero de franquicias (de mayor a 6

menor)

Posicion en Latinoamérica por nimero de franquicias (de 90

mayor a menor)

Crecimiento del PIB

Crecimiento durante los 5 dltimos afios

Nimero de franquiciadores

Origen de la marca de las franquicias

%

15%-19%

300

México (64,31 %)
Norteamérica (25,88 %)

Servicios (24 %)

Sectores de mayor actividad y potencial de crecimiento (*)

Nimero de franquicia mexicanas que se han instalado en

mercados extranjeros (*)

Porcentaje de supervivencia de los negocios (*)

Alimentacion y restauracion (23%)

Centroamérica (25)
China (1)

Resto del mundo (11)

No franquiciados
60% no superan 2° afio de vida
Franquiciados

95% alcanzan 5° afio de vida

(*) Datos del afio 2006

Fuente: Asociacion Mexicana de Franquicias e Instituto Mexicano de Proteccion

Industrial

2.2. La muestra y las variables
objeto de estudio

Con el fin de abordar el objetivo men-
cionado anteriormente, se procede a
la investigacién empirica a partir de
una muestra de 14 franquiciados de
las categorias de alimentos, bebidas

y restaurantes. Aunque parezca una
muestra pequena, es representativa
de una poblacién de 24 franquicias
establecidas en México durante 2006-
2007, con al menos cinco afios de
presencia en México y dos de operar
en la zona estudiada. Las marcas
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estudiadas presentan asi una alta
exposicién de la marca, lo cual les
permite alcanzar una mayor y seme-
jante familiaridad y reconocimiento.
La informacién recogida de la mues-
tra estudiada se obtuvo a través de
entrevistas personales y encuestas
electrénicas, segtin la disponibilidad
del entrevistado. Se complementé
esta informacién con la encontrada
en revistas especializadas como
Inversionista (2006) y Entrepreneur
(2006, 2007). El tratamiento de los
datos se hizo utilizando el software
estadistico Partial Least Square
Graph (PLS) versién 03.00 bajo el
Modelo de Ecuaciones Estructurales
(SEM) que permite la contrastacion
simultanea de cada variable indepen-
diente del resto de las variables, con
una amplia perspectiva del analisis.
La Tabla 2 resume el proceso meto-
dolbgico seguido en el estudio.

Teniendo como referencia los trabajos
de Pitt et al. (2003) en la gestion de

Tabla 2. Ficha técnica

marca, en este epigrafe se describen
las variables propuestas, las cuales
se clasifican en dos componentes.
Por un lado, estaria el componente
interno de la gestion de marca que
abarca cinco elementos o variables
expuestas en la Tabla 3. Por otro lado,
el componente externo de la gestion de
marca, el cual abarca también otros
cinco elementos (ver Tabla 3). En
este ultimo componente se encuadran
las respuestas a los mecanismos del
componente interno.

Las variables fueron medidas a tra-
vés de 38 itemes cualitativos en una
escala Likert de 5 puntos que oscilaba
entre estar ‘muy de acuerdo’ y estar
‘en desacuerdo’ con respecto a las
afirmaciones hechas al entrevistado.
Finalmente, para medir la variable
gestion de marca en franquicias, se
utilizé como base el instrumento de-
sarrollado por Pitt et al. (2003) el cual
incorpora trabajos de Keller (2000) y
Aaker (1996) al ajustar los vocablos

Procedimiento metodoldgico Entrevistas personales a través de cuestionarios semiestructurados y en-
cuestas auto-administradas presenciales o via electronica.

Poblacion de estudio

24 franquicias identificadas en el Directorio Oficial de la Asociacion Mexicana

de Franquicias, de las categorias de alimentos, bebidas y restaurantes.

Ambito

Informantes

Lugar de contacto La empresa.
Método de muestreo Censo.

Muestra definitiva
Fecha de trabajo de campo
Nivel de confianza 95%

Error muestral 0,2619

Ciudades Tampico, Madero y Altamira, en el estado de Tamaulipas, México.

Franquiciados: propietarios de establecimientos o puntos de venta.

14 encuestas cumplimentadas correspondientes a marcas mexicanas.
1 de marzo a 17 de abril de 2006.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3. Componentes de la gestion de marca comparados con la escala
MKTOR

Escala MKTOR para la medicién de la orien-

Gestion de marca (Pt et al., 2003) tacion al mercado (Narver y Salter, 1990)

1. Amplitud de marca (Keller y Aaker, 1990)

2. Branding orientado hacia la equidad de marca (Keller, [7] Nuestra estrategia, dirigida a obtener una
1993) ventaja competitiva, esta basada en la com-
prension de las necesidades de los clientes.

3. Conocimiento de la identidad de marca (Aaker, J. [8] Todas las éreas funcionales estan integra-
1997) das y coordinadas para servir las necesidades
de los mercados objetivo.

4. Investigacion y desarrollo de satisfactores [1] El personal de ventas regularmente
comparte informacion con nuestro negocio
respecto a la estrategia de los competidores.

5. Monitoreo de la equidad de marca (Doherty, 2000) [4] Constantemente analizamos nuestro nivel
de compromiso y orientacién para servir las
necesidades de los clientes.

COMPONENTE INTERNO

[5] Los directivos de todas las areas funcio-
nales regularmente visitan nuestros clientes
actuales y potenciales.

[6] Nosotros amablemente informamos sobre
las experiencias (éxito o fracaso) a todas las
areas funcionales.

[10] Medimos la satisfaccion del cliente siste-
matica y recurrentemente.

6. Equidad de marca (Keller, 1998; Srivastava
y Shoecker, 1991)

7. Reconocimiento (Jacoby y Olson, 1985) [14] Pensamos y nos dirigimos a los clientes
cuando disponemos de oportunidades para
obtener una ventaja competitiva.

8. Valor percibido (Jacoby y Olson, 1985) [9] Las estrategias del negocio estan orien-
tadas por nuestras creencias sobre como
podemos crear valor para los clientes.

[11] Prestamos gran atencién al servicio
posterior a la venta.

COMPONENTE EXTERNO

9. Posicionamiento (Bhat y Reddy, 1998) [2] Los objetivos de nuestro negocio estan
orientados principalmente por la satisfaccion
de los clientes.

10. Congruencia de marketing hacia la equidad de marca [13] Todos los directivos comprenden como
(Yoo, Donthu'y Lee, 2000) cada actividad de la empresa puede contribuir a
crear valor para el cliente.

Fuente: Elaboracion propia
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alos mas usuales y comprensibles en
el contexto mexicano. No obstante,
para esta investigacion se aplican y
analizan los factores con propdsitos
diferentes a los utilizados por los
autores mencionados anteriormente,
en lugares y culturas distintos, asi
como con perspectivas diferentes a
los originales.

Entre las diversas escalas utilizadas
para medir la orientacién al mercado,
como son MKTOR y MARKOR (Kohli
y Jaworski, 1990; Kohli, Jaworsky y
Kumar, 1993), se ha utilizado la esca-
la MKTOR de Narver y Slater (1990)
porque integra, de modo analogo, los
componentes de gestion de marca
indicados en la Tabla 3.

Con el fin de medir la marca y su
orientacién al mercado, se han tenido
en cuenta, por un lado, las acciones
estratégicas sobre el entorno y, por
otro lado, la coordinacién interfun-
cional. Por tanto, como se puede
observar, en una columna se pre-
sentan los elementos con los que los
autores referenciados en la Tabla 3
conceptualizan y miden la gestién de
marca, y en la columna de la derecha
se muestran los componentes de la
escala MKTOR correspondientes.

Se considera que los franquiciadores
con clara orientacidon al mercado
intentan, mediante la gestién de
marca, maximizar las experiencias
del cliente. La Tabla 3 refleja las
coincidencias en 12 de los 15 itemes
de la escala MKTOR que mide la
Orientacién al Mercado. Las rela-
ciones de la gestién de marca con la
orientacién al mercado se sefialan
en los nimeros con corchetes. Por
ejemplo, el reconocimiento de marca
promovido por la gestién de marca se
sefiala con el nimero 7, cuya relacién
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con la orientacién al mercado de la
columna de la escala MKTOR se se-
nala con[7]. Esto, en referencia a que
la franquicia utiliza como estrategia
el reconocimiento de marca como una
ventaja competitiva basada en las
expectativas del cliente.

Finalmente, este método permite
evaluar las practicas de gestién de
marca en las franquicias en México
cuyos resultados se presentan en el
siguiente apartado.

3. ANALISIS DE LOS
RESULTADOS

Un estudio descriptivo —véase la
Tabla 4— de las caracteristicas de las
ensenas de franquicia objeto de estu-
dio y sus establecimientos, permite
tener una vision general del presente
trabajo en la cual poder enmarcar los
resultados obtenidos.

El software estadistico Partial Least
Square Graph (PLS) versién 03.00
bajo el Modelo de Ecuaciones Estruc-
turales (SEM) emplea herramientas
internas de analisis de la varianza,
media y andlisis factorial y cuatro
elementos de validacién para el ins-
trumento.

En el analisis de los factores principa-
les de la investigacidn, la explicacién
de la varianza de las variables estu-
diadas alcanza un 98,93% entendién-
dose que se han incluido los compo-
nentes e indicadores suficientes que
la expresan.

Finalmente, en el Grafico 1 se mues-
tran las practicas de gestién de marca
de los franquiciados relacionadas con
las marcas que tienen alta familiari-
dad y reconocimiento en la zona ob-
jeto de estudio. Su representatividad
corresponde al 25,93% de las marcas
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Tabla 4. Estadistica descriptiva de las franquicias entrevistadas

Totales Media

Total marcas en México (de las categorias consideradas en el estudio) 136

Franquicias ubicadas entre las 250 mejores franquicias de México 112

Tampico, Madero y Altamira ( nimero de marcas de franquicias existentes o

poblacion)

Numero de establecimientos en la poblacion considerada (N=24) 3368 156

Nimero de establecimiento en la muestra considerada (n=14) 1366 124
N n

Establecimientos de la poblacion 3368 1366

Media de establecimientos 156 124

Media de antigiiedad de cada franquicia 13,42 11,27

Nimero de empleados por establecimiento 34,72

Media de origen de la marca franquiciada*™ 1,38 1,33

Media de la experiencia del franquiciado 1,64

*Marca mexicana=1, marca extranjera=2

Fuente: Elaboracién propia a partir de Inversionista (2006) y Entrepreneur (2006,

2007)

de la zona de estudio. Los resultados
generales apuntan a que la gestién
de la marca a través de sus distintos
componentes internos determina el
valor de la misma conformado en el
componente externo.

A la luz de los resultados del Gra-
fico 1, se observa que el coeficiente
de relaciéon (R?) de 0,688 para el
componente interno y externo es
muy significativo, lo cual indica que
existe una alta relacién entre ambos
componentes y que su influencia es
positiva. Con ello, se corrobora la
hipétesis H, que propone al compo-
nente interno de la gestién de marca
como pronosticador del componente
externo, esperandose una influencia
positiva determinante en la imagen
creada como identidad en la mente
del cliente.

Respecto a la hipétesis H,, en la que se
contrastan cada uno de los indicadores
del componente interno con el compo-
nente externo de la gestién de mareca,

los resultados corroboran la hipétesis
al existir una alta relacién de todos los
elementos que forman parte del com-
ponente interno en comparacién con
aquellos que forman el componente
externo. Si se observa el Grafico 1,
aparecen coeficientes de influencia
(R?) que van desde 0,494 hasta 0,930
con valores minimos de significativi-
dad **p<0,001. De tales indicadores
destaca la supervision y control de
las actividades referentes a la marca,
que impactan principalmente en el
valor percibido, posicionamiento y la
apreciacién de congruencia del plan de
marketing con la identidad de marca;
sus valores de relacién fueron 0,750;
0,929 y 0,751 respectivamente. Sin
embargo, la supervisién y control de
la equidad de marca no refleja una
relacién positiva y significativa en
el valor de la marca como reflejo de
su posicionamiento. Este resultado
explicaria una débil conceptualizaciéon
de la equidad de marca por los fran-
quiciados encuestados.
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Grafico 1. Practicas de gestion de marca de franquiciados de alimentos, bebidas
y restaurantes en el sur de Tamaulipas, México
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Nota. La lectura de los coeficientes de relacion (R?) se indican en orden secuencial para cada
indicador del componente interno y se compara con su indicador correspondiente del componente
externo que esté enfrente. Por ejemplo, el valor de 0,765%, primer valor encontrado en la parte
superior izquierda, debe interpretarse como la influencia que tiene la amplitud de marca en la
equidad de marca. Igualmente,el 0,668* que le sigue, se interpreta como la influencia que tiene
la amplitud de marca en el reconocimiento, y asi sucesivamente.

(*) Indica el nivel de significatividad para p< 0,05; (**) indica el nivel de significatividad para
p< 0,01; (***) indica el nivel de significatividad para p< (0,001); y (+) indica el nivel de signifi-

catividad para p< 0,10.

Laintensidad de las muy altas relacio-
nes que tienen algunos indicadores del
componente interno se encuentra diri-
gida principalmente al reconocimiento
de la marca. Los niveles de intensidad
se evidencian significativamente en
el coeficiente de relacién (R?) de 0,416
y 0,681 para el conocimiento interno
de la marca en la organizacién, y los
esfuerzos de investigacion y desarrollo
de satisfactores para el cliente, respec-
tivamente. El coeficiente de relacién
(R? del branding es consistentemen-
te influyente en cuatro de los cinco
elementos del componente externo,
lo cual significa que el franquiciado
acepta que el conocimiento de la marca
en la franquicia, asi como los esfuerzos
por desarrollar productos y servicios
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que satisfagan al cliente, influyen en
el reconocimiento de la marca.

En el Grafico 1 también se aprecia
como el branding, el conocimiento
interno de la marca, y la supervision y
control, influyen de manera importan-
te en todos los elementos del compo-
nente externo de la gestién de marca
aunque no resultaron significativos.
Pese a ello, el conocimiento interno in-
fluye positiva y significativamente en
el posicionamiento y las actividades
congruentes de marketing, siendo los
coeficientes de relacién (R?) de 0,709
y 0,677, respectivamente.

Derivado de las hip6tesis anterio-
res se corrobora la hipdtesis H; al
obtenerse una alta relacién e in-
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fluencia positiva entre el branding
y el posicionamiento, como puede
desprenderse del valor del coeficiente
(R?) que obtuvo el valor de 0,910. Fi-
nalmente, en el Grafico 1 se observa
que la supervision y el control tienen
una alta y significativa relacién con
el posicionamiento.

4. CONCLUSIONES

Los franquiciados necesitan eviden-
cias empiricas sobre las consecuen-
cias que se derivan de la gestién de
la equidad de marca en la comercia-
lizacién que se lleva a cabo en una
franquicia. El presente estudio, con
un enfoque de gestién, ha intentado
explicar que la funcién de la gestién
de marca en las franquicias mexica-
nas, desde una perspectiva de orien-
tacion al mercado del franquiciado,
es relevante. Con una muestra de 14
franquicias de origen mexicano que
cumplieran las condiciones del pre-
sente estudio, se explica de manera
indirecta el impacto que la gestién de
marca en una franquicia tiene en la
percepcién del consumidor.

Teniendo en cuenta la particularidad
del estudio, es decir, la consideracion
s6lo de la perspectiva del franqui-
ciado, el contexto de una dindmica
comercial menos desarrollada y
una cultura muy diferente, se han
confirmado resultados similares a
los que obtuvieron Pitt et al. (2003).
Concretamente, se demostré que
las actividades que se llevaron a
cabo dentro del control directo de
los franquiciados, jugaban un papel
muy importante en la formaciéon de
las percepciones de una marca con
un valor incremental. Efectivamente,
el componente interno de la gestiéon
de marca contribuye a pronosticar
el valor de marca en el cliente,

identificandose dos indicadores que
contribuian significativamente y con
mayor intensidad como son: el cono-
cimiento interno de la marca por la
organizacién y la supervision de las
actividades planificadas para apoyar
la equidad de marca, que determinan
la percepcién positiva del cliente y,
finalmente, inciden en el posiciona-
miento. Con todo ello, se puede decir
que una cultura de trabajo dirigida
a fortalecer el valor de marca en las
franquicias, le dota de una ventaja
competitiva que evidentemente se
reflejara en su crecimiento y consoli-
dacién comercial.

Sin embargo, pese a que se ha encon-
trado que la supervisién y control de
las actividades dirigidas a la marca
muestran una alta relacién con la
equidad de marca, aquéllas no ejer-
cen influencia en ella. Por un lado, el
proceso de crear y mantener el valor
de la marca en la mente del cliente,
conocido como branding, influye
positivamente en cuatro de los cinco
elementos del componente externo.
Por otro lado, 1a supervision y control
de todas las actividades se relaciona
positivamente con el branding, pero
no se ha demostrado que influya
en la identidad de marca formada
en los publicos. Es decir, aparece
el branding como un factor positivo
en el reconocimiento de la marca, el
valor percibido del producto o servi-
cio, el posicionamiento de la marca
y las actividades de marketing. Se
estima que el franquiciado recono-
ce su importancia, aunque no esté
familiarizado con la parte de disefio
y creacién de valores para el cliente,
es decir, el franquiciado sélo recono-
ce superficialmente la gestion de la
marca y su impacto en la generacion
del valor de marca.
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Por todo ello se concluye que el
franquiciado conoce débilmente los
aspectos de su actuacioén interna que
logran de su marca, vista como un
negocio, una mayor familiaridad y
reconocimiento esperando alcanzar
un alto valor percibido y el posicio-
namiento esperado.

Una recomendacién empresarial
es que los franquiciados conozcan
y dominen los conceptos de gestién
de marca, si se tiene en cuenta que
desempernian un papel destacado en el
control que ejercen en la administra-
cién de los esfuerzos de marketing.

Las principales limitaciones del
estudio van dirigidas a no poder
generalizar los resultados debido al
tamafo de la muestra y limitar la
misma sélo a la categoria de alimen-
tos, bebidas y restaurantes, asi como
a una regién del pais. Como futuras
lineas de investigacion se adelanta
aquella que profundice en la efecti-
vidad de la gestiéon de marca en un
sistema de franquicia al establecer
un comparativo entre categorias de
franquicias o culturas, incluso se
considera apreciable una linea de
investigacién para reconocer el mo-
delo de gestién de marca que mejor
se ajuste a la franquicia.
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RESUMEN

La presente investigacién analiza si
realmente las medidas relacionadas
con la imposicién de publicacion de
honorarios en Espafia contribuyen
intrinsecamente a paliar, en cierta
medida, los conflictos de independen-
cia que la profesién auditora tiene
actualmente.

En relacion con la evidencia obtenida
del cuestionario utilizado en la in-
vestigacion, es interesante subrayar
que los profesores universitarios se
inclinan, en general, a favor de la
existencia de este tipo de medidas
de transparencia informativa, sin
embargo, los auditores se muestran
contrarios a la misma. No obstante, a
pesar de este posicionamiento inicial
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discrepante, la evidencia indica que
dentro de la categoria de auditores
es preciso diferenciar dos grupos:
los profesionales consolidados y los
profesionales no consolidados. De
esta forma, los resultados indican que
estos ultimos muestran una opinién
intermedia cercana, en algunos pun-
tos, a la indicada por los profesores
universitarios.
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ABSTRACT

The Disclosure of Audit Firm Fees
in Spain: An Empirical Analysis
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The present document analyzes
whether the measures related to
the disclosure of honoraria in Spain
really contribute towards palliating
the current independence conflicts
of auditing profession to a certain
extent.

With respect to the evidence obtained
by the questionnaire used for the
investigation, an interesting find-
ing is that academics, in general,
tend to favour the imposition of this
type of informative transparency
measures, while auditors are against

them. However, in spite of this devi-
ating initial positioning, the evidence
indicates that within the category of
auditors two different groups have
to be distinguished: consolidated
professionals and non-consolidated
professionals. Thus, our findings in-
dicate that the last group shows an
intermediate opinion closer in some
points to that of the academics.

KEYWORDS

Auditing, independence, disclosure
of fees.
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INTRODUCCION

La actividad auditora aporta impor-
tantes beneficios al funcionamiento
de la economia a través de la divul-
gacién de informacién fiable, que,
después de ser verificada, reporta el
estado de las cuentas econémicas no
solo ante la compariia que solicita el
servicio de auditoria, sino también
a la sociedad en general, quien se
encuentra interesada en hacer un
seguimiento a las organizaciones con
que interactua.

Es por esta razén que resulta preocu-
pante la pérdida de confiabilidad de los
usuarios de los resultados presentados
por los auditores. En definitiva, si los
usuarios que demandan informacién
fiable para la toma de decisiones, no
confian en los auditores, no solo se
cuestiona la existencia de la actividad
como tal, sino también de la profesion
en si. En este sentido, deben realizarse
esfuerzos por todas las partes impli-
cadas (auditores, empresas, clientes,
organismos reguladores e investiga-
dores en auditoria) con el objetivo de
rescatar la imagen de la actividad
auditora y, de esta forma, utilizar y
beneficiarse de sus servicios.

Por ello, la presente investigacion se
centra en el analisis de un tema muy
polémico que afecta actualmente a la
profesién de auditoria: la prestacion
de multiples y variados servi-
cios por parte de los auditores.
Concretamente, se busca cuestionar
si realmente es aceptado que las me-
didas relacionadas con la imposicién
de publicacién de honorarios ayudan
de forma intrinseca a fortalecer
la imagen real y/o aparente de la
independencia de los profesionales
cuando prestan conjuntamente otros
servicios junto con la auditoria.

La publicacién de honorarios de las firmas de auditoria en Espafia: un analisis empirico GERENCIALES

Para ello, se presenta en el segundo
epigrafe del trabajo una reflexién
sobre dos dimensiones del concepto
de independencia del auditor. Sobre
esta cuestién, resulta interesante
sefialar inicialmente que, en el con-
texto en el que el auditor desempena
actualmente su trabajo, no basta con
que el mismo sea efectivamente inde-
pendiente, sino que adema4s es preciso
que lo parezca. Por este motivo, hay
una serie de medidas que se impo-
nen a estos profesionales para que,
ademas de serlo, parezcan indepen-
dientes. El presente estudio analiza la
publicacion de informacién sobre
honorarios como una medida para
fortalecer la vertiente aparente de
dicha cualidad.

A continuacién, en el tercer apar-
tado se hace un analisis de las
principales cuestiones que causan
controversia en relaciéon con la
publicaciéon de informacién sobre
honorarios por parte de las firmas
de auditoria: la practica de precios
reducidos (Lowballing) y 1a relacién
entre los honorarios de auditoria y
de otros servicios.

Posteriormente, se presenta un es-
tudio empirico basado en un sistema
de encuestas con el objeto de recabar
la opinién de los propios auditores y
de la comunidad universitaria. En
relacién con la evidencia obtenida, los
datos arrojan ciertamente resultados
interesantes e importantes ya que
ambos grupos se inclinan en general
a favor de la existencia de este tipo
de medidas de transparencia infor-
mativa. Sin embargo, las opiniones
se hallan mucho méas repartidas en
cuanto a la obligacién de publicar
honorarios detallados por cada tipo
de servicio prestado al cliente.
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La ultima parte de la investigacién
se dedica a presentar las principales
conclusiones obtenidas, las limita-
ciones que afectan al estudio reali-
zado, asi como a plantear posibles
investigaciones hacia el futuro para
profundizar sobre este tema.

I. LAINDEPENDENCIA DEL
AUDITOR: ;SOLAMENTE UNA
CUESTION DE APARIENCIA?
Cuando se trata el tema de la in-
dependencia del auditor hay que
afrontar el concepto de “Expectation
Gap” o “Diferencia de Expectativas”,
que hace referencia a las discre-
pancias existentes entre lo que las
firmas de auditoria hacen y lo que
los usuarios esperan de ellas. Dicho
concepto esta fuertemente relacio-
nado con la vertiente de apariencia
de la independencia del auditor.
Asi, puede ocurrir que el auditor
sea independiente de forma real en
la ejecucién de su trabajo, pero sies
percibido como dependiente de su
cliente por los usuarios, entonces
aparecera un problema de expecta-
tivas defraudadas.

De acuerdo con numerosos autores
(Titard, 1971; Gul, 1989; Ruddock,
Taylor y Taylor, 2006; entre otros)
en la realizacién de una auditoria,
el auditor debe ser independiente de
forma real. Pero ademas, la sociedad,
la cual incluye inversores, gobierno y
los usuarios en general, debe percibir
que él es independiente, es decir,
también debe ser independiente en
apariencia.

De esta forma, Garcia, Vico y Zorio
(2003), plantean la cuestién de la
independencia al diferenciar entre
independencia real y aparente, de-

finiendo ambas como partes de un
mismo debate pero con connotaciones
muy diferentes entre si:

* Real: la independencia real es
inobservable y se sitta en los
planteamientos mas personales
e internos del auditor, rozando
cuestiones relativas a su posiciéon
ante el desarrollo de una profe-
sién y a su propia concepciéon de
la ética profesional. Pero ;jcémo
adentrarse en las entranas de
los auditores para conocer si sus
actuaciones estan respondiendo
a planteamientos éticos? La res-
puesta podria ser contundente: es
imposible. Por ello, se debe utilizar
algun signo que ayude a mostrar
de forma mas clara la posicion de
independencia del auditor. Dicho
signo suele ser la independencia
aparente.

* Aparente: en ocasiones resulta
doloroso para los propios audito-
res pedirles que parezcan inde-
pendientes, pero con ello lo que
se intenta es dar una solucién
a la propia realidad. No basta
con ser independientes hay que
parecerlo! Los signos externos
permiten hacer valoraciones
sobre si la independencia del
auditor estd o no comprometida.
Los usuarios demandan que los
auditores realicen su trabajo de
auditoria sin estar influidos por
otras cuestiones relacionadas con
el cliente.

Pero en la realidad, no siempre
se cumplen ambas vertientes de
la independencia. En nuestra opi-
nién, pueden existir los siguientes
posicionamientos (Tabla 1):
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Tabla 1. Independencia de las firmas de auditoria

Real
i N
Aparente Si 0
Si (1) Los auditores que son y parecen (2) Los auditores que no son, pero
independientes. parecen independientes.
No (3) Los auditores que son, pero no (4) Los auditores que no son, ni
parecen independientes. parecen independientes.

Desde un plano puramente teérico, el
primer posicionamiento es el ideal e
indica que el auditor es independien-
te, tanto de forma real como aparente.
El segundo implica que, a pesar de
que el auditor no realiza su trabajo
de verificacion de cuentas de forma
independiente, los usuarios perciben
que esa actividad tiene utilidad; es
decir, el auditor no es independien-
te de forma real pero si aparente.!
Por su parte, el tercer caso aparece
cuando el auditor realiza su trabajo
de forma independiente, sin embar-
go, existen una serie de factores que
provocan que los usuarios perciban
que el auditor no es independiente, en
definitiva, el auditor es independien-
te de forma real, pero no aparente.?
Por dltimo, se encuentra la peor de
las situaciones, el auditor no es ni
parece independiente. No obstante,
otra cuestién muy diferente seria
analizar qué implicaciones tiene esto
en la realidad empresarial; es decir,
si las empresas clientes demandan
realmente independencia o, por el

contrario, solamente una apariencia
de tal.

En relacién con las investigaciones
efectuadas, las primeras conclusiones
que se pueden obtener conducen a la
idea de que la independencia real es
muy dificil, si no imposible de obser-
var en la practica. Por este motivo,
los accionistas y otros usuarios de
los estados financieros han puesto su
confianza en otros aspectos relaciona-
dos con la imagen de independencia
para juzgar a la profesion de la audi-
toria (Firth, 2002).3

Existen una multitud de factores que
deterioran la imagen de independen-
cia de los profesionales auditores,
entre ellos: la realizacién de tareas
adicionales, la permanencia de un
auditor con un mismo cliente, la per-
cepcioén de honorarios por un importe
demasiado elevado, etc.

En el presente trabajo se profundiza
en el andalisis de las medidas que
obligan a revelar informacién
sobre honorarios por auditoria

1 La firma Arthur Andersen, antes de la ocurrencia del escdndalo con Enron, constituye un ejemplo de las
implicaciones que puede conllevar la existencia de firmas que estdn adoptando este posicionamiento.

2 Este hecho est4 relacionado con el desprestigio que estd azotando permanentemente a las firmas de au-
ditoria en la actualidad. Los autores son conscientes de que en ocasiones el trabajo de las firmas carece
de utilidad para sus usuarios, aunque verdaderamente estén realizando un trabajo independiente de

verificacién de cuentas.

3 A este respecto, Gul (1989) establece que los principales factores existentes en el entorno del mercado
de auditoria que afectan a las percepciones de independencia son la situacién financiera del cliente, los
honorarios por servicios de no-auditoria, el nivel de competencia existente en el mercado, el tamario de la
firma de auditoria y el tiempo de permanencia del auditor con un mismo cliente (ausencia de rotacién).
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y otros servicios. En contraposicién
a aquellas voces que opinan que el
conocimiento del nivel de honorarios
perjudica a la vertiente aparente de
la independencia, existen otras que
creen que estas actuaciones contribu-
yen a que haya una mayor transpa-
rencia de informacién en el mercado
y que, por tanto, se puede mejorar
la toma de decisiones por parte de
los usuarios de la informacién finan-
ciera. Sobre este respecto, Francis
y Ke (2006) obtienen evidencia que
sugiere que la obligacién de publicar
datos sobre honorarios proporciona al
mercado nueva informacion relevante
para valorar la independencia de los
auditores y la calidad de la informa-
cién financiera.

Los argumentos anteriores son los
que efectivamente avalan el que
los organismos reguladores hayan
incluido tales requerimientos en las
leyes que elaboran. En particular, la
Disposicion Adicional Decimocuarta
de la Ley de Auditoria en Espana
sobre la transparencia en la remune-
racién de auditores, hace referencia
a nuevos deberes de publicacién de
honorarios. En concreto, sefiala que
(LMRSF/2002, p. 41326) “los audi-
tores de cuentas deben comunicar al
Instituto de Contabilidad y Auditoria
de Cuentas anualmente las horas y
honorarios facturados a cada cliente,
distinguiendo las que corresponden a
auditoria de cuentas y otros servicios
prestados, asi como cualquier otra
informacion que precise el Instituto de
Contabilidad y Auditoria de Cuentas

para el ejercicio de sus funciones. El
importe de estos honorarios anterior-
mente mencionados serd publico, y
se informard especificamente en la
memoria de las Cuentas Anuales, des-
glosando las abonadas a los auditores
de cuentas, asi como las abonadas a
cualquier sociedad del mismo grupo
de sociedades a que perteneciese el
auditor de cuentas, o a cualquier
otra sociedad con la que el auditor
esté vinculado por propiedad comiin,
gestion o control”.

No obstante, es preciso subrayar que
la obligacién se refiere inicamente a
revelar el importe de los honorarios
por auditoria y por otros servicios. Por
tanto, no hay imposiciéon de publicar
la facturacion detallada por tipo de
servicio. En este sentido, en relacién
con los honorarios facturados, es pre-
ciso diferenciar dos problemas:

+ Existencia de un nivel excesivo de
honorarios, independientemente
de si se trata de auditoria u otros
servicios.*

+ Tipo de servicio adicional realiza-
do. En nuestra opinién, no pueden

afectar negativamente de igual
manera todos los servicios. Por
ejemplo, los servicios fiscales, los
servicios de auditoria interna, etc.,
tienen una influencia directa en
los estados financieros y, por tan-
to, pueden ocasionar situaciones
conflictivas ya que el auditor tiene
que revisar su propio trabajo.

En definitiva, se trata de un tema
complicado que requiere un andlisis

4  Esde subrayar que tras la reforma realizada en Espaiia en la Ley de Auditoria de Cuentas en el afio 2002
(LMRSF/2002) se incorpor6 la incompatibilidad referida a la percepcién de honorarios por un porcentaje
indebidamente elevado por otros servicios, pero no se especifico con claridad cudnto constituye ese por-
centaje. Por otro lado, no se previé en la ley la concentraciéon de grandes honorarios de auditoria en muy

pocos clientes.
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mas profundo. Por este motivo, mas
adelante en esta investigacién se
desarrolla un estudio empirico de la
opinién de dos colectivos implicados
en el mercado de auditoria, como son
los auditores y los profesores uni-
versitarios de contabilidad, sobre la
implantacién de este tipo de medidas
de publicacién de informacién sobre
honorarios.

2. CUESTIONES
CONTROVERTIDAS ENTORNO

A LOS HONORARIOS DE
AUDITORIAY NO-AUDITORIA
Cuando un auditor inicia una rela-
cién contractual con un cliente, ya sea
para realizar servicios de auditoria u
otro tipo de servicios, se crea inevita-
blemente un vinculo de dependencia
econdémica del auditor con respecto al
cliente. De esta forma, los ingresos de
los auditores estan condicionados por
el deseo del cliente de continuar, o
no, contratandolos para las proximas
auditorias.

Por todo ello, puede afirmarse que, a
pesar de la existencia de numerosas
investigaciones (Goldman y Barlev,
1974; Firth, 1980; DeAngelo, 1981;
Simunic, 1984; Lindberg y Beck,
2002; Fisher y Prangnell, 2003; Ka-
plan, 2004; Martinez, Rodriguez y
Yubero, 2006; Sanchez, 2006); que
hacen hincapié en la importancia de
la independencia de los auditores, se
debe considerar que esta cualidad,
desde un punto de vista psicoldgico,

es imposible en la practica (Mon-
terrey y Sanchez, aceptado para
publicacién).

No obstante, la situacién se convier-
te en especialmente peligrosa en
aquellos casos en que los auditores
reciben un volumen de honorarios
excesivamente elevado (medido por
el porcentaje que representan un
determinado cliente sobre la factu-
raciéon total del auditor), tanto por
auditoria como por otros servicios, o
bien, en el caso en que se realicen una
gran cantidad de servicios adicionales
que pueden resultar conflictivas por
varias razones:®

* Por un lado, puede tratarse de ta-
reas que el auditor tenga que con-
trolar posteriormente en el trabajo
de auditoria y, por tanto, pueden
aparecer situaciones conflictivas
por auto-revisién (Firth, 1997a;
Caplan y Kirschenheiter, 2000;
Center for Accounting Ethics
Workshop, 2000; Bastante, 2001,
Myring y Bloom, 2003; Ruddock et
al., 2006).

* Por otro lado, el auditor puede
verse sometido a presiones o ame-
nazas de pérdida de los ingresos
de su facturacién proveniente
de estos servicios, por parte del
cliente que haya recibido una
opinién calificada en el informe de
auditoria (Simunic, 1984; Dopuch
y King, 1991; Gallizo y D’Silva,
1996; Firth, 1997a; Canning y

5 No obstante, es importante apuntar que de los honorarios totales desembolsados por las compaiias del
Ibex 35 en el afio 2005, en un 75,4% correspondié a labores de revisién de cuentas, en detrimento de los
servicios de asesoria y consultoria, cuyos ingresos practicamente se estancaron (Ferniandez y Junco,
2006). La explicacién de esta evolucién de los honorarios puede deberse a varias razones: el incremento
del precio de la auditoria debido a la tasa impuesta por el ICAC y la recomendacién de las préacticas de
buen gobierno de separar ambos negocios con el objeto de reforzar la imagen de independencia de las

firmas de auditoria.
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Gwilliam, 1999; Richard y Vans-
traelen, 1999; Herrador, 2001;
Callaway, Lulseged y Nowlin,
2002; Del Cid, 2002; Ashbaugh,
Lafond y Mayhew, 2003; Nice y
Trompeter, 2004; Ruddock et al.,
2006; Monterrey y Sanchez, acep-
tado para publicacién).

Adicionalmente, de acuerdo con las
cuestiones analizadas en el apartado
anterior, desde el punto de vista de
la vertiente de apariencia de la inde-
pendencia, es posible que los usuarios
de la actividad cuestionen la inde-
pendencia del auditor al observar la
existencia de un nivel de honorarios
excesivamente altos, maxime cuando
éstos provienen en gran parte por la
prestacion de otros servicios adiciona-
les. En este sentido, de acuerdo con
Martinez et al. (2006), unos elevados
honorarios por otros servicios podrian
producir una reduccion de la confian-
za de los inversores en la informacién
financiera. Por tanto, en este caso, el
problema de dafio a la independencia
puede convertirse, auin no existiendo
en la realidad porque el auditor rea-
lice adecuadamente su trabajo, en un
problema aparente.

En este mismo sentido apunta la
evidencia obtenida por Gaynor, Mc-
Daniel y Neal (2006), al indicar que
los comités de auditoria podrian ser
reacios a contratar auditores para
la prestacién de otros servicios adi-
cionales, con la intencién de evitar
posteriormente publicar un nivel de
honorarios muy elevados, aun cuando
piensen que la provisién conjunta
podria incrementar la calidad de
la auditoria. Es decir, pesa mucho
mas para los comités el hecho que se
ponga en peligro la independencia en
su vertiente aparente, que los audi-

tores puedan realizar su trabajo con
un adecuado nivel de independencia
(real) y competencia.

Ademas de lo anterior, hay una serie
de cuestiones especificas que también
causan controversias en relacién con
los honorarios facturados por los
profesionales auditores:

* Fijacion de precios de audi-
toria por debajo de los costes
(Lowballing)

Aligual que otras companias que fun-
cionan en otros mercados, las firmas
de auditoria llevan a cabo estrategias
para mantenerse y expandirse en
condiciones de gran competitividad.
Por este motivo, en ocasiones, con el
objetivo de captar nuevos clientes,
realizan grandes descuentos en los
honorarios de las auditorias inicia-
les con la esperanza de recuperar
los mismos en los futuros contratos
de auditoria, o bien a través de los
otros muchos servicios adicionales
prestados al cliente. En este sentido,
es sabida la existencia, desde hace
afios, de una importante dislocacién
en el mercado de servicios de audi-
toria, donde los profesionales y las
firmas son capaces de bajar mucho
los precios para conseguir un cliente,
al saber que luego recuperaran con
creces las posibles pérdidas con la
facturacién que consigan en los otros
servicios (Ver Gonzalo, 1995).

Esta estrategia ha sido objeto de una
gran controversia debido al hecho
de que no cubrir adecuadamente los
costes que conlleva la actividad de
verificacion de los estados financieros,
puede tener como consecuencia un
detrimento de la calidad del trabajo
desempenado. En definitiva, el audi-
tor puede compensar esa pérdida de
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ingresos con una menor dedicacién,
en numero de horas de trabajo, a la
auditoria de las cuentas del cliente.

En este caso, la publicacién de los
niveles de honorarios cobrados a los
clientes puede aportar transparencia
al mercado, puesto que los usuarios
de la auditoria podrian contar con
informacién suficiente para identi-
ficar la posible existencia de estas
practicas de precios reducidos.

Sin embargo, también hay inves-
tigaciones que discrepan de estos
argumentos al encontrar evidencia
que indica que las practicas de des-
cuentos en los precios no danan la
independencia del auditor, sino que
se trata de una respuesta competitiva
ante las expectativas de rentas futu-
ras del auditor debido, por ejemplo,
a ventajas tecnolégicas (DeAngelo,
1981; Schatzberg y Sevcik, 1994;
Dopuch y King, 1996). De esta for-
ma, la existencia de estas practicas
de descuentos en los precios no tiene
por qué disminuir la calidad de las
auditorias realizadas.

* Determinacion conjunta de los
precios de auditoriay servicios
adicionales

Hillison y Kennelley (1988) senala-
ron que la habilidad de las firmas de
auditoria para ofrecer un paquete
bien desarrollado de servicios parece
importante para mantener una repu-
tacion de firma orientada al servicio
al cliente. Ademads, dichos autores
sefialan que otro factor que puede
explicar la motivacién de los clientes
para demandar otros servicios a los
auditores es la esperanza de poder be-
neficiarse de unos menores honorarios
de auditoria y/o por otros servicios.

Existen numerosos trabajos que
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analizan la relaciéon entre ambos ni-
veles de honorarios; sin embargo, los
resultados de estas investigaciones
arrojan resultados contradictorios.
Especificamente, estas investigacio-
nes han tratado de determinar si
efectivamente hay una relaciéon entre
ambos precios y, ademads, en qué di-
reccién se produce dicho vinculo.

Algunos estudios informan de la
existencia de una relacién positiva
entre ambos honorarios (Simunic,
1984; Palmrose, 1986; Barkess y
Simnett, 1994; Firth, 1997b y 2002),
otros argumentan que dicha relacién
es negativa (Ferguson, 2002; An-
derson, Banker, Chang y Lee, 2002;
Whisenant, Sankaraguruswamy y
Raghunandan, 2002) y, finalmente,
otros trabajos no encuentran una re-
lacion entre ellos (Abdel-khalik, 1990;
Whisenant, Sankaraguruswamy y
Raghunandan, 2003) .

Con respecto a lo anterior, y en
cuanto a las préacticas de lowballing,
en el caso de una relacién negativa
entre ambos honorarios (honorarios
por auditoria muy bajos y honorarios
por otros servicios muy altos) un
aspecto polémico est4 vinculado con
la creencia que las grandes firmas re-
cuperan los honorarios perdidos como
consecuencia de precios de auditoria
reducidos, a través de la prestacion
de otros muchos servicios adicionales
a sus clientes (Welch, 1992).

Por todo ello, las medidas legales
encaminadas a obligar a las firmas de
auditoria a que publiquen las cifras
de honorarios facturados resultan
enormemente controvertidas puesto
que, en numerosas ocasiones, pro-
vocan desconfianza en los usuarios
de la informacién financiera por los
motivos anteriormente descritos,
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yva que pueden dar indicios de una
dependencia econémica excesiva del
cliente, de la realizacién de practicas
de lowballing que puedan perjudicar
a la calidad de la auditoria, de exce-
sivos niveles de honorarios por otros
servicios acompanados de menores
honorarios, etc.

A continuacién, se muestra un es-
tudio de caracter empirico sobre la
regulacion de las medidas de implan-
tacién de publicacién de honorarios
como paso para incrementar la
transparencia.

3. ESTUDIO EMPIRICO:

LA OPINION DE AUDITORES

Y PROFESORES SOBRE

LA IMPLANTACION DE

DEBERES DE PUBLICACION

DE HONORARIOS

En la ejecucién de la investigaciéon
se emplea un sistema de encuestas
con el objeto de obtener la opinién
de los auditores y de los profesores
universitarios.®

La eleccién de los auditores estuvo
basada en las siguientes razones:

* La actividad regulada condiciona
su labor profesional.

* Presentan, por tanto, a priori, un
tipo de interés directo sobre la
materia regulada.

e Poseen un alto conocimiento de
Contabilidad y Auditoria.

La eleccién de los profesores se justi-
ficé por lo siguiente:

* Es logico pensar que tienen un
buen conocimiento sobre la cues-
tion.

* La actividad regulada puede in-
fluir en su trabajo profesional, ya
que deben incorporar los cambios
normativos a las asignaturas que
imparten.

* La opinién manifestada por los
mismos puede considerarse au-
sente de intereses econémicos.

Para este estudio se siguieron los
pasos para la perfecta realizacion de
este tipo de investigacion; es decir, se
definié y disefi6 el estudio, se selec-
cionaron y definieron las variables,
se disefié el cuestionario, se selec-
cioné la muestra, se validé y probé
el cuestionario y se obtuvieron los
resultados que permitieron alcanzar
las conclusiones de este trabajo. A
continuacién, se resumira somera-
mente este proceso.

3.1. Definicion y diseno del es-
tudio

Este trabajo trata de comprobar si,
efectivamente, las modificaciones
producidas en la legislaciéon disminui-
ran la polémica existente por la rea-
lizacién de otros servicios diferentes
a la auditoria por parte de las firmas
y, en caso contrario, la proposicién de
alternativas posibles que contribuyan
a paliar el conflicto.

Por ello, se considerd necesario
analizar los cambios que conlleva la
reciente legislacién de la Auditoria

6  En este punto, es necesario sefialar que el presente estudio forma parte de una investigacién méas amplia
relacionada con la prestacién de servicios adicionales, donde ademas se analizan las diferentes incompatibi-
lidades con la actividad de auditoria, el papel de los Comités de Auditoria y la rotacién de los auditores.
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en Espafia mediante la opinién de
los colectivos anteriormente mencio-
nados, como usuarios implicados y
comprometidos con la actividad de
auditoria.

El objetivo, por tanto, es someter a
debate dichas modificaciones con el
propodsito de llegar a un consenso
sobre las siguientes cuestiones:

* Con respecto a aquello que ha sido
reformado en la regulacion, se
pretende obtener evidencia empi-
rica sobre el grado de aceptacién
mostrado por los individuos de la
muestra.

* Con respecto a lo que no se ha
modificado en la regulacion, se
intentara aportar evidencia adi-
cional sobre cuestiones que no
han sido cambiadas o tratadas en
la reforma y que, segiin la opinién
de los individuos analizados, tam-
bién debieran haberse tenido en
cuenta.

De esta forma, el colectivo objeto de
estudio fueron los auditores pertene-
cientes al Registro de Economistas
Auditores (REA) y los profesores

pertenecientes a la Asociacion Espa-
fiola de Profesores Universitarios de
Contabilidad (ASEPUC).

3.2. Seleccion y definicion de las
variables

La eleccion y definicién de los diferen-
tes itemes de interés permite obtener
la informacién relevante para la
consecucion del objetivo de la inves-
tigacién. Para la elaboracion de las
cuestiones, se utilizé lo expuesto en
la legislacién, ampliandola para tener
la posibilidad de incrementar, con un
mayor desglose, la informacién que
la ley regula.

En la Tabla 2 se resumen las carac-
teristicas fundamentales de las dife-
rentes variables analizadas.

3.3. Diseno del cuestionario y
seleccion de la muestra

Para el disefio del cuestionario se
siguieron todas las pautas para este
tipo de estudios. En primer lugar, se
optd por utilizar un cuestionario de
tipo mixto y estructurado, emplean-
do en el mismo, preguntas de tipo
cerrado.

Tabla 2. Caracteristicas fundamentales de los itemes analizados

Objetivo

Variables analizadas

Nomenclatura

* Determinar la conveniencia de esta

obligacion.
Obligacion de los auditores

de informar sobre honorarios ~ * Determinar la adecuacion de establecer - pypiHonorA
facturados un desglose especifico del importe de

cada uno de los servicios prestados al

cliente.

* Determinar la conveniencia de esta

obligacion
Obligacion de los clientes de ) .
informar en la Memoria sobre ~ * Determinar la adecuacion de establecer pybHonorEmpAud

honorarios pagados

un desglose especifico del importe de

cada uno de los servicios recibidos de la
firma de auditoria
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A continuacién se hizo la correspon-
diente fase de codificacion que facilitd
el posterior tratamiento estadistico
de los datos obtenidos.

Para la selecciéon de la muestra,
como se indicé anteriormente, la
poblacién objeto de estudio en esta
investigacién estuvo constituida por
los colectivos de auditores pertene-
cientes al REA y por los profesores
de la asEpPUC.

Especificamente, la poblacién repre-
sentativa estuvo inicialmente com-
puesta por 1610 miembros del REA a
los cuales se les remitié el cuestionario
mediante correo electrénico. La tasa
de respuestas recibidas fue del 12,3%.
Para el caso de los profesores, la pobla-
ci6n estuvo formada por 900 individuos
pertenecientes a la Asepuc. El indice de
respuestas recibidas fue del 10,4%.

En ambos casos, el numero de res-
puestas logradas fue satisfactorio de
acuerdo con los estandares minimos
establecidos por la literatura sobre
la utilizaciéon de cuestionarios como
método de investigacion.

3.4. Validacion y prueba del cues-
tionario

Para la validacion y prueba final de
la encuesta, se realizé un pretest a
quince profesores del Departamento
de Contabilidad y Economia Finan-
ciera de la Universidad de Sevilla.

Por otra parte, con el fin de validar
definitivamente el cuestionario, se
aplicé una encuesta piloto sobre los
siguientes grupos:

* Por un lado, los estudiantes de
un Master en Gestién Bancaria y
Mercados Financieros.

e Por el otro, se realizaron entrevis-
tas personales a tres profesionales
de la auditoria, dos de grandes fir-
mas y uno de una mediana firma
local.

Con el objetivo de no extender excesi-
vamente la longitud de este trabajo,
no se ha incluido el texto del cuestio-
nario empleado. No obstante, para
acceder al mismo puede consultarse
la WEB.'

4. RESULTADOS EMPIRICOS
4.1. Analisis de la composicion de
la muestra

Como puede observarse en la Tabla 3,
el porcentaje de participacién de los
auditores (68%) fue mucho mayor que
el de los profesores (32%). En cuanto
la variable sexo, hay que subrayar
que existié6 mayor igualdad para el
caso de los profesores que para los
auditores, ya que de ellos un 83%
fueron hombres.

La edad de los participantes estuvo
invertida en ambas profesiones. En
general, la mayoria de los auditores
(64%) era mayor de 40 anos; sin
embargo, para los profesores este
porcentaje fue s6lo de un 29%. La
experiencia fue més equitativa ya
que, en los dos casos, la mayoria de
los participantes contaban con mas
de cinco afios en su profesion.

7  El cuestionario fue remitido en el mes de septiembre de 2004 y tras varias circulares y haber obtenido
una tasa de respuestas satisfactoria se cerr6 en enero de 2005. Adicionalmente, se debe aclarar que el
cuestionario se dividié en cuatro bloques y que la presente investigacién versa sobre el 4° bloque del mismo.

Disponible en: http:/www.sav.us.es/encuestas/rsa/cuestionario.htn.
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Tabla 3. Caracteristicas socio-demograficas de los participantes

Composicion de la muestra Profesores Auditores
Respuestas Valor (% respecto al total) 94 (32%) 199 (68%)
Mujeres 44% 17%
Sexo Hombres 56% 83%
-30 afios 17% 7%
Edad Entre 30-40 afios 54% 29%
Entre 40-50 afo 23% 29%
+ 50 afios 6% 35%
cu 12% N/A
TU 35% N/A
TEU 18% N/A
CcD 2% N/A
Tipo de profesor AyD 2% N/A
Asoc. TC/PC 5% N/A
Asoc. TP 10% N/A
Ay 10% N/A
Bec 6% N/A
Generales 58% N/A
Conocimiento sobre auditoria  Investigacion 27% N/A
Docencia 15% N/A
Socio N/A 43%
Tipo de auditor Auditor individual N/A 39%
Empleado N/A 18%
-3 afios 11% 7%
L Entre 3-5 afios 17% 10%
Exporiencia Entre 5-10 afos 22% 15%
+10 afios 50% 68%

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente, en cuanto al tipo
de profesor, los resultados estu-
vieron bastante repartidos entre las
diferentes categorias; no obstante,
la mayoria (65%) fueron funciona-
rios y el resto estuvo integrado por
profesores contratados mediante
las diferentes figuras contractuales
existentes en la actualidad. Por otro
lado, con referencia al grado de cono-
cimiento de auditoria expresado
por los profesores, la mayoria sefialé
poseer un conocimiento general de
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dicha disciplina (58%); ademas, un
27% manifesté que investigaba o
bien habia investigado en auditoria;
un 15% impartia o habia impartido
docencia en la misma.

Por ultimo, de acuerdo con la tipolo-
gia concreta de auditor, la muestra
se reparti6 de la siguiente forma: un
43% de los individuos eran socios de
alguna compania de auditoria, un
39% ejercian como auditores indi-
viduales y un 18% trabajaban como
empleados, en una firma.
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4.2. Analisis conjunto de ambos
colectivos

Para este analisis, se tomd como pun-
to de partida el desarrollo efectuado
en Lépez, Romero y Pérez (2007)
referente al posicionamiento de es-
tos dos colectivos en relacion con las
incompatibilidades con la auditoria
financiera. Esto ha permitido, de
forma previa al estudio, realizar una
clasificacién tipoldgica de los indivi-
duos examinados.

En este sentido, en el estudio an-
teriormente indicado se procedié a
efectuar un analisis de componentes
principales para construir variables
latentes que explicaran el compor-
tamiento conjunto de las variables
IncompatibilidadD, Incompatibili-
dadV, IncompatibilidadAl, Incom-
patibilidadRE, IncompatibilidadA,
IncompatibilidadAD, Incompatibili-
dadSF, IncompatibilidadHE, Incom-
patibilidadPI e IncompabilidadOS
(Tabla 4), que sirvieron de base para
la clasificacién indicada.

Tabla 4. Variables analizadas en el estudio de referencia

Nomenclatura Variable analizada

Aspectos analizados

Incompatibilidad relacionada con los
“Servicios de disefio y puesta en practica de
sistemas de tecnologia de la inf. fra.”

IncompatibilidadD

Prohibicién Si/No del servicio.

Acuerdo/Desacuerdo con la legislacion.

IncompatibilidadV cios de valoracién”

Incompatibilidad relacionada con los “Servi-

Prohibicién Si/No del servicio.

Acuerdo/Desacuerdo con la legislacion.

IncompatibilidadAl cios de auditoria interna”

Incompatibilidad relacionada con los “Servi-

Prohibicion Si/No del servicio.

Acuerdo/Desacuerdo con la legislacion.

IncompatibilidadRE

Prohibicién Si/No del servicio.

Incompatibilidad relacionada con el “Manteni-
miento de relaciones empresariales”

Acuerdo/Desacuerdo con la legislacion.

IncompatibilidadA ¢ios de abogacia”

Incompatibilidad relacionada con los “Servi-

Prohibicion Si/No del servicio.
Acuerdo/Desacuerdo con la legislacion.

IncompatibilidadAD

Incompatibilidad relacionada con la “ontrata- Prohibicion Si/No del servicio.
cién de altos directivos o personal clave”

Acuerdo/Desacuerdo con la legislacion.

Incompatibilidad relacionada con que el “So-

Prohibicion Si/No al socio firmante.

IncompatibilidadSF cio firmante del informe de auditoria realice

cualquier tipo de servicio de no-auditoria”

Acuerdo/Desacuerdo con la legislacion.

Incompatibilidad relacionada con la “Per-
cepcion de honorarios por la prestacion

Prohibicién Si/No de honorarios muy
elevados.

IncompatibilidadHE de servicios distintos a la auditoria por un

porcentaje indebidamente elevado del total de
los ingresos anuales del auditor de cuentas”.

Indicacion expresa de qué porcentaje
debe considerarse.

IncompatibilidadPI

Incompatibilidad relacionada con el “Periodo
de computo para las incompatibilidades”

Establecimiento de un periodo de incom-
patibilidades.

Consideracion de un periodo mayor.

Incompatibilidades

Incompatibilidad relacionada con “Otros
servicios no prohibidos en la reforma”

Posibilidad de prohibir otros servicios
no incluidos en la reforma.
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Seguidamente, se verific6 la corre-
lacién existente entre las diferentes
variables para comprobar si era
conveniente la realizacién de este
analisis (Tabla 5). Como puede verse,

existi6 correlacion significativa entre
los diferentes itemes y por tanto fue
aconsejable realizar el andlisis de
componentes principales.

Tabla 5. Matriz de correlaciones entre las diferentes variables del estudio de

referencia

IncompatiblidadD
IncompatiblidadV

IncompatiblidadSF

—_
o

IncompatibilidadD

D
(2]
iy
o

) ’

S
o | IncompatiblidadAl

w
< | IncompatiblidadRE

wW

S | IncompatiblidadA
wW

S | IncompatiblidadAD

o
o
(=]
(=]
~
=
=

’ ’ ’ )

Incompatibilidadv | 0,661 1

0,438

0,409 0,368 [0355 |0,546

IncompatibilidadAl | 0,416 0,438 1

0509 0446 |[0477 |0,327

IncompatibilidadRE | 0,357 0,409

0,509 1

0,562 0,447 |0,274

IncompatibilidadA | 0,360 0,368

0,446

0,562 1 0,501 0,379

IncompatibilidadAD | 0,355 0,355

0,477

0,447 0,501 1 0,341

IncompatibilidadSF | 0,441 0,546

0,327

0,274 0,379 | 0,341 1

La prueba de esfericidad de Barlett
indicé que el nivel de correlaciéon
entre las variables era significativo
y que, por tanto, procedia realizar el
Analisis de Componentes Principales
(ACP). Se retuvo el 65,5% de la infor-
macién que portaban las variables
de partida quedandose con las dos
primeras componentes principales.

Teniendo en cuenta todo lo anterior,
se obtuvieron las siguientes expre-
siones:
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* Componente principal 1 (CP1)

CP1 = 0,202*IncompatibilidadD +
0,213*IncompatibilidadV+ 0,203*In-
compatibilidadAI + 0,200*Incompa-
tibilidadRE + 0,203*Incompatibili-
dadA + 0,194*IncompatibilidadAD
+ 0,183* IncompatibilidadSF

La primera componente se interpreta
como el nivel de prohibicién conjunto
de todos los conceptos analizados; es
decir, se obtiene una nueva variable
que explica el grado de prohibicién
global para cada individuo en el con-
junto de variables analizadas.
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* Componente principal 2 (CP2)

CP2 = -0,423*IncompatibilidadD -
0,446* IncompatibilidadV+ 0,219*In-
compatibilidadAl + 0,393*Incompa-
tibilidadRE + 0,353*Incompatibili-
dadA + 0,324*IncompatibilidadAD
- 0,419*IncompatibilidadSF

La segunda componente representa
un contraste entre el grado de prohi-
bicién manifestado en las variables
IncompatibilidadAl, Incompatibili-
dadRE, IncompatibilidadA e Incom-
patibilidadAD, por un lado, frente
a los conceptos IncompatibilidadD,
IncompatibilidadV e Incompatibili-
dadSF, por el otro.

En el Grafico 1 se representan las va-
riables en el espacio determinado por
las dos componentes anteriormente
descritas.

Grafico 1. Componentes principales
del estudio de referencia

* Por otro, las variables Incompa-
tiblidadAI, IncompatiblidadRE,
IncompatiblidadA e Incompatibli-
dadAD.

El primer grupo de variables se puede
considerar que representa los “Servi-
cios adicionales directamente relacio-
nados con la informacién financiera
verificada por la auditoria”; mientras
que el segundo grupo de variables
indicaria los “Servicios adicionales
indirectamente relacionados con la
informacién financiera verificada por
la auditoria”.

Por consiguiente, la segunda compo-
nente principal podria interpretarse
como un contraste entre la importan-
cia concedida a las prohibiciones de
los servicios directamente relaciona-
dos con la verificacién de la informa-
cién financiera, frente a la relevancia
concedida a las prohibiciones de los
servicios indirectamente relacionados
con la verificacién de la
informacién financiera.

En el Gréafico 2 se reflejan
los centroides de profeso-
res y auditores con el ob-
jetivo de clarificar dénde

se encuentran ubicados
los dos colectivos anali-
zados en el espacio de las
dos primeras componen-
tes principales.

1,0-
« 27 Incompatibiidad RE
Q - g,lncompatibilidadA
5 Incompatbiided AD%C comoattiided A
c 0,0
o
o
§ Incompetbidad SF
-0,51 -
ncompaiga® "omPRAvicedY
_1 ,0 -

-0,5 0,0 0,5
Componente 1

Como puede observarse, hay dos
grupos de variables:

*  Por un lado, las variables Incom-
patiblidadD, IncompatiblidadV e
IncompatiblidadSF.

T De acuerdo con el Grafico,

1.0 los auditores se sitian en

el segundo cuadrante y

los profesores en el cuar-

to cuadrante, lo cual proporciona la
siguiente evidencia:

* Los profesores tienen mayor tenden-
cia a prohibir que los auditores.
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Grafico 2. Centroide de profesores y auditores en el espacio de las dos primeras
componentes principales

0,5 A
n 0,25 1
Auditores
T T T © T T T T |
cpP2
-1 0,75 -0,5 0,25 0,25 0,5 0,75 1 1,25
-0,25 1
]

-0,5 - Profesores

CP1

Los auditores tienden a prohibir
mas en las variables Incompati-
bilidadAI, IncompatibilidadRE,
IncompatibilidadA e Incompati-
bilidadAD que en las variables
IncompatibilidadD, Incompati-
bilidadV e IncompatibilidadSF.
Por el contrario, en el caso de los
profesores la tendencia es inversa,
se inclinan por prohibir méas en
las variables IncompatibilidadD,

IncompatibilidadV e Incompatibi-
lidaSF que las variables Incompa-
tibilidadAl, IncompatibilidadRE,
IncompatibilidadA e Incompati-
bilidadAD.

Por otra parte, se puede comprobar
graficamente el solapamiento de las
puntuaciones para profesores y audi-
tores mediante un diagrama Box/Plot
(Grafico 3):

Grafico 3. Grafico Box/Plot de puntuaciones principales

Componente 1

Componente 2

34 37
2 24
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0 0
|
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-2 -2
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Proflesores Audl itores Pro;esores Audlitores
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* Componente 1: en este caso se
observa que las puntuaciones para
esta componente son mayores en
los profesores que en los auditores.
Ademas, también puede indicarse
que la puntuacion de los profeso-
res es asimétrica a la izquierda; es
decir, hay profesores que difieren
claramente del comportamiento
general del grupo, en el sentido
de que asignan una prohibicién
menor que el conjunto. En relacién
con los auditores, no hay asimetria
destacable.

e Componente 2: en este caso la
puntuacién de los auditores es
superior a la de los profesores.
Por otro lado, no hay en este caso
asimetrias relevantes en ninguna
de las dos profesiones.

Seguidamente se procede a corrobo-
rar mediante test estadisticos, prueba
T v prueba U de Mann-Whitney, las
apreciaciones graficas realizadas an-
teriormente sobre las puntuaciones
de profesores y auditores en las dos

primeras componentes principales
(Tabla 6).

Por tanto, de acuerdo con las dos
pruebas anteriores, se confirma, por

un lado, que los profesores tienen
un nivel de prohibicién global (CP1)
superior a los auditores y, por otro,
que los académicos tienen una pun-
tuacién inferior que los auditores
en la CP2; es decir, como se observé
en el Grafico 3, los profesores tien-
den a prohibir méas en los servicios
directamente relacionados que en
los indirectamente relacionados, sin
embargo, los auditores abogan por
prohibir mas en el segundo grupo de
servicios que en el primero.

Por otra parte, tal como puede apre-
ciarse en el Grafico 4, se observa
que en los auditores pueden estable-
cerse dos subgrupos diferenciados
en funcién del tipo de auditor y su
experiencia:

* Socios con mas de 3 afios de expe-
riencia, empleados con mas de 5
anos y auditores individuales con
mas de 10 afos, los cuales se de-
nominan aguditores consolidados.

* Socios con menos de 3 afios de
experiencia, empleados con menos
de 5 anos y auditores individuales
con menos de 10 afios, los cuales

se denominan auditores no conso-
lidados.

Tabla 6. Puntuaciones de los individuos en el espacio de las componentes

principales
. t de Student U de Mann-Whitney
somiciy  Profesién(a Media valor(p) ~_Rango valor(b)
P promedio p

CP1 1 0,93 0,000 177,04 0,000
2 -0,45 119,01

CpP2 1 -0,42 0,000 101,29 0,000
2 0,23 151,69

(a) 1 = Profesor; 2=Auditor

(b) Valores significativos para p<0,05

ESTUDIOS

9 6 % IC SI GERENCIALES Vol.24 No. 108 « Julio - Septiembre de 2008



Grafico 4. Grafico de los tres grupos en el espacio definido por las dos primeras

componentes
1
o [ |
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A ]
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B Profesores

@ Auditores Consolidados

A Auditores No Consolidados

La observacién que aparece en el
primer cuadrante y que corresponde
al grupo de los profesores en una
categoria que no supera al 2% de
las observaciones, se podria incluso
eliminar. No obstante, los resultados

obtenidos no se ven alterados esen-
cialmente aunque se mantengan.

En el Grafico 5 se muestran los
centroides de los tres grupos iden-
tificados.

Grafico 5. Centroides de los tres grupos obtenidos
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Observando los datos de las Tablas
7 y 8, se obtienen las siguientes
consideraciones relevantes para la
investigacion:

* Componente principal 1: Los pro-
fesores alcanzan una puntuacién
alta de prohibicién general para
esta componente; sin embargo, los
auditores (tanto consolidados como
no consolidados) obtienen puntua-
ciones bajas para la misma.

* Componente principal 2: En este
caso, se observa que los auditores

consolidados presentan un nivel de
prohibicién alto para los “Servicios
relacionados indirectamente con la
auditoria” con respecto a los “Ser-
vicios relacionados directamente
con la auditoria”. Sin embargo,
los auditores no consolidados se
asemejan a los profesores, en el
sentido de que ambos prohiben
mas los “Servicios relacionados
directamente” que los “Servicios
relacionados indirectamente con
la auditoria”.

Tabla 7. Relacion entre la experiencia y la tipologia de profesores/auditores

Anélisis de la varianza (ANOVA) (a)

Profesion CP1 CP2
Media p valor (b) Media p valor (b)
1 0,932 0,000 -0,411 0,031
2 -0,48 0,000 0,346 0,031
3 -0,3 0,000 -0,284 0,031
(a) 1 = Profesores; 2 = Auditores consolidados; 3 = Auditores no consolidados
(b) Valores significativos para p<0,05
Tabla 8. Subgrupos homogéneos
Prueba de Schefié
CP1 CP2
Subgrupo 1 Subgrupo2  pvalor (a) Subgrupo 1 Subgrupo 2 p valor (a)
Auditores Auditores
Auditores no 0.856
consolidados
Auditores no
Profesores consolidados 0,736
Profesores

De esta forma, partiendo de la clasi-
ficacion tipoldgica de los individuos
lograda en la investigacién anterior,
se procedio al examen de los datos
relacionados con la opinién de los
encuestados sobre la imposiciéon de

deberes de publicacién de honorarios,
tanto a los auditores como a las enti-
dades auditadas. Un primer andlisis
de estos datos arrojé los siguientes
resultados relevantes:
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e Obligacién de los auditores
de informar sobre honorarios
facturados

En relacién con la implantacién de
la obligatoriedad de publicar a
los profesionales auditores el
importe de los honorarios cobrados,
las primeras pruebas muestran que
los profesores estan a favor de la
publicacién de informacion sobre ho-
norarios, mientras que los auditores
se posicionan claramente en contra
de tal medida.

Por otro lado, en este primer analisis,
en cuanto al establecimiento de un
desglose del importe de cada uno
de los servicios adicionales pres-
tados al cliente, el examen conjunto
indica que los profesores se inclinaron
mayoritariamente a favor de tal im-
posicién, mientras que los auditores
estuvieron significativamente con
contra.

e Obligacion de los clientes a
informar en la memoria sobre
honorarios pagados

Al igual que en el caso anterior, la
opinién de los profesores se inclind a
favor de la publicacién de informacién
sobre honorarios pagados a los au-
ditores desglosados por cada uno de
los servicios prestados en la memoria
de las entidades auditadas, mientras
que los auditores manifestaron una
tendencia en contra.

En concreto, en ese trabajo previo
las respuestas obtenidas sobre la
prestacién de servicios adicionales®
en la legislacién espafiola, estable-

cian claramente la existencia de tres
grupos plenamente diferenciados
de individuos: profesores, auditores
consolidados y auditores no conso-
lidados.

El siguiente paso de la investigacién
ha sido analizar las respuestas de es-
tos tres grupos atendiendo a su distri-
bucién en tres grupos de respuestas:
no publicar esta informaciéon (NP),
publicarla como sefiala la regulacidn;
es decir, sin desglose (PSD) y ampliar
este nivel informativo, de manera
que su opinién fuese la de obligar
que tales datos fueran publicados
desglosados segtn la naturaleza del
servicios (PCD).

Desde este andlisis, en cuanto a la
Obligacion de los auditores a in-
formar sobre honorarios factura-
dos, los auditores no consolidados se
posicionan en una postura intermedia
entre la opinidén de los profesores y de
los auditores consolidados. Asi, los
profesores sienten atraccién por que
los auditores informen sobre la factu-
racién desglosada de tales servicios.
Por su parte, los auditores consoli-
dados estan claramente en contra de
dicha medida, mientras que los audi-
tores no consolidados no se inclinan
por ninguna opcién (Tabla 9).

En relaciéon con la Obligacién de
los clientes de informar sobre
honorarios facturados, se observa
una tendencia similar a la anterior;
es decir, mientras que los profesores
son partidarios de que se regule la
publicacién de dicha informacién exi-
giendo un desglose de la misma, los

8  En concreto, dichos servicios se dividian en los siguientes apartados: servicios de disefio y puesta en
practica de sistemas de tecnologia de la informacién financiera; servicios de valoracidn; servicios de au-
ditoria interna; mantenimiento de relaciones empresariales; servicios de abogacia, contratacién de altos
directivos o personal clave, socio firmante del informe de auditoria realice cualquier tipo de servicio de
no-auditoria y otros servicios no prohibidos en la reforma
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Tabla 9. Independencia entre el grado de publicacion de honorarios por parte
de la firma y la tipologia de los encuestados

PIOSSO'®S  goncolidados  Consalidades ¢ PYalor (@)
NP 10 17 107
Residuo corregido  -8,1R -0,9 8,1A
PSD 9 8 19
Residuo corregido  -0,7 1,4 -0,3 94666 0,000
PCD 61 14 21
Residuo corregido  8,9A 0 -8,2R

(a) Valores significativos para p<0,05

Tabla 10. Independencia entre el grado de publicacién de honorarios por parte
de los clientes y la tipologia de los encuestados

Profesores oo iiiiados  Consolidados ¥ PYalor@)
NP 15 22 115
Residuo corregido  -8,3R -0,1 7,7A
PSD 4 5 13
Residuo corregido -1,3 11 0,4 94407 0,000
PCD 61 12 19
Residuo corregido 9,4A -0,5 -8,3R

(a) Valores significativos para p<0,05

Tabla 11. Posicionamiento de los grupos implicados en relacion con el grado
de publicacion de honorarios

. Rango
Grupos obtenidos N promedio
Publicacién de h ) Profesores 80 192,20
ublicacion de honorarios . .
por parte de las firmas Audltgres no consghdados 39 139,14
Auditores consolidados 147 100,06
Publicacién de h ) Profesores 80 190,65
ublicacion de honorarios . .
por parte de los clientes Aud|t9res no consglldados 39 131,96
Auditores consolidados 147 102,81

auditores consolidados se manifies- claramente a través del rango prome-
tan en contra de tal exigencia. Por su  dio, que los auditores no consolidados
parte, los auditores no consolidados presentan una postura més cercana
no muestran ninguna tendencia clara  a los auditores consolidados que a los
ante esta regulacién (Tabla 10). profesores.

No obstante, al realizar la prueba de
Kruskal-Wallis (Tabla 11), se observa
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5. CONCLUSIONES

En primer lugar, a lo largo del pre-
sente trabajo se pone de manifiesto
que resulta claro que si el auditor
no es aparentemente independiente,
su trabajo sera percibido con des-
confianza. Su actividad no aportara
valor a la sociedad (que no confia
en el auditor) y, por tanto, tampoco
cumplird con su funcién social. En
definitiva, en el momento en el que
el problema de la percepcién de in-
dependencia afecta negativamente la
valoracion de la opinién del auditor
por parte de los diferentes usuarios,
pasa a convertirse en un problema
real que perjudica tremendamente
la profesién de la auditoria. Por todo
ello, se entiende que los auditores
deben poner especial atencién en los
asuntos relacionados con la aparien-
cia de independencia para recuperar
la confianza del usuario en la funcién
de auditoria financiera.

Sobre este respecto, el volumen y la
composicion de los honorarios factu-
rados por los auditores es un tema
que, como se ha analizado en este tra-
bajo, puede conllevar problemas en la
independencia del auditor, tanto en
su vertiente real como aparente. Por
este motivo, las practicas de revela-
ci6n de datos sobre honorarios pueden
contribuir a una mayor transparencia
informativa en el mercado y, conse-
cuentemente, a una mayor confianza
de los inversores en la informacién
financiera de las empresas.

Sin embargo, el cuestionario plan-
teado en este trabajo ha puesto de
manifiesto que los profesores uni-
versitarios estan de acuerdo en la
imposicién de este tipo de medidas,
mientras que los profesionales audi-
tores piensan que no es necesaria su

La publicacién de honorarios de las firmas de auditoria en Espafia: un analisis empirico GERENCIALES

existencia y mucho menos la obliga-
cién de revelar honorarios detallados
por tipo de servicios.

Sin embargo, a pesar de este posicio-
namiento radicalmente diferente, los
resultados sefialan que los auditores
no consolidados muestran una pos-
tura intermedia hacia la publicacién
de honorarios y su desglose, aunque
mas cercana a la manifestada por
los auditores consolidados que a la
de los profesores, lo que plantea una
postura claramente subjetiva de los
auditores ante la regulacién, que se
va perfilando y volviendo maés extre-
ma, segun los anos de vinculacién
contractual con la firma y sus expec-
tativas laborales futuras.

Estos resultados cuestionan si real-
mente los auditores son conscien-
tes de la importancia que tiene la
apariencia de independencia en la
sociedad y de la relevancia que tie-
ne la transparencia y el acceso a la
informacién para el buen funciona-
miento de los mercados. Sobre este
punto se supone que la posicién de
los profesores y, en algunos casos, la
de los auditores no consolidados esta
mas cercana a la de la sociedad en
general, puesto que ellos no tienen
un interés econdémico directo en la
actividad regulada.

En este sentido, se estima que el hecho
de que los usuarios de la auditoria
sientan que no tienen acceso a toda la
informacién relevante contribuye al
incremento de la desconfianza hacia los
auditores y, consecuentemente, al dete-
rioro de la confianza que la actividad de
auditoria debe aportar a la informacién
financiera de las companias.

Adicionalmente, se considera que la
importancia del tema tratado en el
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trabajo requiere que se sigan ha-
ciendo esfuerzos en la investigaciéon
del mismo. De esta forma, la amplia-
cién de los colectivos incluyendo la
opinién de las empresas, analistas,
etc. o el andlisis de la relacién entre
las diferentes variables de honora-
rios desembolsados a los auditores
y diferentes subrogados de la inde-
pendencia del auditor, constituyen
extensiones relevantes de esta inves-
tigaciéon que se pretenden explorar
en el futuro.

Por dltimo, a continuacién se sefialan
una serie de limitaciones que se atri-
buyen al presente trabajo:

* La utilizacién de un cuestionario
como método para la obtencién de
evidencia empirica tiene una serie
de limitaciones inherentes, se
destacan especialmente aspectos
tales como la participacién de los
individuos con respuestas aleato-
rias, los problemas de interpreta-
ci6én, la dificultad de responder a
cuestiones relacionadas con temas
muy especificos, etc.

* Las conclusiones obtenidas tienen
plena validez, siempre con refe-
rencia a los dos colectivos de donde
se han extraido las opiniones
manifestadas en la encuesta. Por
tanto, el criterio de otros colectivos
tales como empresas, analistas
financieros, etc., no tendria por
qué ser extrapolable. Por tanto, la
investigacién puede enriquecerse
incorporando la opinién de estos
colectivos para dotar de mayor
perspectiva los resultados.

* Laopinién puesta de manifiesto en
el cuestionario del trabajo puede
contener una importante carga
de subjetividad, sobre todo con

referencia a uno de los dos colec-
tivos analizados: los profesionales
auditores.
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RESUMEN

Esta investigacion describe la situa-
cién de la certificacién en México
en la norma ISO 9001:2000. Luego
de una revisién del estado del arte,
se valida un modelo que relaciona
cuatro variables independientes:
Evaluacién de la estrategia, Moti-
vacién, Proceso de implantacién y
control estratégico y su impacto en
la variable dependiente desemperio
de la organizacion. La investigacién
fue aplicada en 96 organizaciones
mexicanas. Como resultado de lo
anterior, se demuestra que el desem-
pefio de una organizacién si mejora
cuando se implanta un programa ISO
9001:2000, siempre y cuando exista
una motivacién activa. El desemperio
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organizacional fue medido como una
mejora de la calidad (0,81), una dis-
minucién de costo (0,83), un aumento
de ventas (0,88) y una mejora en la
satisfaccién del cliente (0,82). Con
base en la evidencia empirica hallada
se propone un modelo.
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This research describes the status
of certification in Mexico in ISO
9001:2000. After a review of the state
of the art, is validated a model that
relates four independent variables:
Evaluation of the strategy, Motiva-
tion, Process Implementation and
Control Strategic and their impact
on the dependent variable organiza-
tional performance. The research was
applied in 96 Mexican organizations.
As a result, it is shown that the per-
formance of an organization improves
when it implements a program of

ISO 9001:2000, if the organization
has active motivation. The organiza-
tional performance was measured as
an improvement in quality (0,81), a
decrease in cost (0,83), an increase of
sales (0,88) and an improvement in
customer satisfaction (0,82). Based
on the evidence found an empirical
model is proposed.

KEY WORDS

ISO 9001: 2000, certification, quality,
Mexican enterprises, organizational
performance.
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INTRODUCCION

La investigacion sobre los resultados
de la aplicacién de programas de
implantaciéon de normas ISO 9000
ha sido una obsesién constante en-
tre los estudiosos de la disciplina.
En lo internacional son abundantes
los trabajos que reflexionan sobre la
implementacién de controles. En la
base de datos EBSCO se reportan
14900 trabajos relacionados con el
tema (EBSCO, 2008).

Quazi, Wing y Meng (2002) reportan
en un estudio comparado en empre-
sas de México, Estados Unidos, China
e India, que la certificaciéon no afecta
las practicas de calidad, sin embargo,
algunas caracteristicas organiza-
cionales tales como el tamarfio y la
industria si son determinantes.

Por su parte (Sinan et al., 2005)
reportan en una investigacion sobre
los costos - beneficios asociados a
la implementaciéon de controles e
inocuidad y calidad alimentarias en
los mataderos mexicanos certificados
con ISO 9000, que en esta actividad,
las normas eran un paso previo pero
que la clave no era la adopcién sino
la existencia de sistemas operativos

de calidad.

Pheng y Teo (2003), al estudiar la
implantacion de la ISO 9001:2000
en la industria de la construccidn,
encontraron que los constructores
consideran valioso implementar la

norma para mejorar los estandares
de calidad.

Los sistemas de calidad han re-
presentado, en los ultimos afos,
una herramienta para la mejora
de las organizaciones y un elemen-
to para eliminar barreras para la
exportaciéon de los productos. En

Desempeifio de las organizaciones mexicanas certificadas en la Norma ISO 9001:2000 GERENCIALES

los ultimos afios la certificacion de
las empresas con ISO 9000 recibid
fuertes criticas respecto al logro de
la certificacién, dado que su obten-
cién no necesariamente implica que
las organizaciones logren la mejora
de sus productos y procesos, sino al
contrario, la certificacién se toma
como el cumplimiento de requisitos
documentados en los que no importa
mejorar el producto o los procesos
que se siguen para obtenerlo, sino
acreditarse para que la organizacién
gane prestigio.

Pese a estas criticas, la evidencia
es abrumadora en el sentido que los
sistemas de calidad estan relaciona-
dos con la competitividad, junto con
algunas herramientas de apoyo a la
gestion tales como la comparacion de
mejores practicas (benchmarking),
las alianzas estratégicas (join ven-
tures), los sistemas de producciéon
y control de inventarios (just in
time), la optimizacién de espacios
fisicos mediante el andlisis de las
5 ’s, Seiri (Organizacién, separar
innecesarios), Seiton (Orden, situar
necesarios), Seisé (Limpieza, supri-
mir suciedad), Seiketsu (Senalizar
anomalias), Shitsuke (Disciplina,
seguir mejorando). Adicionalmente,
existen otras técnicas mas conocidas
tales como la externalizacién de
funciones de terceros (outsourcing),
la reingenieria y el seis sigma que,
junto con los sistemas de calidad,
contribuyen a mejorar la competiti-
vidad (Palacios, 2006).

Las normas ISO 9000 estan basadas
en las normas nacionales inglesas del
sistema de calidad, es decir, la serie
BS 5750 desarrollada por el Instituto
Brit4anico de Normas en 1979. A par-
tir de entonces, se distinguen cinco
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fases de evolucion de las normas ISO
9000. El primer nivel es basicamente
reactivo llamado control de calidad
(inspeccidn contra requisitos); el
segundo nivel llamado de asegura-
miento de calidad, cae dentro de la
prevision; el tercer nivel es la gestién
de calidad orientado a la eficacia; el
cuarto nivel llamado de mejora con-
tinua, orientado a la eficiencia; y el
quinto nivel de calidad total, propio
de empresas de clase mundial, orien-
tado a la excelencia.

El proceso de normalizacién es con-
tinuo por lo que la versién 2000 de
la norma empez6 a crearse a partir
del ano 1994, poco después de haber
sido editada la versién anterior ISO
9000. La familia ISO 9000 constaba
en ese entonces, de 27 normas y do-
cumentos; sin embargo, dado que la
proliferacién de normas ha sido una
preocupacion particular de los usua-
rios y clientes de ISO 9000, el Comité
ISO TC 176 acordé que la familia ISO
9000 del afio 2000 consistiera en cua-
tro normas basicas, las cuales son:

e IS0 9000:2000. Sistemas de Ges-
ti6én de Calidad — Fundamentos y
Vocabulario. (Reemplaza a la ISO
8402:1994 e ISO 9000-1: 1994).

e ISO 9001:2000. Sistemas de
Gestion de Calidad — Requisitos.
(Reemplaza a la ISO 9001:1994,
IS0 9002:1994 e ISO 9003:1994).

o IS0 9004:2000. Sistemas de Ges-
tién de Calidad — Guias para me-
joras en desempenio. (Reemplaza a
las ISO 9004-1:1994, ISO 9004-2:
1994 e ISO 9004-3:1994)

e ISO 19011: Programada para
publicarse en el 2002. Guias para
Auditorias de los Sistemas de
Gestién de Calidad y Ambientales.

(Reemplaza alaISO 10011-1,-2Y
-3 e IS0 14010, 14011,14013).

Estas normas son aplicables a todo
tipo de organizaciones. Adicional-
mente, estan las normas de la familia
ISO- 14000 sobre gestién del medio
ambiente: la ISO 14001 que define re-
quisitos y 1a ISO 14004 que establece
los lineamientos generales sobre los
principales sistemas y apoyo técnico
(INLAC, 2007).

La estructura y secuencia de la ISO
9001:2000 se basa en los ocho princi-
pios de gestion de calidad, su meta es
“Beneficiar a las partes interesadas a
través de la continua satisfaccién del
cliente” (Frate, 2001, p. 70).

El modelo de las normas ISO 9001
se disei6 como se muestra en el
Grafico 1.

La ISO en el mundo

Las normas ISO se han convertido
en un rasgo de gestién relacionado
con la excelencia; en muchos paises
son consideradas como una condicién
necesaria para exportar. En el afo
2001 en el mundo habia solo 44338
establecimientos certificados con la
norma ISO 9000:2000, para el 2007
la cifra se habia multiplicado por 26,
llegando a 1156045 establecimientos
(coNacyT, 2007).

En paises de potencia econémica
similar a México tales como Espania,
Brasil, Corea o India, las certifica-
ciones son mucho mayores: en el
2007, Espafia registr6 90272 esta-
blecimientos; India, 36750; Corea,
27636 y Brasil 15447. Argentina, con
una economia menor a la mexicana,
registré 16324 establecimientos. Sin
embargo, pese a que se ha crecido de
manera sostenida en la comparacién
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Grafico 1. Modelo de gestidn de la norma ISO 9000:2000

SISTEMA DE ADMINISTRACION DE
CALIDAD
MEJORA CONTINUA

Fuente: Nava (2000)

global, México parece muy atrasado
con solo 7539 establecimientos certi-
ficados (conacyT, 2007).

El caso de la evolucién espafiola
constituye un ejemplo a seguir ya
que, pese a ser una economia mucho
menor que la americana, sus estable-
cimientos certificados son similares:
95393 de Estados Unidos versus
90272 de Espania y 19436 de Canada
(coNacyT, 2007, p. 198). La estrategia
espanola de certificacion es por tanto
un area de estudio muy interesante
y un buen tema de reflexion que se
sugiere a los estudiosos del campo.

La ISO en México

En México se han hecho esfuerzos
para adoptar estas normas de uso
internacional sobre sistemas de ca-
lidad. Estos trabajos han culminado
en la versién mexicana bajo la serie
NMX.-CC que han sido desarrollados
por el Comité Técnico Nacional de
Normalizacién de Sistemas de Cali-
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dad (COTENNSISCAL) y que sirve como
medio para certificar organizaciones
en México con el modelo de calidad
de ISO 9000:2000.

Segun el Informe de Ciencia y Tecno-
logia conacYT (2007), la agencia que
gestiona la ciencia en México, a fines
del afio 2007 existian 34 organismos
de certificaciéon reconocidos por la
Secretaria de Economia. Adicional-
mente, existen tres representaciones
de organismos extranjeros, ademas
de los organismos de certificacién
internacional que operan sin sedes.
Desde el afio 2000, en México hay
una tasa sostenida de crecimiento
anual en las certificaciones del
34,3%, lo que representd 7275 or-
ganizaciones certificadas en el 2007
(coNacyT, 2007).

La norma de calidad que generé el
mayor niumero de certificaciones fue
1a 9001, con el 87% de certificaciones,
mientras que la norma 14001 con-
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tribuyé con el 13%. La mayor parte
de las certificaciones en ISO 9001
correspondié al sector de manufac-
tura y de servicios que juntos suman
el 90,3% de las certificaciones. En la
norma ISO 14001 la mayor aplicacién
se dio en el sector de manufactura
con el 63,3%, seguido de los sectores
electricidad, agua, gas y servicios,
que entre ellos suman el 25% de las
certificaciones.

En relacién con el tamano, la mayor
parte de las empresas certificadas
fueron grandes o medianas: 34,7%
medianas y 23,4% grandes. Las pe-
quefias empresas sélo revelaron el
13,8% de los registros, en compara-
cién con el 8,9% de las micros.

Por lo que concierne a la distribucién
geografica, la mayor parte de las
certificaciones se concentraron en los
estados mas ricos del pais. El Distri-
to Federal, Nuevo Ledén, Estado de
México y Jalisco reportaron el mayor
numero de certificaciones con 1541,
855, 837 y 298, respectivamente.

Pese al incremento sostenido de la
certificacion, México ocupa un modes-
to 0,6% en el mundo, en contraste con
paises de potencia econémica similar
como Espana (con el 7,8%), India (que
con un PIB inferior tiene 3,2% de las
certificaciones mundiales), Canada
(con el 1,7%) y Brasil (con el 1,3%).
(coNacyr, 2007).

El Premio Nacional de Calidad

En México existe un Premio Nacio-
nal de la Calidad que busca emular
las mejores practicas en el mundo

siguiendo el ejemplo del Premio Eu-
ropeo de la Calidad y el Premio Mal-
com Baldrige, en Estados Unidos. El
modelo mexicano sirve como una guia
para las organizaciones y valoran
procesos y resultados con base en los
criterios y ponderaciones asignados
que se muestran en la Tabla 1.

I. ESTADO DEL ARTE EN
MATERIA DE IMPLANTACION DE
PROGRAMAS DE CALIDAD

El estado del arte y la evidencia em-
pirica sobre modelos de implantacién
ha permitido identificar nueve mo-

delos de implantaciéon de programas
de calidad.

1.1. Modelo Zhang

El modelo de Zhang (2000) se con-
centra en la implementacién de la
gestion de calidad total en las empre-
sas manufactureras chinas; fue rea-
lizado en la University of Groningen,
en Holanda. Su objetivo fue estudiar
los efectos de la implementacion de
Administraciéon Total de Calidad
(Total Quality Management, conoci-
do internacionalmente por las siglas
TQM) en el desemperio del negocio?
de dichas empresas, validando un
modelo de implantacién en 900 em-
presas al azar que se dividieron en
cuatro grupos: 301 construcciones de
magquinaria, 180 de quimica, 97 de
electréonica y 322 de otros sectores
industriales.

Como resultado de dicha investi-
gacién, se llega a las siguientes
conclusiones:

2 Senala cuatro tipos de desempenios de negocio: satisfacciéon del empleado, calidad del producto, satisfaccién
del cliente, desemperfio de las estrategias de negocio.
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Tabla 1. Criterios del Premio de Calidad en México

Criterios Puntaje
1.0 CLIENTES 120
1.1 Conocimiento de mercados y clientes 45
1.2 Relacion integral con el cliente 40
1.3 Medicion del valor creado 35
2.0 LIDERAZGO 85
2.1 Liderazgo mediante el ejemplo 45
2.2 Cultura organizacional 40
3.0 PLANEACION 85
3.1 Planeacion estratégica 45
3.2 Planeacion operativa 40
4.0 INFORMACION Y CONOCIMIENTO 70
4.1 Informacion y andlisis 35
4.2 Conocimiento organizacional 35
5.0 PERSONAL 105
5.1 Sistemas de trabajo 35
5.2 Desarrollo de competencias 35
5.3 Calidad de vida 35
6.0 PROCESOS 135
6.1 Disefio y desarrollo de productos, servicios y procesos 35
6.2 Procesos clave 45
6.3 Procesos de apoyo 25
6.4 Proveedores 30
7.0 IMPACTO SOCIAL 50
7.1 Proteccion de los ecosistemas 25
7.2 Desarrollo de la comunidad 25
Puntaje total para procesos 650
8.0 RESULTADOS 350
8.1 Valor creado para los clientes 75
8.2 Valor creado para el personal 75
8.3 Valor creado para los procesos 75
8.4 Sociedad 50
8.5 Accionistas 75
Puntaje total 1000

Fuente: Instituto para el Fomento de la Calidad A.C. (2002)
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1. Los instrumentos de medicion de
la implementaciéon de TQM y la
actuacién comercial estratégica
son fiables, validos y pueden ser
utilizados en otras investigacio-
nes.

2. La aplicaciéon de TQM tiene efec-
tos positivos en la satisfaccion
del empleado, en la calidad del
producto, en la satisfaccién del
cliente y en la actuacién comercial
estratégica.

3. Elliderazgo tiene efectos positivos
en la satisfacciéon del empleado y
en la actuacién comercial estraté-
gica.

4. La participacién del empleado,
el reconocimiento y los premios
tienen efectos positivos en la sa-
tisfaccion del empleado.

5. La educacion y el entrenamiento
no tienen un efecto positivo en la
satisfaccion del empleado.

6. Proveedores con administracién
de calidad, la evaluacién, el disefio
del producto y la mejora del sis-
tema de calidad, tienen un efecto
positivo en la actuacién comercial
estratégica.

7. La visién, la declaracién del
plan, el control de procesos y la
mejora, tienen un efecto positivo
en la actuacién comercial estra-
tégica.

8. La mejora del sistema de calidad

tiene un efecto positivo en la sa-
tisfaccién del cliente.

9. El enfoque al cliente tiene un
efecto positivo en la satisfaccién
del cliente.

10.La satisfaccion del empleado tiene
un efecto positivo en la calidad del

producto y en la satisfacciéon del
cliente.

11.La calidad del producto tiene un
efecto positivo en la satisfaccién
del cliente y en la actuacién co-
mercial estratégica.

12.La satisfaccion del cliente no tiene
un efecto positivo en la actuacién
comercial estratégica.

13.E1 modelo de implantacién de
TQM es aplicable en la practica.
Este modelo puede ser usado por
las empresas manufactureras de
China para mejorar los efectos de
la implantaciéon de TQM.

14.E1 modelo TQM puede ser usado
para autoevaluar las mejoras
de calidad y sus progresos en el
tiempo.

15.Por medio de este modelo las
empresas pueden rapidamente
identificar aquellas areas que
necesitan urgentemente mejoras.
Se pueden situar con mayor pru-
dencia y pueden formularse més
planes de mejora.

1.2. Modelo de Dyjack

El modelo de Dyjack (1996) fue
desarrollado en la Universidad de
Michigan y busca evaluar los siste-
mas de gestién de salud y seguridad
ocupacional certificada en ISO 9000
con el método Delphi Cuantitativo de
Higiene Industrial.

Los puntos clave encontrados en el
sistema de gestiéon fueron compara-
dos con las auditorias cuantitativas
tradicionales sobre higiene indus-
trial (conformidades, menores no
conformidades, mayores no confor-
midades).
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1.3. Modelo Han

El modelo de Han (2000) evalua los
efectos de los esfuerzos de registro
de ISO 9000 en las practicas de
administracion de calidad total y el
desempeno del negocio, fue realizado
en la Universidad de Rhode Island.
El desemperio del negocio fue eva-
luado en términos de la satisfaccién
del cliente, la competitividad orga-
nizacional y su desemperio. Para su
validacién se tom6 una muestra en
dos sectores industriales:

+ las empresas manufactureras de
electrénica, equipos y componen-
tes eléctricos; y,

+ las empresas de productos quimi-
cos y afines en los Estados Unidos.
Esto incluye a todas las empresas
certificadas en Estados Unidos.

La lista fue obtenida del directorio
de companias certificadas y comple-
mentada por la compania McGraw-
Hill, 1o cual arrojé un total de 2130
empresas: 1600 empresas de electré-
nica/eléctrica y 530 de la industria
quimica.

Como resultado, este trabajo encon-
tr6 evidencia contundente de que los
esfuerzos de registro en ISO 9000
aumentan la competitividad organi-
zacional. Esta es una contribucién
significativa debido a que hay un
substancial desacuerdo en la litera-
tura revisada sobre este aspecto.

1.4. Modelo de Harrison

El modelo de Harrison (2000) estudia
las relaciones entre la naturaleza,
efectos y gestién de percepciones en
organizaciones administradas con
calidad ISO 9000, y fue desarrolla-
do en la Universidad del Estado de
Florida.
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Para dar respuesta a lo anterior, y
con base en el directorio de compa-
nias certificadas con ISO 9000 en
Estados Unidos, se escogieron cinco
organizaciones:

* Organizacién A: Dedicada a hacer
rollos de polipropileno para enva-
ses y forros.

* Organizacién B: Dedicada a fabricar
fibras sintéticas para hospitales.

* Organizacién C: Dedicada a hacer
anillos de empaque y sellos para
la industria automotriz.

* Organizacién D: Dedicada a
elaborar equipos para preparar
superficies a pavimentar.

* Organizacién E: Dedicada a la ela-
boracién de mantas para el control
de polvos.

Como resultado de esta comparacion
de casos se concluye lo siguiente:

1. Los empleados de las organizacio-
nes certificadas en ISO 9000 usan
sus observaciones del sistema ge-
neralmente para informarse acer-
ca de su relacién y posicién con el
sistema y comparar esta relaciéon
con la de otros empleados.

2. Los empleados pueden probar
la veracidad del significado que
dedujeron de sus observaciones y
tienden a desafiar al sistema para
solucionar las diferencias percibi-
das. La respuesta que el sistema
suele dar a estas inconformidades
resulta ser critica para la futura
relacién entre el usuario y el sis-
tema.

3. Cuando el sistema responde de
manera casual, esto puede inducir
a los usuarios a reducir su compro-
miso con la organizacion.
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4. Los gerentes pueden minimizar
el efecto nocivo de percepciones y
aumentar al maximo su efecto be-
neficioso al aplicar la experiencia.

5. El fracaso para reconocer la fi-
gura puede llevar a los usuarios
a concluir que la organizacion es
descuidada, desorganizada, hipé-
crita o incapaz.

6. Enlaorganizacion tipo C, donde el
antecedente es negativo, la figura
positiva puede celebrarse como
modelo de metas futuras.

7. Los gerentes frecuentemente no
ven discrepancias; por lo cual es
importante que el desemperio se
mida en términos de tasa de de-
fectos o satisfaccion del cliente.

Este estudio ha revelado mucha de
la naturaleza, efectos y percepciones
en las organizaciones certificadas en
IS0 9000; las percepciones estan ba-
sadas en el concepto de interpretacion
situacional (Sensemaking): “lo que las
personas generan es lo que conciben”.
(Harrison, 2000, p. 362).

1.5. Modelo de Slaby

El modelo de Slaby (2001) pretende
ofrecer claves para evaluar si un
sistema de calidad es rentable. Fue
desarrollado en la Universidad esta-
tal de Dominguez — Hill.

Este autor sostiene, con base en la
revision del estado del arte, que al-
gunos sistemas de calidad son extre-
madamente rentables, sin embargo
algunos s6lo crean mas trabajo y otros
estan constituidos para calmar los
requerimientos del cliente.

La pregunta general que orienta su
investigacion fue: ;,Cuéles son las cla-
ves para hacer un sistema rentable?

Las respuestas que da Slaby son las
siguientes:

+ Se puede medir la rentabilidad de
un sistema de calidad.

* Se necesita de una alta gestién
receptiva, jpero qué mas?

*  Son importantes los “comos” en la
cuestion de motivar a las personas
a utilizar la sinergia del trabajo en
equipo y la cooperacion.

* Es necesario hacer que las perso-
nas trabajen rapido, mejor y con
mayor conocimiento.

+ (Es la mejor via construir un
programa de calidad, maduro y
efectivo, a través de “Cowboy Kai-
sen”, una version americana de la
técnica japonesa?

+ /Cémo desarrollar el trabajo en
equipo?

+ (;Como construir una cultura efec-
tiva?

* Todos los empleados tienen que
creer y esforzarse para conseguir
una meta comun, jcomo facilitar
que se hagan receptivos?

Una de las criticas que cabe hacerle a
este modelo es que, a diferencia de los
anteriores, esta basado en investiga-
cién documental y carece de evidencia
empirica que sustente sus juicios de
valor, los cuales muchas veces caen
en la especulacién sin prueba. En
realidad la propuesta fue sustentada
en la Sociedad Americana de Calidad
donde se identificaron en su acervo
las claves del éxito.

1.6. Modelo de Kelley

El modelo de Kelley (1999) mide los
alcances de las mejores practicas de
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implementacién en las empresas ma-
nufactureras europeas con énfasis en
los aspectos culturales. Fue desarro-
llado en la Universidad de negocios
de Indiana y la investigacién aporté
evidencia sobre las relaciones en la
cultura nacional y el grado en que
una empresa ha implementado una
innovacién directiva. En este caso, las
innovaciones se hacen bajo el estudio
de las practicas de las manufacture-
ras japonesas que incluye gestién de
la calidad total (TQM), Just-in-time
(JIT), programas de involucramiento
del personal (EP) y dos practicas que
no son propias de las manufactureras
japonesas como son: Planificaciéon
de recursos de fabricacion (MRPII)
y los certificados por organismos de
normalizacién (ISO 9000).

Esta investigacion hace tres contri-
buciones: 1) comprueba las relacio-
nes entre los valores y las practicas
organizacionales dentro del sistema
de estructura ecoldgica, 2) crea un
parametro de los valores de la colec-
tividad nacional que intervienen en
la empresa, y 3) prueba el grado en
que estos valores afectan la cultura
organizacional y la puesta en practica
de una innovacion de la fabricacién a
través de la empresa.

Este modelo usa los datos obtenidos
por Collins y Schmenner (1993) en un
estudio de 121 compafias europeas
que realizan operaciones en mas
de un pais de Europa Occidental, lo
cual implica 779 plantas y fabricas y
cerca de 488000 empleados. Algunos
resultados son:

* Proporciona algunas evidencias de
que las fusiones y adquisiciones no
pueden ser un destructor constan-
te de busquedas innovadoras. Las
empresas pueden implementar
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MRPII (Manufacturing Resource
Planning) e ISO 9000 en medio de
la actividad de fusién y adquisi-
cién, accién que las retarda para
implementar otras practicas que
incluyen Just in time (JIT).

* Un hallazgo notable es que el limi-
te para la cultura esta en o debajo
del nivel divisional.

* Asi mismo, se observa que el
efecto de las culturas nacionales
disminuye cuando las practicas de
implementacién implican un alto
grado de componentes técnicos.

Pese a que la investigacion fue es-
timada inconclusa, se cree que este
modelo es un clasico para proporcio-
nar una imagen mas clara de las rela-
ciones entre la implementacién de las
practicas directivas, la cultura nacio-
nal y la cultura organizacional.

1.7. Modelo de Johnson

El modelo de Johnson (1999) explica
el cambio en el desemperfio organi-
zacional y de calidad después del
logro del registro con QS-9000; fue
realizado en la Universidad Estatal
de Wayne, en Detroit-Michigan. La
investigacién analiza la interaccién
entre los aspectos técnicos y directi-
vos implicados en la implementacién
de la iniciativa de calidad de automo-
tor conocida como QS 9000.

La investigaciéon de Johnson para
validar sus hallazgos, estudi6 los
proveedores de una empresa locali-
zados en EU y Canada. Este estudio
empirico proporciona informacién
en cuanto al impacto organizacional
de la implementacién de estandares
de calidad conferidos en la industria
automotriz. Sin embargo, sus hallaz-
gos también podrian ser aplicados a
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otras industrias que requieren imple-
mentar estandares de calidad como
el estandar internacional de calidad
ISO 9000.

Otra contribucién del estudio es ha-
ber desarrollado un instrumento que
pueda ser utilizado por organizacio-
nes que requieran calcular el porcen-
taje de cambio en calidad (Percentage
per Management, PPM), a través de
la combinacién de recursos humanos
y técnicos y las variables asociadas al
registro de QS-9000.

1.8. Modelo de Knight

Esta investigacién, desarrollada por
Knight (1997), estudi6 los beneficios
de la aplicacién de estandares de
calidad de ISO 9000 relacionada con
el estado de madurez de la gestién
de calidad en las organizaciones. La
investigacién fue implementada por
el Colegio de Ingenieria de la Univer-
sidad de Alabama, en Huntsville.

Este estudio sugiere que las ventajas
de ISO 9000 se relacionan directa e in-
versamente con el estado que preexis-
te de madurez de gestion de calidad
de una organizacién. Adicionalmente,
encontré que el desarrollo de estan-
dares de ISO 9000 no sélo causara la
mejora substancial (2 etapas o més) en
la madurez de direccién de calidad de
una organizaciéon, medido en tabla de
Gestién de Calidad (desarrollada por
Crosby,1997). El estudio analizé la
correlacion de las ventajas relativas
al desarrollo de ISO 9000 comparado
con la madurez de gestion de calidad
de la organizacién en negocios dentro
de los Estados Unidos.

Como resultado de esta investigacién,
se aprobd la aplicacién confidencial
del instrumento a la poblacién que
presente una solicitud de registro

a ISO 9000 en Estados Unidos. Asi
mismo, hall6é una correlacién negati-
va entre la madurez de la gestién de
calidad preexistente y las ventajas
de ISO 9000.

Segin Knigth, hay una evidencia
suficiente para probar que el beneficio
de la madurez de la gestién de la ca-
lidad esperado de ISO 9000 —medido
de la Tabla de Crosby— es menor a la
segunda etapa y est4 cerca de la pri-
mera y segunda etapas. Asi mismo,
encontr6 evidencia para indicar que
las empresas que usan métodos de
mejora de TQM tienden a tener una
mayor madurez de gestion de calidad
antes del uso de ISO 9000 y una mas
alta madurez en la gestién de calidad
después de la aplicacién de ISO.

La investigacién indica que aproxi-
madamente el 19% de la variaciéon
en los beneficios esperados de ISO
9000 pueden ser explicados por los
niveles preexistentes de madurez de
la gestién de calidad, medido a través
de la tabla de madurez de gestién de
calidad de Crosby (1997).

1.9. Modelo de Huang

El modelo de Huang (1994) hace
énfasis en el autodiagndéstico de
calidad mediante diversos criterios.
Fue elaborado en la Universidad del
Estado de Oregon. Su objetivo fue
desarrollar un esquema de autodiag-
nostico de calidad con base en la serie
de estandares de calidad ISO 9000
que puedan ser usadas econdémica
y efectivamente por fabricas indivi-
duales mediante el autodiagndstico
del sistema de calidad y efectuar
mejoras internas, o hacer un analisis
relevante del funcionamiento para
solicitar una certificacién por parte
de agencias autorizadas. La investi-

DDDDDDDDDDD ESTUDIOS
I I 8 M GERENCIALES Vol.24 No. 108 « Julio - Septiembre de 2008



gacién soporta el argumento de que
la capacidad de producir con calidad
generara productos de calidad, es
decir, que las mejoras para la efectivi-
dad del sistema implican una mayor
generacion de calidad.

Esta investigacién se basa en una
cuidadosa y profunda revisién del
estado del arte en sistemas de gestiéon
de calidad, auditorias, certificacion,
metodoldgicas de evaluacién, selec-
ci6on de proveedores, programas de
computo y premios de calidad. La
investigacién comprobd que la im-
plantacién de un sistema de calidad
supone asegurar un producto de cali-
dad. El autor destaca la importancia
del autodiagnéstico ya que sugiere

por dénde iniciar acciones correctivas
para mejorar la calidad y preparar
una certificaciéon. Segun el autor, los
hallazgos son validos para empresas
pequenas y grandes.

La auditoria de calidad por lo general
detecta problemas de subjetividad
y sl no se atienden generan gastos
adicionales en tiempo y dinero.

Un sistema de calidad, por lo tanto,
puede ser considerado como un siste-
ma multi — criterio.

El diagrama ex ante que se obtuvo
como resultado de la revisién del
estado del arte se muestra en el
Grafico 2.

Grafico 2. Diagrama ex ante de implantacién de un modelo de calidad

VARIABLES INDEPENDIENTES

VARIABLE DEPENDIENTE
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Evaluacion de la
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i
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interdepartamental

_‘

Trabajo documental
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_‘

Participacién del personal

l_

—i Involucramiento de la Direccién l— —

Desempefio de la
organizacion

Proceso de _—‘ Educacion y entrenamiento l—_
implantacién
|| Experiencia previa en actividades de| | Satisfaccion del clientel
calidad
—‘ Desempefio del equipo l—
—‘ Enfoque de proceso l—
___| Manejo del Sistema de Informacién |
(Politica, objetivos, indicadores, etc.)
Control Control de no conformidades,
estratégico acciones correctivas y preventivas VARIABLES
DIMENSIONES
—i Auditoria interna l—
Fuente: Elaboracion propia
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2. METODOLOGIA

La presente investigacion es de tipo
descriptivo y correlacional, no ex-
perimental de tipo ex post facto. En
la parte descriptiva se llev6 a cabo
una exploracién de los principales
hallazgos reportados en el estado
del arte, al describir los modelos de
implantacién de sistemas de calidad
y la norma ISO 9000.

El universo fueron las Empresas
Certificadas en Sistemas de Cali-
dad por organismos acreditados en
México, con una muestra aleatoria
de 123 organizaciones certificadas. Se
entrevist) a las personas encargadas
de gestionar la calidad.

La medicién del desempefio fue de-
finida a partir de cuatro variables:
satisfaccién del empleado, calidad del
producto, satisfaccién del cliente, des-
empeno de las estrategias de negocio

2.1. Hipotesis de investigacion

H,. Con una buena aplicacién de
la norma que prevé una mejor
evaluacién de la estrategia, una
motivacién activa, mejor implan-
tacién y control estratégico del
sistema de calidad, se obtiene un
mejor desempeno de las organi-
zaciones certificadas en México
con ISO 9001:2000.

H,. Existe vinculacion entre la serie
de normas ISO 9000:2000 y los
modelos de calidad total.

H,. La certificacién ISO 9001:2000
mejora la rentabilidad de las
organizaciones.

H,. Las organizaciones certificadas
en México con ISO 9001:2000 no
realizaron una evaluaciéon de la
estrategia de calidad.

H,. Las organizaciones certificadas
con ISO 9001:2000 con motiva-
ci6én activa tienen mejor desem-
pefio organizacional.

H.. Las organizaciones certificadas
con ISO 9001:2000 con mejor
implantacién del sistema tienen
mejores beneficios en el desem-
peno organizacional.

H,. Las organizaciones certificadas
con ISO 9001:2000 con mejor
control estratégico tienen mejo-
res beneficios en el desempeno
organizacional.

Por su importancia y vigencia esta
investigacién estara concentrada en
estudiar las practicas y resultados de
las empresas mexicanas certificadas
en la norma ISO 9001:2000.

2.2, Confiabilidad y validez del
instrumento

Se midi6 el valor de alfa de Cronbach
para cada variable y se obtuvieron va-
lores superiores a 0,81 para las cinco
variables estudiadas. El alfa global
aritmético de confiabilidad interna
fue de 0,8752. (Ver Tabla 2).

La prueba de validez usada fue la
de contenido y la relacionada con el
constructo. De la muestra de 126 se
consideraron validos sdlo 96 cues-
tionarios que fueron capturados y
procesados.

2.3. Técnicas estadistica usadas

Para el tratamiento de los datos se
utilizaron SPSS 11.0 para Windows
y las técnicas estadisticas descripti-
vas e inferencias para correlacionar.
Ademas se hizo un anilisis del con-
glomerado que a través de un dendo-
grama agrupa a las organizaciones de
acuerdo con la distancia euclidiana.
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Tabla 2. Validez del instrumento

Variable

No. de preguntas

Alfa de Cronbach

Desempefio de la organizacion
Evaluacidn de la estrategia de calidad
Motivacion

Proceso de implantacion

Control estratégico

Alfa de Cronbach global

25 0,9423
10 0,8334
1 0,8672
23 0,9315
13 0,8116
80 0,8752

3. RESULTADOS

Los resultados obtenidos de la apli-
cacién de los noventa y seis cuestio-
narios validos sefialan, dentro de un
esquema general, que las personas
que respondieron al instrumento de
investigacién cuentan con conoci-
miento integral acerca de su sistema
de calidad. De la misma forma se
constato que las organizaciones en su
mayoria no poseen capital extranjero
y que no cuentan con un porcentaje
considerable de productos para expor-
tacién a pesar de que las organizacio-
nes certificadas en su mayoria son de
dimensiones grandes y cuentan con
mas de 500 empleados.

Las organizaciones coinciden para
su certificacién en los siguientes dos
aspectos:

+ Transitaron de su gestién tradicio-
nal a la gestién de la calidad con
base en ISO 9000:2000, y

+ Las organizaciones tienen antece-
dentes de otro modelo de calidad
o implantan otro a la par de la
norma, siendo los mas recurrentes
aquellos que se construyen con el
proveedor, las normas ambien-
tales ISO 14000 y el modelo del
Premio Nacional de Calidad.

Por otro lado, el total de las organi-
zaciones sefialan que la norma ISO
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9000 en su version 2000 es mejor que
la versién 1994, aunque solo el 86%
de las organizaciones conoce esta ver-
sién. Su aseveracion se basa en que
la versién actual incorpora la mejora
continua, es mas clara, sencilla, y
utiliza menos documentos, ademas su
enfoque a procesos tiene una visién
mas integral, lo cual sefiala que esta
dirigida hacia una gestién de calidad
y no sélo al aseguramiento.

La evaluacién de la estrategia tuvo
una respuesta positiva por parte de
las organizaciones ya que la mayoria
consider6 que habia un ambiente de
trabajo abierto y confiable para la
aplicaciéon de la norma. Otro punto
favorable que expresan las organi-
zaciones es que los empleados estan
dispuestos a hacer sugerencias en vir-
tud de mejorar y aplicar la norma, asi
como tener buenas relaciones entre
ellos, los clientes y los proveedores.
Sin embargo, la mayoria manifest6
tener un grado considerable de bu-
rocracia.

La motivacién principal que tuvieron
las organizaciones para aplicar la
norma ISO 9000 fue una motivacion
activa que se refiere a mejorar la
sistematizacién de la organizacion,
mejorar calidad de los productos y la
promocién de la imagen corporativa;
sin embargo, el 13% de las organi-
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zaciones esta totalmente de acuerdo
en haber tomado la decisién para
certificarse a partir de la presién de
la competencia. Cabe destacar que de
las motivaciones activas que tuvieron
menor respuesta fueron la aplicacién
de la norma para mejorar los benefi-
cios al personal.

El proceso de implantacion tuvo un
impacto positivo debido a que la ma-
yoria de las organizaciones realizaron
un analisis de los procesos antes de
implantar el sistema de calidad, la co-
municacién entre las areas se mues-
tra favorable y con mucha frecuencia
las areas de trabajo resuelven efecti-
vamente sus diferencias y la gestiéon
de documentos es muy buena.

Para el control estratégico, las or-
ganizaciones senalan que el manejo
de la informacién es de excelencia,
puesto que se utilizan cédigos para
gestionar productos y materiales y
enplean la computadora para hacer
y gestionar documentos. La mayor
puntuacién fue la referente al control
de no conformidades, al igual que las
auditorias en las organizaciones que
tuvieron un desarrollo positivo En
términos generales, el impacto que
tiene la aplicacién de la norma en el
proceso de control estratégico es muy
importante.

Las organizaciones de la muestra
presentan un buen desemperio. La
dimension dirigida a los costos fue fa-
vorecida en parte por el mejoramiento
en el proceso de produccién y el factor
ventas se beneficié de la certificacién
dado que se mejoro sustancialmente la
atencién de las quejas de los clientes al
aumentar su confianza; sin embargo, la
internacionalizacién de sus productos
no muestra un avance significativo
después de la aplicacién de la norma.

| 22 % ICEST GeaENCIAIeS

Al conjunto de variables independien-
tes se le puede denominar “aplicacién
de la norma ISO 9001:2000”, la cual
muestra los siguientes resultados: el
control estratégico es la parte de la
organizacién que mejor funciona, se-
guido por la manera de implementar
cuenta y, en tercer lugar, la evalua-
cion de la estrategia de calidad. La
variable motivacién se analizé en dos
partes, en razon de sus dimensiones,
con mejor puntuaciéon de la motiva-
cién activa que de la pasiva, lo que se
puede expresar como un buen estado
de la organizacién con respecto a la
gestion de calidad.

De acuerdo con el andlisis de los datos
obtenidos, se comprobd que la apli-
cacion de la norma tiene efectos
positivos en el desemperio de la
organizaciéon y que el impacto
de cada variable es diferente. Se
muestra que las organizaciones certi-
ficadas en México no cuentan con una
tendencia indiscutiblemente marcada
hacia un aspecto motivacional espe-
cifico. Adicionalmente, se puede ver
que las organizaciones certificadas
en México realizan procesos de im-
plantacion de la norma con algunos
puntos mas exitosos que otros. Lo
anterior se refiere a que una de las
vertientes de la motivacién activa,
mas especificamente la que se ocupa
de la satisfaccion del empleado, tie-
ne una incidencia minima segun los
resultados obtenidos, es decir, que
las organizaciones no encuentran
en la satisfaccion del empleado una
buena motivacién para certificarse.
La internacionalizaciéon es otra de
las motivaciones activas que las em-
presas certificadas en México no con-
sideran, es decir, que la certificacion
la emprenden en virtud de contender
en los mercados nacionales y sus ex-
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pectativas se basan en la satisfaccién
de los clientes cautivos o potenciales
del mercado nacional, disminuyendo
su atencién a las posibilidades de
ampliar su cobertura e impulsar sus
productos hacia otros mercados.

En términos generales, los esfuerzos
que las organizaciones en México rea-
lizan para certificarse bajo la norma
ISO 9001:2000 pueden ser considera-
dos como una buena iniciativa y una
plataforma sélida para alcanzar un
grado de madurez de calidad que las
conduzca hacia procesos mas comple-
jos como los modelos de gestién de la
calidad total o los premios de calidad.
En este sentido, la norma puede ser
el impulsor que consolide una cul-
tura de calidad permanente y que
contribuya a mejorar su desempeno
general. Por lo anterior, se puede
constatar que las evidencias mostra-
das por el analisis de la informacién
cumplen con el objetivo general del
estudio y contestan claramente las
preguntas de investigacién plantea-
das inicialmente.

4. ANALISISY DISCUSION

El analisis conglomerados con-
siste en agrupar ordenadamente
los elementos de la muestra de la
investigacién, de manera que los
elementos sean lo mas semejantes
dentro del grupo y lo mas diferentes
a los elementos de otros grupos. Di-
cho analisis se realizé en virtud de
poder ubicar las percepciones de las
organizaciones respecto a su desem-
pefio una vez aplicada la norma, es
decir, que el analisis presenta grupos
de organizaciones con caracteristicas
similares.

Las agrupaciones se realizaron en
un dendograma donde se jerarquizan
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los conglomerados arrojando cinco
niveles de agrupacién. Cabe destacar
que los siguientes niveles agrupan en
3, 2 y 1 conglomerado al total de las
organizaciones, de manera que las
caracteristicas por grupo se hacen
mas generales y mas complicadas
en identificar elementos especificos.
Se considero el segundo nivel debido
a que muestra las caracteristicas
mas trascendentes de los grupos. El
nivel de agrupacién encuentra cuatro
conglomerados que muestran grupos
definidos con mayor diferencia entre
ellos, es decir, que muestra caracte-
risticas especificas de cada grupo y
que no tiene similitudes considera-
bles con los otros. Las caracteristicas
principales de los conglomerados
encontrados en el segundo nivel son
las siguientes:

- El conglomerado 1 representa el
5,21% de la muestra y cuenta con
un desempernio de la organizacién
deficiente.

- El conglomerado 2 representa el
43,75% del total de la muestra.
Este grupo representa la mayor
parte de las organizaciones toma-
das como muestra y cuenta con
desempeno de la organizacién
aceptable con 63,75 puntos de 100,
la reaccién no es sorprendente
pero se puede considerar como
positiva dado que rebasa la parte
media de la puntuacién posible.

- El conglomerado 3 representa el
17,71% de la muestra. Los ele-
mentos de este grupo presentan
un desempernio de la organizacién
casi sin cambios.

- El conglomerado 4 representa el
33,33% del total de la muestra, y
tiene un desempeno de la organi-
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zacién muy bueno, puesto que el
nivel maximo posible es de 230
puntos, es decir, que el 33% de
las organizaciones certificadas en
México cuentan con un excelente
desempeiio.

4.1. Comprobacion de hipoétesis

A partir de los resultados encontrados
se puede afirmar que la hipétesis ge-
neral: “las organizaciones certificadas
en México con ISO 9001:2000 obtienen
un mejor desemperio de su organiza-
cién si tienen una mejor evaluacién
de la estrategia de calidad, mayor
motivacion, mejor implantacion del
sistema y un buen control estratégico
del sistema de calidad...”, se acepta.

La segunda hipétesis que afirma que
las organizaciones certificadas en
México con ISO 9001:2000 no reali-
zaron una evaluacion de la estrategia
es rechazada, debido a que los resul-
tados de la investigaciéon de campo
senalan en la variable independiente
“evaluaciéon de la estrategia de cali-
dad”, se acepta.

La tercera hipdtesis que afirma que
las organizaciones certificadas en
México con ISO 9001:2000 con una
evaluacion de la estrategia tienen
mejor desemperio de la organizacién,
se acepta.

La cuarta hipétesis que sefiala que
las organizaciones certificadas en
México con ISO 9001:2000 con moti-
vacién activa tienen mejor desempe-
fo organizacional, se acepta.

Se acepta la quinta hipdtesis que
afirma que las organizaciones certi-
ficadas con ISO 9001:2000 con mejor
implantacién del sistema tienen
mejores beneficios en el desemperio
organizacional.

Finalmente, se acepta la sexta hipdte-
sis que sefiala que las organizaciones
certificadas con ISO 9001: 2000 con
un mejor control estratégico tienen
mejores beneficios en el desemperio
organizacional.

De manera esquematica, la compro-
bacién de hipétesis se resume en la
Tabla 3.

En términos generales, la investi-
gacién aporta evidencia empirica
que demuestra que la aplicaciéon de
la norma deja impactos positivos en
las organizaciones; sin embargo, el
beneficio que aporta la certificacién
esta determinado por varios factores
antes, durante y después de la cer-
tificacién. Quizas la conclusién més
relevante es que la aplicaciéon de la
norma si mejora el desempeno de la
organizacion cuando la motivacion
es activa, es decir, cuando no es
impuesta la adopcién por un agente
externo sino que es consecuencia de
un proceso participativo.

Como resultado del modelo propuesto,
la investigacién encontr6 una fuerte
evidencia empirica de que la implan-
tacién de un sistema ISO 9001:2000
en las organizaciones mexicanas estu-
diadas cuando la motivacién es activa
si esta asociada a la mejora del des-
empenio organizativo, entendido este
como una mejora de la calidad (0,81),
una disminucién de costo (0,83), un
aumento de ventas (0,88) y una mejora
en la satisfaccion del cliente (0,82).

En otras palabras, el modelo ex post
facto ofrece evidencia de que el des-
emperno de una organizacion si
estd fuertemente asociado a la
evaluacion de la estrategia de ca-
lidad, la motivacién, la implanta-
cion y el control estratégico.
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Tabla 3. Prueba de hipétesis
Correlacion de Pearson y Regresion Lineal

Hipdtesis Correlacion Regresion Criterio
General 0,686 r2 0,548 Existe influencia significativa
Contrastacion sugerida por Heinz Dietrich
Hipotesis Porcentaje de contrastacion Criterio
Se cumple con el 84,3% en relaciones e e
1 directas Existe influencia significativa.
Porcentaje del total de organizaciones
Hipotesis Porcentaje de contrastacion Criterio
2 27,64% No existe influencia significativa
Correlacidn de Pearson y Regresion Miiltiple
o . Coeficiente de .
Hipotesis Correlacion regresion Valor -P Criterio
3 0,690 1.307 0,000 Existe influencia significativa.
4 0,510 0,457 0,016 Existe influencia significativa.
No tiene influencia significativa ya que
; existe colinealidad con las variables in-
5 0.620 No se considera dependientes evaluacion de la estrategia
y control estratégico
6 0,580 0,457 0,002 Existe influencia significativa.

5. CONCLUSIONES
1. Hay vinculacién entre la serie de
normas ISO 9001:2000 y los mode-
los de calidad total en las empresas
mexicanas, dado que en la mayoria
de los casos un criterio de la nor-
ma corresponde a uno del Premio
Nacional, es decir que de los 51
subcriterios de la norma ISO 9001:
2000 que se deben cumplir para
obtener la certificacion, 43 tienen
una correspondencia directa con el
al Premio Nacional, ademas que
se encontraron 113 relaciones que
convergen entre los dos modelos
y sblo 6 subcriterios de la norma
no tienen una liga explicita, aun-
que se puede inferir que éstos se
encuentran fraccionados en otros
subcriterios del Premio Nacional.
Con base en lo anterior, se puede
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afirmar que las relaciones directas
de la norma respecto al Premio
Nacional representan el 84,3% del
total de la norma lo que se conside-
ra como una significativa relacién
entre los dos modelos.

. La investigacién en el caso de las

organizaciones mexicanas ratifica
la evidencia encontrada en los
modelos reportados en el estado
del arte, en el sentido de que
implantar un programa de ISO
9001:2000, si mejora el desempenio
de la organizacion.

. La evaluacién de la estrategia

antes de implantar un sistema de
gestion de la calidad es un factor
clave de éxito en el mejoramiento
del desempeno en el 72,36% de las
organizaciones estudiadas.
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4. El principal hallazgo de la inves- personal, el desemperio no mejora
tigacién radica en probar que el sustancialmente.

desempefio de una organizacién 1 model . do la i
si mejora cuando se implanta un ~ ©- 1l modelo resultante de la inves-

programa ISO 9001: 2000. Las tigacién se muestra en el. Grféﬁco
organizaciones con motivacién 3, ’d(?nde se va.hdan asoclaclones
activa tienen mejor desempeno or- teoricas sugerldas en el 'modelo
ganizacional, entendido este como ex ante construido a partir de la
una mejora de la calidad (0,81), revision del estado ’del a.rte.. qu
una disminucién de costo (0,83), numeros entre parentesis sigmi-
un aumento de ventas (0,88) y una fican 1'as co.rrelacmnes asomadas.
mejora en la satisfaccién del clien- La evidencia encontrada sugiere

te (0,82). Cuando la motivacién es por tanto que la implantacién de
pasiva, es decir, la implantacién la un sistema de calidad mediante

deciden los jefes sin involucrar al la norma ISO 9001:2000 en las

Grafico 3. Modelo ex post facto. Nava- Rivas

VARIABLES INDEPENDIENTES VARIABLE DEPENDIENTE

(0,69)
I  (0,479)

Evaluacbn de la |©-%4 Factibilidad y Adecuacién (0.65)
estrategia de
Calidad .76 Aceptabilidad (0.51)

I Motivacion 'l_[ Activa ‘l_
(0,51)

| Comunicacién / Integracién | ;oo
(o.80 interdepartamental (0.48)
(0,76 —' Participacdn del personal lf(o,u)
T —— (0.86 —' Involucramiento de la Direccién lf(o,ss) Desempefio de la
MUEEREEET 0,05 Educacion y entrenamiento (0.56) SUEIPEEE
©77)— Experiencia previa en actividades de I P,
calidad - — -
(0.87 —' Enfoque de proceso lf(o,u) * (0,383)
| Manejo del Sistema de Informacién |
o8 (Politica, objetivos, indicadores, etc.) (049 VARIABLES
DIMENSIONES
(0.84) | Control de no conformidades, (0,53) Coeficiente de
Control acciones correctivas y preventivas r2 determinados
tratégi
SESCILE (0,80 4| Auditoria interna l*(wﬂ) Correlacién de
| {0.58) ) Pearson
r (0,340)
Rango de valores de r? Interpretacion
< 0,2 Correlacion leve, casi insignificante
de 0,2 a 04 Baja correlacion, definida, pero baja.
de 0,4 a 0,7 Correlacion moderada, sustancial.
de 0,7 a 0,9 Correlacién marcada, alta.
de 0,9 a 1 Correlacion altisima, muy significante.
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empresas mexicanas si mejora el
desempernio de la organizacién en
satisfaccion del cliente, aumento
de ventas, reduccién de costos y a
componer la calidad.
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RESUMEN

Este articulo pretende analizar, a la
luz de la teoria del poder, el cambio
organizacional, las capacidades or-
ganizacionales y los cambios gene-
rados en la forma de gobierno de la
Universidad del Rosario entre 1974
y 1995. Partiendo del hecho que di-
cha forma de gobierno permanecié
intacta durante mas de trescientos
anos, llama la atencién cémo cambios
en el entorno, caracteristicas de la
organizacién y de los individuos que
la conforman, pueden llevar a las
organizaciones a emprender procesos
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que modifiquen su forma de gobierno,
alterando la distribucién del poder y
el rol de los actores en el mencionado
esquema. Estos cambios permitieron
ala Universidad del Rosario afrontar
las exigencias del entorno y, a su vez,

conservar su capacidad de goberna-
bilidad.
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Poder, forma de gobierno, gobernabi-
lidad, capacidad organizacional.
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ABSTRACT

The form of government and its
relation with the power and or-
ganizational change: The case of
the Rosario University

The purpose of this article is to
analyze, according with theories
about power, organizational changes,
organizational capabilities, and the
changes generated in the form of go-
vernment of The Rosario University
between 1974 and 1995. Starting of
the fact that this form of government
remained intact for more than three
hundred years, it calls the attention
how changes in the environment, cha-

racteristics of the organization and
individuals that conform it, can move
the organizations to begin processes
that may modify their form of govern-
ment, altering the distribution of the
power and the roll of the actors in the
scheme mentioned. These changes let
The Rosario University to confront
the exigencies of the environment
and to conserve their capacity of
governance.

KEYWORDS

Power, form of government, gover-
nance, organizational capabilities.
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INTRODUCCION

La Universidad del Rosario, funda-
da en 1653, se configur6 desde sus
inicios bajo el régimen juridico que
permite identificarla actualmente
como fundacién. “Las fundaciones
son personas juridicas creadas por
iniciativa particular para atender, sin
animo de lucro, servicios de interés
social, conforme a la voluntad de los
fundadores”.? La Universidad del Ro-
sario, de acuerdo con la voluntad de
su creador, Fray Cristébal de Torres,
se instituyé para formar y educar, por
lo que debe sus actuaciones a los in-
tereses de la comunidad rosarista, es
decir, a sus estudiantes, profesores,
directivos, empleados y egresados.
Debido a lo anterior, su creador es-
tablecié una forma de gobierno para
la Universidad que velara por los
intereses de dicha comunidad. Llama
la atencién que esta estructura de
gobierno permanecié practicamente
intacta desde su creacién hasta el
periodo comprendido entre 1974 y
1995, anos en los que se presentaron
modificaciones fundamentales en
la estructura de poder. Dado que la
estructura de gobierno permaneci6
intacta dentro del mismo régimen
juridico por més de trescientos afios,
surge el siguiente interrogante:
ipor qué entre el periodo 1974-1995
cambi6 la forma de gobierno de la
Universidad del Rosario?

Darle respuesta al interrogante
permite comprender como factores
externos y cambios en el entorno
pueden llevar a las organizaciones a
emprender procesos que modifiquen

su esquema de gobierno, alterando
la distribucién del poder y el rol de
los actores en el mencionado esque-
ma. Por lo anterior, este articulo se
propone presentar un andlisis de los
cambios criticos en la forma de go-
bierno de la Universidad del Rosario
producidos en el periodo 1974-1995,
realizando una interpretacién de
los mismos desde distintos enfoques
tedricos relacionados con cambio or-
ganizacional (Kanter, Stein y Jick,
1992), poder organizacional (Salancik
y Pfeffer, 1977) y aprendizaje organi-
zacional (Grant, 1996 y Teece, Pisano
y Shuen, 1997).

Este articulo se estructura presen-
tando, en primer lugar, informacién
histérica de la Universidad del Ro-
sario con el fin de contextualizar al
lector en el tipo de organizacién al que
se hace referencia. En segundo lugar,
se realizara una descripcién tanto
de las caracteristicas del entorno
en el cual se encontraba inmersa la
universidad, asi como de los factores
internos de la organizacién que die-
ron lugar a la iniciativa del cambio
organizacional. Posteriormente, es-
tableciendo la relaciéon entre poder
y forma de gobierno, se analizaran
las modificaciones en la estructura
de poder generadas por los cambios
en la estructura de gobierno. Las
implicaciones légicas de las decisio-
nes de cambio tomadas se analizaran
alaluz de las capacidades desarrolla-
das por la Universidad en el proceso
de aprendizaje organizacional. Fi-
nalmente, se concluira respondiendo
al interrogante central, articulando

2 Decreto 3130 del 26 de diciembre de 1968 por el cual se dicta el estatuto organico de las entidades descen-
tralizadas del orden nacional. Definicién proporcionada en el Capitulo II, articulo 5, de las Fundaciones
o Instituciones de utilidad comtn. Departamento Administrativo de la Funcién Publica. Republica de

Colombia.
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los planteamientos desarrollados y
exponiendo algunas caracteristicas
criticas de las formas de gobierno que
pueden incitar su cambio.

Parte de la informacién utilizada en
la elaboracién del articulo se deriva
del analisis documental de los esta-
tutos o constituciones por los cuales
se rige la Universidad del Rosario,
ademas del testimonio de actores que
han participado y participan directa-
mente en su forma de gobierno. De
igual manera, se consultaron fuentes
bibliograficas de los diferentes enfo-
ques tedricos que seran abordados.

I. UNA MIRADA
RETROSPECTIVAA LA
UNIVERSIDAD DEL ROSARIO

El propdsito de este aparte no es
realizar una descripciéon detallada
de los momentos que durante mas de
tres siglos han formado la historia de
la Universidad del Rosario. La idea
es retomar algunos elementos claves
que hacen parte de esa historia y que
permiten ilustrar el momento en que
fue creada, el régimen juridico esta-
blecido por su fundador y la forma de
gobierno que regiria para el ejercicio
del poder.

El Colegio Mayor de Nuestra Sefiora
del Rosario, hoy Universidad del
Rosario, fue fundado en 1653 por el
Arzobispo de Santa Fe, Fray Cris-
tébal de Torres. La Universidad del
Rosario fue concebida siguiendo los
lineamientos de los Colegios Mayores
de Espana’® —especificamente los del

Colegio Mayor de Arzobispo de San
Clemente en Salamanca—, que a su
vez tuvieron su origen en la Univer-
sidad de Bolonia, en Italia, primera
universidad europea creada en el afio
1088, en la época medieval. Durante
esta época, en Espafa, las universi-
dades dependian directamente de la
Iglesia (en cabeza del Papa) y ésta a
su vez, del Patronato Real (en cabeza
del Rey). Fray Cristébal de Torres, al
ser nombrado Arzobispo y dignatario
del Colegio Mayor, se desliga de la Or-
den Religiosa de los Dominicos, lo que
le permiti6 adquirir autonomia para
elegir quiénes dirigirian el Claustro
sin la incidencia de la orden religiosa
a la que pertenecia.

Desde el momento de su creacién, la
Universidad del Rosario se configuré
bajo el régimen juridico que actual-
mente define la naturaleza de la orga-
nizacién como fundacién, proporcio-
nandole caracteristicas particulares
que se encuentran especificadas en
los estatutos o constituciones elabo-
rados por su creador. La Universidad
del Rosario es una entidad juridica
privada completamente auténoma,
en la cual los bienes y derechos que
posee no podran revertirse a favor de
su fundador ni de ninguna persona
que pertenezca a la misma. En una
fundacién la voluntad de las perso-
nas estda subordinada a los fines y
el comportamiento de las mismas
se enmarca en el cumplimiento de
reglas preestablecidas. Educar y
formar son los fines que la Universi-

3 Un Colegio Mayor fue concebido como “una comunidad de varones dedicados al estudio de las ciencias y
facultades principales de teologia, filosofia, leyes y cdnones, con cierta especie de clausura y obedientes al
Rector, que ellos entre si mismos eligen...Llamese Mayor, porque los sujetos que le componen hacen pruebas
rigurosas y mayores de limpieza de sangre y oficios para entrar en él. Los Colegios Mayores de Espafia fueron
seis: cuatro de Salamanca: San Bartolomé, el de Cuenca, San Salvador de Oviedo, y el del Arzobispo; el de
Santa Cruz en Valladolid, y el de San Ildefonso de Alcala de Henares”. Ver Guillén (1999).
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dad del Rosario debera perpetuar en
el tiempo, soportada en la labor de
guardian que ejercera el Patrono de
la misma. Actualmente, el Patrono
de la Universidad del Rosario es el
sefior presidente de la Reptublica de
Colombia. Puede considerarse que el
Patrono constituye la conciencia de
la Universidad, en el sentido en que
respeta la autonomia de la misma
pero interviene cuando considera que
existen intereses ajenos que puedan
desviar los fines y propositos de la
Universidad.

Las Constituciones perpetuas de la
Universidad del Rosario plasman los
objetivos de su creacién, la definicién
del Colegio Mayor, la forma de go-
bierno, entre otros. El disefio de las
Constituciones previd la posibilidad
de realizar modificaciones para la
consecucion de los fines y propositos
establecidos. Uno de los principales
aspectos que se encuentran plasma-
dos en las Constituciones es la forma
de gobierno de la Universidad. Su
fundador en el momento de elaborar-
las, anticipé que debido al caracter
autonomo del Colegio, la eleccion de
las personas que ejercerian el go-
bierno se haria siguiendo las pautas
del modelo salmantino caracterizado
como “universitas scholarium”, aquel
en cuyo gobierno y administracién
influye notablemente el estamento
estudiantil.

2. FORMA DE GOBIERNO DE LA
UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
COMO UNIDAD DE ANALISIS
En el proceso de busqueda de una
interpretacion tedrica de los cambios

realizados en la forma de gobierno de
la Universidad se hace necesario pre-
sentar en este aparte una descripcién
de la misma. Es importante resaltar
que esta forma de gobierno no presen-
t6 cambios en las Constituciones has-
ta el periodo de analisis 1974-1995.4
Desde el momento de la creacién de
la Universidad, su forma de gobierno
fue concebida en las Constituciones
perpetuas con poder tripartito con-
formado por el Rector, los Colegiales
y los Consiliarios. Los Colegiales
son quince estudiantes Rosaristas
activos, con altos méritos académicos
y, por sobre todo, con altas calidades
morales y de conducta; lo que los
hace acreedores a obtener una beca
para adelantar sus estudios desde el
momento de su eleccién hasta el dia
del grado. Los Consiliarios son cinco
personas con altas capacidades, de
buena moral y conducta, dedicadas
desde el principio al manejo y admi-
nistracion de los bienes y rentas de la
fundacién. El Rector es quien preside
la Universidad y define los lineamien-
tos a seguir para salvaguardar los
intereses de la misma.

En la actualidad, la eleccién del
Rector se realiza para un periodo de
gobierno de cuatro afios y solo puede
ser reelegido por dos periodos conse-
cutivos. El periodo de ejercicio para
los Consiliarios es de cuatro anos,
siendo reelegibles indefinidamente:
dos de ellos por lo menos deben ser
reelegidos para el periodo inmediato.
Los Colegiales permanecen activos
hasta el dia de su grado. Hasta el afio
1974, el sistema electoral de los inte-
grantes de la forma de gobierno de la

4 Afinales del siglo XIX, dada la coyuntura politica que atravesaba el pais en el proceso de independencia, el
Patrono de la Universidad decidi6 interrumpir el esquema de gobierno y reservarse el derecho de eleccién
del Rector. Lo anterior con el fin de evitar que terceros reclamaran la autonomia del Colegio Mayor.
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Universidad funcion6 de manera tal
que los Colegiales elegian al Rector,
los Colegiales junto con el Rector
a los Consiliarios, y el Rector y los
Consiliarios elegian a los Colegiales.
Los cambios en el sistema electoral se
analizaran en el siguiente aparte.

3. ANALISIS DEL CAMBIO EN
LA FORMA DE GOBIERNO DE LA
UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
Diferentes enfoques tedricos relacio-
nados con el cambio organizacional
convergen en el propdsito de entender
cuales son los factores que inciden en
el cémo, cuando y por qué una orga-
nizacién cambia. Entender el cambio
como un proceso dindmico, propone
una nueva mirada a los planteamien-
tos clasicos de concebir la organizacion
dentro de un ambiente estable en
donde son escasas las iniciativas de
cambio. Examinar directamente el
fenémeno del cambio organizacional y
evaluar sus consecuencias, ha llevado
alos investigadores a introducir y usar
una variedad de ideas conceptuales y
propuestas de modelacion, las cuales
emergen del conocimiento y analisis
del contexto particular y la organiza-
cién bajo estudio (Barnett y Carroll,
1995). De acuerdo con Hatch (1997), 1a
teoria organizacional contemporanea
proporciona modelos dindmicos de
cambio organizacional que asumen
que la organizacién se adapta a presio-
nes externas por medio de la creaciéon
de dindmicas internas que pueden ser
descritas como procesos de aprendiza-
je organizacional.

Con el modelo de cambio propuesto
por Kanter et al. (1992), denominado
The Big Three Model of Change (en
Hatch, 1997), la organizacién es defi-
nida como un conjunto de actividades
relacionadas, que cambian cuando

una de esas actividades cambia o
cuando nuevas unidades o indivi-
duos son incluidos. Estos cambios
son analizados en tres niveles: al
nivel del entorno o nivel externo, en
el cual se encuentra inmersa la orga-
nizacién, al nivel de la organizacion
o nivel interno y al nivel individual.
Los cambios realizados al esquema
de gobierno de la Universidad entre
1974 y 1995 serdn analizados en
estos tres niveles. Respecto al en-
torno, se destacaran los cambios en
el ambiente que incitaron la reconfi-
guracién de la forma de gobierno de
la Universidad; en el nivel interno,
se resaltara la cooptaciéon como fac-
tor de esta reconfiguracién, y, en el
ambito individual, se evidenciaran
las consecuencias que generaron los
cambios al esquema de gobierno en
la distribucién del poder.

En 1974 se presentaron los primeros
cambios en el esquema de gobierno
de la Universidad del Rosario. Se
institucionalizé y formalizé la funcién
de los Consiliarios como electores del
Rector y como autoridad maxima en
la toma de decisiones, ademas de ser
“guardianes de los bienes”. Los Con-
siliarios se conciben, desde entonces,
como asesores del Rector y constitu-
yen la dltima instancia para la apro-
bacién de acciones estratégicas de las
diferentes unidades académicas y de
la Universidad como un todo. Res-
pecto a la eleccién del Rector, desde
1974 los Consiliarios adquirieron el
derecho a ejercer el voto junto con
los Colegiales. Ademas, desde 1995
se considera que para la eleccién
del Rector deben existir dentro de la
mayoria de votos, como minimo, dos
votos por parte de los Consiliarios.
En la Tabla 1 se presenta la sintesis
de los cambios mencionados.
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Tabla 1. Cambios en la forma de gobierno de la Universidad del Rosario en el

periodo 1974-1995

Forma de gobierno periodo 1653-1974

Forma de gobierno periodo 1974-1995

Compuesta por Rector, Colegiales y Consiliarios

Compuesta por Rector, Colegiales y Consiliarios

Rector: Quien preside la Universidad, elegido por los
Colegiales

Rector: Quien preside la Universidad elegido por
los Colegiales y los Consiliarios (1974)

Colegiales: Quince estudiantes Rosaristas con las mas

Colegiales: Quince estudiantes Rosaristas con las

altas calidades académicas y de conducta. Elegidos por el mas altas calidades académicas. Elegidos por el

Rector y los Consiliarios

Rector y los Consiliarios

Consiliarios: Personas externas o Rosaristas. Como

funcién principal les fue asignada la administracion de las
rentas y bienes del Colegio. Elegidos por el Rector y los

Colegiales.

Consiliarios: Personas externas o Rosaristas ele-
gidos por el Rector y los Colegiales. Guardianes
de los hienes, asesores y electores del Rector
(1974). En 1995 se institucionaliza mediante
Acuerdo No. 77 del mismo afio la necesidad de
contar con por lo menos dos votos de los Consi-
liarios para elegir al Rector.

Fuente: Elaboracién propia

En el nivel de anélisis externo, el mo-
delo de Kanter et al. (1992) plantea
la identificacién de fuerzas macroevo-
lucionarias para el cambio que pro-
vienen del comportamiento de otras
organizaciones inmersas en el mismo
entorno. Asi, cambios en la identi-
dad organizacional reflejan nuevas
relaciones entre la organizacion y el
entorno (Hatch, 1997). Dentro de las
fuerzas externas que condujeron a la
Universidad del Rosario a vincular a
los Consiliarios en el proceso de toma
de decisiones respecto a los rumbos
que deberia tomar la Universidad, se
identificaron cambios en el contexto,
que configuraban la evolucion de la
universidad colombiana y que au-
mentaron la complejidad del entorno.
Algunos de estos cambios fueron la
industrializacién acelerada en el pais,
el aumento de la demanda en relaciéon
con los programas de pregrado y pos-
grado, el mayor namero de estudian-
tes y el aumento en el nimero de las
universidades (Oundjian, O., comuni-
cacién personal, 26 de abril, 2007).°
Desde el contexto institucional, ya

en 1968 se habia creado el Instituto
Colombiano para el Fomento de la
Educacién Superior (ICFES) como
ente de inspeccién y vigilancia. En
1980 se expidi6 el Decreto Ley 80, a
partir del cual se unific6 el Sistema
Nacional de Educaciéon Superior y
se fijaron los requisitos que debe
tener un establecimiento de educa-
cién superior. En 1992 se promulgd
la Ley 30 como un desarrollo de la
Constitucion Colombiana, expedida
en 1991. Esta Ley generé un nuevo
marco para la educacién superior,
fundado en el reconocimiento de la
autonomia universitaria. Los cam-
bios del entorno, incluidos los nuevos
marcos institucionales, evidencian el
nuevo escenario que la Universidad
del Rosario afronté: nuevas condi-
ciones del mercado, requerimientos
mas explicitos en cuanto a calidad de
los programas y aumento en el nivel
de inversiones para la adquisicidn
de recursos fisicos y humanos para
atender la demanda de estudiantes;
lo que llevé a la Universidad a romper
su tradicién y volver su mirada a los

5  Entrevista con el doctor Ovidio Oundjian Besnard. Director CIEC. Universidad del Rosario.
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requerimientos del entorno. Por lo
anterior, la Universidad decide lle-
var a cabo un cambio en su forma de
gobierno que incluyera la visién de
actores mejor informados en cuanto
a las exigencias del entorno y que
sirvieran de apoyo y asesoria en la
toma de decisiones, tanto desde lo
académico como desde lo estratégico
y de gestién. Fue asi como los Consi-
liarios comienzan desde el afio 1974 a
hacer parte de la toma de decisiones
de la Universidad como asesores del
Rector y, al mismo tiempo, configuran
el sistema electoral para elegir al
Rector junto con los quince Colegiales
de numero.

Lo anterior esta de acuerdo con lo
expuesto por Baum y Singh (1996),
quienes sostienen que la mayoria
de teorias de adaptacidén, sugieren
que las organizaciones comunmente
responden a las amenazas y oportu-
nidades creadas por cambios en el
entorno, alterando sus estrategias y
estructuras organizacionales, buscan-
do un mejoramiento en el desempeno
y en los prospectos de la organizaciéon
en el futuro (Chandler, 1977; Pfeffer y
Salancik, 1979; Porter, 1980; Rumelt,
1986; Thompson, 1967).

El segundo nivel de analisis que pro-
ponen Kanter et al. (1992), se enfoca
en la dimensién interna u organi-
zacional. La existencia de fuerzas
microevolucionarias para el cambio
surge a través del progreso del ciclo
de vida de la organizaciéon (Hatch,
1997). El cambio que experimentd
la Universidad en su esquema de
gobierno implicé romper la tradicién.

En este punto es importante recordar
que desde 1653 la eleccién del Rector
estaba sélo a cargo de los Colegiales,
pero en 1974 los Consiliarios adqui-
rieron el derecho a votar para este
cargo. Para analizar este cambio es
necesario resaltar que la Universi-
dad tenia aproximadamente dos mil
estudiantes en 1974 y que el trabajo
de los Rectores habia estado enfocado
a las areas de derecho, medicina y
teologia. Por lo tanto, la creacién de
nuevas profesiones y el mayor nu-
mero de estudiantes, requirié incluir
otros actores que pudieran servir de
asesores y facilitaran la toma de de-
cisiones informadas.

Este cambio puede verse a través
de lo que Pfeffer y Salancik (1979)
definen como cooptacién. Para estos
autores, la cooptacion describe una si-
tuacién en la cual una o mas personas
son nombradas como miembros de
una junta directiva, un comité asesor,
un grupo de toma de decisiones u otro
tipo de cuerpo organizacional que,
como minimo, aparenta influenciar
la toma de decisiones. La cooptacién
tiende a incrementar el soporte para
la organizacién por aquellos que son
cooptados (Pfeffer y Salancik, 1979).
En el caso de la Universidad del Ro-
sario, gracias a la participacién en la
toma de decisiones de los Consilia-
rios, estos ultimos, como individuos
cooptados,® se han comprometido con
los intereses de la organizacién, han
compartido informacién relevante
para la institucion, han facilitado la
participacién de la Universidad en
redes, y, en términos generales, han

6  La cooptacién que se presenta en este caso es de manera parcial ya que los Consiliarios son cooptados por
el Rector y los Colegiales no por los mismos Consiliarios.

I 3 6 22 1CEST ESTUDIOS
GERENCIALES Vol.24 No. 108 « Julio - Septiembre de 2008



disminuido la vulnerabilidad de la
organizacion. Lo anterior ha permi-
tido que la Universidad a través de la
figura de los Consiliarios, los cuales
pertenecen a diferentes sectores de la
sociedad, haya logrado estar mas cer-
ca a larealidad del pais y anticiparse
de forma oportuna a los requerimien-
tos y demandas del entorno.

Los beneficios de la cooptacién para
el gobierno en las organizaciones han
sido resaltados por Child y Rodrigues
(2003), para quienes la cooptacién de
los individuos en la forma de gobierno
es oportuna al relacionarla con las
realidades organizacionales en dos
aspectos. Primero, permite reducir el
riesgo de oportunismo que emerge de
la delegacion organizacional, al incre-
mentar el compromiso de las personas
con los objetivos de la organizacién.
Segundo, muchos individuos proveen
a las firmas conocimiento, el cual se
ha convertido en fuente clave para
el éxito organizacional y, teniendo
en cuenta que el conocimiento es
conservado de manera tacita por
los individuos, la cooptacién de los
mismos es un mecanismo adecuado
(Child y Rodrigues, 2003).

El cambio en el esquema de gobier-
no respecto a la participacién de los
Consiliarios en el sistema de eleccion
del Rector, también puede ser atri-
buido al concepto de desarrollo del
juicio moral. Este concepto ha sido
abordado bajo la teoria del desarrollo
moral de Kohlberg (1992). Este autor
considera que el desarrollo moral es
socializacién, es decir, el aprendizaje
o internalizacién por parte del indi-
viduo de las normas de la familia
o de la cultura. Un gran namero
de conceptos morales y formas de
pensamiento solo tienen significado
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en edades avanzadas y requieren la
extensa experiencia social y el creci-
miento cognitivo representado por el
factor edad (Kohlberg, 1992). De esta
forma se enfatiza que el desarrollo
moral tiene una naturaleza psico-
social y que ocurre en una variedad
de experiencias (Turiel, 2002). Las
consideraciones para elegir a un
Rector que va a regir los destinos de
la Universidad requieren de gran
responsabilidad, y, con el paso del
tiempo, el entorno interviene e in-
fluye en todo el sistema de valores,
altera la identidad de los estudiantes
con el Claustro y, por lo tanto, hace
vulnerable su juicio. La edad prome-
dio de los Colegiales que eligen al
Rector es de veinte afos, edad en la
cual, segin Kohlberg, no se ha alcan-
zado un desarrollo del juicio moral, es
una edad en la cual el individuo es
vulnerable a influencias de factores
externos, lo que incide directamente
en el proceso de toma de decisiones.
Concientes de lo anterior, la inclusién
de los Consiliarios en la eleccién del
Rector busc6é generar un equilibrio
del juicio que poseen los Colegiales
debido a que los Consiliarios tienen
un juicio moral més desarrollado en
la edad adulta, lo que permite incre-
mentar la posibilidad de elegir como
Rector a un profesional idéneo que
responda a las exigencias del entorno
y de la propia Universidad. La aper-
tura a los juicios y valoraciones de
los otros ayuda a pensar bien. Esta
es una forma en que se expresa la
naturaleza social o interaccionista de
la moralidad (Kohlberg, 1992; citado
por Barba, 2007).

Finalmente, a nivel individual,
Kanter et al. (1992) plantean que
las fuerzas politicas para el cambio
emergen de la lucha por el poder y la
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influencia del control en el conjunto
de las actividades como un todo. A
este nivel, la organizaciéon es vista
como un campo de batalla en el cual
multiples stakeholders forman activi-
dades organizacionales alrededor de
sus propios intereses. Asi, el cambio
que se realice afectara en algin grado
las relaciones de poder, estabilidad
de roles y satisfacciéon individual al
interior de la organizacién (Hatch,
1997). Los cambios incorporados en la
forma de gobierno de la Universidad
del Rosario implicaron cambios en
la estructura de poder de la misma.
Dicha interpretacién sera abordada
en el siguiente aparte.

4. PODERY FORMA DE
GOBIERNO

En la medida en que la organizacién
se enfrenta y responde a las contin-
gencias del entorno, es razonable
esperar que el poder de individuos
y subgrupos cambie también (Sa-
lancik y Pfeffer, 1977). La definicién
de poder de Max Weber como “la
probabilidad de imponer la propia
voluntad, dentro de una relacién
social, aun contra toda resistencia
y cualquiera que sea el fundamento
de esa probabilidad” (Weber, 1977,
p. 43), aunque evidencia el caracter
relacional y dinamico del poder, es ca-
racterizada como algo que emana de
quien lo ejerce. De igual manera, au-
tores como Salancik y Pfeffer (1977)
conciben el poder como “la habilidad
para que las cosas se hagan de la ma-
nera en que se quiere que se hagan”
(p. 3). Sin embargo, al considerar el
poder como facilitador en el proceso
de alineacién de la organizacién con
sus realidades, afirman que el poder
es compartido porque un individuo
no controla todas las actividades en

la organizacién. Es decir, el concepto
de poder es expandido al considerar
que éste facilita la adaptacién de
la organizacién a su entorno, y por
tanto, que el poder de un individuo o
grupo nunca es absoluto y se deriva
del contexto situacional (Salancik y
Pfeffer, 1977).

La configuracién de la estructura de
poder en el esquema de gobierno de la
Universidad del Rosario se modific6
desde el momento en que se adopta-
ron los cambios que han sido mencio-
nados. El poder que poseian los Cole-
giales para elegir al Rector empezo a
ser compartido con los Consiliarios.
El hecho que se requerian para la
elecciéon del Rector, como minimo, dos
votos por parte de los Consiliarios a
favor del candidato con mayoria de
votos, modificé la distribucién del
poder. En esta distribucién, el Rector
y los Consiliarios alcanzan mayor
poder y los Colegiales diminuyen el
propio. Se requiere de acuerdos en-
tre los Consiliarios y los Colegiales
para la eleccién del Rector, aunque
el namero de Colegiales sea mayor
al nimero de Consiliarios. Adem4s,
los Consiliarios, al elegir al Rector,
brindan desde un principio cierto
nivel de apoyo a este ultimo.

Salancik y Pfeffer (1977) resaltan
una posible paradoja en el poder
organizacional. Sostienen que el
poder se deriva de las contingencias
afrontadas por la organizacién y
cuando estas contingencias cambian,
igualmente lo hacen las bases del
poder. Por otra parte, aseguran que
aquellos en el poder no dejaran sus
posiciones facilmente y perseguiran
politicas que garanticen su continua
dominacién y como resultado, la
organizacién nunca estara completa-
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mente alineada con su entorno o sus
necesidades. Esta paradoja respecto
al poder en la organizacién ha sido
trabajada en las modificaciones rea-
lizadas en la forma de gobierno de la
Universidad del Rosario. Esta visién
es compartida por Zingales (2000),
el cual sostiene que el problema del
gobierno corporativo se centra en
cémo evitar que la persona que lleva
a cabo el poder no abuse del mismo
y que la integracién de la firma y
la importancia creciente del capital
humano estan cambiando continua-
mente los términos del poder; asi, el
poder no es concentrado solamente en
la cima de la piramide de la estructu-
ra organizacional. Lo anterior puede
evidenciarse en los cambios que ha
realizado la Universidad no sélo en la
distribucién del poder al interior de la
junta directiva con la inclusién de los
Consiliarios, sino desde el momento
en que los Decanos de las diferentes
facultades no sélo son egresados Ro-
saristas, sino que pueden ser otros
actores con diferentes visiones que
deben estar alineados a los intereses
de la propia Universidad.

Desde el afio de 1974, gracias a la
reforma de las constituciones, se
estableci6 que el Rector puede ser
reelegido por una sola vez. Lo ante-
rior implica una mejora a la forma
de gobierno evitando que el Rector
tome decisiones para perpetuarse en
el poder. Sin embargo, buscando dar
continuidad a las politicas, se esta-
blecié que, de los cinco Consiliarios,
por lo menos dos deben ser reelegi-
dos para el siguiente periodo. Por
lo tanto, con esta reforma, se busca
un equilibrio entre la estabilidad y
el cambio. Estas modificaciones a la
estructura de gobierno, en atencién a
las exigencias del entorno y gracias
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a la redistribucién del poder dentro
de la mencionada estructura, han
mejorado la gobernabilidad de la
Universidad que se ha convertido en
una capability (capacidad) dinamica
desarrollada por la instituciéon a lo
largo del tiempo.

5. LA GOBERNABILIDAD COMO
CAPABILITY

Es necesario hacer una distinciéon
entre los conceptos de forma de go-
bierno y gobernabilidad. La forma
o estructura de gobierno representa
los cargos, relaciones y funciones
establecidos para llevar a cabo la
direccién en una organizacién. Por
otra parte, la gobernabilidad simbo-
liza la capacidad de los gobernantes
para ejecutar las politicas dirigidas
al cumplimiento de los fines, que
permita la satisfaccién de las necesi-
dades fundamentales de los grupos de
interés y permita una accién eficiente
(Roa, 1999). En otras palabras, gober-
nabilidad representa la posibilidad
o facilidad de un colectivo para ser
gobernado. De lo anterior es posible
deducir que una forma de gobierno
adecuada permite el establecimiento
de la gobernabilidad para un colec-
tivo. La forma de gobierno es un
instrumento estdtico, mientras
que la gobernabilidad representa
toda una dinamica de relaciones
y legitimidad del poder de aque-
llos que desarrollan las funciones
de gobierno. Por lo tanto, mas im-
portante que la forma de gobierno,
es como ésta permite desarrollar la
capacidad de gobernabilidad en la
instituciéon. Dicha capacidad se ha
desarrollado y mantenido a lo largo
del tiempo en la Universidad, debido
a su forma de gobierno particulary a
la adaptabilidad de ésta a las exigen-
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cias del entorno, sin ir en contravia de
los intereses de la universidad.

La gobernabilidad en su sentido di-
namico —desarrollada y conservada
en el tiempo— puede concebirse como
una ‘capability’ dinamica de la or-
ganizacién, derivada del proceso de
aprendizaje de la misma. Para Grant
(1996) el aspecto dinamico de las ca-
pacidades desarrolladas por la firma
se deriva de la necesidad de hacer
frente a la acelerada transformacién
de los mercados. Este autor menciona
que las capacidades dinamicas cons-
tituyen el apice de las capacidades y
competencias que alcanza a desarro-
llar una organizacién para atender
las demandas del entorno. Por lo
tanto, una capacidad dindmica no es
mas que una extensién al concepto de
capacidad organizacional y simboliza
la reconfiguracién de la misma para
atender a cambios en el entorno.

Este planteamiento estd en concor-
dancia con la jerarquizacién de ca-
pacidades planteada por Teece et al.
(1997), para los cuales las ‘dynamic
capabilities’ representan la habilidad
de la firma para integrar, construir y
reconfigurar las competencias inter-
nas y externas en todos los niveles
de la organizacién y dirigirlas en
los entornos cambiantes. Para estos
autores, el término ‘dynamic hace re-
ferencia a la capacidad para renovar
competencias, para alcanzar alinea-
ci6én con el entorno cambiante. En su
trabajo, argumentan que las compe-
tencias y capabilities de una organi-
zacion descansan fundamentalmente
en los procesos configurados por las
posiciones y los patrones. El apren-
dizaje, como proceso organizacional,
le ha permitido a la Universidad del
Rosario, a través de la repeticién y la

experimentacion, realizar las tareas
de gobierno de manera mas adecua-
da. Este proceso de aprendizaje esta
configurado por las posiciones. Segin
Teece et al. (1997), dentro de las
posiciones se encuentran los activos
estructurales, representados por las
estructuras formales e informales que
se evidencian en formas de gobierno
distintivas. La forma de gobierno tni-
ca de la Universidad ha permitido el
proceso de aprendizaje continuo para
la institucién. Adicionalmente, el
aprendizaje es configurado por los pa-
trones, que reconocen la importancia
de la historia de la organizacién. Las
inversiones previas y el repertorio de
rutinas restringen el comportamiento
institucional. La historia de la Uni-
versidad ha jugado un papel impor-
tante en el proceso de aprendizaje y
desarrollo de la gobernabilidad, de-
bido a las particularidades y rutinas
que emanan de las Constituciones
perpetuas realizadas por Fray Cris-
tébal de Torres en 1653.

Considerar la gobernabilidad de-
sarrollada por la Universidad del
Rosario como una de sus capabilities
dinamicas, es igualmente concordan-
te con lo expuesto por Zollo y Winter
(2002), para quienes una ‘capability’
dinamica es un patrén estable y
aprendido de actividad colectiva, a
través del cual la organizacion siste-
maticamente genera y modifica sus
rutinas en busqueda del mejoramien-
to de la efectividad.

En sintesis, la Universidad del
Rosario ha logrado desarrollar, a
través de sus procesos de aprendi-
zaje, una capacidad denominada
gobernabilidad, que puede consi-
derarse dinamica por responder
a los requerimientos del entorno
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y haberse mantenido en el tiempo
por mas de 350 anos.

6. CONCLUSIONES

Este articulo buscé dar respuesta al
por qué entre el periodo 1974-1995
cambié la forma de gobierno de la
Universidad del Rosario, después de
no presentar cambios durante mas
de trescientos afios. El otorgar a los
Consiliarios el derecho a voto para
la eleccién del Rector, la autoridad
para incidir en la toma de decisiones
asesorando y supervisando las accio-
nes del mismo, asi como establecer la
necesidad de contar con por lo menos
dos votos de los Consiliarios para ele-
gir al Rector, constituyen los cambios
fundamentales en la forma de go-
bierno de la Universidad del Rosario
durante el periodo de analisis, como
respuesta a las necesidades deriva-
das de los cambios en el entorno.

Utilizando el modelo The Big Three
Model of Change, de Kanter et al.
(1992), se interpretaron las razones
que llevaron a los cambios al esque-
ma de gobierno. Desde un nivel de
analisis externo, las condiciones del
entorno cambiaron radicalmente en
la segunda mitad del siglo XX y tal
reconfiguraciéon del entorno explica
las acciones tomadas por la Univer-
sidad. El incremento en el nimero de
instituciones de educacién superior,
el mayor nimero de estudiantes, la
creaciéon de nuevos programas, la
reglamentacién de la actividad por
parte del gobierno y el avance en la
industrializacién en Colombia, entre
otros, fueron factores que llevaron a
la Universidad a modificar su estruc-
tura de gobierno. Desde un nivel de
analisis interno u organizacional, se
puede concluir que los cambios en la
estructura de gobierno permitieron
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la cooptacién de los Consiliarios y
propiciaron el desarrollo del juicio
moral para la Universidad, gracias a
la participacién de éstos en la toma de
decisiones estratégicas y la eleccién
del Rector. Finalmente, en lo indivi-
dual se present una reconfiguraciéon
en la estructura de poder debido
a que los Consiliarios y el Rector
lograron un mayor nivel de poder
derivado de las reformas realizadas
alas Constituciones. En la actualidad
los Consiliarios representan lo que
en una corporaciéon se conoce como
la Junta Directiva, constituyen la
dltima instancia para la aprobacién
de acciones de caracter estratégico
para la Universidad y sin su respal-
do los Colegiales no pueden escoger
al Rector. Adema4s, este ultimo, al
ser escogido por los miembros de la
Consiliatura, cuenta con una mayor
probabilidad de obtener el respaldo
institucional para llevar a cabo su
plan de gobierno.

Los cambios realizados a la forma
de gobierno de la Universidad del
Rosario, ademas de permitir una
mejor adaptaciéon de la organizacién
al entorno, han derivado otras venta-
jas. Primero, la configuracién actual
de la forma de gobierno impide la
perpetuacién en el poder por parte
de los Rectores pero salvaguarda la
continuidad de las politicas en cabeza
de los Consiliarios. Por una parte,
impide la reeleccién del Rector por
mas de dos periodos consecutivos, y,
por otra, establece la reelecciéon de
por lo menos dos Consiliarios para
cada cambio de periodo. Segundo, los
cambios en la estructura de gobierno
han permitido que la Universidad de-
sarrolle como una de sus capabilities
derivadas del proceso de aprendizaje
en el tiempo, la gobernabilidad. El
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proceso de aprendizaje que ha ex-
perimentado la Universidad del Ro-
sario, configurado por su estructura
de gobierno (posicién) y su historia
(patrones), ha permitido que esta
fundacién acentie su gobernabilidad.
La gobernabilidad, como capacidad
dinamica, se encuentra en el apice
de las capacidades desarrolladas por
la organizacién y tiene la propiedad
de integrar a las competencias que
desarrolla la firma en los diferentes
niveles para hacer frente a los reque-
rimientos del entorno.

Por todo lo anterior, se muestra que du-
rante el periodo analizado, la Univer-
sidad del Rosario emprendi6 reformas
institucionales orientadas a mejorar
su desempeno académico, su eficacia
administrativa y su eficiencia institu-
cional. Estas reformas institucionales
estuvieron relacionadas con cambios en
el poder, su distribucién y sus actores.
Por ende, los cambios en la estructura
de gobierno no pueden reducirse sim-
plemente a cambios en la asignacién de
poder; obedecen a cambios que buscan
afianzar la gobernabilidad.
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos
un caso, desarrollado por estudiantes, seleccionado
entre los mejores presentados para evaluaciéon edi-
torial, con el objetivo de brindar una herramienta
académica de acercamiento a una situacion especifica
de nuestro contexto.

Las soluciones propuestas a los mismos, se encuen-
tran disponibles a profesores de las facultades de
administracién del pais y del exterior, en la base de
datos <<Casos Facultad de Ciencias Econémicas y
Administracién, Universidad Icesi>>.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el uso
que hagan de este caso.

El Editor
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RESUMEN

El primer paso para pensar en la
posibilidad de llevar a cabo una in-
vestigacion de mercados es entender
el problema de investigaciéon. El
presente estudio de caso enfrenta al
estudiante a esta problematica utili-
zando la situacién que vivia la Em-
presa Disenios para EL Interior S.A.,
empresa colombiana de confecciones
que fabrica ropa interior masculina.
“Caen los pantaloncillos” refleja la di-
namica habitual por la que pasan los
equipos de mercadeo al observar sin-
tomas negativos en el desemperio de
la marca, en este caso, una importan-

Fecha de correccién: 19-09-2008

Fecha de aceptacion: 22-09-2008

te disminucién porcentual en ventas
(20% con respecto al ultimo afo). Es
una dindmica habitual en la medida
en que cada uno de los miembros del
equipo tiene una experiencia con la
marca que le permite formular hipd-
tesis. Adicionalmente, cada miembro
del grupo tiene intereses propios a los
cuales espera que pueda responder la
investigacion de mercados.

Después de discutir diferentes expe-
riencias, hipétesis y puntos de vista,
el equipo de trabajo de Diserios para
EL Interior S.A. llega a la conclusién
de que es necesario y util llevar a
cabo una investigacién de mercados.

Este caso es el resumen del trabajo de grado preparado por estos estudiantes en la Especializacién en
Mercadeo, afio 2006. Es propiedad de la Universidad Icesi.
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El caso indica cé6mo esta iniciativa
se debe ver reflejada en un brief, a
través del cual se plasme la situacién
en la que se encuentra la marca,
los objetivos de la investigacién y el
grupo objetivo para la misma. El caso
brinda la informacién necesaria para
que el estudiante elabore el brief pen-
sando en la necesidad de demandar
una investigaciéon de mercados.

PALABRAS CLAVE

Investigacion de mercados, Brief,
formulacién del problema de investi-
gacién, ropa interior masculina.

Clasificacion JEL: M30, M31, L25

ABSTRACT
Falling underwear

The first step while exploring the pos-
sibility of doing marketing research is
to understand the research problem.
Within this case study the student
deals with the situation presented
for Diserios para EL Interior S.A., a
company of the clothing industry in
Colombia that manufactures men’s
underwear. The case (Falling un-
derwear) shows the most common

process that marketing teams go
through as they encounter negative
brand performance, in this case a sig-
nificant drop in sales (20% in a year).
This is a natural situation given that
each group member has his/her own
brand experience, which enhances
their own hypothesis; additionally
each one has his/her own expecta-
tions from the results of a marketing
research activity.

After discussing experiences, hy-
pothesis and perceptions, the team
finally agrees to engage in a market-
ing research process. The case study
suggests how this agreement should
lead to a brief in which the team
contextualizes conditions the brand
is facing, and explains research objec-
tives and sample group. The reading
offers information which enables
the student to elaborate the brief
demanding marketing research.

KEYWORDS

Marketing research, Brief, formu-
lating the research question, male
underwear.

DDDDDDDDDDD ESTUDIOS
I 48 M GERENCIALES Vol.24 No. 108 « Julio - Septiembre de 2008



I. CAEN LOS
PANTALONCILLOS: PENSANDO
EN EL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

“;Se cayeron los pantaloncillos!” Fue
lo que exclamé con panico Carolina,
al ver el resultado de ventas del
mes. Carolina Loépez era la Gerente
Regional de ventas del suroccidente
colombiano de la empresa Diserios
para EL Interior S.A. Después de
ver esta noticia vino el proceso de
negacion, revisé punto por punto cada
una de sus estrategias de mercadeo
y considerd que cada paso habia sido
dado con certeza, pensando siempre
en la dindmica del mercado. Carolina
analizo por varios dias el histérico de
ventas, mientras tanto, ella sabia que
debia presentar los resultados en la
reunion trimestral de presidencia; ha-
bia venido pensando en esta reunién
pero no habia tenido el coraje de lle-
varla al papel y sobre todo, no habia
logrado decidir cudl seria la ruta a
seguir en términos de mercadeo. Esta
reunién seria clave para la carrera
de Carolina pues sus oportunidades
de ascenso dependian del desemperio

en ventas para los préximos meses,
ventas que no iban nada bien. Asilas
cosas, su oportunidad radicaba en las
estrategias que ella y su grupo de
trabajo propusieran para recuperar
el desempeno de Disefios para EL
Interior S.A. en el largo plazo. En la
reunion estara presente el presidente
de la compania, todos los gerentes
de las distintas regiones del pais, el
gerente nacional de ventas y merca-
deo con sus respectivos asistentes y
directores de cada una de las lineas
y marcas de la empresa.

En el proceso de analisis de las cifras
(ver Tabla 1), Carolina encontrd que
la venta en la linea de pantaloncillos
habia venido decreciendo paulati-
namente durante los Gltimos cuatro
afios en la zona. Era particularmente
alarmante la disminucién en ventas
de Soul, lo que era llamativo porque
habia sido la referencia lider en el
mercado regional. ;Cémo le explica-
ria a la gerencia que la tendencia de
sus ventas decreciente habia llegado
a una caida del 20%? Ademas, ella
sabia que Soul no solo era la marca
lider, sino que era una marca que

Tabla 1. Comportamiento de las ventas de la linea de pantaloncillos para el

suroccidente colombiano

Disefios para EL Interior Soul Otros Marcas
Anio Ventas($ Aventa  Ventas($  Aventa Ventas ($ Aventa

millones) ano millones) aio millones) aio

La”?g&'f’”to 319,8 7% 127.9 5% 191,9 2%
Afio 2 345,9 8% 138,4 8% 207,5 8%
Afio 3 300,5 -13% 105,2 -24% 195,3 -6%
Afio 4 281,8 -6% 56,4 -46% 225,4 15%
Afio 5 224,5 -20% 21,8 -61% 202,7 -10%

Fuente: Sistema de estadisticas de la compania. Datos incluyen unidades vendidas

para los almacenes Cacharreria la 14 S.A., E1 Si S.A., Almacenes Exito S.A., Almacenes

Ley S.A. quienes conforman el Pareto de las ventas de la ciudad.
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habia tenido un proceso de desarrollo
cercano a los gerentes. Ellos habian
sido quienes tuvieron la idea del
producto y algunos se encargaron de
usar, probar y ajustar el disefio para
que este tuviera las caracteristicas
deseadas. ;/Cémo le explicaria que
la marca “consentida” de la gerencia
continuaba decreciendo en ventas?
(Seria esta una tendencia nacional?
(La categoria estaria decreciendo
igual? ;Cémo saber las cifras de la
competencia? Confundida y angustia-
da por la situacién, decidié apoyarse
en su grupo de trabajo y encontrar
causas de esta situaciéon. “Si somos
la marca lider, ;como puede estar
sucediendo esto?”

2. LA EMPRESA: DISENOS PARA
EL INTERIOR S.A.

Disenios para EL Interior S.A. fue
fundada en 1950 en Medellin, An-
tioquia. Es una compania que crea,
produce y comercializa calcetines,
tejidos y servicios de valor agregado

para empresas manufactureras. Sus
mayores clientes son grandes cadenas
de almacenes en toda Colombia, Cen-
tro y Suramérica, Estados Unidos y
Europa. Es una empresa altamente
reconocida por sus clientes, dentro y
fuera de Colombia, por su competi-
tividad, innovacién y disefio de alta
calidad. La compaifiia busca sostener
una relacién de largo plazo con sus
clientes en donde se perciba que hay
confianza y trabajo mancomunado
(Lewin y Johnston, 1997; Wilson y
Vlosky, 1997). Ellos respaldan a sus
clientes con inventarios actualizados
al minuto, tecnologia avanzada para
el registro de pedidos, facil acceso a la
informacién de cuentas y un excelen-
te récord de entregas rapidas y justo
a tiempo. Por otro lado, la compariia
cuenta con el mejor centro de distri-
buciéon (CEDI) de Suramérica. En
Colombia supera en 4,5 dias el ciclo
de respuesta de entrega de producto
a los clientes con respecto a la com-
petencia (ver Tabla 2).

Tabla 2. Optimizacion y efectividad del despacho en el CEDI (Centro de Dis-

tribucion)

CEDIS en otras compaiiias de textiles en Colombia

CEDI en Disefios para EL Interior S.A.

Despacho de 6rdenes: 4 dias

Sistemas de recogida manual
Transacciones con papeles y documentos
Facturacion manual

Codigos de barras

Confiabilidad del inventario: 85%

Informaci6n en batch (informacién se obtiene un tiem-

po después de los resultados ser procesados)
Pedidos entregados a tiempo: 76%

Despacho de drdenes: 6 hrs

Sistema automatico de separacion de pedidos
Cero Papel

Facturacion automética

Cadigos de barras

Confiabilidad del inventario: 99%

Informacion en tiempo real

Pedidos entregados a tiempo: 90%

Fuente: Sistema de informacion e investigacion del departamento de logistica de la

compania
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En cuanto al equipo de trabajo, Dise-
fios para EL Interior S.A. tiene una
fuerza de ventas permanentemente
entrenada para sostener una buena
relaciéon comercial (Weitz y Bradford,
1999), asi como un departamento de
disefio atento a las necesidades de
innovacién. Aunque las ventas se
realizan a grandes cadenas y no di-
rectamente al usuario, Diserios para
EL Interior S.A. se ha destacado por
pensar en satisfacer las necesidades
del usuario final. Especificamente, la
marca Soul esta disefiada pensando
en ser ropa interior masculina re-
conocida por su alta calidad y cada
prenda garantiza la comodidad del
usuario.

3. SOUL, LA LINEA DE
PANTALONCILLOS QUE

HA SIDO ELALMA DE LA
COMPANIA

La ropa interior masculina, especi-
ficamente la linea de pantaloncillos,
ha tenido un avance notable en las
ultimas décadas tanto en disefos
como en desarrollo de fibras, acceso-
rios, tejidos y colores. La suavidad,
el ajuste, la comodidad, la funciona-
lidad, la transpirabilidad y el sopor-
te se destacan como beneficios del
producto. Las materias primas que
se utilizan para dar cumplimiento a
estos beneficios son algoddn, algodén
lycra, nylon lycra y modal; las cuales
permiten que las prendas sean fres-
casy suaves, de mayor absorciény de
un rapido secado.

La linea actual de pantaloncillos
esta subdividida en pantaloncillos
basicos y linea de pantaloncillos con
explosién de color y moda; ambas
lineas ofrecen disefios vanguardistas
de acuerdo con las tendencias mun-
diales. Los disefios tienen elasticos

expuestos y recubiertos, elaborados
en algodones antialérgicos. Asi mis-
mo, las texturas son livianas para
brindar comodidad al consumidor,
tienen construcciones en mallas
para facilitar la transpirabilidad
y cuentan con soportes en el panel
interno para garantizar la durabili-
dad. Por otro lado, de acuerdo con las
necesidades y gustos del consumidor,
las dos lineas ofrecen diferentes es-
tilos: tanga, bikini, clasico y boxer.
Elementos del disefio como el color,
la horma y las texturas, tienen en
cuenta que las personas se expresan
en su forma de vestir porque la ropa
y la moda son productos en donde el
involucramiento es un factor clave
(O’Cass, 2000). En este caso parti-
cular, las prendas de vestir reflejan
el estado de 4nimo del hombre, sus
aspiraciones, gustos y preferencias
(Frith y Gleeson, 2004). La compra
de una prenda de vestir es un com-
portamiento particular porque esta
asociado con la expresién del ser y
la diversioén, a la percepcion del si
mismo y a las condiciones culturales
y ambientales (Seo y Lee, 2008).

Es claro que el clima influye en el
estado de animo de las personas;
por esta razoén, los disefiadores
de Diserios para EL Interior S.A.
piensan en los colores y sus combi-
naciones buscando responder a la
decision emocional-individual (Buck,
Anderson, Chaudhuri, y Ray, 2004)
y cultural de las personas (Crane
y Bovone, 2006) en el momento de
vestirse. Se ofrecen gamas de color
de acuerdo con la temporada del
afo. Las gamas de colores de las
colecciones del afio se extienden en
frias y calidas. En invierno y otofio se
utilizan gamas de colores frios entre
los que se encuentran el verde oliva,
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negro, morado y café. En verano y
primavera se utilizan los colores
calidos, que se caracterizan por ser
vivos y acidos, como naranja, rosado,
amarillo y verde limén.

Por otro lado, la importancia de
la relacién que tiene el color en
el proceso de toma de decision de
las personas es también tenida en
cuenta en las exhibiciones del punto
de venta (Arboleda, 2008). En la
exhibicién predomina la organiza-
cién por tallas, posteriormente la
exhibicién por estilos manejada ho-
rizontalmente (tanga, bikini, clasi-
cos, boxers-cortos, medios, largos) y
por ultimo, se exhiben organizando
verticalmente las prendas de colo-
res claros a oscuros. La exhibicién
utiliza material POP, maniquies
(caderas) para mostrar el producto
y sus beneficios. Asi mismo, las
exhibiciones se crean buscando
congruencia con los diferentes mo-
mentos del ano. Asi, las prendas
de vestir, su disefio y exhibicidn,
deben ser congruentes con las ex-
pectativas del consumidor en tanto
tienen un significado importante
que corresponde con su imagen
personal. Consistentemente, el in-
volucramiento (Lockshin, Spawton,
y Macintosh, 1997) del hombre como
consumidor de pantaloncillos es un
factor emocional y cognitivo esencial
en el proceso de toma de decisidn.
Las condiciones del producto y la
experiencia con el mismo durante
la compra, esperan responder al
grado de involucramiento que vive
el consumidor en este momento, lo
cual a su vez se vera reflejado en la
motivacién por cambiar su atuendo
en las diferentes épocas del afio y
asi lograr la rotaciéon del producto
en el punto de venta.

4. POSICIONAMIENTO

La compaiiia busca un posiciona-
miento diferenciador para su marca
a través de la innovacién, moda y
variedad. Se espera comunicar estos
atributos de tal forma que sean per-
cibidos de manera consistente por los
consumidores y asi lograr mayores
ventas por impulso. Esta clase de
venta estd determinada, en gran
parte, por los sentimientos momen-
taneos que manifiestan los consumi-
dores. Por ejemplo, si una persona
estd pensando en ir a un paseo a la
playa, al observar una exhibicién
impactante sobrecargada de colores,
esta exhibicién puede llamar su
atencién logrando que la identifique
con su objetivo de entretenimiento y
llevandolo a comprar algo congruente
con su idea de diversion; es decir, la
compra se puede dar gracias a que
la persona siente que ese producto
responde a lo que esta buscando. En
otras palabras, las caracteristicas del
producto le pueden hacer pensar en
la pertinencia de la compra.

El departamento de mercadeo supone
que con la estrategia de innovacién de
Soul, resumida en disefios cémodos,
contemporaneos, colores explosivos y
exhibicién manejada por temporadas,
el consumidor va a percibir la marca
como vanguardista y de dltima ge-
neracién. Carolina suponia que este
posicionamiento era lo que habia
permitido a Soul ganar participacién
de mercado hasta llegar a ser el lider
a nivel nacional. Ella, habia definido
para Soul un estilo de consumidor en
el cual se inspiraba para desarrollar
sus nuevos disenos, estos eran los
consumidores Prosumer (Toffler,
1980). Esta clase de consumidores
desean tener los mejores productos,
juegan con la ultima tecnologia y les
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gusta acceder a todo aquello que vaya
de acuerdo con su estilo de vida. A los
Prosumer les gusta estar a la moda,
buscando los mas altos estandares de
calidad, comodidad e innovacion.

5.DIAGNOSTICO SUBJETIVO A
PARTIR DE LA EXPERIENCIA
Carolina reunié a su grupo de trabajo
conformado por cuatro ejecutivos de
cuenta y un asesor comercial. Con ellos
compartié su preocupacién sobre la
caida en las ventas de la linea de pan-
taloncillos y los invité a participar acti-
vamente en la discusién en torno a las
posibles causas. Carolina necesitaba
entender qué estaba ocurriendo, pues
estaba convencida que esa era la forma
de plantear estrategias de solucién
para la marca (y para su carrera).

Desde el momento en que comenzé la
discusién en el equipo de trabajo, en-
contrar las posibles causas de la caida
en las ventas se convirti6é en un reto
para Maria Saavedra, ejecutiva de
cuenta junior de grandes superficies.!
La funcién principal de Maria era la
de ser un Key Account, encargandose
del mantenimiento, generacion de
estrategias de rotacién, promocién y
exhibiciéon para una de las cuentas
mas importantes en el suroccidente
como es la cadena de almacenes La
14 S.A. Para Maria, la pregunta clave
era /qué estrategia de exhibicién y
promocién se puede complementar
para lograr la rotacién esperada?
Ella consideraba que el impacto en el
punto de venta es lo que define que el
consumidor realice la compra.

Por otro lado, para Ximena Pretel,
ejecutiva de cuenta senior, la caida
en las ventas era un comportamiento
normal que ya se habia experimen-
tado anteriormente. Ximena llevaba
dieciséis afos en la compaiiia y con-
sideraba tener gran conocimiento del
proceso de penetracién en el mercado
y del manejo de las ventas en gran-
des superficies de la zona. Dada las
responsabilidades de Ximena en el
equipo, ella afirmaba que la forma
de mantener los acuerdos con estos
grandes almacenes dependia de la
forma como se hicieran las negocia-
ciones iniciales, ofreciéndoles apoyo
permanente en la venta a través de
actividades en el canal. Estas acti-
vidades eran eventos promocionales
que consistian en descuentos por tem-
poradas como el dia de la mujer, la
madre, el padre, temporada escolar,
amor y amistad, entre otros. Eventos
de descuento que en términos genera-
les resultan ser buenos para la marca
al ser una estrategia de largo plazo
(Lal, 1990) y en la que el descuento
no se asocia tanto a la marca sino al
evento que hace el supermercado. Lo
importante para Ximena era tener
productos en promocién® y probable-
mente esto era algo que la marca no
habia estado haciendo con suficiente
fuerza.

“;Con suficiente fuerza?”’ respondié
Harry Duran, ejecutivo de cuenta
senior. Harry tenia un gran cono-
cimiento en mercadeo y llevaba
tres afios en la empresa trabajando
particularmente con los detallistas y

Grandes Superficies: Cadena de almacenes que se caracterizan por tener un area de superficie superior a

1.000 m?, que incluyen secciones de alimentos, hogar, tecnologia, textiles, otros locales comerciales afines,

etc.

Promocién: Actividades disefiadas para dar a conocer el producto o incentivar las ventas. Ejemplo de estas

son, los cupones de descuento, muestras, empaques con prima, concursos, etc.

ESTUDIOS
Caen los pantaloncillos GERENCIALES

153



almacenes pequerios. En este canal,
Harry habia obtenido un importante
desarrollo en ventas, logro que con-
sistia en alcanzar que estos pequenos
almacenes estuvieran mas motivados
a tener el producto y demostraran un
comportamiento en ventas de manera
ciclica y congruente con las tempo-
radas del ano. Este es un desarrollo
importante porque no se esperaba
que en este canal pudiesen aumentar
las ventas, sobre todo porque tradicio-
nalmente las ventas de las diferentes
marcas de Diserios para EL Interior
S.A. y particularmente las ventas
de la marca Soul se habian dado en
grandes superficies.

Por esta razén, Harry consideraba
que las estrategias de la competencia
era lo que estaba afectando la venta.
Para él, no era claro lo que estaba
haciendo la competencia en los otros
canales pero no estaba siendo efectivo
en el detallista donde Sou! (la marca
atipica en el canal) si estaba teniendo
resultado. Por lo tanto, Harry afirma-
ba con seguridad que “...no es cues-
t16n de fuerza, no es cuestién de tener
un gasto en mercadeo extraordinario
y gastarnos lo que no tenemos”. Dicho
esto, quedo pensativo sin respuestas
ala pregunta ;por qué cae la venta de
pantaloncillos? El comportamiento de
su canal le hacia pensar que quizas
el problema no eran las actividades
en el canal; una idea que él sabia que
era un poco ingenua pues no estaba
al tanto del comportamiento actual
de las grandes superficies.

Pero Harry habia tocado un punto
algido. El equipo de mercadeo habia
comprometido gran parte del presu-
puesto en estrategias de comunica-
cién a través de medios impresos y
pautas en television. Por esta razon,

no tenian forma de aumentar el gasto
en canales. Este era un punto impor-
tante para Tomas Velasquez quien,
a diferencia de Harry, tenia un largo
tiempo de trabajar con la compaiiia,
ya que por 25 afios habia ocupado
diferentes cargos comerciales y en ese
momento se desemperfaba como ase-
sor comercial para grandes cadenas.
Contrario a lo que exponia Ximena,
la otra persona del equipo quien tenia
mayor contacto con grandes cadenas,
Tomas consideraba que mas alla de la
buena relacién con el cliente y bajar
indirectamente el precio al producto
a través de eventos especiales, la
marca estaba teniendo problemas en
la comunicacion y las piezas publici-
tarias no estaban diciendo lo comodo,
innovador y bien pensado que es Sou!:
“...yo abro la revista y ese sefior con
pose de estatua griega no me hace
pensar que usar esos pantaloncillos
va a ser comodo”, dijo.

Asi, Tomas planted la necesidad de
modificar la estrategia de comunica-
cién para que se pudieran evidenciar
las caracteristicas de los panta-
loncillos y los beneficios que estos
aportaban al consumidor. Asi mismo,
recomendo trabajar con la agencia de
publicidad para consolidar este obje-
tivo en la estrategia de comunicacién
y hacer evidentes los beneficios de la
marca. Adicionalmente, y como parte
de la estrategia de entrenamiento
en la atencién al consumidor final,
Toméas consideraba importante la
capacitacién a las promotoras en el
punto de venta, para que ellas fueran
consistentes con la comunicacién de
los beneficios de la marca y asi dieran
a conocer las ofertas y tuvieran una
atencién al consumidor oportuna y
amable (Wulfy Odekerken-Schréder,
2003). De acuerdo con Tomas, estas
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eran las estrategias de comunicacién
en medios masivos y merchandising
en el punto de venta necesarias para
facilitar el proceso de decisiéon de
compra del consumidor.

De repente, Maria interviene y le
recuerda a Tomas que la estrategia
de merchandising que llevaba la com-
pania no podia ser mejor, pues todas
las prendas estaban exhibidas de
acuerdo con los manuales estableci-
dos por el departamento de mercadeo.
De esta forma se lograba resaltar las
caracteristicas del producto que se
exhibia y por consiguiente mostraba
muy bien sus beneficios. Adicional-
mente, se habia conseguido tener los
mejores espacios en gondolas (zonas
calientes de alto trafico, topes y co-
lumnas). Maria no compartia que la
estrategia de merchandising estu-
viera fallando y la prueba estaba en
que ella consideraba que la estrategia
funcionaba muy bien para las otras
lineas de producto de la marca.

Al escuchar la idea de comunicacién
de Tomas y la explicacién de comu-
nicacién en el punto de venta de
Maria, Ximena se levanté de su silla
pensando entender qué era lo que
ocurria y dijo: “Lo que tenemos es un
problema de segmentacion... el grupo
de consumidores se ha ampliado y ya
no existe un diseno para cada seg-
mento de mercado. Ya la estrategia
diferenciadora que tenemos no esta
siendo efectiva”. Asi, Ximena propu-
so disefiar pantaloncillos de acuerdo
con las necesidades que buscaba
cada grupo de consumidores. Esta
idea implicaria pensar que existen
diferentes segmentos y, de acuerdo
con esto, renovar la linea béasica y la
linea de moda con distintos estilos.
Inmediatamente todos se miraron

porque, aunque la idea no era mala,
era claro que el riesgo que corrian al
cambiar sus disefios era muy alto. Un
error podria ser fatal.

El tiempo se agotaba y no llegaban
a ningun acuerdo. Ante la confusién,
Harry puso la gota que derramé la
copa: “En mi canal no hay problemas
porque la competencia no es tan agre-
siva con las promociones, por €so yo
creo que es un problema de precio...”
Para ser méas desconsolador aun, Ha-
rry agrega: “... y la guerra de precios
no la gana nadie, la perdemos todos”
(Hidalgo, Manzur, Olavarrieta, y Fa-
rias, 2008; Kumar, Rajiv, y Jeuland,
2001). Tomas estuvo de acuerdo y
propuso que la compania evaluara
los precios; argumentd su sugerencia
con la experiencia de sus clientes:
“Los promotores, tanto de las cade-
nas como de detallistas y minoristas
me han dicho que sus consumidores
perciben el precio de Soul como del
pantaloncillo méas caro del mercadoy
que otras marcas tenian un producto
muy parecido a un precio mas bajo”.

Resumiendo, las inquietudes del
equipo consideraban la comuni-
cacién, el precio, la exhibicién, la
segmentacion del consumidor y las
estrategias en los canales. Aunque
Toma4s estaba seguro que el problema
era la comunicacién y era lo que més
debian cuidar porque alli estaban
invirtiendo su presupuesto, también
pensaba que el precio los estaba
afectando. Por otro lado, Maria no
pensaba que estuviera haciendo mal
su trabajo en el punto de venta, pero
la idea de Ximena la dej6 pensando en
la posibilidad de que existieran otros
segmentos. Adicionalmente, Ximena
y Harry consideraban que el éxito de
sus ventas dependia de la relacién
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con sus clientes, grandes cadenas y
detallistas, respectivamente; pero al
mismo tiempo no dejaban de consi-
derar la posibilidad de que hubiese
problemas en el canal de grandes
cadenas y su marca aqui se estuviera
debilitando, pero ¢por qué?

Después de todas estas ideas, Ca-
rolina se sentia mas confundida.
Para ella, aventurarse a cambiar la
estrategia de comunicacién no era
necesariamente el camino, como
tampoco lo era cambiar la forma de la
exhibicidn, nilos disefios, ni el tipo de
promociones en el punto de venta. Asi
como tampoco era una opcién clara el
cambiar el precio, es mas, no sabria
ni siguiera si tendria que bajarlo o
subirlo. Ademas, era claro y natural
que cada uno de los miembros del
equipo tenia sus propios intereses
y supuestos acerca de la caida en la
venta. Todas las causas planteadas
podrian ser validas pero, (cual era
realmente la causa? O por lo menos ja
cual apuntar como punto clave para
dar lugar a las estrategias? Cada
uno proponia una estrategia pero
seria evidentemente ilégico tomar
esta decisiéon con los ojos cerrados
sin saber en realidad lo que estaba
ocurriendo.

Ante la incertidumbre que primaba
en el grupo, Carolina vio la necesidad
de hacer una investigacién de merca-
dos y de no tomar ninguna decisién
en términos de comunicacion, disefio,
precio, exhibicién, merchandising u
ofertas en el punto de venta, hasta
no entender qué pasaba. Asi, pro-
puso al grupo conservar la calma
hasta no tener los resultados de la
investigacién. Sin embargo, Harry
afirmé que seria un gasto inutil; él
continuaba pensando que en su canal

no habia problemas. Por otro lado,
Maria reconocia que no podian seguir
dando pasos en vano, las decisiones
se debian tomar con conocimiento de
causa, entonces dirigiéndose a todo
el grupo dijo: “Debemos obtener esta
informacion lo mas pronto posible, no
podemos seguir tomando decisiones
solo con nuestra intuicién y con lo que
los promotores de venta nos cuentan
extraoficialmente acerca de los co-
mentarios del consumidor”.

Asi, todo el grupo estuvo de acuerdo
con solicitar una investigaciéon de
mercados. Al llegar a esta decision,
aunque no era la que esperaba, Ca-
rolina agradecié a su equipo de tra-
bajo por su tiempo y dedicacion. Ella
sabia que en estos momentos esta
era la mejor opcidn, esperaba que los
resultados dieran respuestasy le per-
mitiria tomar decisiones para detener
y contrarrestar la caida en ventas de
los ultimos cuatro afios de la com-
pania y especificamente de la linea
de pantaloncillos de la marca Soul.
De estos resultados dependerian las
decisiones en torno a la estrategia de
mercadeo y el direccionamiento del
posicionamiento de la marca pero,
jcudl seria el problema a investigar
realmente?

Carolina se dio a la tarea de escribir
el brief (Lillis, 2002) para dar a cono-
cer a la agencia de investigaciéon su
necesidad y lo envié al dia siguiente.
Unos dias mas tarde, Carolina y
Maria se reunieron con el equipo de
investigacion, en la cabeza de Sofia
Martinez, una reconocida investiga-
dora de la ciudad. Carolina sabia que
en el proceso de formacién de Maria
era importante para ella la relacién
con la agencia de investigacion y por
esto le pidié que llevara una encuesta
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que Maria espontaneamente habia
elaborado hace cinco afios, antes de
lanzar Soul. Maria habia disefiado
esta encuesta con el propésito de
conocer algunas caracteristicas y pre-
ferencias del consumidor (ver Anexo
1.). En ese entonces, habia hecho
diez encuestas de una forma empi-
rica, seleccionando los consumidores
al “azar” entre algunos conocidos y
clientes que encontraba en el punto
de venta cuando iba a revisar las ex-
hibiciones. Recuerda que entre esas
encuestas habia conocido a su novio.
Entonces sonrie porque recuerda
que sus entrevistas fueron un buen
momento para charlar. Dada esta ex-
periencia, la reunion con la agencia es
desconcertante y a la vez intrigante
para Maria.

6. EL ROL DEL INVESTIGADOR

A través del brief y durante la charla
con la investigadora, Carolina contd
los diferentes supuestos que sur-
gieron a partir de la reunién con su
equipo de trabajo. Ella narra cémo
cada uno, desde su experiencia y de
una manera muy intuitiva, tenia una
hipétesis acerca de lo que estaba ocu-
rriendo con el desempernio de la marca.
Para Carolina fue sorprendente cémo
el solo hecho de escribir y contar su
problematica ya le permitia tener un
panorama mas claro. Las ideas de
cada uno de los miembros del equipo
fueron analizadas durante la reunién
con la agencia de investigacion ya que
Carolina consideraba que la experien-
cia de cada uno era valida al tratar de
entender el problema que se estaba
presentando.

Después de escuchar la experiencia
y las hipétesis de todo el grupo a
través de Carolina y Maria, Sofia les
pregunté si habian realizado otros

estudios antes. Sofia Martinez es una
reconocida investigadora de merca-
dos de la ciudad que tenia experiencia
con productos de consumo masivo.
Para Sofia era importante escuchar
y obtener la mayor cantidad de de-
talles de la experiencia de su cliente
(Mariampolski, 2001). Esto implica-
ba obtener informacién acerca de la
marca, el consumidor, la categoria y
finalmente la problematica especifica
que enfrentaba su cliente. Asi, ante
la pregunta de Sofia, Maria recordd
los resultados de la encuesta que
habia traido consigo. Maria explicé
que habia hecho diez encuestas y
ademaés habia entregado a cada uno
de los miembros del equipo entre diez
y quince encuestas para que también
ellos las respondieran a través de al-
gunos consumidores. En ese entonces,
después de que todos tuvieron las
encuestas listas, Maria habia organi-
zado la informacién en tablas (Anexo
2) que habia analizado con Carolina.
Recordando esta experiencia, Maria
contd a Sofia acerca de los resultados.
Esta informacién, aunque podia no
ser valida por la forma en que se lle-
vé a cabo el muestreo y el trabajo de
campo (Hair, Bush y Ortinau, 2004),
fue un buen punto de referencia para
Sofia y le permitié discutir mejor las
expectativas que Carolina y Maria
tenian acerca de la investigacién.

Continuando la discusién con Sofia,
a partir de la informacion con la que
contaban y de su intuicién, Carolina
y Maria sefnalaron en ese momento
que uno de los factores de decisién
de compra relevante para el cliente
de la categoria de pantaloncillos era
el disefio. Ellas sefialaban que desde
el momento del lanzamiento de Soul,
parecia que existia un gran grupo de
consumidores que eran fieles a los
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estilos clasicos, los cuales correspon-
dian con precios relativamente mas
bajos. Ellas describieron, adem4s,
otro grupo de consumidores que eran
innovadores a quienes les encantaban
los nuevos disefios. Sin embargo, es-
tos disefios tenian un mayor precio,
es decir, los productos eran antiguos,
sin disefio ni color, a precio bajo; o por
el contrario, eran productos innova-
dores, con tecnologia en su disefio
ergonémico y textura, pero a precios
muy elevados (Seo y Lee, 2008). En
el mercado no se ofrecia una solucién
de disefio, tecnologia y comodidad,
pero con un precio competitivo se
hacia facil el acceso a una clase de
consumidor intermedio. Es posible
que hubiesen estado pensando en
un perfil de consumidor cuando en
realidad eran m4s; tal vez dos, tal
vez mas. En cualquier caso parecia
que debian pensar en términos de
segmentos de consumidor (Reynolds
y Beatty, 1999). Esta segmentacion
era ademas congruente con su posi-
cionamiento de marca.

“No podemos olvidar...” —manifesto
Carolina- “...que nuestro posiciona-
miento de marca es diferenciador
mediante la generacién de valor
agregado basado en la innovacién
(Peteraf, 1993) y el disefio. Pero pare-
ciera que el cliente en este momento
no esta encontrando esta opcién que
nosotros ofrecemos en las géndolas y
puntos de venta... Soul ofrece inno-
vacién, comodidad, dltima tecnologia
y disefio”. Carolina continud mientras
Sofia escuchaba, “...el posicionamien-
to de la marca ha sido bien pensa-
do, es decir, creemos que con Soul
estamos ofreciendo lo que espera el
grupo objetivo que nosotros habiamos
definido para la marca. Pero, no sé
si es que el posicionamiento no esta

alineado con lo que realmente espera
el consumidor o si es en realidad una
cuestion de actividades en el canal”.
Al hacer su analisis con respecto al
posicionamiento, Carolina y Maria
observaban de nuevo con Sofia los
resultados del estudio anterior (in-
formacién secundaria — (Hair et al.,
2004)). En el momento del lanzamien-
to, ellas esperaban que los resultados
(ver Anexo 2) que observaron fueran
congruentes con las expectativas del
consumidor, pero aun no sabian si
realmente era asi.

Carolina reconocia la cantidad de
ideas que tenia en su mente. Por eso,
paso a paso, con los investigadores
dio un orden a estas ideas y sobre
todo, estableci6 la prioridad de sus
necesidades de investigacién. Du-
rante la charla con Sofia, Carolina
observé como sus habilidades en
investigacion le permitian aclarar
el problema y asi pudo sentirse mas
tranquila. Ahora s6lo esperaba obte-
ner respuestas rapidas para tomar
decisiones oportunas para su marca.
Para Carolina fue claro que la inves-
tigacién atenderia sus dudas pero no
resolveria su problema de ventas ni le
diria qué decision tomar o le indicaria
qué estrategias implementar. Sélo le
daria respuesta a sus preguntas. Esto
significaba, primero, que Sofia debia
formular a Carolina las preguntas
adecuadas para entender el problema
de acuerdo con su intuicién e infor-
macién previa. Segundo, que Sofia
debia hacer las preguntas adecuadas
a través de una nueva herramienta
de investigacidn, es decir, un cuestio-
nario elaborado especialmente para
responder las dudas de Diserios para
EL Interior S.A.
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Carolina supo que este seria un tra-
bajo en equipo en el que el mutuo
apoyo responderia muchas pregun-
tas. Asi, fue claro cémo este problema
que atravesaba la marca se podia
convertir en una gran oportunidad
para luego plantear una estrategia
de mercadeo que impactaria en la
zona y a nivel nacional. Carolina
esperaba tener los resultados en un
mes y con base en estos pensar con
su equipo de trabajo en cual seria su
plan de accién.

7.EJERCICIOS PRACTICOS

Y PREGUNTAS

1. Asuma el rol de Gerente Regional
de Diserios para EL Interior S.A.
y elabore un brief en el que se
presenten los antecedentes de la
investigacion, el grupo objetivo y
los objetivos de la investigacién
(Mariampolski, 2001).

2. Tenga en cuenta el concepto de
segmentacion en la definicién del
grupo objetivo de la investiga-
cion.

3. Revisey corrija la encuesta de Ma-
ria (Anexo 1) teniendo en cuenta
la congruencia con sus objetivos
de investigacion.

4. Asuma el rol de investigador y
realice una propuesta metodold-

gica que responda al brief que ha
elaborado el cliente.

5. Ademas de la metodologia, incor-
pore a su propuesta el presupuesto
y el cronograma para la investiga-
ci6n (Mariampolski, 2001).

6. Otra alternativa para elaborar
una propuesta de investigacién:
El concepto de involucramiento
del consumidor est4a determinado
por el involucramiento con el pro-
ducto, el consumo, la decisién de
compra y la comunicacién de la
marca (O’Cass, 2000). Dicho esto,
proponga una investigacién de
mercados en la que el constructo
a medir sea el involucramiento del
consumidor.

7. Explique el proceso de investiga-
cién de mercados.

8. (Cuadles el alcance de la investiga-
cién de mercados? Es decir, dada
la metodologia que proponen,
;,como seran utiles los resultados
en términos de generalizacién a la
poblacién y capacidad para tomar
decisiones?

9. Defina el concepto de seleccién
aleatoria al hablar de muestreo.

10.¢Cabe la posibilidad de que Disefios
para EL Interior S.A. no necesite
una investigaciéon? Explique.
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ANEXOS

Anexo 1.

Encuesta dirigida a compradores de pantaloncillos
Apreciado usuario: Estamos realizando un estudio para determinar

caracteristicas del mercado actual de

pantaloncillos, con el fin de

conocer mejor a los consumidores en sus preferencias. Su opinién es muy
importante y nos permitira encontrar soluciones para satisfacer de la
mejor manera sus necesidades de producto. De antemano agradecemos

su colaboracién.

1. {Quién compra usualmente los pantaloncillos en su hogar?

1. Usted

2. Su pareja

3. Otro ¢quién?

2. Ordene, de acuerdo con su preferencia estableciendo el nimero 1 como
el aspecto menos preferido y el nimero 5 como el méas preferido.

Cualidad Posicion

Precio
Calidad
Disefio
Marca
Tradicién

3. Cual es la marca de pantaloncillos que usualmente compra:

1. Pat Primo

2. Leo

3. Punto Blanco
4. Soul

5. Otro, {cual?

NOTA: Continte si la
persona SI ha comprado
pantaloncillos Soul, de
—>» | lo contrario agradezca y
termine la encuesta.

4. Abajo se encuentran diferentes marcas de pantaloncillos, evalie su
forma de actuar frente a cada una segun la caracteristica que se enuncia
en orden de preferencia, siendo 1 la menor de mayor preferencia y 5

la de mayor preferencia.

Pat Primo Leo

Punto Blanco Soul

Precio

Calidad

Disefio

Comodidad
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5. (En su tltima compra adquirié pantaloncillos SOUL? st NO
Si contesta NO explique POR QUE

6. ,Cuantas veces en el afio compra usted pantaloncillos?

Inicio de afio Dia del Padre
Navidad Otro (Cual?

7. ;Cudntas unidades compra?

8.Cual estilo de pantaloncillo prefiere usted?

Estilo Tanga Estilo Bikini
Estilo Clasico Estilo Boxer

9. ;Cuanto esta dispuesto a pagar por una unidad de pantaloncillos?.

Estilo Tanga $ Estilo Bikini $
Estilo Clasico $ Estilo Boxer $
10. (En dénde compra usted el producto? Cuales
1. Almacenes de cadena.
2. Boutiques.
3. Punto de venta Propio Soul
4, Mayoristas.

11. A continuacién se plantean algunas afirmaciones que las personas
han mencionado. Por favor, califique 5 si esta totalmente de acuerdo, 4
si esta algo de acuerdo, 3 si no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo, 2 si
esta algo en desacuerdo y 1 si esta en desacuerdo

12. Género: 1.F 2. M
13. Edad :
Totalmente Algo de acuerdo | Nide acuerdo ni Algo en Totalmente en
de acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo
5 4 3 2 1

Me gusta que me regalen ropa interior

Busco la marca de mi producto preferido hasta encontrarla

Me gusta comprar la ropa interior de mi pareja

Para mi el deporte es una préctica necesaria por salud

Cuando encuentro algo que me gusta no es importante el precio

Me gusta compartir distintas actividades con mis amigos

Usualmente compro mi ropa interior en almacenes de cadena
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18-24 anos 25-34 anos

35-44 anos 45-54 anos

55 anos en adelante

14. Estado civil:

1.Soltero 2.Casado
3.Viudo 4.Divorciado

15. Nivel de ingresos:

1. menos de $340.000

2. $340.001-$680.000

3. $680.001-$17500.000

4, $1.500.000 en adelante

16. Ocupacién

1. Trabaja actualmente

2. Estudiante

3. Trabaja en el hogar

17. Nombre
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Anexo 2.

Grafico 1. Datos demograficos, perfil de consumidor de pantaloncillos
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Grafico 4. Marcas que compra
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Grafico 6. Factores de decisiéon de la compra
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Grafico 7. Numero de unidades y frecuencia de compra
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Grafico 8. Precio que paga por cada estilo de pantaloncillo
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Grafico 9. Definicion de grupo de consumidores
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Grafico10. Situaciones para preferencia de compra
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Grafico 11. Grupo objetivo estratégico
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