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RESUMEN

La identificacibn de los recursos organizacionales que permiten obtener
ventajas competitivas sostenibles sigue siendo un tema de interés entre
investigadores y profesionales. El entorno empresarial actual, caracterizado por los
importantes cambios en la forma de gestionar las organizaciones debido a la
incertidumbre, el riesgo, la globalizaciébn de los mercados, la disminucién de las
barreras comerciales, el acceso a la informacion y los avances tecnolégicos, provoca
en las empresas una necesidad de adaptarse a los cambios permanentes y
continuos de este entorno. En linea con ello, los gestores necesitan informacion
cada vez mas fiable y oportuna para la toma de decisiones. En esta situacion, los
sistemas de control de gestién (en adelante SCG) adquieren un papel cada vez mas
relevante. Por tanto, resulta imprescindible que las organizaciones desarrollen,
implementen y definan el uso que van a hacer de sus SCG. A pesar de ello, mas
evidencia, tanto tedrica como empirica, es necesaria para comprender el papel que

juegan los SCG como factor clave en el rendimiento empresarial.

El objetivo de este trabajo, por tanto, se centra en revisar desde un punto de
vista teorico la potencial capacidad de los SCG de influenciar el rendimiento

organizacional (1) directamente; y (2) a través de otros factores clave de éxito

Palabras Clave: Sistemas de control de gestion; factores clave de éxito;

rendimiento

ABSTRACT

The identification of organizational resources which can achieve sustainable
competitive advantages remains a topic of interest among researchers and
practitioners. The current business environment, characterized by major changes in
the way organizations manage because of uncertainty, risk, globalization of markets,
lower trade barriers, access to information and technological advances, provokes
businesses with a need to adapt to the constant changes in this environment. In line
with this, managers increasingly need reliable and timely information for decision-
making information. In this situation, management control systems (hereafter MCS)

acquire an increasingly important role. Therefore, it is essential that organizations



develop, implement and define the use they will make of their MCS. However, more
evidence, both theoretical and empirical, is needed to understand the role of the

MCS as a key factor in business performance.

Therefore, the objectiveof this study is to revise from a theoretical perspective
the potential capability of MCS to influence organizational performance (1) directly;

and (2) non-directly through other key success factors.

Keywords: Management Control Systems; key success factors; organizational

performance
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1. INTRODUCCION

Si bien es cierto que existe unanimidad a la hora de sefialar la complejidad de
definir competitividad, se podria hacer un acercamiento al concepto estableciéndolo
como el conjunto de caracteristicas que diferencian a una empresa de la
competencia y le permite permanecer en el sector con buenos resultados (Nelson,
1992). Por tanto, la ventaja competitiva de una organizacion se podria encontrar en
las habilidades, recursos, conocimientos y atributos que dispone, o bien en los que

sus competidores no tienen o disponen en menor medida.

Una de las definiciones mas extendida es la propuesta por Grant (1991), en la
que define la competitividad desde el punto de vista de su resultado cuando la
empresa percibe una tasa de beneficios mas alta y su sostenibilidad esta
condicionada a la habilidad de sus competidores para la imitacién o innovacion.

En este sentido, y aun reconociendo los problemas de delimitacion del
concepto de ventaja competitiva, Barney (2001) la define como las actividades que
realiza una empresa y que incrementan su eficacia o eficiencia significativamente en

comparacion con sus competidores.

En la literatura, y en favor de una mayor simplicidad de analisis y comprension,
se han agrupado los factores que pueden afectar a la competitividad en dos
categorias: factores externos y factores internos (Nelson, 1992). En los primeros se
incluyen aquéllos de naturaleza macroecondmica, institucional o sectorial, mientras
gue entre los segundos se recogen los elementos relacionados con la estrategia y la

organizacion de la empresa.

Porter (1990) explica la competitividad de las empresas en una economia de
mercado en funcion de cuatro atributos de su entorno especifico que configuran el
llamado diamante de la competitividad (ver ilustracion 1): las condiciones de la
demanda; las condiciones de los factores de produccidn; los sectores auxiliares y

afines; y, por ultimo, la estructura, estrategia y competencia de las empresas.



llustracion 1: Dimensiones del Diamante de Porter
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Fuente: elaboracion propia a partir de Porter (1990)

En cuanto a la primera punta del diamante, es decir, las condiciones de la
demanda, estas afectan al desarrollo de la ventaja competitiva de la empresa, dado
que cuanto mas exigentes son los consumidores de un determinado producto o
servicio, mas necesario es para la empresa ser innovadora y desarrollar productos
de calidad adaptados a las necesidades de los clientes. La segunda de ellas, las
condiciones de los factores de produccion, hace referencia a aquellos factores
criticos para la elaboracion del producto o servicio, como puedan ser el trabajo
cualificado, el capital y las infraestructuras. La disponibilidad de estos factores de
produccion en el pais y area de actuacion de la empresa supone una ventaja. La
tercera, sectores auxiliares y afines, hace alusiébn a la existencia de industrias
relacionadas y de soporte que permitan el desarrollo de relaciones en los dos
sentidos de la cadena de valor (hacia adelante y hacia atrds) que avancen la
innovacion y el desarrollo en el producto o servicio. Por ultimo, la cuarta pero no por
ello menos importante, laestrategia, estructura y competencia de la empresa, que
hace referencia a la orientacidbn estratégica y estructura adoptadas por la
organizacion, en respuesta a las dindmicas en su sector y la rivalidad existente en el
mismo. La dindmica competitiva existente puede contribuir al desarrollo de una
mayor productividad e innovacién, aun cuando empresas en sectores poco
competitivos a nivel local también llevan a cabo esfuerzos para aumentar su

rendimiento.



Las competitividad de una empresa, por tanto, no esta determinada unicamente
por las caracteristicas del entorno en el que actie, sino que la capacidad de una
empresa de tener éxito en el mercado depende, sobre todo, de si misma (Tarafdar y
Gordon, 2007).

Con el intento de analizar el crecimiento empresarial, Penrose (1959) ya pone
de manifiesto un alejamiento de las teorias relacionadas con los factores externos de

la empresa, para aproximarse a factores de caracter interno.

Diversos trabajos como los aportados por Hansen y Wernerfelt (1989), Rumelt
(1991) o Makhija (2003) evidencian la existencia de resultados divergentes entre
organizaciones pertenecientes a un mismo sector y sefialan la importancia que
suponen los aspectos internos de la empresa en la explicaciéon de las diferencias de
rendimiento. Uno de estos recursos con potencial influencia en el rendimiento
empresarial son los sistemas de control de gestion (en adelante SCG). El objetivo de
este trabajo, por tanto, se centra en revisar desde un punto de vista tedrico la
potencial capacidad de los SCG de influenciar el rendimiento organizacional (1)

directamente; y (2) a través de otros factores clave de éxito.

Para ello, en el siguiente epigrafe se define rendimiento empresarial.
Posteriormente, en el capitulo 3, se describen los SCG y se realiza una revision de
la literatura sobre la explicacion de sus potenciales efectos directos sobre el
rendimiento. En el capitulo 4 se revisan los recursos y capacidades que han sido
identificados en la literatura como factores clave de éxito y el papel que pueden jugar
los SCG en esa relacion. Finalmente se presentan las principales conclusiones

obtenidas.

2. RENDIMIENTO EMPRESARIAL

Con el objetivo de detectar la ventaja competitiva generadora de rendimientos
superiores, los investigadores han concluido en medir la asociacion entre las
variables independientes y la variable de rendimiento (Galbreath y Galvin, 2008;
Porter y Kramer, 2011). En definitiva, se entiende que el rendimiento actuara de
estimador para determinar la existencia de una ventaja competitiva y de su

consecuente creacion de valor (Peteraf, 1993).



En este sentido, la exposicién de las referencias a utilizar para la evaluacion y
medida del rendimiento empresarial es una cuestion ampliamente discutida y de
gran interés por la cantidad de planteamientos que pueden adoptarse. De cualquier
forma, este rendimiento se concibe como un concepto multidimensional que exige

para su medicion el uso de numerosos indicadores.

Alvarez, Santos y Vazquez (2003) han considerado el rendimiento empresarial
como un concepto multidimensional que integra medidas de eficacia, eficiencia y
adaptabilidad. En cuanto a su clasificacion, las han dividido en tres grupos: (1)
medidas financieras o de rentabilidad (margen sobre ventas, beneficios, retorno
sobre la inversion); (2) medidas operativas (éxito de los nuevos productos,
crecimiento de las ventas, cuota de mercado) y (3) medidas relacionadas con la

consecucién de los objetivos a corto y largo plazo de la empresa.

Por su parte, Chenhall y Langfield-Smith (2007) reconocen el amplio uso de los
indicadores contables clasicos como medidores del rendimiento. Estos autores
proponen para la evaluacién del performance empresarial variables relacionadas con
las diferentes perspectivas de la contabilidad de gestion, como por ejemplo los
programas de calidad llevados a cabo, la satisfaccion del consumidor o el valor de

marca.

También Marin Armario y Cossio Silva (2001) en su revision de la literatura
ponen de manifiesto la inexistencia de un criterio Unico sobre la consideracion mas
relevante para medir los resultados de la organizacion. Establecen, en funcion de la
perspectiva del origen de los datos, dos grupos principales: la utilizacion de
indicadores objetivos o bien la articulacion medidas subjetivas basandose en las

percepciones de los directivos de la organizacion.

3. SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION Y SU RELACION DIRECTA SOBRE
EL RENDIMIENTO

3.1 LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION

Anthony (1988) define los SCG como el sistema por el que los directivos

influyen en los miembros de la organizacion para implantar estrategias. Simons



(1987) acota esta definicion afirmando que son las rutinas o procedimientos formales
y basados en la informacion que los directivos usan para mantener y alterar los
patrones en las actividades de la organizacién. También puede delimitarse como el
conjunto de técnicas o practicas de gestion que proporcionan informacion a los
directivos para la toma de decisiones y control (Chenhall y Langfield-Smith, 1998).
Estas herramientas generan informacion valiosa para las organizaciones advirtiendo
sobre riesgos, amenazas y oportunidades. Ademas, también son consideradas para
la definicion y conduccién de la estrategia (Henri, 2006a; Naranjo-Gil y Hartmann,
2007).

El interés por el establecimiento de nuevas técnicas de contabilidad y control
de gestion procede de mediados de los afios 80, segun afirman Johnson y Kaplan
(1988), que aseguran que las practicas de contabilidad de gestién tradicionales
proporcionan informacion irrelevante para la toma de decisiones y que la innovacion
en esta area iba detras de los cambios en los sistemas de produccion, lo que
ocasiona reducidos rendimientos organizacionales y pérdidas de competitividad. En
la misma linea, estos autores aseguran que los SCG tradicionales suministran
informacion tardia para la toma de decisiones, poco elaborada y con un grado de
agregacion y coordinacion bajo entre los departamentos de la organizacion.
Ademas, afirman que estas caracteristicas no son las adecuadas para afrontar los
nuevos retos de gestion provocados por un aumento de la inestabilidad del entorno y
de la competencia, lo que exige respuestas mas dinamicas y rapidas por parte de las

empresas.

Johnson y Kaplan (1987) afirman que los SCG deben suministrar informacién
para evaluar la eficiencia de las operaciones internas y externas, y ademas esa
informacion debe estar disponible para la solucion de problemas. Por ello el
suministro, tanto de informacion cuantitativa o financiera como cualitativa o no

financiera, ayudara a la gestion y coordinacion de la organizacion (Mahama, 2006).

En las ultimas décadas, la literatura de contabilidad de gestion sobre nuevas
técnicas se ha centrado principalmente en la adopcion y difusion de determinadas

herramientas como el ABC o el cuadro de mando integral* (Kaplan y Norton, 1996).

1En adelante se utiliza la acepcion inglesa Balanced Scorecard (BSC).



Las empresas con una orientacion estratégica prospectiva necesitan la
informacion proporcionada por las nuevas herramientas de gestion con el fin de
controlar las tendencias sociales y demogréficas de su entorno, asi como los
movimientos de su competencia. Sin embargo, las empresas con estrategias
defensivas se centran en informacion interna sobre el rendimiento, productividad,
coste y calidad. La informacion de cardcter historico y con orientacion al interior de la
empresa proporcionada por los sistemas mas tradicionales es, con frecuencia,
Unicamente Util para decisiones basadas en el control rutinario y regular de las

operaciones de la empresa(Miles y Snow, 1978).

En cualquier caso, Simons (1995b) asegura que pese a que las empresas
cuentan con herramientas similares o casi idénticas desde el punto de vista del
disefio, las utilizan de forma muy diversa basandose en patrones de atencién muy
distintos. Tal y como han demostrado diversos autores (Naranjo-Gil y Hartmann,
2007; Bisbe y Otley, 2004) un mismo sistema de control utilizado de diferentes
formas tiene implicaciones radicalmente distintas por lo que, tan importante como la
existencia de estos SCG, es entender sus estilos de uso (Bisbe y Otley, 2004). En
definitiva, diversos autores han afirmado que, mas que introducir nuevas técnicas de
control de gestion, lo que realmente necesitan es usar estas herramientas de forma

diferente para alcanzar cotas mayores de rendimiento (Abernethy y Brownell, 1999).

En este sentido, Simons (1995a) distingue entre un uso diagndstico e
interactivo de los SCG. El primero de ellos lo usan los directivos con el fin de seguir
y vigilar las acciones de la organizacion y tratar de corregir desviaciones sobre los
estandares de rendimiento preestablecidos. Este uso esta asociado a los SCG
tradicionales, basados en procesos como el establecimiento de estandares,
medicidn, comparacion, toma de acciones correctivas, asi como analisis de informes
para detectar desviaciones y seguir las mas significativas. Por su propia naturaleza,
el control diagndstico prioriza el control y la eficiencia en las organizaciones. Por otro
lado, el uso interactivo de los SCG potencia el aprendizaje organizacional y las
respuestas creativas a los cambios en el entorno. Esta utilizacion es empleada por
los directivos para involucrar regularmente y personalmente a los subordinados en
los objetivos de la organizacion (Chapman y Kihn, 2009). Por ello, el uso de los SCG

de forma interactiva representa un modo mas sofisticado de seguir y monitorizar el



rendimiento, convirtiéndose en un instrumento para el aprendizaje y la coordinacion

(Ver tabla 1).

Tabla 1: Uso diagndstico frente a uso interactivo de los SCG

SCG Diagnéstico

SCG Interactivo

-Sistemas de feedback para
monitorizar los resultados

-Sistemas de control que los
directivos usan para involucrarse

Qué organizativos y corregir desviaciones regular y personalmente (sin ser
respecto a estandares invasivos) en las actividades de
preestablecidos. decisién de los subordinados.
-asignacion efectiva de recursos
-definicién de objetivos
-motivacion -establecimiento de la atencion

en las incertidumbre estratégicas

Para qué -establecimiento de guias para las
acciones correctoras - incitacidn a nuevas iniciativas y

estrategias
-evaluacion ex-post
-liberacion de la limitada capacidad de
atencion directiva hacia otros asuntos
-estableciendo que los datos
generados por el sistema se
convierten en una agenda
importante y recurrente en las
discusiones con subordinados
-fijacion de estandares
-asegurando que el sistema es
. -medicion de outputs objeto de atencidn regular por
Cémo . .
parte de los directivos de toda la
-vinculacién de incentivos a la organizacion participando en
consecucion de objetivos discusiones cara a cara con los
subordinados
-desafiando y debatiendo
continuamente supuestos, datos
y planes de accion.
-los altos directivos fijan 0 negocian -los altos directivos usan el
objetivos, reciben y revisan informes sistema de manera activa,
de desempefio, hacen seguimiento de | regular y permanente y asignan
Quién desviaciones significativas recompensas subjetivas,

-areas staff mantienen los sistemas,
recogen informaciéon y preparan
informes excepcionalmente

basadas en esfuerzo.

-areas staff actian como
facilitadores.

Fuente: Simons (1995a)




3.2 EL EFECTO DIRECTO DE LOS SCG SOBRE EL RENDIMIENTO

En cuanto a trabajos empiricos que estudian las relaciones entre estas
variables,destaca Davila(2000)que relaciona los SCG con la innovacion y el
rendimiento. Los resultados obtenidos indican que un uso interactivo de estas
herramientas junto con unas politicas de innovacion esta correlacionado

positivamente con el rendimiento organizacional.

Abernethy y Lillis (2001) estudian, entre otras, la relacion ente los SCG vy el
rendimiento, obteniendo correlaciones positivas entre ambos constructos. Por su
parte, Mia y Patiar (2001) analizan la influencia del uso de los SCG en los diferentes
departamentos de hoteles de lujo sobre los beneficios que le proporcionan a esta
unidad. Los resultados obtenidos indican que los directivos utilizan en mayor medida
herramientas con indicadores financieros y tradicionales, e igualmente se observa

una relacion positiva con el rendimiento.

Jermias y Gani (2004) también analizan el efecto de los SCG, combinado con
la orientacién estratégica y el disefio organizativo de la empresa, sobre el
rendimiento. Los resultados obtenidos indican que las empresas orientadas a la
diferenciacion, descentralizadas y con una utilizacion interactiva de los SCG

obtienen rendimientos superiores a la media.

De la misma forma, Choe (2004) estudia la influencia directa de los SCG sobre
el rendimiento, asi como si el uso interactivo de estas herramientas junto con el
aprendizaje organizacional puede facilitar la consecucion de rendimientos elevados.
Los resultados obtenidos muestran que la utilizacion conjunta de ambos constructos
tiene una correlacion positiva y, por tanto, influyen positivamente en el resultado

empresarial.

Kallunki, Laitinen y Silvola (2011) analizan la influencia de la implantacion de
Enterprise Resource Planning (en adelante ERP) sobre el uso de SCG diagnostico e
interactivo, y todo ello, a su vez, sobre el rendimiento. Los resultados indican que la
utilizacién diagnéstica de los SCG influye positivamente sobre el rendimiento, tanto

financiero como no financiero.



Por dltimo, Gémez-Conde et al. (2013a) analizan los efectos que tiene la
articulacion entre el sistema contable de gestion y la estrategia competitiva sobre el
rendimiento empresarial aplicado en el sector hotelero. Sus resultados confirman
parcialmente las hipétesis derivadas de la teoria contingente. Concretamente, éstos
sugieren gue las organizaciones orientadas hacia una estrategia de diferenciacion se
asocian con la utilizacibn de SCG contemporaneos, y ello desemboca en niveles
elevados de rendimiento organizacional. Sin embargo, aunque se verificé que las
empresas cuya orientacion estratégica se basa en el liderazgo en costes estan
ligadas con mayor intensidad de uso de SCG mas tradicionales, no se pudo

demostrar su relacién con niveles de rendimiento superiores.

4. EFECTO NO DIRECTO DE LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION EN
EL RENDIMIENTO

Ademas de la propia influencia de los SCG sobre el rendimiento, también es
objetivo de este trabajo analizar si el uso de estas herramientas de gestidn tiene un
efecto no directo sobre el rendimiento a través de otros recursos y capacidades que
puedan ser considerados como factores clave de éxito empresarial en la literatura de

gestién de empresas.

4.1 FACTORES CLAVE DEL RENDIMIENTO EMPRESARIAL.

Por su propia naturaleza, el disefio de un modelo supone una versién simplificada de
la realidad, lo que conlleva una limitacién de los elementos que lo componen. La eleccion de
unos u otros factores empresariales no es una tarea sencilla debido a la inexistencia de
modelos consistentes y ampliamente aceptados. En este trabajo se trata de buscar un
acercamiento pragmatico a la identificacion, analisis y desarrollo de una conceptualizacion
sélida de los recursos empresariales mas influyentes, sin atender a clasificaciones tajantes.
Desde este punto de vista, en esta investigacion se completaran y ampliaran
aproximaciones anteriores, exponiendo aquellas variables que se puedan considerar clave

en la obtencion de rendimientos superiores.

Para tal fin se desagregan los recursos segun la clasificacion aportada por

Wernerfelt (1984): tangibles e intangibles. Entre los primeros se analizan los activos



fisicos y la estructura financiera. Para los segundos, se recogen cinco, el capital
humano, los recursos comerciales, la internacionalizacién, la cultura organizacional
innovadora y la calidad. Ademas, como objetivo prioritario de este trabajo, se analiza
la influencia de los SCG) sobre otros recursos y sobre el rendimiento.

Por otro lado, como un factor complementario, se analiza la identidad
corporativa de la organizacion y su posible influencia en la creaciéon de una ventaja

competitiva.

4.1.1 IDENTIDAD CORPORATIVA

El término de identidad corporativa comprende, basicamente, el conjunto de
variables que definen la personalidad de la empresa. Dentro de ésta, los estudios
empiricos realizados no han proporcionado una explicacién inequivoca en cuanto a

las variables que la definen.

Para la caracterizacion de la identidad corporativa se proponen como variables
la antigiiedad de la empresa y la estructura de la propiedad, las cuales se definen en
los siguientes apartados.

4.1.1.1 ANTIGUEDAD

La antigliedad de la empresa es una variable relevante y supone uno de los
factores que afectan a su configuracién organizativa. Aspectos tales como el grado
de especializacion de las tareas, la centralizacion o descentralizacion de la
estructura empresarial o el nivel de formalizacion del comportamiento de los
integrantes de la organizacion se ven modificados a lo largo del ciclo de vida de la
entidad. Asimismo, la edad de la empresa esta vinculada con el desarrollo de la
organizacion, constituyendo una variable basica en estudios interesados por la
evolucion y el cambio organizacional, asi como por el andlisis de mortandad de las

compafias (Sainz Ochoa, 2001).

Diversos trabajos sostienen que la edad empresarial puede tener influencia
sobre el rendimiento. Sin embargo, surgen diferencias a la hora de concretar el

sentido de esta influencia. Por un lado, una corriente de pensamiento defiende que



una mayor antigiedad puede llevar a un mejor desarrollo de las habilidades
individuales y capacidades colectivas relacionadas con la organizacion interna de las
empresas, las mejoras en el proceso de aprendizaje tecnoldgico, asi como también
puede ser capaz de contribuir a la consolidacion de la imagen de la empresa y de
sus productos. Sanders y Boivie (2004) afirman que las empresas con mayor
experiencia en el sector tienen mas oportunidades de crear valor, por lo que es
probable una relacion positiva entre la edad y el éxito. También Kotha, Zheng y
George (2011) aportan evidencia empirica en este sentido, afirmando que las
empresas mas antiguas son capaces de obtener mayores indices de creacion de

valor a la hora de entrar en nuevos mercados frente a organizaciones jovenes.

La razon principal que esgrime esta corriente se centra basicamente en el
hecho de que las organizaciones de mas edad han tenido éxito en periodos
anteriores y de esta forma han podido acumular recursos lo que les facilita, frente a

las mas jovenes, la adquisicion de aquellos otros factores adicionales que precisan.

Sin embargo, frente a esta perspectiva, Aiken y Hage (1971) demuestran en su
trabajo que cuanto mas antigua es una empresa mas burocratica sera su estructura
y, ademas, menos receptiva se mostrara a los cambios. En el mismo sentido, Pierce
y Delbecq (1977) destacan que un capital humano permanente, sin entrada de
nuevos miembros durante un largo periodo de tiempo produce una disminucion en la
generacion interna de ideas e innovaciones. También Dunne y Hughes (1994)
demuestran que la edad esta negativamente relacionada con el crecimiento en
empresas del Reino Unido y EE. UU. durante los afios 80. Por su parte, Sraer y
Thesmar (2007) establecen la hip6tesis de la influencia de la edad en las empresas

familiares, resultando que ésta influye negativamente sobre la creacion de valor.

Aunque de forma minoritaria, existen trabajos como los de Stoeberl, Parker y
Joo (1998), que llegan a la conclusion de que el fracaso de las organizaciones es
independiente de los procesos de cambio adoptados, lo que supone la no influencia
de la edad en el rendimiento y creacion de valor de la organizacion.



4.1.1.2 ESTRUCTURA DE LA PROPIEDAD

El concepto de estructura de la propiedad tiene sus antecedentes en Berle y
Means (1932), trabajo en el que analizan los efectos de la separacion entre
propiedad y direccién ya que supone una delegacion en la toma de decisiones a
favor de los gestores profesionales. Esta separacion funcional entre propiedad y
direccién no solo es trascendente desde el punto de vista organizativo, sino también
desde la 6ptica econdémica. Los distintos miembros que forman parte del entorno de
la empresa pueden manifestar intereses diferentes, de tal forma que puede suceder
que los directivos profesionales orienten a la organizacion hacia la consecucion de
objetivos distintos a la maximizaciéon del valor de la empresa, lo que da lugar a una
pérdida de eficiencia y bienestar. Los directivos disponen habitualmente de un
margen de actuacién suficiente para hacer prevalecer sus objetivos particulares,
mas vinculados al desarrollo, el crecimiento empresarial, la remuneracion y el
prestigio profesional y, por tanto, diferentes de los objetivos de maximizacion del

beneficio demandados por los propietarios de la empresa.

Esta problematica obliga al establecimiento de mecanismos contractuales y
organizativos que resuelvan el conflicto. Estos elementos de control pueden
agruparse en mecanismos internos, como los consejos de administracion, las juntas
generales de accionistas o el disefio sistemas de incentivos, o bien en mecanismos
externos de vigilancia indirecta como son el mercado de trabajo de gerentes
profesionales, el mercado de productos y la disciplina que impone el mercado de
capitales (Sainz Ochoa, 2001).

Por otro lado, también la capacidad y el talento del equipo directivo se ha
calificado como un recurso valioso. Asi, Penrose (1959) asegura que la experiencia
y las habilidades de los directivos a fin de generar respuestas al entorno en que
actuan son clave para la supervivencia de la empresa. Ademas, numerosos autores
(Galbreath, 2005) sefialan que las empresas deben estar dirigidas por personas que
se adapten rapido a nuevas situaciones, procesen grandes volimenes de
informacion, con habilidades intelectuales y comunicativas, de planificacion y
organizacion en entornos inciertos. Por tanto, la seleccion, adquisicion y gestion de

recursos valiosos debera conformase como el principal objetivo de este colectivo.



Entre los trabajos que analizan esta relacion entre identidad corporativa y
rendimiento destaca el de Smith y Watts (1992) en el que se analiza cémo la
decision de financiacion, por una parte, y la politica de remuneracién a los directivos,
por otra, pueden influir sobre las inversiones y oportunidades de crecimiento a
disposicion de la empresa. Los resultados muestran una relacion negativa entre las
oportunidades de crecimiento y el endeudamiento, hecho que posibilita la regulacion

de los posibles conflictos que les afectan.

Yudaeva et al.(2003) comparan la productividad de empresas rusas cuya
propiedad es exclusivamente nacional con aquéllas en las que hay participacion
extranjera. En su estudio observan como las segundas tratan de ser mas eficientes
gue las primeras, pero las regiones en que operan, la ausencia de mano de obra

cualificada y su reducido progreso le influyen negativamente.

En la misma linea, Zhang (2006) analiza la separacion entre propiedad y
gestion, y su influencia en el cambio estratégico y en el rendimiento de la empresa.
Los resultados obtenidos indican que esta relacion estd muy afectada por el contexto

en el que se desenvuelve la organizacion.

De la misma forma, Douma, George y Kabir (2006) realizan un acercamiento al
impacto que tiene la participacion de capitales extranjeros en el rendimiento

organizacional, obteniendo correlaciones positivas sobre esta hipotesis.

Driffield, Mahambare y Pal (2007) examinan el efecto de la estructura de la
propiedad sobre la creacion de valor en la organizacion. Estos autores, a partir de
una muestra de cuatro paises del este asiatico (Indonesia, Corea del Sur, Malasia y
Tailandia), concluyen que las empresas controladas por grupos familiares podrian

aportan mayores dividendos a sus accionistas, asi como mayor creacion de valor.

4.1.2 RECURSOS TANGIBLES

Grant (1996) clasifica los recursos tangibles, es decir, los que tienen un soporte
fisico, en dos: fisicos en primer lugar (terrenos, edificios, maquinarias, equipos
informaticos, materias primas, productos terminados) y recursos financieros en
segundo lugar (capital, reservas, derechos de cobro, acciones). Dado su aspecto
tangible, son los recursos mas faciles de identificar y valorar a través de la



informacion que proporcionan los estados contables y, ademas, se encuentran
recogidos en el balance de situacién de la empresa. Sin embargo estan valorados
con criterios contables, lo que se reconoce como una de sus principales debilidades
a efectos estratégicos.

4.1.2.1 TAMANO

La influencia del tamafio como elemento discriminatorio del éxito organizacional
ha sido ampliamente probada, sin embargo, las evidencias empiricas obtenidas no
son concluyentes, mostrando en ocasiones como empresas de menor dimension

alcanzan mejores rendimientos.

Los argumentos utilizados para justificar una relacion directa y positiva entre
tamafio y rentabilidad se centran en la mayor disponibilidad de recursos y
oportunidades de mercado que tienen las grandes empresas, lo que les puede
permitir economias de escala. Ademas, poseen mayor poder de negociacion, tanto
con clientes como con proveedores, asi como mayor facilidad para acceder a

mercados internacionales.

Por el contrario, entre las causas que desde la teoria se han aportado para
explicar la ausencia de relacion entre tamafio y rendimiento se encuentra la
inexistencia de una dimensién éptima de la empresa y, en consecuencia, falta de
una asociacion entre rentabilidad y tamafo, tal como cabria esperar si las
economias de escala funcionasen en la forma propuesta por los economistas
clasicos. En este sentido, un tamafio excesivo puede anular el diferencial de coste
unitario asociado a la dimension de la empresa, tendiendo a reducir la rentabilidad,
tanto sobre capital como sobre ventas, en especial en sectores intensivos en capital
(Grant, 1996).

En cuanto a trabajos que realizan investigaciones empiricas sobre esta
relacion, Burton, Minton y Obel (1991) aseguran que el tamafio empresarial influye
en el rendimiento organizacional. La misma relacion es analizada por Hansen y
Wernerfelt (1989), los cuales encuentran evidencia empirica en que el tamafio de la
empresa influye negativamente en la consecucion de los objetivos de rendimiento de

la organizacion.



Por su parte, Gonzalez Gémez, Hernandez Garcia y Rodriguez Ferrer (2000)
analizan las diferencias de rendimiento de las empresas en base a dos ejes, el
sector y el tamafno. El estudio se realiza sobre una muestra de 1.274 empresas
canarias de cinco sectores diferentes: agricultura-pesca, industria, construccion,
comercio, hosteleria y otros servicios. Los resultados obtenidos confirman que la

dimensidén no influye significativamente en la rentabilidad de las empresas.

4.1.2.2 ESTRUCTURA FINANCIERA
En los ultimos afos, el estudio de las formas de financiacion de las empresas
ha despertado gran interés ya que afecta a la posicion competitiva de la misma

limitando sus posibilidades de crecimiento y, por tanto, de creacién de valor.

En esta linea, una mayor capacidad financiera permite una mayor agilidad en el
cambio de producto y tecnologia, que desemboca en una mejor adaptacion a la
demanda del consumidor. Al mismo tiempo, la capacidad de la empresa para
generar recursos Yy el grado de acierto en su utilizacién supone, sin lugar a dudas, un
aspecto fundamental en la politica financiera de la organizacion y, en consecuencia,
de su capacidad para la creaciéon de valor. Asi, la cobertura de necesidades de
financiacion que surjan de la continua adaptacion de la empresa a las condiciones
cambiantes del entorno y de su rivalidad competitiva, estan en funcion de los
recursos que genere, lo que determinara su crecimiento interno maximo en cada
ejercicio y condicionard su capacidad de endeudamiento futuro (Warren y
Hutchinson, 2000).

Por su parte, Porter (1990) establece que la dependencia de unas practicas
financieras convencionales puede limitar la capacidad de respuesta de la empresa
en el mercado, lo que hace necesaria una adecuacion de la politica financiera a las

realidades de su entorno.

Otros estudios, como el de Alvarez y Garcia Erquinaga (1996) estudian los
factores de capacidad competitiva de la empresa gallega a través del estudio de 24
variables sobre una muestra de 209 empresas en el aflo 1995. Las conclusiones
obtenidas determinan que tan solo un grupo de ellas pueden considerarse

generadoras de ventajas competitivas al marcar la diferencia entre las empresas con



mas capacidad de obtener rendimientos superiores y aquéllas que obtienen peores
resultados, destacando a los recursos financieros como los factores de
competitividad que mas discriminan el comportamiento estratégico de unas y otras.
Los autores explican esta circunstancia relacionandola con la idea de que las
sociedades saneadas financieramente dedican menos tiempo a resolver problemas
del corto plazo, por lo que pueden prestar mayor atencion a orientar sus

capacidades al negocio.

Acosta Molina y Medina Hernandez (1999) ponen de manifiesto el limitado
papel otorgado a los recursos y capacidades financieras, y a las acciones
estratégicas asociadas a los mismos, en los modelos que han tratado de explicar la
causalidad de las diferencias de rendimientos entre empresas. Para ello realizan una
investigacion empirica con una muestra de 1.225 empresas para el periodo 1991-
1993. Con los resultados obtenidos concluyen que existen, en general, diferencias
financieras internas que caracterizan la actuacién de las empresas competitivas con

respecto a las que no lo son.

4.1.3 RECURSOS INTANGIBLES

Los recursos intangibles, por su parte, son mucho mas dificiles de definir y
clasificar que los tangibles (Lev, 2004).Sin embargo, existe un elevado consenso al
identificar los recursos intangibles como una pieza basica del rendimiento
empresarial, sustentandolo en la adquisicién, gestion y control de éstos. Esta gran
aceptacion de los intangibles como factor determinante de los resultados
empresariales viene dada por la facilidad de estos recursos para cumplir las
caracteristicas propuestas por Barney (1991), a saber: movilidad imperfecta de los

recursos, dificultad de imitacion, trabas a la sustitucion y durabilidad.

Por otro lado, por simplicidad, en el presente trabajo no se incluyen todos los
recursos intangibles potencialmente presentes en las empresas. Los aqui
seleccionados se caracterizan por su amplia presencia en una gran cantidad de
estudios de caracter multidisciplinar. En los siguientes apartados se analizan: capital
humano; recursos comerciales; internacionalizacion; cultura organizacional

innovadora; calidad; y, por ultimo, sistemas de control de gestion.



4.1.3.1 CAPITALHUMANO

El capital humano se define como el conjunto de capacidades productivas que
un individuo adquiere por acumulacion de conocimientos generales o especificos
(Becker, 1967).

El entorno cambiante en el que evolucionan las empresas determina de forma
continua nuevas exigencias en términos de conocimientos, habilidades vy
capacidades de los trabajadores. En este contexto, el capital humano es un
elemento esencial, no solo para la supervivencia de la empresa sino también para

lograr mayores cotas de eficiencia (Saa Pérez y Garcia Falcén, 2002).

En esta linea, cabe sefialar que estos recursos intangibles ligados a las
personas son primordiales, ya que cumplen con facilidad las condiciones necesarias
para generar ventajas competitivas segun la Teoria de los Recursos y Capacidades,
dado que son imperfectamente imitables, valiosos, escasos e imperfectamente
sustituibles y, por ello, el capital humano es un activo muy dificil de transferir de una
organizacion a otra (Hall, 1992). Ademas, se trata de un recurso susceptible de ser
utilizado en distintas areas de la empresa para multiples usos de forma simultanea y

sin que por ello pierdan valor.

Por otro lado, el paso del tiempo y los cambios en las tecnologias pueden dejar
parcial o totalmente obsoleto este recurso. Es decir, con frecuencia se observa que
las competencias que en el pasado generaron una determinada ventaja competitiva
se muestran, pasado un tiempo, como instrumentos inutiles para responder a las
exigencias del momento y no son capaces de adecuarse a nuevas practicas o a
nuevas estrategias de la empresa. Como es logico, existen sectores en los que las
turbulencias del entorno se dan con mayor asiduidad que en otros. En cualquier
caso, se puede establecer que en la actualidad, la vida util de los conocimientos y
habilidades de los trabajadores es cada vez menor y, en consecuencia, es necesario
realizar politicas de recursos humanos que permitan asegurar la durabilidad del

capital humano (Saa Pérez y Garcia Falcén, 2002).

La rareza de los recursos humanos esta relacionada directamente con la
escasez Yy, a su vez, ésta con la heterogeneidad de recursos y con los obstaculos a
la movilidad que permiten mantener estos factores en el tiempo (Sanchis Palacio y
Campos Climent, 2010).



La heterogeneidad viene dada por la existencia de puestos de trabajo en las
organizaciones que requieren diferentes tipos de habilidades y conocimientos vy, al
mismo tiempo, por la existencia de personas con diferentes tipos de habilidades y
conocimientos lo que resulta en diferentes modos de contribucién al desarrollo de la

organizacion.

Como establecen Itami y Roehl (1987) la generacién de capital humano puede

obtenerse y acumularse a través de dos vias principales:

e La formacién continua, que permite eliminar posibles carencias y dotar a los
recursos humanos de nuevas destrezas y conocimientos.
e El| aprendizaje que reciben en su trabajo diario, es decir, adquirir

conocimientos a través de la experiencia.

Por tanto, a formacién es un instrumento que permite la generaciéon de capital
humano como fuente de ventaja competitiva sostenible.En este sentido, y en
relacion con la formacion, resulta complejo determinar la parte de capital humano
gue se apropia la empresa y la que se queda el individuo. En general, si la formacion
recibida es una formacién genérica, el empleado tendra mas posibilidades de hacer
valer la formacién recibida en otras organizaciones y exigir un incremento salarial o
abandonar la empresa. Por el contrario, si la formacion impartida es especifica y tan
solo puede emplearse en un puesto de trabajo concreto, o incluso si Unicamente
tiene sentido dentro de la propia organizacién, la empresa se podra apropiar de la
generacion de capital humano y no se vera obligada a poner barreras explicitas a la

movilidad del trabajador.

La posible relacion entre el capital humano de una empresa y el rendimiento
empresarial obtenido ha sido objeto de andlisis por numerosos estudios. Kalleberg y
Moody (1994) analizan los recursos humanos y su influencia en la creacion de alto

rendimiento obteniendo evidencia que confirma el vinculo.

Hatch y Dyer (2004) estudian, bajo el prisma de la Teoria de los Recursos y
Capacidades, la relacion entre los recursos humanos y el rendimiento
organizacional. En concreto, si las caracteristicas definidas en la seleccion de
personal (estudios, experiencia, etc.) aportan nuevo conocimiento organizacional y

éste, a su vez, influye en el rendimiento. El trabajo se realiza sobre 25 grandes



fabricas de EE.UU., Europa y Asia. Los resultados obtenidos confirman que la
realizacion de procesos de seleccion de personal bien definidos influye

positivamente en la obtencidn de resultados superiores.

En esta linea, Skaggs y Youndt (2004) analizan, entre otras, la interaccion
entre el capital humano y el rendimiento organizacional. Los resultados obtenidos
sobre una muestra de 234 empresas de servicios de 96 subsectores diferentes

establecen una fuerte relacion positiva entre ambos constructos.

Carmeli y Schaubroeck (2005) examinan este vinculo sobre una muestra de
157 empresas privadas y 106 del sector publico, todas ellas israelis, obteniendo
evidencia empirica de que los recursos humanos estan claramente relacionados con
los resultados siempre y cuando los directivos de la organizacion perciban que estos

recursos son inimitables, raros y no sustituibles.

Sin embargo, a pesar del alto consenso mostrado en la literatura sobre la
influencia del capital humano sobre el rendimiento, existen excepciones. Por
ejemplo, Ballot, Fakhfakh y Taymaz (2001), con una muestra de 200 empresas
industriales francesas y otras 200 suecas, para el periodo 1987-1993, no encuentran

evidencia empirica de enlace entre el capital humano y el resultado empresarial.

4.1.3.2 RECURSOS COMERCIALES

Se entienden por recursos comerciales los factores empresariales con
capacidad para crear valor a los clientes a través de sus productos o0 servicios
(Narver y Slater, 1990). A tal fin es necesario que las organizaciones entiendan y
conozcan las necesidades de los consumidores con el objetivo de conseguir
satisfacerlas en mayor medida que la competencia. Aspectos como la reputacién de
la empresa entre los clientes y la estabilidad en las relaciones comerciales

contribuyen al desempefio eficaz de la funcion comercial (Grant, 1996).

El primer aspecto al que se refiere Grant, la reputacion, se puede entender
como la valoracion global que el mercado establece sobre ella, en particular sobre
su imagen, las caracteristicas de sus productos, el precio, etc. Segun Michalisin,
Smith y Kline (1997) se define la reputacion como la percepcion colectiva de los

stakeholders sobre la calidad de la gestion; calidad de los productos y servicios;



capacidad de innovacion; valor de las inversiones a largo plazo; posicion financiera,
habilidad de gestion de recursos humanos; responsabilidad social con la comunidad

y el medio ambiente; y la utilizacion de los activos empresariales.

Ademas, otros autores como Dierickx y Cool (1989) argumentan que la
reputacidn no se compra, sino que se construye con altos niveles de especificidad y
de complejidad, creando asi una barrera a la imitaciéon. También se puede decir que
no existen otros recursos que puedan substituirla. Por lo tanto, cumpliendo los
requisitos para ser estratégico, la reputacion como un recurso comercial, determina
el status de la empresa en el seno de su industria o sector (Fernandez Sanchez,
Montes Pedn y Vazquez Ordas, 2000). Por su parte, Barney (1991) afirma que es un
conjunto de atributos econdmicos y no econdémicos ligados a la empresa y
generados a raiz de acciones pasadas. En esta misma linea sera tratado el

concepto de reputacion en este trabajo.

El segundo aspecto al que hace referencia Grant (1996) es la estabilidad en la

relacion proveedor-cliente.

Proveedor y cliente se interrelacionan como dos partes activas, acomodandose
en mayor o menor grado la una a la otra, dependiendo de la percepcion de
beneficios potenciales que tengan. Las inversiones realizadas para consolidar esta

relacion son consideradas como un indicador de nivel de compromiso relacional.

El proceso de relacion cliente-proveedor evoluciona desde la identificacion del
distribuidor potencial hasta el establecimiento y mantenimiento del acuerdo. La
capacidad de las empresas para gestionar y dirigir los elementos que determinan la
relacion y la satisfaccion que ambos agentes alcancen se convierten en los
elementos clave que determinan la orientacion a largo plazo de la relacion. Ademas,
es preciso sefalar que los cambios en el entorno, en la situacion de los agentes y su
dinamismo haran que la relacion evolucione de una fase a otra y que se determine

finalmente su orientacién temporal (Polo Redondo y Cambra Fierro, 2006).

En este sentido, algunos de los elementos mas destacados que en principio
influyen en la dinamica de la relacion cliente-proveedor son, entre otros, el
compromiso, la confianza, la colaboracién, la comunicacion, los objetivos comunes,

los vinculos sociales y estructurales o la relacién de poder/dependencia (Atuahene-



Gima y Li, 2002; Kim, 2000). Este ultimo elemento, la relacion de
poder/dependencia, sera analizado en este trabajo, permitiendo conocer cémo
influye la interaccion cliente-proveedor sobre el rendimiento cuando uno de los

agentes esta subordinado al otro.

Los trabajos empiricos realizados ofrecen conclusiones poco concluyentes
sobre la relacion entre los recursos comerciales de la organizacion y el rendimiento

empresarial.

Por un lado, estudios como el de Michalisin, Smith y Kline (1997) concluyen
que las empresas que desean crear una ventaja competitiva y obtener rendimientos
superiores deben gestionar e invertir en su reputacion. También Roberts y Dowling
(2002), sobre una muestra de las empresas mas exitosas de EE. UU. entre los afios
1984 y 1998, afirman que las organizaciones con buena reputacion tienen mayor
capacidad para mantener su ventaja competitiva en el tiempo. Por su parte, Kara,
Spillan y DeShields (2005) aseguran que la reputacién, medida como el gasto en

actividades de promocién, esta positivamente ligada con el rendimiento empresarial.

Por otro lado, Collado Agudo, Rodriguez del Bosque y Vazquez Casielles
(2006) realizan, a través del estudio de un caso, un analisis de la estructura de las
relaciones comerciales entre los miembros del canal de distribucion. Considerando
la perspectiva del distribuidor, realizan una validacion empirica en el sector de la
panaderia y reposteria industrial en Espafia. Como resultado obtienen, entre otros,
que la dependencia, definida en términos de reemplazabilidad del proveedor, genera

una relacion de confianza que, a su vez, proporciona unos beneficios superiores.

Capon, Farley y Hoenig (1990) analizan 15 estudios elaborados sobre la
relacion entre recursos comerciales y rendimiento, sin encontrar evidencia
significativa, ni en sentido positivo ni negativo. Tampoco Rose y Thomsen (2004)
pueden validar la relacién utilizando una muestra de 62 empresas danesas en el
periodo 1996-2001.

4.1.3.3 INTERNACIONALIZACION
Existen dos enfoques principales para delimitar si una empresa esta

internacionalizada. ElI primero considera como empresa internacional



exclusivamente aquélla que dispone de filiales en paises diferentes al de la empresa
matriz. Por tanto, segun esta corriente, una entidad internacional es aquélla que
realiza inversion directa en el extranjero y posee o controla actividades de valor

afiadido en més de un pais.

El segundo enfoque concede al téermino un sentido mas amplio, al incorporar la
posibilidad de que la empresa sea considerada internacional por realizar cualquier
tipo de transaccién o acuerdo que implique una relacibn con mercados nacionales
distintos al suyo. Por tanto, se puede hablar de empresas internacionalizadas
cuando llevan a cabo algun tipo de actividad exportadora, o incluso se pueden
incorporar a este grupo las franquicias o las licencias de actividad. Este enfoque es
seguido por dos grupos de autores; de una parte aquellos que entienden la
internacionalizacion como un proceso secuencial, en el que las primeras etapas se
corresponden con exportaciones de productos de la empresa desde el pais de
origen; y, por otro lado, los académicos centrados en el estudio de los distintos
modos de entrada que utilizan las empresas para penetrar en los mercados

extranjeros.

Este ultimo enfoque introduce un concepto relevante: el grado de compromiso
con las actividades internacionales como reflejo del grado de internacionalizacion de
la empresa. Si se tiene en cuenta que este grado de compromiso es diferente en
funcion de la estrategia de penetracion de mercados escogida, ésta ultima, es decir,
el modo de entrada, estara indicando el grado de internacionalizacion de la empresa.
Siguiendo este razonamiento, la exportacion estaria en el extremo de menor
compromiso, en la medida en que es el modo de entrada que requiere una menor
inversion y, por tanto, un menor riesgo, situdndose en el extremo opuesto la creacion

de una subsidiaria propia (Martin Armario, 2003).

Las estrategias de internacionalizacidén consisten en la identificacidén, proteccion
y explotaciébn de los activos y capacidades especificas de las empresas para
conseguir asi posiciones de ventaja competitiva en los mercados exteriores. En otras
palabras, las competencias distintivas contribuyen a la estrategia corporativa en el
sentido que favorecen y permiten definir los patrones de diversificacion y de
interrelaciones de las distintas actividades empresariales (Prahalad y Hamel, 1990;
Ramanujam y Varadarajan, 1989).



Bloodgoog, Sapienza y Almeida (1996) argumentan que la capacidad para
entrar en nuevos mercados esta directamente relacionada con la acumulacion de
recursos tangibles e intangibles de la empresa. Las organizaciones con un stock de
recursos valiosos, inimitables, raros y no sustituibles tienen una ventaja competitiva
sobre sus competidores tanto en sus mercados domeésticos como en los exteriores
(Barney, 1991). Las empresas seleccionardn aquellas areas y proyectos de
desarrollo donde puedan utilizar y aprovechar mas eficazmente sus competencias

distintivas.

La expansion internacional proporciona, por tanto, nuevas oportunidades de
aprendizaje a través de la exposicion de la empresa a nuevas culturas, ideas o
experiencias que pueden ser utilizadas para crear nuevas capacidades aplicables

tanto en viejos como en nuevos mercados.

A pesar de que el proceso de internacionalizacion ya ha sido extensamente
estudiado (Lu y Beamish, 2001), todavia hay espacio en la literatura para estudios
que aborden su influencia en el rendimiento (Gonzalez Pernia, Navarro Aranzegui y
Pefa Legazkue, 2010).

En esta linea de trabajo, Carr (1993), por ejemplo, demuestra como las
estrategias de internacionalizacibn basadas en las competencias distintivas
ofrecieron resultados mas favorables que los obtenidos por aquellas empresas que
siguieron otras opciones estratégicas, tales como liderazgo del mercado local,
liderazgo global o estrategias basadas en la rentabilidad economica y financiera de
la empresa. Asimismo, este mismo autor identifica como la estrategia basada en las
competencias distintivas fue la base de la internacionalizacion y posicion de

liderazgo global de la industria automovilistica japonesa.

De la Fuente Sabaté, Galan Zazo y Suarez Gonzalez (1999) muestran
evidencia empirica sobre diversas cuestiones a partir de una muestra de 92
empresas castellano-leonesas que han emprendido el proceso de
internacionalizacion. En la investigacion se analiza el tamafio de la empresa
exportadora, la estructura de propiedad predominante, aspectos en los que se
fundamenta la ventaja competitiva en los mercados internacionales, la relevancia
desempefada por el departamento de internacionalizacién dentro de la estructura

organizativa, el modo de entrada preferido en los mercados foraneos, los destinos



prioritarios y las razones que mueven al empresario a emprender el proceso de
internacionalizacion. Entre otros resultados obtienen la relacion positiva entre

internacionalizacion y rendimiento empresarial.

Del mismo modo, Lu y Beamish (2001) exploran el efecto de la
internacionalizacion y el seguimiento de una estrategia emprendedora sobre el
rendimiento. Utilizando una muestra de 164 pymes japonesas obtienen como
resultado una asociacion positiva entre las dos primeras variables sobre el

rendimiento organizacional.

Kumar y Singh (2008) estudian la relacion entre el grado de
internacionalizacion y el rendimiento empresarial en el contexto de la industria
farmacéutica india. El trabajo utiliza un modelo de expansion internacional con el fin
de establecer con mayor claridad la relaciéon entre ambas variables. Los resultados
obtenidos por los autores son distintos respecto a trabajos similares en mercados
emergentes y aseguran que se debe tener cautela con las generalizaciones de esta
relacion, ya que la industria y el pais de origen de la empresa influyen claramente en

el proceso.

Camison y Villar-Lépez (2010) analizan la relacion bajo la perspectiva de la
Teoria de los Recursos y Capacidades. Utilizan una muestra de 394 pymes
espafiolas con la que elaboran un sistema de ecuaciones estructurales y muestran
que los rendimientos econdémicos superiores pueden ser debidos al proceso de

internacionalizacion.

En la misma linea, Fryges y Wagner (2010) elaboran un trabajo con empresas
alemanas tratando de identificar la relacibn entre exportaciones y beneficios
economicos. Al contrario que otros estudios, no encuentran evidencia clara de la
relacion establecida. En el mismo trabajo, realizan un nuevo contraste relacionando
beneficio con el ratio de exportaciones sobre el total de la facturacion, llegando a la
conclusién de que tan solo las empresas que generan el 90% de sus ventas en el
exterior, es decir, las que tienen en su gran mayoria las ventas en el extranjero,
obtienen rendimiento en términos del ratio de beneficios. Ello puede ser debido a
que habitualmente los costes extra de exportacion no son cubiertos por la mayor

intensidad exportadora.



Por ultimo, Hagemejer y Kolasa (2011) utilizan un panel de datos de empresas
medianas y grandes polacas durante el periodo 1996-2005. Distinguen entre tres
modos de internacionalizacién; inversion directa en el extranjero, exportaciones e
importaciones de bienes. Los resultados, entre otros, confirman una relacion positiva
entre la actividad importadora y exportadora y el aumento del rendimiento

empresarial.

4.1.3.4 CULTURA ORGANIZACIONAL INNOVADORA

A pesar del frecuente uso del concepto de cultura organizacional en la
literatura, todavia no se ha llegado a consenso sobre su definicion (Henri, 2006b).
Schein (1983; 1985) realiza una primera aproximacion entendiéndola como los
valores, creencias y principios fundamentales que comparten los miembros de la
organizacion. Estos valores intrinsecos tienen influencia en el comportamiento de
todos los miembros de la empresa, por lo que los empleados se apoyaran en estos

valores para guiar sus decisiones y comportamientos (Gregory et al., 2009).

Con el fin de delimitar este concepto, Cameron y Quinn (1999) desarrollan el
Competing Values Model (en adelante CVM), quizas la tipologia de -cultura
organizacional mas utilizada en la literatura. En este modelo se definen cuatro tipos
de cultura, a partir de dos dimensiones. La primera dimension, estabilidad versus
flexibilidad, hace referencia a si la organizacion considera mas importante el orden y
el control (estabilidad) o el dinamismo y la discrecion (flexibilidad). Es decir, si se
cree que es mas eficaz cuando es cambiante, adaptable y organica o cuando es

estable, predecible y mecanicista.

La segunda dimensién plantea dos valores contrapuestos, que la entidad tenga
una orientacion interna, esto es, que se preocupe principalmente por sus personas y
procesos, 0 bien que tenga una orientacion externa, es decir, hacia los clientes,

competidores y el entorno en general.

Combinando estas dos dimensiones o valores en competencia, el modelo
distingue, como puede observarse en la ilustracion 2, cuatro tipos de cultura: de

grupo, de desarrollo, jerarquica y racional.



[lustracion 2: Modelo CVM

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cameron y Quinn (1999)

La cultura de grupo da importancia a la flexibilidad y a la orientacion interna.
Enfatiza el desarrollo humano, el trabajo en equipo, la participacion de los
trabajadores y el compromiso de todos con la organizacion, a la que se considera
como una gran familia. Ademas, el papel del lider como tutor y protector de todos, es

fundamental.

Por su parte, la cultura racional pone el énfasis en lo externo pero requiere
estabilidad y control para lograr mejoras en su productividad y competitividad.
Potencia principalmente la consecucién de objetivos ambiciosos y la competitividad,

tanto externa como interna.

La cultura de desarrollo también valora mas la flexibilidad que la estabilidad
pero su orientacién no es interna sino externa, es propia de empresas que buscan
ser lideres en el mercado y que operan en una situacion de cambio permanente. En
consonancia, son valores importantes en esta cultura la iniciativa, la creatividad, la

innovacion y la asuncién de riesgos.

Por dltimo, la cultura jerarquica tiene una orientacion interna, al igual que la
cultura clan pero, al contrario que ésta, busca la estabilidad y el control. Sus valores
mas importantes son la eficiencia, el cumplimiento de las normas y la formalizacion

de los procesos asi como la estabilidad en el empleo.



Si estas cuatro tipologias de cultura se presentasen en un continuo, la
jerarquica seria la considerada como la mas tradicional o conservadora, mientras
gue, en contraposicion, la de desarrollo se entenderia como la mas emprendedora

(Pizarro Moreno, Real y de Rosa, 2011).

En este sentido, la cultura jerarquica se caracteriza por tener un clima y un
sistema de recompensas que favorece las decisiones de tipo mas conservador,
mientras que, en contraposicion, la de desarrollo es aquella que propicia un lugar
dinamico y creativo para trabajar (Cameron y Quinn, 1999). Segun estos autores,
esta ultima se sostiene por el compromiso hacia la experimentacion y la innovacion.
En esta linea se centra este trabajo, ya que se pretende evaluar el grado de
compromiso que la empresa tiene con la innovacion, en funcién de los recursos que
pone a disposicion de sus empleados para que éstos generen nuevas ideas que
estén en disposicion de convertirse en fuentes de ventajas competitivas. Camarero y
Lazaro (1995) citan algunos de los mecanismos o actividades que inducen a la
innovacion y facilitan el acceso a los beneficios que de ésta se derivan. Entre otros
destacan la cooperacion con otras empresas en este ambito, asi como con
universidades u otros organismos publicos, la captaciéon de ayudas publicas o la

presencia en la empresa de personal cualificado.

Numerosos trabajos han propuesto la existencia de una relacion entre cultura
organizacional innovadora y rendimiento de las empresas. Algunas investigaciones
han sugerido que determinadas tipologias de cultura organizacional pueden ser
fuente de ventaja competitiva (Gregory et al., 2009; Young, 2000), puesto que

generan un know-how intangible e inimitable (Prahalad y Hamel, 1990).

Lloréns Montes, Ruiz Moreno y Garcia Morales (2005) contrastan esta relacion
con los datos de 202 grandes empresas espafiolas. Los resultados obtenidos la
confirman. También Stock, McFadden y Gowen Il (2007) confirman la relacién sobre

una muestra de mas de 500 hospitales de EE. UU.

Por su parte, Gregory et al.(2009) tratan de validar la relacion entre la cultura
organizacional y el grado de cumplimiento de los objetivos. Para ello realizan un
estudio con una muestra de 99 hospitales privados de EE. UU., en la que observan

una relacion positiva entre ambos constructos.



Por altimo, Terziovski (2010) en su trabajo pretende descubrir los inductores de
la innovacién y su influencia en el rendimiento empresarial. Sobre una muestra de
600 pymes australianas afirman que la estrategia seguida para la innovacién, asi
como la estructura formal y la cultura organizacional son determinantes en el

rendimiento.

4.1.3.5 CALIDAD

Las distintas definiciones existentes de calidad cambian segun se trate de un
contexto orientado hacia la produccién u orientado al cliente.En los ultimos afios la
literatura en materia de calidad ha puesto de manifiesto que la naturaleza de la
competencia en los mercados internacionales y las percepciones de los clientes en
torno a la calidad del producto han cambiado por lo que en la actualidad se concibe
la calidad como parte de la estrategia.

Feigenbaum (1991) introduce el concepto de calidad total, el cual engloba a
toda la organizacion y puede ser entendido como una filosofia que se caracteriza por
sus principios, practicas y técnicas. En general, cada uno de los principios es
implementado gracias a una serie de practicas y éstas a su vez parten de la

aplicacion de determinadas técnicas.

Con frecuencia se utilizan tres términos genéricos asociados a la calidad total:
control de calidad, aseguramiento de la calidad y gestion de la calidad. Si bien los
dos primeros ponen énfasis en que los productos, procesos y servicios se adecuen a
los requerimientos y estandares establecidos, la gestion de la calidad total incorpora
ademas una perspectiva estratégica que extiende el término a todos los niveles
jerarquicos de la empresa, recalcando que la responsabilidad en esta materia recae
principalmente en la direccion y sefialando una clara orientacion al cliente (Herrera,

Moreno y Martinez, 1998).

Por su parte, Belohlav (1993) afirma que la calidad debe ser enfocada desde
dos perspectivas, la externa y la interna, bajo las cuales se pueden agrupar las
distintas definiciones de este término. La primera de ellas consiste en considerar la
calidad como algo que proporciona valor al cliente, en la medida en que el producto

0 servicio satisface todas sus expectativas, asi como supone una buena gestion de



las relaciones de la empresa con su entorno. Con el fin de mejorar la calidad en las
organizaciones, estas deben llegar a comprender las necesidades de los clientes y
sus procesos internos. La segunda de las perspectivas se fundamenta en la
identificacion de una estrategia que moviliza a toda la organizacion con el fin de
alcanzar la optimizacion de todas las operaciones, el cambio cultural y las
transformaciones internas necesarias para mantener o0 alcanzar una ventaja

competitiva.

Existen distintas vias que sirven para la aplicacién de sistemas de gestiéon de la
calidad, pero quizas la mas utilizada hasta la fecha sea la implantacion de una serie
de orientaciones proporcionadas por las normas ISO, principalmente las de la serie
9000, aunque bien es cierto que se pueden seguir otras normativas de caracter
sectorial o regulatorio® (Heras Saizarbitoria, 2011). Estas 1SO 9000 son las normas
internacionales con mayor relevancia y sirven de base para el desarrollo y
funcionamiento de la gestion de la calidad en la organizacion. Ademas permiten la
certificacion del sistema de calidad de la empresa lo que supone la obtencién de un
reconocimiento externo de la capacidad acumulada en este &mbito (Mantura, 2008).

No obstante y pese a las ventajas proporcionadas por la implantacion de estos
sistemas, no todos los investigadores estan a favor de los mismos. Algunos ponen
de manifiesto ciertas desventajas como su coste tanto econémico como de tiempo o
su baja adaptacion a pequefias y medianas empresas. En este sentido Seddon
(1997) destaca que estas normas no satisfacen al cliente dado que estan basadas
en la inspecciéon y que ademas, en general, suponen costes afiadidos, desmotivan a
los empleados e impiden a la empresa aprovechar oportunidades para la mejora de

sus resultados.

Sin embargo, otros autores afirman que esta certificacion proporciona
reducciones de costes derivados de mejoras de la eficiencia en las operaciones,
ademas de la motivacion del personal debido a un mayor conocimiento de aspectos
relacionados con la calidad (Bansal y Hunter, 2003).

En la tabla 2 se puede observar un resumen de las principales ventajas e

inconvenientes de la aplicacién de normativas 1SO.

2se puede hablar a este respecto de sistemas de gestion de la trazabilidad obligatoria en entidades agroindustriales o bien de
empresas organismos reguladores como Denominaciones de Origen o Indicaciones Geogréficas Protegidas.
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Tabla 2: Ventajas e inconvenientes de aplicacién de normativas ISO

VENTAJAS
INCONVENIENTES
INTERNAS EXTERNAS
Mejora de la organizacién Apertura de nuevos Incremento de la burocracia
interna mercados
Autocomplacencia
Mejora de la eficiencia Incremento de la satisfaccion
operacional de los clientes Dificultad de adaptacion a
cambios rapidos en entorno
Incremento del compromiso Fidelizacion de los clientes
con la calidad Excesivo consumo de tiempo
Mejora de la imagen de la directivo
Incremento de la motivacién empresa
de los empleados Exigencia de gran

compromiso de empleados
Mejora del rendimiento
Enfasis en procesos frente a
Reduccién de costes a largo resultados

plazo
Incremento de costes a corto
Mayor productividad plazo

Mejora de la calidad de
productos y servicios

Mejora de la comunicacion
interna

Fuente: Cruz Ros (2001)

También la orientacién al cliente se considera como uno de los principios
fundamentales de la calidad total. Esta se asienta en la creencia de que la
satisfaccion del consumidor es el requisito mas importante para la organizacién a fin
de conseguir ventajas competitivas a largo plazo. La gestion de la calidad total
necesita un esfuerzo por parte de toda la empresa, desde los empleados hasta la
direccion, para operar a favor de la mision de la organizacion y de los objetivos

estratégicos definidos (Lascelles y Dale, 1998).

La ausencia de un consenso generalizado sobre el concepto de calidad podria
ser considerada como la principal causa de resultados contradictorios e
inconsistentes en estudios empiricos sobre su relacion con el rendimiento. Reeves y
Bednar (1994) afirman que las relaciones de la calidad con variables de rendimiento
como pueden ser el beneficio, la cuota de mercado o la productividad, varian en

funcién de la definiciobn empleada en el estudio.
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Los trabajos empiricos mas recientes se han centrado en conocer si los
esfuerzos en calidad realizados por la organizacion se pueden considerar como uno
de los factores generadores de ventaja competitiva y, a su vez, de rendimientos
superiores. En este sentido, multiples trabajos indican que los resultados obtenidos
con las acciones de calidad establecen, al menos parcialmente, las bases sobre las
cuales se sustenta la mejora de la posicion competitiva de la organizacion (Cruz
Ros, 2001).

En esta linea, Cho y Pucik (2005) examinan la relacién entre innovacion,
calidad, crecimiento y beneficios. Utilizando una muestra de 488 empresas obtienen
como resultados: (1) la innovacion mediatiza la relacion entre calidad y crecimiento,
(2) la calidad mediatiza la relacién entre innovacion y beneficios, (3) tanto la
innovacion como la calidad intervienen en la relacion con el valor de mercado de la

empresa.

Siguiendo esta estructura, Zhou et al.(2008) analizan la influencia de la calidad
del producto sobre el rendimiento empresarial en 180 empresas chinas, obteniendo

una relacion indirecta entre ambas variables, pero positiva.

También Rubio Bafion y Aragon Sanchez (2008) estudian seis factores
estratégicos que en la literatura han sido catalogados como claves en el éxito
competitivo y entre los cuales se encuentra la calidad. Para ello utilizan una muestra
de 541 pymes, de ellas 315 industriales y 226 de servicios. Los resultados obtenidos
indican que la calidad se posiciona como uno de los factores que explica el éxito

competitivo al obtener relacion positiva con el rendimiento empresarial.

4.2 EL EFECTO NO DIRECTO DE LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION SOBRE
EL RENDIMIENTO

Pocos son los autores que han analizado la influencia sobre el fit formado por
el capital humano y el rendimiento. Nevis, Dibella y Gould (1995) sefialan como
facilitadores de este factor los siguientes: disponer de informacién sobre tareas fuera
del propio departamento y tener informacion y conocimiento sobre el entorno
externo. Ambas son caracteristicas del uso interactivo de los SCG. Baker y Sinkula

(1999) sefalan que las organizaciones necesitan un capital humano que



constantemente cuestione normas organizacionales, lo que implica disponer de

informacion amplia y variada (financiera y no financiera).

En cuanto a trabajos empiricos, Henri (2006a) analiza la influencia del uso
otorgado a los SCG, ya sea diagnéstico, interactivo o un punto intermedio entre
ambos, sobre el aprendizaje organizacional, en el que los recursos humanos son la
pieza angular. Los resultados obtenidos indican que un uso interactivo de estas
herramientas mediatiza la relacion con el aprendizaje organizacional y, a su vez,
esta ligado a rendimientos elevados. Por su parte, Ballvé y Amat Salas (2006)
analizan el Balanced Scorecard (en adelante BSC) como una de las herramientas
clave en el proceso de formulacion estratégica, siendo el personal de la empresa
una de las bases en el mapa estratégico de la organizacién. Ademas, afirman que
un uso interactivo estimula y motiva al capital humano de la organizacion para que
crezcan y busquen nuevas oportunidades. En este sentido, la formacion y
especializacion de estos recursos humanos se establece como clave para la
consecucion de los objetivos propuestos en la estrategia y materializados en el BSC.
Por dltimo, cabe mencionar que en esta linea también se encuentran los resultados
de Gomez-Conde et al. (2012). Concretamente, estos autores sugieren que los SCG
muestran un papel moderador en la relacidbn entre el capital humano y el

rendimiento.

Al igual que la relacién entre los SCG y el capital humano, tampoco ha sido
muy estudiada en la literatura la influencia de estas herramientas en la relacion entre
los recursos comerciales de la empresa y el rendimiento organizacional (Lamberti y
Noci, 2010). Uno de los recursos comerciales considerados en este trabajo es el
andlisis entre el acceso a canales de distribucion ventajosos y el rendimiento
organizacional. Loning y Besson (2002) aseguran que la utilizacion de los SCG de
forma interactiva (de forma continua, con datos relevantes y con implicaciones en la
estrategia) media sobre la relacién entre ambos constructos de forma positiva. Henri
(2006a) asegura que aquellas empresas con un uso interactivo de los SCG estan
relacionadas con politicas de fidelizacién y orientacion al consumidor, lo que le
permite alcanzar rendimientos elevados. También Lamberti y Noci (2010) realizan un
estudio empirico basandose en el marco conceptual aportado por Jaworski,
Stathakopoulos y Krishnan (1993), obteniendo resultados positivos en la relacion



entre los factores estudiados, asegurando que un uso interactivo de los SCG
favorece las politicas comerciales orientadas hacia el cliente y la obtencion de un
mayor indice de reputacion. Esta interaccion proporciona a su vez un rendimiento
organizacional mas alto. En esta misma linea, Gémez-Conde et al. (2012)
encuentran que los SCG moderan en la relacion entre los recursos comerciales y el
rendimiento. Estos resultados se explican por el papel jugado por los SCG de
asistencia a los directivos, proporcionando informacion importante sobre el mercado

que les permita actuar en respuesta a la evolucion de las variables contextuales.

De forma similar a las dos relaciones anteriores, la influencia que tienen los
SCG sobre la orientacién a la internacionalizacion y el rendimiento también ha sido
un aspecto vagamente analizado. Chenhall (2003) asegura que las organizaciones
con caracter emprendedor -entendiendo la internacionalizacion como una forma de
emprendimiento dado que es una forma de acudir a nuevos mercados en busqueda
de clientes-, requieren procesos de toma de decision y de comunicacion abiertos y
participativos. En este sentido, quizas sean Neimark y Tinker (1986) los que realicen
el primer trabajo empirico con un estudio del caso de General Motors. En concreto,
analizan si la posesion de mayor informacion, mediatiza la decision de la empresa
de internacionalizarse, tanto de importar como de exportar. Los resultados obtenidos
indican que los SCG no son la causa principal que motiva a las empresas a acceder
a mercados exteriores, si bien es uno de los agentes que lo provoca, lo que confirma
la hipétesis propuesta. También en el trabajo de Henri (2006a) se analiza la
influencia del uso interactivo de los SCG sobre, entre otros, el emprendedurismo. En
este sentido, la internacionalizacion se puede entender como una variante de este
concepto, ya que, segun se ha comentado con anterioridad, supone una forma de
acceso a nuevos mercados y la asuncion de riesgos derivados del acceso a nuevos
segmentos de ventas. Los resultados obtenidos indican que un uso interactivo de
estas herramientas de gestion favorece esta capacidad y, a su vez, proporciona
mayores indices de rendimiento. En esta misma linea Gomez-Conde et al. (2013b)
también encontraron que los SCG desarrollan capacidades relacionadas con la

promocién de la internacionalizacion.

Numerosos autores analizan la influencia de la cultura innovadora sobre el

rendimiento empresarial (Gregory et al., 2009; Stock, McFadden y Gowen I, 2007,



Terziovski, 2010; Hung et al., 2010) pero pocos han tratado de observar la influencia
no directa de los SCG en esta relacion. Hurley y Hult (1998) destacan que
determinadas estructuras y procesos organizativos apoyan Yy potencian el
compromiso con la innovacion de la empresa. En este sentido, el uso interactivo de
los SCG genera informacion con un enfoque al exterior, de horizonte temporal largo
y con datos tanto financieros como no financieros. Bisbe y Otley (2004) se apoyan
en el marco conceptual propuesto por Simons (1995a) del que se deduce que el uso
interactivo de los SCG contribuye a la consecucion de procesos de innovacién
exitosos. Sin embargo, indican que el uso de estas herramientas no tiene una
influencia directa sobre la innovacién, sino que un uso interactivo, junto con
orientacion empresarial a la innovacion, desemboca en rendimientos superiores.
También Dunk (2011), siguiendo la metodologia propuesta por Bisbe y Otley (2004),
valida la hipdtesis de que el uso interactivo de algunas herramientas de los SCG
proporciona mayores cotas de innovacion y, a su vez, aumenta el rendimiento. Ello
es debido a que este uso estimula la aportacién de nuevas ideas por parte de todos
los miembros de la organizacion (Dunk, 2011). Por ultimo Gdémez-Conde et al.
(2013c) obtienen unos resultados que ponen de manifiesto la ausencia de una
relacion directa entre el uso interactivo del conjunto de herramientas de SCG vy el

compromiso con la innovacion.

Tampoco la relacion no directa de los SCG en el rendimiento a través de la
calidad ha sido extensamente analizada. Pearson, McCahon y Hightower (1995) se
preguntan en su trabajo si los SCG estan preparados para soportar las condiciones
de los sistemas de calidad que se estan implementando. La respuesta a su pregunta
es afirmativa, ya que a través de un analisis ANOVA concluyen que estas
herramientas de gestion son capaces de apalancar la calidad con el objetivo de
obtener mayores rendimientos. Gomez-Conde, Lopez-Valeiras y Gonzalez-Sanchez
(2014) sugieren que la certificacion en ISO se establece como un potenciador del
rendimiento innovador a través del uso interactivo de los SCG.

También Henri (2006a) analiza la influencia del uso interactivo de los SCG
sobre el aprendizaje organizacional, el cual define como el desarrollo de normas
internas, conocimiento y reglas no escritas en base a acciones pasadas. En este
sentido, la asuncién de cualquier politica de calidad que la direccion quiera implantar



en la organizacion supone la aceptacién por parte de todos los miembros de la
empresa de estas normas, lo que se deriva del aprendizaje organizacional propuesto
por el autor. Parece entonces logico analizar que un uso interactivo de los SCG,
junto con el seguimiento de politicas de calidad, favorecerdn conjuntamente

rendimientos organizacionales superiores.

5. CONCLUSIONES

A lo largo de afios de investigacion se han desarrollado distintas corrientes que
intentaron explicar las diferencias en el rendimiento de las empresas. Por un lado,
las perspectivas mas clasicas justifican estas divergencias en factores
macroecondémicos, mientras que en las ultimas décadas, corrientes de pensamiento

mas actuales, resaltan los factores de caracter empresarial.

En este trabajo se ha pretendido poner de manifiesto cuales son las variables
propiamente empresariales que son relevantes en la explicaciéon de los resultados
organizacionales. Ello permite eliminar la influencia que sobre las diferencias de

resultados puedan ejercer el conjunto de variables externas a las empresas.

Las competitividad de una empresa, por tanto, no esta determinada Unicamente
por las caracteristicas del entorno en el que actue, sino que la capacidad de una
empresa de tener éxito en el mercado depende, sobre todo, de si misma (Barney,
1991; Tarafdar y Gordon, 2007).

En definitiva, lograr el mayor rendimiento posible de una organizacion es la
principal motivacion de sus gerentes. Analizar los factores que pueden incidir en este
rendimiento se constituye como una linea de investigacion de maxima relevancia. En
este contexto, los SCG pueden convertirse en factores clave con un efecto directo
sobre el rendimiento, pero también tienen potencial de hacerlo no directamente, es
decir, a través de otros factores clave de éxito. En este trabajo se han expuesto
recursos tanto de naturaleza tangible (tamafio o estructura financiera), como de
naturaleza intangible (capital humano, recursos comerciales, internacionalizacién,

cultura innovadora, calidad, sistemas de control).
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