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THE ROLE OF PERCEPTIONS ABOUT COMPETITORSô STRATEGY IN 

THE DECISION-MAKING FIRMôS STRATEGY  

 

José M. Brás-dos-Santos 

Álvaro Dias 

Renato Pereira 

 

 

RESUMEN:  

 

En un estudio exploratorio sobre  la toma de decisiones estratégicas en las PYMEs portuguesas, se 

investigó si las percepciones de las estrategias de los competidores tienen un impacto en la decisión de 

cambiar la estrategia de la compañía al nivel de las capacidades dinámicas manejadas. Los resultados 

preliminares sugieren que las capacidades dinámicas que se utilizan dependen de la percepción de los 

resultados de la estrategia actual, en particular la percepción de los resultados obtenidos  es mejor o peor 

que los resultados de la estrategia de los competidores.  Los cambios que se producen en el uso de las 

capacidades dinámicas están en línea con la percepción de la toma de decisiones sobre la estrategia de los 

principales competidores y se hallo que de acuerdo a la percepción de la estrategia de los competidores, los 

decisores tienden a percibir tres tipos de cambio: una estrategia más similar a las estrategias de los 

principales competidores, no cambiar de estrategia, o una estrategia más distinta y ajustada a la estrategia 

del principal competidor. 

 

PALABRAS CLAVE: Estrategia, decisión, toma de decisión, competencia, modelo de Rasch 

 

ABSTRACT: In an exploratory study of strategic decision making in Portuguese SMEs, we investigated 

whether perceptions of competitors' strategies have an impact on the decision to change the company's 

strategy at the level of dynamic capabilities management. Preliminary results suggest that dynamic 

capabilities that are used depend on the perception of the results of the current strategy, including the 

perception of the results is better or worse than the results of the competitorsô strategy. The changes that 

occur in the use of dynamic capabilities are in line with the perception of decision making on the strategy of 

the key competitors. The firmôs strategy-maker tend to perceive three types of change: a strategy more 

similar to major competitors' strategies, no strategy change, or a more nuanced strategy from major 

competition. Furthermore, the results suggest the use of different dynamic capabilitiesô dimensions in 

accordance with the constraints perceived by the managers of each small or medium business. 

 

KEYWORDS: strategy, decision, decision-making, competition, Rasch model 
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INTRODUCTION 

 

Portugal is a market place, largely composed by SMEôs firms, in which the price of a product or service has 

an important role in the decision of the buyers, and where there is a widespread belief that the price is more 

important than the existence of any business strategy. Moreover, among practitioners and graduate 

students, it is not difficult to found skeptical people about the practical use of management issues like 

strategyôs models or frameworks like dynamic capabilities. Despite this belief and the empirical evidence that 

Portuguese consumers waits for seasonal reductions periods or another price's events to enlarge their 

powerôs purchase, we believe that the portuguese SME's firms are not only focused on prices as strategy to 

achieve their goals.  

 

Given this divergent view, it is useful to examine the managersô perceptions relationship with companyôs 

strategy by the dynamic capabilities approach combined with game-theoretic terms. Dynamic capabilities 

approach is a usefully view because company is seen as the integration of human, physical and financial 

resources and its knowledge base,  that the firm can model to address rapidly changing environments 

(Benner, 2009; Green, Larsen and Kao, 2008; Teece, 2007) and we can catch the changes at resourcesô 

level. According Teece, Pisano and Shuen (1997) the moves and countermoves of competitors can be 

formulated in game-theoretic terms case competitors do not have deep-seated competitive advantages. 

Therefore, assuming that Portuguese SME firmsô competitive positions are not very distinct, the analysis of 

strategic moves using game theory is an appealing way to find insights about the decision-makersô 

perceptions. 

    

Advertising communications provide an important snapshot of society and cultural values (Okigbo, Martin 

and Amienyi 2005), but also an important snapshot about changes in the strategic moves of the companies 

and could be used to identify the moves and countermoves from competitors. For example, retailers normally 

use price promotion strategies like Price Matching Guarantees (PMG) or Everyday Low Prices (EDLP) to 

drive consumer traffic, which could be identified with help of structured observation and qualitative analysis. 

Furthermore, as a first approach, the content analysis of the messages can provide meaningfully information 

about the firmôs strategy and the dynamic capabilities in use. This is our starting point to analyze the role of 

perceptions about competitorsô strategy in the decision-making firmôs strategy in the Portuguese cultural 

context. 
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AIMS OF THE STUDY 

 

The work aims to identify if the perceptions of competitors' strategies have an impact on decisions to change 

the company's strategy at the level of dynamic capabilities used, uncover the existence of strategies that are 

hidden by widespread belief that the price is more important than the existence of any business strategy, and 

provide an instrument to recognize strategic changes via ads' analysis. 

 

METHODOLOGY 

 

At the first stage of our research, the television advertisements from the Portuguese most popular 

supermarket chain brands Modelo - Continente (Sonae group, Portugal), Intermarché (Les Mousquetaires 

group, France), Pingo Doce (Jerónimo Martins group, Portugal), Lidl (Lidl Stiftung & Co. KG, Germany), 

Jumbo (Auchan, France), Minipreço (Dia group, branch from Carrefour, France) was followed in the three 

most viewed terrestrial channels during prime-time television at the year 2009. The final number of distinct 

advertisements coded was 56 and were examined using content analysis. All ads were coded based on the 

scheme proposed by Simon (1971), a frequently used scheme that has provided valid results in previous 

studies and it codes major creative strategies as showed in table 1. The frequency of the ad in the timeline 

and the commercialôs duration are also coded.   

We applied Rasch analysis in order to assess the companiesô creative strategies, identify an eventually misfit 

order and the most unexpected responses. The Rasch model as a measuring instrument is a tool that 

provides latent information in the data, which transcends and goes beyond the descriptive analysis of the 

same (Álvarez & Pulgarín, 1999; Oreja, 2005; Wright & Stone, 1979) 

In parallel we proceeded with a structured observation in order to find eventual points of change in the firm's 

advertising campaigns and compare them with the coded data. To ensure the absence of potential bias, the 

encoding of commercials and structured observation was carried out by separate teams. Supplementary, to 

understand the context of evolution and positioning of each company in the market were also collected 

public data related to these companies. 

The second stage of the research was designed to identify the type of decision-makers' perceptions of SMEs 

about the business strategy against the strategies of their competitors and trying to figure out how to use the 

dynamic capabilities to gain competitive advantage; and the particular design of the exploratory case study 

used is based on the ideas and recommendations of many researchers pointed by Junco and Brás-dos-

Santos (2009). As state by this authors, the case studies can uncover previously unknown variables and the 
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relationships between them, thereby providing a redefinition of the phenomenon being studied, and we hope 

our case studies aim to offer insights about decision-makers' perceptions and how this perceptions 

influences the future firmôs strategy in terms of dynamic capabilities used. The study involves a sample of 47 

SMEsô decision-makers from firms that do not advertise in TV, but regularly use another advertising media 

(radio, newspapers, internet) to achieve customers.   They were chosen according to the following criteria: 

1. The decision-maker works on a small- and medium-sized firm, whose size and number of employees 
is very similar with the other competitors in the business. 

2. Based on the findings provided by first stage of our research, the firmôs advertising present a clear 
snapshot about recent changes in the strategic move of the company against competitors.  

3. The decision-maker has direct responsibilities in firmôs strategy.  
 

To proceed with the qualitative analysis of the case studies, the authors first devised the codes and then 

formed categories from the codes: As suggested by Junco and Brás-dos-Santos (2009), these codes 

facilitated identification, the emergence of guidelines, bias control, identification of alternative or contrary 

orientations, a level of consistency and other aspects that adapt to the nature of the exploratory case study. 

After identifying the codes, the next step was to study the relationships between the different codes to see 

how frequently they arise and also how they are related to other codes. This would help establish the 

importance and strength of each code. 

Table 1 ï Simonôs scheme 

Creative 

strategies 

Description 

1. Information Presentation of plain facts, without explanation or argument, only ñnews 

aboutò the product concerned. 

2. Argument Providing facts and ñexcusesò (reason why) for purchasing the advertised 

product or service that consumers may have already been interested in; 

copy is especially significant. 

3. Command ñNon-verbalò reminders influence consumerôs favourite; may be 

strengthened by authoritative figures. 

4. Imitation Providing testimonials by a celebrity, by ñhidden cameraò participant(s), or 

by individual(s) unknown but consumers can readily identify with or they 

respect due to specified characteristic(s). This strategy employs the 

communication source as the reason(s) for purchasing the product. 

5. Obligation Offering free gifts or information, or a moving sentiment; some attempt to 

make consumers feel appreciative. 

6. Habit starting Offering a sample or decreasing price to initiate a ñregular practice or 
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Creative 

strategies 

Description 

routine;ò product usually ñfeatured.ò 

7. Repeated 

Assertion 

Hard-sell repetition of one basic piece of information: often a ñgeneralityò 

unsupported by factual proof. 

8. Brand 

Familiarization 

Exercising a friendly, conversational feel; few or no ñselling factsò but 

suggestion of ñloyaltyò to and ñtrustworthinessò of the brand; keeping brand 

name exposed to the public. 

9. Symbolic 

Association 

Providing subtle presentations linking the product to any positive symbol, 

such as a place, event, or person; sales pitches are usually implicit and 

minimal, and copy is usually minimal and products are generally not 

ñfeatured.ò 

10. Motivation 

with 

psychological 

appeals 

Explicit statement of how consumers will benefit from products; using 

emotional appeals to self-interest in creating desires not formerly readily 

obvious; a framework of ñespecially for youò when interpreting facts. 

 

FINDINGS 

 

The authors obtained three types of findings: (a) those from structured observation; (b) those from the 

analysis of TV ads; and (c) those from the qualitative analysis of the case studies. 

 

STRUCTURED OBSERVATI ON 

 

The price of a product or service has an important role in the decision of the buyers, so that all large retail 

chains swear to have the lowest prices and use their advertising campaigns to convince consumers that their 

store has lowest prices on the market: ñOur prices crush the competitionò said the Jumbo (Auchan), ñHere 

the quality is very cheaperò swears Lidl, but Pingo Doce do the same and states to have always the ñlowest 

prices on the marketò. Contesting the others, the group Sonae uses an idiomatic sentence to pledge ñwho 

does the accounts (the buyers)é can count on Sonae retailôs chainò (ñquem faz as contas... conta com o 

Continente!ò) 
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Following a path rare in Portugal, the retail chains are comparing themselves openly and to use dynamic 

capabilities that have never used in the past, such as the Lidl that has only recently begun to use television 

as media advertising. 

All chains have a set of anchor products that allow them to say they are cheaper in relation to competition 

and they use this set as an argument in the advertising's battle to conquer potential customers as is visible in 

the following paragraphs. 

On 26 June, the German chain Lidl "challenged" the foremost Portuguese chain (chain Modelo Continente 

from Sonae Group), publishing in his newspaper ñDica da Semanaò (Tip of the Week) two shopping carts 

with 94 essential commodities. The basket of Lidl was, of course, cheaper. The other basket, which was full 

of products Modelo-Continente, with all the logos in full view and receipt of purchases to show the way to a 

Modelo store, it was 18.61 more expensive. 

In retaliation, on 10 July, the Modelo-Continente chain has launched a new advertising campaign on radio, 

television and outlets, base on comparing the prices of the two supermarkets. For example, in radio, you 

hear a client trying to connect to the Lidl chain but all he can hear is a recorded message stating that "this 

phone number is not assigned" ... "Look! The number does not exist? And now?", is heard then. "I wanted to 

warn them that at Continent the Panrico's bun is cheaper than in Lidl and costs only ú 1.39!", the ad's final is 

even more devastating for the German chain: "There are things that do not exist but there are others that are 

a certainty, as the low prices of the Continente." 

The following week Lidl, which does not have liked to be portrayed as a supermarket "that does not existò, so 

insignificant that it is not even have a number that the customers can call,  responded with a radio's 

campaign  where we precisely began to hear an employee to answer the phone. Within the 30 seconds' 

duration of the ad, the word "Continente" is never mentioned. However Lidl follow all the logic of its 

competitorôs campaign: "Hello, I'm calling because I found a turkey ham cheaper than yours" - "Really? And 

that was even ham turkey?" - "Hmm ... it was a bird ... I think ..." - "And went back to buy it?" 

- "I went back ... but it was not at the same price." 

Following the Lidl publicityôs campaign, which wanted to draw attention to the ñcasualò low prices that their 

competitors advertise, were given new responses that culminated in the use of advertising via television, a 

medium not previously used by the German chain. 

A similar battle was detect between Jumbo and Pingo Doce or Jumbo and Modelo-Continente. The result of 

this advertising ñwarò between the main retail chains is also evident in the national news. The reporters have 

demonstrated a recent interest in following phenomena about consumersô advertising recall and spending 

figures in advertising collected by specialized firms. 

Breaking the country's cultural tradition, the major retails chains are using comparative advertising as a new 

weapon in their strategy to reach the costumersô attention.   
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TV ADS ANALYSIS  

 

In the tables 2, 3, 4 and 5 we present the results of the Rasch analysis. The misfit order (table 2) shows the 

differences we found about the creative strategies used by the competitors when compared with the general 

model for the portuguese retail chain sector. 

The results are consistent with the adsô battles between competitors (for example, Lidl vs. Modelo-

Continente or Jumbo vs. Pingo Doce).  

     Table 2 ï MISFIT ORDER  

 

In table 3 the Misfitting responses illustrate that the creative strategy ñMotivation with psychological appealsò 

is the most misfit and in table 4 we can view that this strategy is the most unexpected response from Lidl and 

so further for the other competitors. The analysis suggests that the firms intent to surprise their competition 

with unexpected moves or responses in the new ads as is shown in table 5. 

 

  Table 3 ï Most Misfitting responses            Table 4 ï Most unexpected responses 

 

  

MOST MISFITTING RESPONSE STRINGS 

FIRM                     OUTMNSQ  |ITEM 

                                  |       1  

                                  | 7 4 9 0  

                               high --------  

     1 Lidl                 2.16 1| . . . 2  

     3 Model o Continente    2.14 3| 2 . . .  

     2 Jumbo                1.34 2| . 0 . .  

     4 Pingo Doce            .78 4| . . 4 .  

                                  | ---- low -  

                                  | 7 4 9 1  

                                  |       0  

 

MOST UNEXPECTED RESPONSES 

FIRM                     MEASURE  |ITEM  

                                  |       1  

                                  | 7 4 9 0  

                               high --------  

     3 Modelo Continente     .35 3| 2 . . .  

     4 Pingo Doce           - .08 4| . . 4 .  

     2 Jumbo                - .26 2| . 0 . .  

     1 Lidl                 - .75 1| . . . 2  

                                  | ---- low -  

                                  | 7 4 9 1  

                                  |       0 

 

INPUT: 6 FIRMS  10 ITEMS  MEASURED: 6 FIRMS  10 ITEMS  139                3.68. 2 

--------------------------------------------------------------------------------  

FIRM: REAL SEP.: 2.38  REL.: .85 ... ITEM: REAL SEP.: .00  REL.: .00  

  

FIRM STATISTICS:  MISFIT ORDER  

-------------------------------------------------------------------------------------------------------  

|ENTRY   TOTAL                  MODEL|   INFIT  |  OUTFIT  |PT - MEASURE |EXACT MATCH|                  |  

|NUMBER  SCORE  COUNT  MEASURE  S.E. |MNSQ  ZSTD |MNSQ  ZSTD|CORR.  EXP.| OBS%  EXP%| FIRM             |  

| ------------------------------------ +---------- +---------- +----------- +----------- +------------------ |  

|     1     17     10    - .75     .18| .69   - .3|2.16   1.3|A - .81   .13| 20.0  30.5| Lidl             |  

|     3    121     10     .35     .11| .83    .0|2.14   1.5|B .68   .54|   .0   3.7| Modelo Continente|  

|     2     44     10    - .26     .12|1.58   1.0|1.34    .7|C .46   .31| 20.0  15.1| Jumbo            |  

|     4     58     10    - .08     .10| .53   - .6| .78   - .2|c .27   .35| 30.0  22.6| Pingo Doce       |  

|     6     33     10    - .42     .13| .58  - 1.0| .47   - .9|b .58   .26| 50.0  34.0| Intermarché      |  

|     5     56     10    - .11     .10| .30  - 1.2 | .27  - 1.4|a .84   .35| 30.0  22.7| Minipreço        |  

| ------------------------------------ +---------- +---------- +----------- +----------- +------------------ |  

| MEAN    54.8   10.0    - .21     .12| .75   - .3|1.19    .2|           | 25.0  21.4|                  |  

| S.D.    32.7     .0     .34     .03| .41    .7| .75   1.1|           | 15.0  10.0|                  |  

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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 Table 5 ï Detail of most unexpect responses by firm  

 

 

 

 

 

 

 

 

QUALITATIVE ANALYSIS OF THE CASE STUDIES 

 

The qualitative analysis of case studies is not yet fully complete. However, the preliminary results suggest 

that dynamic capabilities are used dependent on the perception of the results of the current strategy is better 

or worse than the results of the strategy of competitors, and changes that are made in the use of dynamic 

capabilities are in line with the perception of decision-making on the strategy of major competitors. We still 

find that according to the perception of competitors strategy, the firmôs strategy-maker tend to perceive three 

types of change: a strategy more similar to major competitors' strategies, no strategy change, or a more 

nuanced strategy from major competition. Furthermore, the results suggest the use of different dynamic 

capabilitiesô dimensions in accordance with the constraints perceived by the managers of each small or 

medium business.  

DISCUSSION AND FUTURE RESEARCH 

 

Results suggest that business strategies followed by Portuguese managers are psychological linked with 

price, once price is major variable to compete on Portuguese market. However, the results are consistent 

with signaling theory, and according with signals´ effects (e.g. price promotion strategies) founded in the data 

we suggested that the competitors base their strategies not in the price, but in a number of signals that 

consumers receive about the lowest price offered by the firm face the other competitors. Additionally, they 

use the firmôs dynamic capabilities to change their strategies and made countermoves according the 

perception about the performance of the own strategy when compared with the competitorsô strategies.    

 

MOST UNEXPECTED RESPONSES 

  

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ---------  

| DATA |OBSERVED|EXPECTED|RESIDUAL|ST. RES.|MEASDIFF| ITEM  | PERSON | ITEM                                      | FIRM              |  

| ------ +-------- +-------- +-------- +-------- +-------- +------- +-------- +------------------------------------------- +------------------- |  

|   2  |      2 |   8.99 |  - 6.99 |  - 4.27 |    .56 |     7 |      3 | 1. Information                            | Modelo Continente |  

|   2  |      2 |    .11 |   1.89 |   4.14 |  - 1.42 |    10 |      1 | 6. Habit starting                         | Lidl              |  

|   0  |       0 |   6.59 |  - 6.59 |  - 2.27 |   - .10 |     4 |      2 | 7. Repeated assertation                   | Jumbo             |  

|   4  |      4 |    .86 |   3.14 |   2.14 |   - .33 |     9 |      4 | 4. Imitation                              | Pingo Doce        |  

|   10 |     10 |   4.40 |   5.60 |   1.75 |   - .04 |     7 |      2 | 1. Information                            | Jumbo             |  

|   0  |      0 |   5.13 |  - 5.13 |  - 1.23 |   - .02 |     6 |      4 | 5. Obligation                             | Pingo Doce        |  

|   0  |      0 |   2.18 |  - 2.18 |  - 1.16 |    .10 |     9 |      3 | 4. Imitation                              | Modelo Continente |  

|   10 |     10 |   7.00 |   3.00 |   1.14 |   - .12 |     2 |      2 | 2. Argument                               | Jumbo             |  

|   6  |      6 |   2.97 |   3.03 |   1.13 |   - .21 |     7 |      6 | 1. Information                            | Intermarché       |  

|   0  |      0 |   3.00 |  - 3.00 |  - 1.12 |   - .32 |     5 |      6 | 9. Symbolic asso ciation                   | Intermarché       |  

|   0  |      0 |   2.66 |  - 2.66 |  - 1.12 |   - .26 |     8 |      2 | 10. Motivation with psychological appeals | Jumbo             |  

|   3  |      3 |   1.40 |   1.60 |    .94 |   - .66 |     5 |      1 | 9.  Symbolic association                   | Lidl              |  

|   3  |      3 |   6.02 |  - 3.02 |   - .92 |    .11 |     7 |      5 | 1. Information                            | Minipreço         |  

|   4  |      4 |   2.05 |   1.95 |    .91 |   - .35 |     6  |      6 | 5. Obligation                             | Intermarché       |  

|   9  |      9 |   6.24 |   2.76 |    .86 |    .13 |     7 |      4 | 1. Information                            | Pingo Doce         |  

|   0  |      0 |   1.41 |  - 1.41 |   - .84 |   - .54 |     7 |      1 | 1. Information                            | Lidl              |  

|   1  |      1 |   4.26 |  - 3.26 |   - .83 |   - .32 |     3 |      6 | 3. Command                                | Intermarché       |  

|   4  |      4 |   1.80 |   2. 20 |    .82 |   - .59 |     4 |      1 | 7. Repeated assertation                   | Lidl              |  

|   8  |      8 |   4.78 |   3.22 |    .81 |   - .04 |     6 |      5 | 5. Obligation                             | Minipreço         |  

|   6  |      6 |    8.46 |  - 2.46 |   - .74 |    .05 |     2 |      4 | 2. Argument                               | Pingo Doce        |  

|   0  |      0 |    .69 |   - .69 |   - .73 |   - .32 |    10 |      3 | 6. Habit starting                         | Modelo Continente |  

|   7  |      7 |   5.09 |   1.91 |    .60 |   - .26 |     4 |      6 | 7. Repeated assertation                   | Intermarché       |  

|   0  |      0 |    .82 |   - .82 |   - .57 |   - .36 |     9 |      5 | 4. Imitation                              | Minipreço          |  

|   17 |     17 |  15.35 |   1.65 |    .52 |    .45 |     3 |      3 | 3. Command                                | Modelo Con tinente |  

|   17 |     17 |  15.34 |   1.66 |    .51 |    .50 |     1 |      3 | 8. Brand familarization                   | Modelo Continente |  

|   0  |      0 |    .38 |   - .38 |   - .40 |   - .67 |     9 |      6 | 4. Imitation                              | Intermarché       |  

|   0  |      0 |    .21 |   - .21 |   - .34 |  - 1.08 |    10 |      6 | 6. Habit starting                         | Intermarché       |  

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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Some researchers like McGuinness and Morgan (2000) state that the dynamic capabilities approach has 

dominated strategic analysis in the 1990s and cannot go further than offer a compelling explanation of 

competition, relative corporate performance and strategic decision-making. In other words,   they claim that 

the strengths of dynamic capabilities approach are essentially in its use for historical explanation and its use 

in strategy formation is limited and possibly erroneous. We agree that there is still a need for a theory of 

strategy that will offer better application and guidance for practitioners, particular in the case of the dynamic 

capabilities approach. However, we also believe that dynamic capabilities can be use to identifying and 

shaping strategic decisions as suggest by the present work results. Therefore, we intend to deepen our 

analysis by the design of a survey, based on the dynamic capabilities identified in case studies and literature 

(e.g. Abdulla, 2009; Mats & Staffan, 2004; Oana & Ilan, 2006), with the aim to generalize the results and 

provide a useful tool to practitioners.   
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RESUMEN: 
 

El presente estudio, allá de intentar mostrar que los emprendedores de éxito tienen unas características que 

son fundamentales a la hora de crear una empresa y otras características que potencian el espíritu 

emprendedor y lo desarrollan, hace un análisis comparativo  entre los emprendedores españoles y 

portugueses con base en los valores culturales y sociales. Se ha aplicado el modelo de Hofstede para 

conocer los valores culturales y sociales de los emprendedores portugueses y españoles. Se ha medido el 

espíritu emprendedor, diferenciando las personas con alto espíritu emprendedor de aquellas que lo poseen 

en menor grado, o con menos probabilidades de éxito a la hora de crear y desarrollar un proyecto, a través 

de la aplicación del modelo de Rasch. De los 25 ítems estudiados, tanto los emprendedores portugueses 

como españoles tienen en común los siguientes factores que influyen en el éxito para la creación de 

empresas: capacidad para asumir riesgo, capacidad para gestionar, tener buen carácter, tiempo de 

dedicación, y  ambición. 

En lo que se refiere a los valores culturales y sociales,  tanto Portugal como España tienen en el mismo 

orden de importancia sin diferencias significativas. 

 

 

PALABRAS CLAVE: Emprender, emprendedor, valores culturales y sociales, estudio de casos, Modelo de 

Rasch 

 

 

ABSTRACT: 

 

This study, beyond trying to show that successful entrepreneurs have characteristics that are fundamental to 

creating a company, and other features that enhance entrepreneurship, makes a comparative analysis 

between Spanish and Portuguese entrepreneurs based in the cultural and social values. The Hofstede 

model it has applied to understand the cultural and social values of the Portuguese and Spanish 

entrepreneurs. The level of entrepreneurship was measured through the application of the Rasch model, in 

order to differentiating those with high entrepreneurial spirit of those who possess it on a lesser degree or 

are less likely to succeed in creating and developing a project,. Of the 25 items studied, both Portuguese and 

Spanish entrepreneurs have in common the following factors that are influencing their success for 

entrepreneurship: ability to take risks, ability to manage, have good character, time commitment, and 

ambition. 

In regard to the cultural and social values, both Portugal and Spain are in the same order of importance 

without significant differences. 

 

 KEYWORDS: Entrepreneurship, entrepreneurial, cultural and social values, case studies, Rasch model 
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INTRODUCCION 

 

 

El espíritu emprendedor representa un fenómeno multidimensional, siendo de los conceptos menos 

comprendidos en la literatura de los negocios (Palish y Bagby 1995). Una razón para investigar en este 

tema la encontramos en Reynolds et al. (2002)1 que muestra los tres principales obstáculos a la actividad 

emprendedora: 1. apoyo financiero, 2. normas sociales y culturales contrarias al espíritu emprendedor, y 3. 

la inadecuación o insuficiencia de las políticas gubernamentales. De ahí que el presente  trabajo trate de 

indagar cuáles son los valores culturales y sociales de los emprendedores portugueses y españoles, y 

comprobar que factores  influyen en el espíritu emprendedor de cada país, ateniendo las investigaciones 

anteriores de García del Junco y et.al. (2004; 2005; 2006; 2007; 2008; 2009).   

Entre las publicaciones más sobresalientes que motivan este trabajo, señalamos las corrientes de 

investigación sobre los emprendedores basadas en los valores. Sexton y Bowman (1983), Rokeach (1976), 

Kets de Vries (1977), Greening y Johnson (1996), entre otros, señalan que los valores y creencias pueden 

ser distintos entre las sociedades, que son rasgos que marcan la personalidad y orientan las conductas 

cotidianas, y en definitiva pueden influir en que determinadas personas sean emprendedoras. Y más 

concretamente investigaciones como las de Simpson (1993), analiza los emprendedores suizos; Ralston 

(1993), que busca diferencias entre emprendedores japoneses y americanos; Humble et al. (1994), que 

investigó sobre directivos americanos e ingleses; etc. En definitiva, observamos numerosos estudios que 

sirven de precedente, pero ninguno sobre  emprendedores portugueses y españoles. No obstante el trabajo 

que presentamos es de carácter exploratorio, para el cual hemos obtenido datos primarios. 

El modelo utilizado para conocer los valores culturales y sociales de los emprendedores portugueses y 

españoles ha sido el cuestionario de Values Survey Module 1994 (Hofstede). Empleamos el Modelo de 

Hofstede porque proporciona un instrumento de medida suficientemente válido y, además desde el punto de 

vista práctico facilita la comprensión cuantitativa entre naciones. Partiendo del supuesto que señala Scheler 

(1921), ñel orden y las leyes de los valores se hallan determinados con tanta evidencia y precisi·n como el 

de la lógica y la matem§ticaò; entonces, los trabajos de Hofstede facilitan desde el punto de vista pr§ctico 

comparaciones cuantitativas entre naciones (Hofstede 1980). Numerosos estudios han mostrado que los 

valores son importantes en el escenario de las modernas organizaciones, y existe un evidente crecimiento 

de trabajos describiendo que los valores no pueden ser totalmente desvinculados de la influencia que ejerce 

la cultura (Bochner y Hesketh, 1994; Fang, 2003). Hay más modelos que sirven para estudiar los valores 

culturales, y sociales, pero elegimos Hofstede por ser el más representativos y facilitar un instrumento de 

                                                      
1
 Reynolds, D.; Bygrave, D.; Autio,e.; Cox, L.; and Hay, M. (2002): ñGlobal Entrepreneurship Monitor. GEMò. 

Executive Report.     
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medida suficientemente válido (Sondergaard 1994). Lógicamente no está exento de críticas, (Tayeb 1994, 

Schramm-Nielsen 2000).  

Aplicado el modelo y revisado los resultados en las cinco dimensiones, comprobamos que en los dos países 

hay valores culturales y sociales comunes a todos los emprendedores y que se dan pocas diferencias entre 

los ambos países. Siendo coincidentes el índice de Individualidad, Índice de de la Orientación a Largo 

Plazo, y el Índice de Masculinidad. 

Y para conocer los factores que más influyen en el espíritu emprendedor de cada país utilizamos el modelo 

de Rasch. En la investigación científica hay un continuo diálogo entre la teoría y la experiencia. Se empieza 

con una idea que permita un estudio centrado en una variable de magnitud cambiante. Esta variable 

(latente) o constructo teórico puede ser concebida como un continuo unidimensional, que en nuestro caso 

es el ñesp²ritu emprendedorò, considerado como la disposición y capacidad de una persona para crear  y 

desarrollar una empresa, concretado en los ítems seleccionados. Así pues, la variable latente o 

construcci·n te·rica ñesp²ritu emprendedorò est§ contemplada por los 26 ²tems anteriormente mencionados. 

La manifestación de esa variable puede ser observada, contada y ordenada estocásticamente, y por 

consiguiente, utilizada en la construcción de medida (Wright, 1997). El modelo de Rasch proporciona una 

medida convirtiendo observaciones en escalas lineales, relacionando análisis cualitativos con métodos 

cuantitativos, obteniendo así una medida objetiva, reduciendo los datos de matrices en variables 

unidimensionales. Seleccionado los diez primeros ítems que forman el constructo Espíritu Emprendedor. 

Son comunes a los dos países son: capacidad para asumir riesgo, tiempo de dedicación, capacidad para 

gestionar, ambición, y buen carácter. 

 

REVISIÓN DE LA LITERATURA Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

El primero en poner de manifiesto que el emprendedor es un ente generador de crecimiento económico fue 

Schumpeter (1934). Desde entonces, hasta nuestros días, estudios como los de Johnson y Loveman (1995) 

demuestran la importancia del desarrollo de las economías de mercado a través de los emprendedores; y 

que la creación de nuevos negocios tiene como principal recurso la figura del emprendedor. Es lógico que el 

espíritu emprendedor sea uno de los campos más importante de investigación. Perryman (1982) lo 

denominó fase de pre-ciencia; mientras que Wortman (1987) señala que la mayoría de los trabajos 

empíricos han sido realizados en las últimas décadas. Se comprende entonces, que las revisiones 

realizadas por numerosos autores sobre las diferentes corrientes teóricas, Brockhaus (1987), Gartner 

(1988), Cooper y Gascon (1992), Slevin y Covin (1995), Aldrich y Baker (1997), y Greenwood (2002) 

pongan de manifiesto severas críticas; entre las que destacan: problemas de tipo metodológicos y 

estadísticos, ausencia de paradigmas que respalden la coherencia de las investigaciones, y la 

interdisciplinariedad del campo de estudio; conducen al intento de crear múltiples paradigmas no carentes 

de ambigüedad, (Low y MacMillan 1988). 
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Al respecto hay preguntas muy interesantes que numerosos estudios plantean: Herron (1994) ¿Tiene 

realmente las características del emprendedor un impacto significativo en la creación y desarrollo de la 

empresa? Y  ¿Cuáles de estas características son más significativas o imprescindibles para el 

emprendedor? Él mismo da una respuesta sin contrastar, afirmando que, existen fundadas razones para 

pensar que unas características determinadas afectan positivamente a la creación y desarrollo de un 

proyecto empresarial de éxito. Boliko (1996) y Selameab (1997) plantean ¿Cuáles son las características  

que poseen el emprendedor de éxito y el grado de importancia de cada una? Naffzinger (1998), argumenta 

que cualquier trabajo de investigación que en este sentido intente dar respuesta a preguntas de esta índole 

no estará exento de dificultades, ya que individuos carentes de cualidades emprendedoras intentarán 

comenzar la creación de sus propios negocios para salir de situaciones de crisis laboral. Otros trabajos, 

especifican más las distintas dificultades que entrañan las investigaciones  en este sentido, por ejemplo, 

Stuart y Abetty (1988), Sandberg y Hofer (1987), y Kham (1986) dicen que ninguno de los estudios 

empíricos realizados han logrado corroborar las hipótesis que vinculan el éxito empresarial con las 

características del emprendedor, pero que hay estudios parciales, y muy numerosos; como por ejemplo, el 

emprendedor innovador March (1998), Moore y Buttner (1997) y Koh (1996); o estudios sobre los 

emprendedores de éxito Gray y Cyr (1993), y Roberts (1991). No obstante, todos coinciden en señalar que 

no hay un instrumento de medida para conocer y evaluar el espíritu emprendedor, aunque si ha habido una 

mejora.  

Uno de los aspectos más interesantes en las nuevas corrientes de investigación sobre los emprendedores, 

son los valores. Argumentos en este sentido podemos encontrarlos en los trabajos de Kets de Vries (1977) 

que señala: muchas veces se ha publicado la hipótesis de que la posesión de un sistema de valores y 

creencias, son diferentes del que tienen la mayoría de la sociedad, y esto contribuirá a desarrollar patrones 

de comportamiento no convencionales, siendo el del emprendedor uno de ellos. La política de 

compensaciones para el emprendedor está en los valores, frente a la política de compensaciones basada 

en los meros recursos de los administradores (Sexton y Bowman-Upton, 1991). La importancia que revisten 

los valores en los emprendedores lo presenta Bowman (1983) al señalar que hay otros elementos junto a la 

propia necesidad, que determinan la aparición de motivadores, como son los propios rasgos de la 

personalidad, los factores situacionales, y los valores, al tiempo que  los valores personales son motores de 

la acción. En el mismo sentido Rokeach (1976) dice que los valores forman parte del poder de conocimiento 

en cuanto que orientan conductas cotidianas, cohesionan y dan sentido a voluntades colectivas, sirven para 

resolver conflictos y tomar decisiones de cambio. En definitiva, señalan Greening y Johnson (1996) existe 

necesidad de una estructura conceptual para investigar la importancia de la personalidad  y los valores en la 

gestión y creación de las empresas y así conocer sus implicaciones en la estrategia y la toma de decisiones. 

Otros argumentos, a favor de la importancia de investigar sobre los valores, los encontramos en: 

Christensen (1994) el cual analiza mediante un meta-análisis las características empleaadas para identificar 

emprendedores, entre las que destaca la orientación por valores personales; y trabajos más recientes como 
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son los de: Roth (2001), Bender (2000), Ortale (2000), y Oguz (2000) manifiestan explícitamente la 

necesidad de investigar sobre los valores  de los emprendedores. 

No faltan trabajos que estudian la influencia de los valores sociales y culturales en diferentes países: 

Tollgerdt-Andersson (1993), señala que el rol de los líderes está en proceso de internacionalización, y el 

comportamiento de los directivos europeos toman nuevas orientaciones en la investigación; Simpson (1993) 

analiza ejecutivos suizos, alemanes, ingleses, y franceses para integrar el desarrollo de las  opciones 

estratégicas y los valores; Humble et al. (1994), investigan sobre directivos americanos e ingleses, para 

conocer la importancia del papel jugado por los valores en los ejecutivos internacionales para encontrar 

valores internacionales y darles prioridad en las relaciones internacionales; Meyer (1992), ha llevado a cabo 

investigaciones en Suiza, Dinamarca, y Alemania, estudiando los valores personales en los accionistas para 

conocer las reacciones de los directivos, en el caso de contradicciones entre valores y principios; Ralston 

(1993), estudia las diferencias y similitudes para los directivos japoneses y americanos; Black (1994), 

explica las diferencias entre los valores en las relaciones de trabajo, comprobando que los valores 

fundamentales son comunes en Inglaterra e Irlanda, pero que en valores de orden inferior se dan 

diferencias. En un sentido más amplio los trabajos de Barnowe y King (1997) revelan la importancia de 

estudiar los valores culturales en los países cuando estos asumen una drástica transformación económica; 

y, Sims (1996) recoge la importancia de los valores sociales y culturales en el ámbito de los negocios. 

 

 

 

METODOLOGIA 

 

No cabe duda, que hay un creciente consenso sobre la existencia de diferentes causas detrás de los 

procesos del espíritu emprendedor, como apuntan MacMillan y Katz (1992), Zahra (1991), Naffziger (1995) 

y Paige (1999).  

 

Para identificar los valores culturales de los emprendedores en España (Andalucía) y Portugal (Lisboa) se 

utiliza el cuestionario VSM 94 (Values Survey Module 1994) de IRIC. Hofstede (2003) refiere que las 

respuestas a las 20 preguntas del cuestionario están influidas por características personales de los 

encuestados y no solamente la nacionalidad. En la comparación entre países o regiones se deberá cuidar la 

consistencia de la muestra, siendo comparable en todos los criterios considerados, además que su 

nacionalidad. En nuestro caso, todos son emprendedores de pequeñas y medianas empresas. El 

cuestionario considera cinco dimensiones (1) Distancia al Poder (2) Masculinidad (3) Control de la 

Incertidumbre (4) Individualidad y, (5) Orientación a Largo Plazo 
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Índice Distancia al Poder. Refleja como los miembros de una sociedad u organización aceptan que el 
poder sea distribuido de forma desigual. 
Índice de Masculinidad. Refleja como una sociedad considera los papeles sociales de sus individuos. Se 
consideran los hombres más asertivos y enfocados en el éxito material y las mujeres más modestas y 
preocupadas con la calidad de vida. Una sociedad se considera Femenina cuando no exista diferencia entre 
los papeles y formas de actuar entre hombres y mujeres, donde, para ambos, la prioridad es la calidad de 
vida y resolución de conflictos a través de negociación. 
Índice de Control de Incertidumbre. Refleja como una sociedad está dispuesta para aceptar situaciones 
de incertidumbre o riesgo. 
Índice de Individualismo. Refleja las relaciones existentes en una sociedad u organización. El 
individualismo es mayor cuando cada individuo solamente tiene preocupaciones consigo y su familia. 
 
Índice Orientación a Largo Plazo. Refleja en qué medida una sociedad está orientada a largo plazo, 
respectando sus valores pasados en la creación de una visión estratégica para su futuro. 

 
Para evaluar las motivaciones de los emprendedores en la creación de su proyecto empleamos el Modelo 

de Rasch, partiendo de la elaboración de casos, lo que ayuda a solventar el problema apuntado por Scherer 

(1997) en relación con que la mayoría de los estudios del emprendedor de éxito, se han realizado después 

de que el individuo creara su empresa, por lo que no puede determinarse categóricamente si el 

emprendedor creó su empresa poseyendo las características adecuadas o si las adquirió ya como 

empresario. Nosotros,  una vez definido el constructo espíritu emprendedor, nos planteamos explorar las 

características comunes de los emprendedores en Portugal y España. El modelo de Rasch permite detectar 

mediante categorías, las variables latentes que dan respuesta al constructo características del emprendedor 

para el éxito en el acto de crear la empresa (Wright, 1994), (Wright y Stone, 1979), (Álvarez y Pulgarín, 

1996,  1999), (Oreja, 2005). Hemos seguido el siguiente proceso: 

 
 1º.  Elaboración de  los casos. 
 2º.  Codificación de los casos (Análisis de contenido). 
 3º.  Aplicación del Modelo de Rasch. 
 
1º. La elaboración de los casos se realizó a lo largo de 9 meses. Se visitaron a las empresas en 3 ó 4 
ocasiones dependiendo de las circunstancias. Fueron elaborados sobre la base de una serie de cuestiones 
abiertas que marcaban su estructura. Las preguntas para guiar la elaboración de los  mismos fueron las 
siguientes: 
 

1. Datos socio gráficos del encuestado (emprendedor). 
2. Historia de su empresa, evolución, y situación actual. 
3. ¿Por qué creo la empresa? 
4. ¿Cuáles fueron los principales inconvenientes que encontró?  
5. ¿Cómo supero esos inconvenientes? 
6. ¿Volvería a crear la empresa? ¿Por qué? 
7. ¿Qué volvería a repetir? ¿Por qué? 
8. ¿De su experiencia que aprendió que ahora no repetiría? 
9. Destaque su principal cualidad gracias a la cual fue capaz de levantar este negocio. 
10. ¿Qué rasgo de su carácter destacaría? 
11. ¿Qué consejo le daría a los que empiezan a crear su empresa? 
12. ¿Por qué cree que fracasan los que no logran sacar las empresas adelante? 
 

2º. El siguiente paso fue la codificación mediante el proceso del análisis de contenido. 
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Para el Análisis de Contenido codificamos cada palabra o grupos de palabras, que resumen el 
conjunto de citas textuales. La elección del programa informático  ha sido el programa ATLAS/TI de 
Scientific Software Development pues conjuga facilidad de manejo con las posibilidades de más potencia en 
lo que respecta a codificación y extracción de conclusiones (Miles y Huberman 1994). Seguimos el siguiente 
proceso: Proceso de citación, tratar de resaltar aquellas partes de cada uno de los casos que fueron 
representativos para cada de una de las cuestiones a estudiar en el trabajo. Codificar las citas. Proceso de 
revisión iterativa de cita-código. 

Para el proceso de codificación, clave en el análisis de datos cualitativos, se creo una lista de código 
inicial, que fuimos utilizando en el proceso iterativo de análisis. Estos códigos facilitaron la identificación, la 
aparición de pautas, el control de sesgos, la identificación de orientaciones alternativas o contrarias, un nivel 
de congruencia, y otros aspectos que se adaptan a la naturaleza del estudio del caso exploratorio. Una vez 
identificado los códigos pasamos al estudio de las relaciones entre los diferentes códigos para ver la 
frecuencia de la aparición como el número de relaciones que tienen con otros códigos, con esto pudimos 
establecer la importancia y la fortaleza del código. A continuación se presenta la descripción de las 
categorías a investigar (ítems), las variables que influyen en el espíritu emprendedor (capacidad para crear 
empresas). 
 
Insatisfacción laboral. Descontento en el trabajo que uno realiza. Estar incomodo en la empresa que se 
está trabajando. 

Aprovechar oportunidad. Detectar y acometer una ocasión en la que se aprecia una posibilidad de 
negocio hasta ahora no descubierta. 

Experiencia. Conocimiento adquirido con el transcurrir del tiempo. 

Independencia. Ausencia de necesidad de otros. 

Ambición. Pasión por conseguir poder, y fama. 

Necesidad. Deseo de poseer cosas tanto materiales como inmateriales que una persona precisa para una 
serie de fines. 

Competencia. Oposición entre los que aspiran a obtener una cosa. 

Gestión. Dirigir empresas. 

Finanzas. Gestionar la función financiera de la empresa. 

Personas. Formar equipos y rodearse de personas adecuadas a los fines perseguidos. 

Burocracia. Los trámites legales necesarios para la creación de la empresa. 

Política de clientes. Gestión adecuada de relación con los clientes. 

Selección de personal. Elegir a las personas que desean trabajar en la empresa. 

Volver a crear la empresa. Deseo explícito de repetir el mismo proyecto empresarial. 

Volver a repetir todo. Manifestación expresa de no arrepentirse de lo hecho hasta ahora. 

No precipitación en la toma de decisiones. No tomar decisiones que acarrean consecuencias negativas. 

Ser menos confiado. Seguridad que unan persona tiene en los demás. 

Tiempo de dedicación. Número de horas que una persona está trabajando en algo. 

Ilusión. Esperanza sin fundamento 
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Audacia. Determinarse a algo arriesgado. 

Buen carácter. Ser amable y extrovertido. 

Constancia. Perseverancia en la ejecución de los proyectos. 

Sacrificio. Trabajo grave al que se somete una persona. 

Entusiasmo. Exaltación de ánimo. 

Asumir riesgo. Proximidad o posibilidad de un daño o pérdida. 

No gestión del gasto. Falta de control en los gastos. 

El modelo de Rasch como instrumento de medida es una herramienta que proporciona información 
latente en los datos que trasciende y va más allá del análisis descriptivo de los mismos. El modelo aplica la 
Teoría de Respuesta al Ítem  (Ítem Response Theory): la respuesta a un ítem sólo depende de la 
competencia del sujeto y de la adición del ítem. Es posible mirar cada ítem como si fuera un valla cada vez 
mayor y más difícil de saltar, que los sujetos consiguen o no saltar. Lo que permite una comparación de 
parejas basada en la menor o mayor dificultad de los ítems y la menor o mayor competencia de los sujetos 
para lograr éxito en cada uno de los ²tems. En nuestro estudio,  consideremos el constructo ñesp²ritu 
emprendedorò definido por los ²tems ŭi  (i= 1, 2,3,é)  representado su dimensi·n a lo largo de una l²nea 
horizontal, que vaya del menos ñesp²ritu emprendedorò al m§s ñesp²ritu emprendedorò. En esa l²nea, a la 
izquierda están las personas con menos espíritu emprendedor y cuanto más a la derecha si encuentra un 
sujeto en la l²nea mayor es su ñesp²ritu emprendedorò. Esa es una forma sencilla de conseguir que los ²tems 
ŭi que definen la variable latente esp²ritu emprendedor discriminen a los emprendedores ɓn (n=1, 2,34,é) en 
términos de espíritu emprendedor, mediante la ubicación de ambos (ítems y sujetos) en la línea considerada 
como  un continuo unidimensional  (Wright y Stone, 1979;  Álvarez y Pulgarín, 1996, 1999; Oreja, 2005). 

Si en un sujeto ɓn se da la situaci·n que recoge el ²tem ŭi entonces, decimos que el sujeto ɓn   se 
adhiere   al ítem ŭi, y en la l²nea ubicamos ɓn a la derecha de ŭi. Así, por ejemplo, en la figura se aprecia que 
el sujeto ß0 no se adhiere  a ninguno de los ²tems  ŭ1, ŭ2, ŭ3, es decir, en el sujeto Ç0 no se dan ninguna de 
las caracter²sticas de esp²ritu emprendedor que recogen los ²tems ŭ1, ŭ2, ŭ3, y lo situamos a la izquierda de 
ellos, mientras que en el sujeto ß3 se dan todas las características y lo situamos a la derecha. El sujeto ß1 
se adhiere solo al ²tem ŭ1, luego tiene menos espíritu  emprendedor que el ß2  el cual se adhiere a los ítems 
ŭ1 y ŭ2. La característica de espíritu emprendedor más compartida es la que recoge el ²tem ŭ1, por ser el ítem 
al que más se adhieren todos los sujetos (emprendedores en nuestro caso); y la característica más rara es 
la recogida en el item ŭ3,  ya que es la menos escogida.  

                                      ß0                  ß1         ß2                  ß3 

      menos                                                 

                                                  ŭ1               ŭ2         ŭ3 

 Consideremos Xni  la variable latente  espíritu emprendedor, relacionada con el sujeto 
(emprendedor) ßn   y el ²tem ŭi señala que ese emprendedor se coloca sobre ese ítem. Si el tanteo es 1 (i.e., 
Xni = 1), entonces el emprendedor n se identifica con el ítem i,  y por tanto solo facilita alguna información; 
de otra forma sería para Xni = 0.  

Un camino concerniente, en términos de probabilidades para la posición de ßn  y  ŭi en variables 

dicotómicas Xni                              

Si ßn > ŭi, i, e.   ßn - ŭi  >0 entonces  Pr [Xni = 1] > 0.5 

 

más 
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Si ßn < ŭi, i, e.   ßn - ŭi  <0 entonces  Pr [Xni = 1] < 0.5 

 

Si ßn = ŭi, i, e.   ßn - ŭi  =0 entonces  Pr [Xni = 1] = 0.5 

 

Con los cálculos adecuados, obtenemos 

 

Pr (Xni = 1 / ßn, ŭi)= 
in

in

e

e
db

db

-

-

+1

 

 

Lo cual nos proporciona la probabilidad de que el sujeto (emprendedor)  n tenga la característica del espíritu 

emprendedor referida a los parámetros  ßn y ŭi (Rasch, 1980). 

Entonces, el modelo de Rasch es implementado como métrico uniforme. Los parámetros  ßn y ŭi se obtienen 

con el programa Bigsteps (Wright y Linacre, 2000) o Winsteps.  

 

Como población objetivo consideramos los emprendedores de las pequeñas y medianas empresas. 

Seleccionamos empresas de éxito. Los criterios seguido han sido la dimensión tiempo e indicadores 

financieros. Roure y Keely (1990) consideran un período de 10 años como medida de referencia; y por su 

parte Cooper y Gimeno-Gaston (1992), y Cooper, Gimeno-Gaston y Woo (1994) reducen a 3 años el ámbito 

temporal.  Nosotros hemos tomado un período mínimo de 3,5 años. En el ámbito de control seguimos a 

Gibb (1990), que el emprendedor sea propietario, y controle la mayoría del proceso de la gestión, bien 

delegando o por sí mismo.  

Al final y basados en los resultados obtenidos se identifican los valores socio culturales de los 

emprendedores en España y Portugal, se verifican las motivaciones personales y profesionales que motivan 

la creación de sus empresas.  

RESULTADOS 

 

En  primer lugar aplicamos el modelo de Rasch para conocer la importancia que le dan los emprendedores 

de ambos países a los ítems que consideran tienen mayor influencia en el espíritu emprendedor. De una 

primera aplicación suprimimos el ítem experiencia, pues tenía un infit de 3.7 y un outfit de 4.2, como señala 

Oreja (2005) valores superiores a 2.0 indican desajustes que generan distorsiones para el sistema de 

medición, que pueden estar causado por una o dos observaciones. Por tanto redujimos los ítems a 25. Los 

resultados para los emprendedores portugueses fueron los presentados en la próxima página. 
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INPUT: 68 PERSONS  25 ITEMS  MEASURED: 68 PERSONS  25 ITEMS  125 CATS     3.68.2  

--------------------------------------------------------------------------------  

PERSON: REAL SEP.: 1.61  REL.: .72 ... ITEM: REAL SEP.: 2.25  REL.: .83  

  

         ITEM STATISTICS:  MEASURE ORDER PORTUGAL  

  

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

|ENTRY   TOTAL                  MODEL|   INFIT  |  OUTFIT  |PT - MEASURE |EXACT MATCH|                                    |  

|NUMBER  SCORE  COUNT  MEASURE  S.E. |MNSQ  ZSTD|MNSQ  ZSTD|CORR.  EXP.| OBS%  EXP%| ITEM                             G |  

| ------------------------------------ +---------- +---------- +---------- - +----------- +------------------------------------ |  

|    10    187     68     .69     .13|1.12    .8|1.13    .9|  .18   .33| 36.8  40.4| Política de clientes             0 |  

|    16    187     68     .52     .11|1.27   1.9|1.36   2.3|  .09   .38| 25.0  29. 8| Burocracia                       0 |  

|     8    209     68     .37     .10|1.51   3.4|1.86   4.9| - .15   .40| 17.6  25.9| Ilusión                           0 |  

|     5    208     68     .29     .10|1.24   1.7|1.27   1.8|  .13   .39| 23.5  30.8| Necesidad                         0 |  

|    12    213     68     .29     .11| .96   - .2| .96   - .2|  .41   .37| 35.3  33.1| No tomar decisiones precipitadas 0 |  

|     2    212     68     .18     .10| .95   - .3| .96   - .2|  .43   .39| 32.4  25.8| Personas                         0 |  

|    19    225     68     .16     .11| .96   - .2| .94   - .4|  .40   .36| 39.7  30.8| Selección de los empleados       0 |  

|     4    226     68     .15     .10|1.23   1.6|1.29   1.8|  .18   .40| 16.2  26.3| Insatisfacción Profesional       0 |  

|    20    227     68     .11     .12|1.08    .5|1.04    .3|  .28   .35| 38.2  33.6| Confiar en los demás             0 |  

|    15    224     68     .05     .11| .97   - .2| .94   - .4|  .39   .37| 36.8  28.4| Gestión Financiera               0 |  

|    25    219     68     .03     .11|1.05    .4|1.07    .6|  .32   .38| 27.9  28.0| Volvería a repetir todo          0 |  

|     9    234     68     .03     .11| .91   - .6| .90   - .6|  .47   .36| 35.3  32.2| Capacidad                        0 |  

|    14    228     6 8    - .02     .12| .90   - .7| .89   - .7|  .48   .35| 42.6  34.9| Control de Gastos                0 |  

|     3    244     68    - .02     .10| .82  - 1.2| .79  - 1.3|  .53   .37| 29.4  31.9| Espíritu de Sacrificio           0 |  

|    24    252     68    - .06     .10| .94   - .4| .89   - .6|  .46   .38| 33.8  29.4| Volvería a crear la empresa      0 |  

|     6    237     68    - .08     .12|1.15   1.0|1.20   1.2|  .16   .33| 32.4  37.4| Audacia                          0 |  

|     1    240     68    - .17     .12|1.02    .2|1.00    .0|  .34   .35| 36.8  34.5| Ambición                         0 |  

|     7    257     68    - .24     .12| .89   - .6| .90   - .5|  .44   .34| 48.5  41.9| Entusiasmo                       0 |  

|    22    261     68    - .24     .11| .78  - 1.4| .75  - 1.4|  .58   .35| 35.3  35.2| tiempo de dedicación             0 |  

|    17    258     68    - .30     .11|1.04    .3|1.08    .5|  .31   .35| 32.4  32.6| Independencia                    0 |  

|    18    244     68    - .31     .12| .94   - .3| .92   - .5|  .42   .34| 25.0  32.9| Tener buen carácter              0 |  

|    11    263     68    - .31     .12| .81  - 1.1| .77  - 1.3|  .53   .34| 35.3  36.9| Aprovechar las oportunidades     0 |  

|    21    251     68    - .32     .12| .73  - 1.8| .72  - 1.9|  .66   .33| 41.2  37.0| Capacidad de gestión             0 |  

|    23    266     68    - .40     .13| .83   - .9| .82   - .9|  .50   .32| 44.1  43.8| Capacidad para asumir riesgos    0 |  

|    13    265     68    - .43     .12| .74  - 1.7| .71  - 1.7|  .61   .34| 38.2  37.0| Persis tencia                     0 |  

| ------------------------------------ +---------- +---------- +----------- +----------- +------------------------------------ |  

| MEAN   233.5   68.0     .00     .11| .99    .0|1.01    .1|           | 33.6  33.2|                                    |  

| S.D.    22.5     .0     .28     .01| .18   1.2| .25   1.5|           |  7.6   4.7|                                    |  

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ------  

INPUT: 68 PERSONS  25 ITEMS  MEASURED: 68 PERSONS  25 ITEMS  125 CATS     3.68.2  

--------------------------------------------------------------------------------  

                                                PORTUGAL 

                                   EMPRENDEDORES -  MAP -  ITEMS 

                                             <more>||<frequ>  

    2                                              ++  

                                                   ||  

                                              E59  ||  

                                                   ||  

                                                   ||  

                                                   ||  

                                                   ||  

                                                   ||  

                                                   ||  

                                                   ||  

                                              E68  ||  

                                              E35 T||  

    1                                              ++  

                                          E46 E66  ||  

                                          E52 E63  ||  

                                                   ||  

                                          E56 E62 S||  

                                          E37 E47  ||T  

                          E15 E22 E24 E31 E38 E45  ||  

                  E27 E29 E33 E41 E50 E53 E55 E8   ||  Capac Persi  

              E10 E16 E21 E30 E32 E36 E4  E57 E58 M||  Aprov Capac Indep Tener  

      E11 E12 E13 E18 E23 E28 E34 E39 E43 E6  E7   ||S Entus tiemp  

                                  E14 E19 E54 E9   ||  Ambic  

                                  E25 E26 E51 E65  ||  Audac Volve  

    0                         E17 E20 E5  E60 E61  ++M Capac Contr Espír Volve  

                                  E40 E44 E48 E49 S||  Confi Gesti  

                                                   ||  Insat Perso Selec  

                                      E42 E64 E67  ||S Neces No to  

                                                   ||  Ilusi  

                                                   ||  

                                          E1  E2  T||  Buroc  

                                              E3   ||T  

                                                   ||  Polít  

                                                   ||  

                                                   ||  

                                                   ||  

   - 1                                              ++  

                                             <less>||<rare>  
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Hemos seleccionados los 10 primeros ítems: 1º constancia, 2º capacidad para asumir riesgo, 3º capacidad 

para gestionar, 4º aprovechar oportunidad, 5º tener buen carácter, 6º independencia, 7º tiempo de 

dedicación, 8º entusiasmo, 9º ambición, 10º audacia. 

Para los emprendedores españoles el resultado fue: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

INPUT: 50 PERSONS  25 ITEMS  MEASURED: 50 PERSONS   25 ITEMS  119 CATS     3.68.2  

--------------------------------------------------------------------------------  

PERSON: REAL SEP.: 2.06  REL.: .81 ... ITEM: REAL SEP.: 2.82  REL.: .89  

  

         ITEM STATISTICS:  MEASURE ORDER ESPAÑA  

  

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

|ENTRY   TOTAL                  MODEL|   INFIT  |  OUTFIT  |PT - MEASURE |EXACT MATCH|                                    |  

|NUMBER  SCORE  COUNT  MEASURE  S.E. |MNSQ  ZSTD|MNSQ  ZSTD|CORR.  EXP.| OBS%  EXP%| ITEM                             G |  

| ------------------------------------ +---------- +---------- +----------- +----------- +------------------------------------ |  

|    11    137     50     .75     .13|1.08    .5|1.13    .8|  .45   .51| 40.0  31.5| Aprovechar las oportunidades     0 |  

|     7    141     50     .67     .12|1.15    .9|1.27   1.4|  .41   .53| 36.0  29.2| Entusiasmo                       0 |  

|     9    145     50     .54     .1 3|1.11    .7|1.07    .5|  .47   .52| 28.0  32.3| Capacidad                        0 |  

|     2    149     50     .52     .12|1.45   2.4|1.71   3.3|  .24   .55| 24.0  26.8| Personas                         0 |  

|    25    152     50     .50     .12|1.31   1.7 |1.30   1.6|  .39   .55| 28.0  26.1| Volvería a repetir todo          0 |  

|     8    171     50     .48     .14| .92   - .5| .90   - .5|  .54   .48| 30.0  30.2| Ilusión                          0 |  

|    13    157     50     .46     .11| .77  - 1.4| .97   - .1|   .67   .56| 32.0  28.2| Persistencia                     0 |  

|     3    162     50     .44     .12|1.26   1.4|1.30   1.5|  .40   .53| 22.0  27.7| Espíritu de Sacrificio           0 |  

|     6    164     50     .26     .13|1.10    .6|1.14    .8|  .43   .50|  32.0  31.4| Audacia                          0 |  

|    10    169     50     .23     .12|1.08    .5|1.17    .9|  .48   .54| 24.0  27.3| Política de clientes             0 |  

|    12    166     50     .16     .12| .91   - .5| .94   - .3|  .58   .53| 28.0  28.3|  No tomar decisiones precipitadas 0 |  

|     5    181     50     .08     .15| .98    .0|1.18    .9|  .46   .44| 48.0  42.0| Necesidad                        0 |  

|    16    180     50     .00     .14| .94   - .3| .94   - .3|  .50   .46| 36.0  35.4| Burocracia                       0 |  

|    15    196     50    - .19     .15| .91   - .3| .87   - .5|  .51   .41| 44.0  43.1| Gestión Financiera               0 |  

|    17    200     50    - .22     .14| .79  - 1.0| .80   - .8|  .58   .46| 38.0  34.2| Independencia                    0 |  

|    18    212     50    - .31     .14|1.05    .3|1.08    .3|  .39   .41| 56.0  48.7| Tener buen carácter              0 |  

|     1    203     50    - .31     .15|1.06    .3|1.17    .8|  .36   .42| 40.0  35.9| Ambición                         0 |  

|    24    206     50    - .32     .16| .82  - 1.1| .77  - 1.2|  .59   .42| 34.0  33.2| Volvería a crear la empresa      0 |  

|     4    187     50    - .38     .13| .85   - .9| .90   - .5|  .59   .49| 34.0  30.7| Insatisfacción Profesional       0 |  

|    19    195     50    - .44     .14| .79  - 1.2| .78  - 1.0|  .62   .47| 36.0  32.4| Selección de los empleados       0 |  

|    21    224     50    - .49     .22| .86   - .7| .81   - .9|  .50   .31| 64.0  56.6| Capacidad de gestión             0 |  

|    22    213     50    - .49     .18| .91   - .4| .94   - .2|  .48   .37| 54.0  44.1| tiempo de dedicación             0 |  

|    20    204     50    - .50     .15| .82   - .9| .80   - .9|  .58   .42| 38.0  35.1| Confiar en los demás             0 |  

|    14    219     50    - .62     .17|1.21    .8|1.45   1.4|  .21   .36| 44.0  54.0| Control de Gastos                0 |  

|    23    223     50    - .83     .21| .93   - .2| .87   - .4|  .42   .32| 60.0  56.7| Capacidad para asumir riesgos    0 |  

| ------------------------------------ +---------- +---------- +----------- +----------- +------------------------------------ |  

| MEAN   182.2   50.0     .00     .14|1.00    .0|1.05    .3|           | 38.0  36.0|                                    |  

| S.D.    26 .7     .0     .45     .03| .17    .9| .23   1.0|           | 11.0   9.2|                                    |  

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
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1º capacidad para asumir riesgo, 2º control del gasto, 3º confiar en las personas, 4º tiempo de dedicación, 5º 

capacidad de gestión, 6º selección de los colaboradores, 7º insatisfacción, 8º volvería a crear la empresa, 9º 

ambición, 10º tener buen carácter. 

A continuación procedimos aplicar el modelo de Hofstede. 

INPUT: 50 PERSONS  25 ITEMS  MEASURED: 50 PERSONS  25 ITEMS  119 CATS     3.68.2  

--------------------------------------------------------------------------------  

  

                PERSONS -  MAP -  ITEMS 

                     <more>||<frequ>  

    3                      ++ 

                           ||  

                           ||  

                           ||  

                           ||  

                           ||  

                      E15  ||  

    2                      ++  

                           ||  

                           ||  

                           ||  

                           ||  

                          T||  

                  E30 E47  ||  

                           ||  

                           ||  

              E13 E2  E8   ||  

                           ||  

                      E6  S||  

    1                 E33  ++  

          E1  E19 E29 E46  ||T  

              E24 E32 E9   ||  Capacida  

          E34 E40 E5  E7   ||  

      E11 E18 E31 E35 E38  ||  

          E14 E23 E36 E48  ||  Control  

                      E28 M||  Capacida Confiar  tiempo d  

                  E16 E3   ||S Insatisf Selecció  

                  E10 E25  ||  Ambición Tener bu Volvería  

                      E17  ||  Independ  

                           ||  Gestión  

                      E26  ||  

    0 E12 E22 E27 E37 E4  S++M Burocrac  

          E41 E43 E44 E45  ||  Necesida  

                  E39 E42  ||  No tomar  

                  E21 E50  ||  Audacia  Política  

                      E49  ||  

                      E20  ||S Espíritu  

                           ||  Capacida Ilusión  Persiste Personas Volvería  

                          T||  

                           ||  Entusias  

                           ||  Aprovech  

                           ||  

                           ||T  

   - 1                      ++  

                     <less>||<rare>  
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Para emprendedores portugueses: 1º Índice de Individualidad, 2º Índice de Orientación a largo plazo, 3º 

Índice de Evasión de la Incertidumbre, 4º Índice de Masculinidad, 5º Índice de Distancia de Poder.  

Para emprendedores españoles: 1º Índice de Individualidad, 2º Índice de Orientación a largo plazo, 3º Índice 

de Distancia de Poder, 4º Índice de Masculinidad, 5º Índice de Evasión de la Incertidumbre.  

Índice de Distancia Jerárquica: para los emprendedores portugueses este valor ocupa del último lugar de 

las cinco dimensiones (5º), y para los emprendedores españoles (3º) ocupa el tercer lugar. Como señala 

Hofstede y Bond (1984), implica una alta necesidad de independencia, adaptabilidad, y prudencia. Creemos 

que la principal razón de porqué crean las empresas es por una fuerte necesidad de no depender de nadie. 

Frente a este índice bajo, estaría una distancia jerárquica alta, que significa necesidad de dependencia con 

respecto a personas con más poder, y como señala Hofstede y Bond (1984) implica limitaciones de los 

deseos, moderación, y deseo de conservar el desinterés.  

Índice de Individualidad: contrario al colectivismo.  Portugueses (1º) y españoles (1º). Este índice implica 

que las relaciones entre individuos en una sociedad se pierden. El colectivismo implica una sociedad donde 

los individuos están integrados en la comunidad fuertemente desde su nacimiento, en grupos muy 

cohesionados socialmente, donde la protección continua a los largo de la vida a cambio de fidelidad y 

lealtad. 

Un alto índice de individualidad señala Hofstede (1991) que las personas tienen tiempo personal, libertad 

para planificar el propio trabajo, y tener un trabajo estimulante que permita lograr una sensación de 
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realización personal. Mientras que el polo colectivista se refiere a tener oportunidades de formación, tener 

buenas condiciones físicas de trabajo, utilizar plenamente las habilidades y capacidades propias en el 

trabajo. Tanto para Portugal como para España los emprendedores son muy individualistas. Pensamos que 

para sacar conclusiones habría que hacer un análisis que escapa a la extensión de este trabajo. Siguiendo 

a Cox et al. (1991) en los individualistas predominan la competencia, característica propia de los 

emprendedores, mientras que en los trabajos de Hofstede y Bond (1984) señalan ausencia de 

competitividad en el polo individualista. 

Índice de Masculinidad: Hofstede (2003), lo contrapone a la feminidad. Portugueses (4º) y españoles (4º). 

Hay masculinidad en una sociedad cuando los papeles entre sexos están claramente separados: se supone 

que los hombres son enérgicos, rudos, y más interesados en el éxito material; las mujeres suelen ser más 

modestas (menos fanfarronas), delicadas y están más concienciadas con la calidad de vida. Una cultura 

femenina lleva a señalar que los emprendedores prefieren resolver los conflictos mediante el compromiso y 

la negociaci·n. En  una sociedad masculina la actitud vital es m§s bien la de ñvivir para trabajarò, mientras 

que en una cultura femenina se tiende a ñtrabajar para vivirò (Hofstede 1991). Chorn (1995) describe la 

naturaleza de los valores masculinos y femeninos en la dirección de empresas, y justifica la eficacia de 

potenciar los valores femeninos en la organización como atributo muy deseables para estructurar mejor las 

estrategias empresariales. Tanto para los emprendedores portugueses como españoles los valores son 

bajos, acercándose a la feminidad. 

Índice de Control de la Incertidumbre: Portugueses (3º) y españoles (5º). Como dice Hofstede (1991) el 

control de la incertidumbre no debe confundirse son el control del riesgo. El riesgo suele expresarse como 

porcentaje de probabilidad de que ocurra un acontecimiento determinado. La incertidumbre no está ligada a 

ninguna probabilidad. En cuanto la incertidumbre se expresa como riesgo deja de ser una fuente de 

ansiedad. Más que reducir el riesgo, el control de la incertidumbre pretende disminuir la ambigüedad. Tratan 

de dar a sus organizaciones y relaciones una estructura que permitan interpretar claramente, y prever lo que 

ocurre. Paradójicamente  (Hofstede 1991) están preparados para asumir comportamientos arriesgados con 

el fin de reducir la ambigüedad. 

Índice de Orientación a Largo Plazo: portugueses (2º) y españoles (2º). De acuerdo con lo señalado por 

Hofstede y Bond (1984) entre los valores en la orientación a largo plazo frente a la orientación al corto 

plazo, predominan la perseverancia, la austeridad, sensibilidad para las relaciones sociales, y cumplimiento 

de los compromisos adquiridos, como es el caso de los emprendedores portugueses y españoles.  

CONCLUSIÓN 

 

De los 25 ítems estudiados, tanto los emprendedores portugueses como españoles tienen en común los 

siguientes factores que influyen en el éxito para la creación de empresas (el modelo de Rasch nos 

demuestra que a más espíritu emprendedor los emprendedores tienen más éxito en crear y mantener con 

crecimiento la empresa: capacidad para asumir riesgo, capacidad para gestionar, tener buen carácter, 

tiempo de dedicación, y  ambición. 



 MODELOS DE RASCH EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS. 
TECNICAS DE DIAGNOSTICO Y POSICIONAMIENTO  

 

25 

 

 

Difieren en los siguientes: portugueses: constancia, aprovechar oportunidad, independencia, entusiasmo, y  

audacia;  españoles: control del gasto, confiar en las persona, selección de los colaboradores, 

insatisfacción, y volver a crear la egresa. 

 

En lo que se refiere a los valores culturales y sociales: tanto Portugal como España tienen en el mismo 

orden de importancia: Índice de Individualidad (1º), Índice de Orientación a Largo Plazo (2º), y el Índice de 

Masculinidad (4º). Mientras que para los emprendedores portugueses ocupa un tercer lugar el Índice de 

Control de la Incertidumbre, para los emprendedores español, Índice de Distancia de Poder; y quinto lugar 

para los emprendedores portugueses el  Índice de Distancia de Poder, para los españoles Índice de Control 

de la Incertidumbre. 

 

Los principales valores culturales que se refieren a la dimensión del Índice de Distancia Jerárquica de los 

emprendedores portugueses (5º) y españoles (3º) son el deseo de independencia, junto con la adaptabilidad 

y la prudencia, porque señala Hofstede (1991) que son los valores que caracterizan a las culturas que 

tienen un Índice de Distancia Jerárquica pequeño. El modelo de Rasch sitúa los ítems cuanto más bajo, 

más al final del ranking. Es decir el lugar 5º indica un IDJ más bajo. Precisamente coincide con lo señalado 

por los portugueses en los factores que se refieren al espíritu emprendedor, -Portugueses (6º) de un total de 

25 factores y los españoles (11º) de un total también de 25-  los deseos de independencia como una razón 

importante por la cual crearon la empresa. Los trabajos de Bu, Craig, y Peng (2001) afirman que una baja 

puntuación en el Índice de Distancia Jerárquica mostrará una mayor predisposición hacia la toma de 

decisiones participativa..     

 

La Dimensión del Índice de Masculinidad, pone de manifiesto que los emprendedores de ambos países se 

mueven en unos niveles de cultura femenina, que es lo mismo que una distancia del Índice de Masculinidad 

muy reducido. De acuerdo con Hofstede (1991) unos valores culturales femeninos implican resolver 

conflictos mediante el compromiso y la negociación. Si como dice Hofstede (1991) el directivo en la cultura 

femenina actúa más por consenso que en solitario, se ve fortalecida la afirmación que se interpreta de que 

una reducida distancia jerárquica induce a una mayor predisposición hacia la toma de decisiones 

participativa. 

 

El índice de Control de la Incertidumbre, emprendedores portugueses (3º) y españoles (5º). Los 

emprendedores españoles rechazan la incertidumbre para disminuir la ambigüedad más que los 

emprendedores portugueses. Hofstede (1991), dice que un alto control de la incertidumbre lleva a asumir 
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comportamientos arriesgados1. Dice Hofstede (1991), la sociedad con fuerte control de la incertidumbre, a 

las personas les gusta trabajar mucho, o al menos estar siempre ocupadas. En el mismo sentido 

Cunningham y Lischeron (1991) dicen que una persona que ha alcanzado el poder, el éxito, y la riqueza 

prácticamente de la nada, es intuitivo, ingenioso, con imaginación, posee vigor, energía, es trabajador, tiene 

constancia. En el estudio de casos aparece la constancia como una cualidad fundamental de los 

emprendedores, tanto a la hora de destacar rasgos de su carácter como para señalar sus principales 

cualidades. 

 

Los valores culturales y sociales del país tienen influencia en los valores y actitudes de las personas. A nivel 

de hipótesis nos atrevemos a decir que puede haber valores culturales y sociales para los emprendedores 

que no distingue entre países, lo cual nos estaría acercando a una teoría común para estudiar a los 

emprendedores. Pensamos que cualquier estudio sobre los emprendedores a nivel internacional precisa 

conocer los índices de las dimensiones de los valores culturales y sociales de los emprendedores de las 

distintas naciones que se vayan a estudiar, y más cuando se pretenda desarrollar políticas gubernamentales 

para potenciar el espíritu emprendedor. Lo primero de todo será conocer los valores culturales y sociales del 

país para fortalecer o modificar patrones de conducta. Otro tanto ocurre cuando se desee desarrollar planes 

de estudios en colegios y  universidades que enseñen y fomenten el espíritu emprendedor. Como dicen 

Garavan y O´Cineide (1994), proponer que el sistema educativo debería ser posible, sin abandonar algunos 

de los valores culturales básicos, moverse de manera más flexible hacia modelos que estimulen al 

estudiante a enfrentarse con el mundo real de nuevas formas, a través de: animarles a utilizar 

presentimientos, actitudes y valores además de la información, cosa que dará mayor énfasis al aprendizaje 

a través de la experiencia2.  

 

 

 

 

 

                                                      
1
 Por ejemplo, los estudios GEM 05 (Global Entrepreneurship Monitor, Executive Report. ) que recoge una encuesta de 

los emprendedores para conocer el temor al fracaso como freno para crear la empresa: el 74% manifiesta que ese temor 

no les frena, frente a un 26% que si les frena. Se tomó como grupo de control a no emprendedores y estos manifestaron 

no frenarles el 54%, frente al 46% que si les frena. 
2
 Por ejemplo, en un país como España, la sociedad no proporciona un buen respaldo a la actividad emprendedora, hasta 

el extremo como recoge el informe GEM 02 (Global Entrepreneurship Monitor. Informe Ejecutivo 02. España, p.9)  

ñlas normas sociales y culturales tienden a hacer que se perciba al empresario de ®xito como alguien ñsospechosoò y al 

empresario que fracasa como un especuladorò. 
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RESUMEN 

El Análisis Competitivo de las Empresas ha utilizado el Benchmarking como técnica de apoyo en su 

diagnóstico. Esta técnica  ha sido completada con mediciones objetivas a partir de la introducción del 

Modelo de Rasch que permite posicionamientos objetivos de las empresas a lo largo de un constructo 

unidimensional configurado como variable latente medida.  

Un avance en este proceso es el análisis individual de cada empresa, con expresión de sus propios 

informes de diagnóstico. Los KIDMAP, sistemas gráficos procedentes de Educación de los que se han 

efectuado millones desde su diseño, serán presentados y aplicado a un caso de análisis de empresas 

correspondientes a distintos sectores integrantes de una cadena de suministros agroalimentaria. 

PALABRAS CLAVES: Análisis Competitivo, Benchmarking, Modelo de Rasch, KIDMAP, Cadena de 

Suministros Agroalimentaria  

ABSTRACT 

The Benchmarking has been used in the Competitive Analysis as support in his business diagnosis. This 

technique has been completed with objective measures from the introduction of the Rasch model that 

enables firms target positions along a unidimensional construct latent variable set to measure. 

 A breakthrough in this process is the individual analysis of each business, with an expression of their own 

diagnostic reports. The KIDMAP, graphic systems of Education from which have made millions from their 

design will be presented and applied to a business case analysis for various sectors that make up an Agri-

Food Supply Chain. 

KEYWORDS: Competitive Analysis, Benchmarking, Rasch model, KIDMAP, Agri-Food Supply Chain
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INTRODUCCIÓN 

 

En el análisis y diagnóstico  empresarial, la utilización de conceptos vinculados al Análisis Competitivo, 

principalmente el Benchmarking, evidencia la necesidad de desarrollar un proceso de aprendizaje e 

incorporación de conocimiento por parte de la empresa. No obstante, el desarrollo de sistemas de 

diagnóstico ha adolecido de la utilización de sistemas de medición que dejaran en evidencia comparaciones 

objetivas con puntos de referencias (Benchmark) que de forma individual permita el posicionamiento de la 

empresa analizada con respecto a las adoptadas como referencia. 

En ese sentido la utilización de una metodología como la de Rasch, de medición objetiva, permitió un primer 

paso en la conformación de puntos de referencia estratégicos ante los cuales la empresa individual se 

pudiera comparar. Un paso ulterior, utilizando de forma individual dentro de un contexto global la 

información de una empresa permite establecer informes de diagnóstico para cada empresa analizada 

dentro del colectivo  estudiado. 

La utilización de los informes de diagnóstico denominados KIDMAP (PKMAP, en terminología Winsteps) 

permite ese avance. Históricamente los KIDMAP han surgido en el campo de la Educación y venía a 

recoger de forma gráfica los resultados comparativos de un estudiante dentro de un colectivo analizado. 

Este informe permitía destacar las peculiaridades del estudiante, los aciertos, tanto esperados como 

inesperados, y sus errores, tanto esperados como inesperados. Hasta la actualidad millones de KIDMAP se 

ha llevado a cabo y  enviado a los estudiantes que han pasado exámenes. 

La posibilidad de utilizar este informe de diagnóstico en el campo de la Dirección Estratégica y 

complementar los Análisis Competitivo de las Empresas, principalmente mediante Benchmarking, nos lleva 

a trasladar la metodología del los KIDMAP e intentar integrarlos en el acervo científico de nuestro campo de 

conocimiento. 

El trabajo que se presenta se inicia con una presentación del Benchmarking, especialmente el de 

diagnóstico, para pasar a considerar el alcance y contenido de los KIDMAP, incluidas sus representaciones 

gráficas según tipología del Modelo de Rasch utilizado. 

Finalmente, se presenta un caso relacionado con la Cadena de Suministro Agroalimentaria, en que tres 

empresas de distintos sectores de la Cadena, pero con similares medidas de capacidad estratégica, se 

analizan para diagnosticar sus posibles puntos fuertes y débiles. 

Concluye este trabajo con un resumen y conclusiones, así como con las correspondientes referencias 

bibliográficas utilizadas.  
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BENCHMARKING 

 

En el  Análisis Competitivo de las Empresas, la utilización del Benchmarking  permite comprender en 

términos comparativos los resultados de los procesos decisorios mediante la comparación de las posiciones 

relativas de las variables consideradas en la empresa con respecto a la referencia adoptada (Benchmark) y, 

a partir de la  incorporación del conocimiento generado, facilitar las posibles mejoras. 

Entre las definiciones del Benchmarking se recogen las  de  la American Productivity & Quality Center, 

Camps (1989), Garvin (1993),   Spendolini (1992), Watson (1993). 

La Comisión Directiva del International Benchmarking Clearighouse del American Productivity & Quality 

Center (APQC), define el Benchmarking como ñun proceso de evaluaci·n continuo y sistem§tico; un proceso 

mediante el cual se analizan y comparan permanentemente los procesos empresariales de una 

organización frente a los procesos de las compañías líderes en cualquier parte del mundo, a fin de obtener 

información que pueda ayudar a la organización a mejorar su performance-rendimientoò. Mientras que 

Kearns (Camp 1989) indica que es un ñproceso continuo de medici·n de productos, servicios y prácticas 

contra las empresas reconocidas como l²dereséò que complementa el propio Camp (1989) indicando que 

puede extenderse a todos los ámbitos de la empresa. 

Garvin (1993) destaca la presencia de un proceso disciplinado que empieza con una búsqueda completa 

para identificar las organizaciones con las mejores prácticas, continúa con un cuidadoso estudio de las 

prácticas y resultados propios, progresa a través de visitas sistemáticas de sitios, desarrollo de visitas y 

concluye con un análisis de recomendaciones y posterior puesta en marcha de las mismas. 

 Spendolini (1992) considera que es un proceso sistemático y continúo para evaluar los productos, servicios 

y proceso de trabajo de las organizaciones que se han reconocido como representativas de las mejores 

prácticas para el propósito de la mejora de la organización y la autosuperación.  Finalmente, Watson (1993) 

se refiere a la búsqueda y aplicación de las mejores prácticas que dirigen los resultados competitivos 

superiores, siendo el Benchmarking una herramienta de gestión estratégica y competitiva. 

Dos son los aspectos relevantes destacados por Cox et al (1997) sobre el Benchmarking; por una parte el 

valor de aprender del marco de referencia de la organización y por otra la importancia de incorporar ese 

aprendizaje usando una aproximación formal y estructurada.  

La determinación del marco de referencia utilizado por la organización ha llevado a un amplio debate. Por 

una parte Balm (1996) destaca la necesidad de utilizar ñel mejor nivel conocidoò, Cox y Thompson (1998) y 

Su§rez et al (1996) se refieren a ñla mejor pr§cticaò, considerando que ®ste es un concepto relativo y 

dinámico que depende básicamente del contexto en el que se realice el análisis comparativo. Hay que tener 

en cuenta que la métrica a utilizar relaciona los factores relevantes para la competitividad de dicha ñmejor 

pr§cticaò en relaci·n con los de las empresas o empresas que se comparan con ese perfil competitivo. 
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La consideraci·n de ñlas mejores pr§cticasò nos lleva a la delimitaci·n de Codling (1998) que indica que no 

sólo se trata de identificar las mejores prácticas y de compararse con éstas (con ello se obtendría una 

medición de la diferencia entre la referencia y la empresa que se compara), sino que además se tendría que 

saber ñc·moò la referencia ha logrado el nivel de excelencia que luce o, dicho de otra manera,  comprender 

qué es lo que ha hecho posible que la referencia alcance tal nivel. Suárez et al. (1996) recalcan la 

importancia de la comparación sistemática, ordenada y fiable de otras prácticas. 

Se han destacado  dos enfoques dentro del contexto global del Benchmarking (Intxaurburu et al, 2007). Por 

una parte la importancia de plantear metas utilizando las normas externas y objetivas, obtenidas a partir de 

otros (Boxwell, 1995) que se le puede denominar como referencias (Benchmarks). Surge así el denominado 

Benchmarking de diagnóstico que Balm (1996) delimita como la actividad de comparar los procesos, 

prácticas, productos y servicios propios con la mejor actividad similar que se conozca, configurándose como 

una parte de Benchmarking (Harrigton, 1996) y se complementaría con el Benchmarking de aprendizaje 

(Ahmed y Rafing, 1998; Badia y Bellido, 1999; Codling, 1998, Finnigan, 1997, Yasin, 2002). 

El Benchmarking de diagnóstico englobaría la fase de evaluación comparativa que se ha expresado en el 

Benchmarking global. Incluiría tanto la búsqueda del patrón de referencia o Bechmark, como el sistema de 

medición de los objetivos, actividades y resultados a comparar. 

El Bechmark o punto de referencia estratégico a utilizar será el parámetro frente al cual se va a comparar la 

empresa. Es un perfil de referencia comparativo para la medici·n que refleja los niveles de logro o de ñmejor 

práctica ïconocida-ò que se pretende analizar (Balm, 1996; Badia y Bellido, 1999; Fitz-enz, 1995; 

Harrington, 1996 y Suárez et al. 1996). Benchmarking de diagnóstico no es en sí un proceso de aprendizaje 

y de gestión del conocimiento. Trata de lograr un diagnóstico de la situación de la empresa analizada a 

partir de la comparación con los perfiles utilizados como referencias estratégicas.  

Junto al Benchmarking de diagnóstico, complementando éste en el contexto del Benchmarking global, se 

tendría el Benchmarking de aprendizaje, englobado en el contexto de la gestión del conocimiento. Según 

Codling (1998) este Benchmarking sería una metodología que permite descubrir las mejores prácticas y 

aprender de otros individuos, empresas y culturas, mejorando mediante el aprendizaje las actividades, 

procesos y la gestión empresarial (Ahmed y Rafing, 1998). Ello nos llevaría a la necesidad de procesar la 

información relevante obtenida de forma eficiente y eficaz. El éxito de este proceso está condicionado por la 

capacidad de aprendizaje de la organización, así como por su gestión del conocimiento y del cambio 

estratégico que haya que implementar, a partir de la dirección estratégica de la empresa en cuestión.  

Se trata, por tanto, de aprender basándose en la experiencia de los demás, ya que es un proceso continuo y 

de automejora, a la vez que utiliza un patrón de medida, un estándar o un punto de referencia para poder 

posicionarse las empresas y, a partir de ahí, analizar comparativamente su posición. La esencia de esta 

herramienta, por tanto, es que la empresa no está simplemente interesada en conocer su estructura de 

costes, su productividad o la tasa de innovación de sus productos, ya que ñnada de esto resulta pertinente 

salvo que lo comparemos con tipos similares de aptitudes desarrolladas por los competidoresò (Hax y Majluf, 
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1997), a partir de lo cual, el conocimiento generado tendría que estar disponible para la acción estratégica 

de las empresas. 

 

KIDMAP 

 

BASE TEÓRICA 

Los KIDMAPS se obtienen a partir de la aplicación del modelo de Rasch como representaciones gráficas 

con un informe individual de los resultados de la aplicación del instrumento de medida utilizado. Estos 

informes de diagnóstico de sujetos analizados con el modelo Rasch fueron desarrollados por  Wright et al 

(1980), proporcionando una descripción del comportamiento individual de un conjunto de ítems en un 

formato gráfico.  La información proporcionada es una detallada relación, a nivel individual, entre el sujeto y 

los ítems constatados. De la información representada se puede diagnostica la presencia de posibles 

puntos fuertes y débiles de los sujetos analizados (Lee y Yeoh, 1998). 

Masters (1994) indica que con los KIDMAP se abrió una vía para presentar con detalle los resultados 

educativos, mediante la indicación de los ítems en los cuales han tenido éxito o han errado los alumnos. Los 

KIDMAP proporcionan, de forma visual, información clara de los sujetos, dicha información podría ocultarse 

entre el conjunto de tablas y gráficos que un proceso de aplicación del Modelo de Rasch proporciona (Doig, 

1990). 

Desde 1989 se ha venido aplicando los cuadros de diagnóstico KIDMAP a millones de estudiantes a lo largo 

del mundo. Master (1994) destaca que la primera gran ejecución de los KIDMAP se llevó a cabo en los 

ochenta, distribuyendo entre los padres cientos de miles de informes, por parte de Los Angeles Independent 

School District (EEUU). En Australia se inicia la aplicación en febrero de 1982, en el Western Australia 

Institute for Educational Research, para posteriormente extenderse a las escuelas del estado de Victoria.  

En 1989 se viene aplicando el Modelo de Rasch a todo el sistema  educativo australiano   (Doig, 1990). 

Como indica Doig (1990) fueron pioneros  proyectos como el desarrollado por Australian Council for 

Education Research , dirigido por Dr. Jan Loban,  que llev· a cabo ex§menes de ñNumerancy y Literacyò a 

niños de 6º año, con un resultado de 56000 estudiantes evaluados. Después de un proceso de calibración 

de las cuestiones de los exámenes y de su aplicación a los estudiantes, los informes desarrollados para 

informar a los padres se conformaron de acuerdo a los KIDMAP. 

El estado australiano de  Nueva Gales del Sur (New South Wales) lo aplica para cada estudiante en el NSW 

Basic Skills Testing Program en el periodo 1989 ï 1993 (Masters, 1994). 

Desde las primeras aplicaciones hasta la actualidad la reacción  ante los KIDMAP  ha sido positiva ya que 

frente a los tradicionales sistemas evaluativos (aprobado / suspenso) se presentan  información sobre la 
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situación del estudiante y permite evaluar sus posibles pautas de mejora. A su vez, la integración de los 

distintos informes de los estudiantes de un centro, permite evaluar los recursos necesarios para la mejora 

de dicho centro educativo. 

Su divulgación ha generado múltiples alternativas de utilización, incluso desarrollándolos a nivel manual, 

como instrumento de autoevaluación comparativa de los alumnos en los propios centros (por ej. Doig, 1990; 

Lee y Yeoh, 1998; Linacre, 1999) 

La aplicación de los KIDMAP ha avanzado a campos diferentes de los Educativos. Recientemente ha sido 

presentada a la comunidad científica de KIDMAP aplicados a la gestión hospitalaria, en relación a la 

percepción de cómo se sienten tratados los pacientes en distintos centros hospitalarios. Estas aplicaciones, 

en conjunción con la utilización de modernas tecnologías de la información, como Internet, ha derivado 

hacia los conocidos Web-KIDMAP (Chien et al 2006 y 2009). 

En el desarrollo de estos informes de diagnóstico de los sujetos analizados es necesaria la utilización de un 

programa de computación. Varios han sido los tradicionalmente utilizados. El más conocido es Quest 

(Adams y Khoo, 1998), en nuestro caso utilizaremos el PKMAP de Winsteps. 

 

REPRESENTACIONES GRÁFICAS 

El programa Winsteps genera, mediante el PKMAP (Tabla 36), una página para cada sujeto analizado que 

muestra que puntuación  ha asignado a cada ítem y,  dada la puntuación total, podría haber sido la 

respuesta esperada. La comparación de la respuesta real y la esperada clarifica las implicaciones de la 

habilidad estimada del sujeto e identifica cualquier incongruencia en sus pautas de respuestas (Wright et al, 

1980). 

La construcción básica se centra en cuatro cuadrantes que englobaría el cruce de dos alternativas. Por una 

parte el nivel de dificultad de los ítems y por otro el acierto o no (o su nivel de logro, dependiendo del tipo de 

escala utilizada)- 

Estimada la posición del sujeto y establecido su intervalo de precisión se puede destacar  la información de 

los cuatro cuadrantes (véase casuística en 3.2). Atención en todos los casos  a los desajustes que evidencia 

el sujeto. 

Un cuadrante se referirá a los ítems fáciles (los que están por debajo de su medida, incluido el error 

estándar de la medición)  acertados  (logrados a un nivel adecuado  por el sujeto. Es lo que se esperaba del 

sujeto. 

En la misma vertical se referirá a los ítem más difíciles, los que están por encima de su medida, pero 

acertados por el sujeto. Esto no se esperaba de él. Está por encima de sus posibilidades. ¿Cuál ha sido la 

razón? Simplemente los ha adivinado o es una pauta que evidencia una especial preparación o punto 

fuerte. 
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Un tercer cuadrante se refiere a los ítems fáciles (cuyo nivel de dificultad está por debajo del margen de 

precisión de la medida del sujeto, y que no han sido acertados (logrados a nivel adecuado).  Se espera que 

los ítems fáciles sean acertados por el sujeto, con un alto nivel de probabilidad, pero no ha sido así. 

Razones: Descuido o una pauta que evidencia puntos débiles. 

Encima del anterior cuadrante, en la vertical de los ítems no acertados (o logrados), pero por encima del 

nivel de precisión de la medida del sujeto, en el espacio de los ítems difíciles, nos encontramos con ítems 

difíciles no acertados por el sujeto. Es lo lógico, su nivel de probabilidad de acierto es pequeño. 

En el manual de Linacre (2011) se destaca que las posibles salidas, más arriba indicadas, de la tabla 36 

(PKMAP) se configuran de forma diferente, según el modelo de Rasch utilizado. 

 

MODELO DE ESCALAS ORDENADAS DE  RASCH DICOTÓMICO (MEORD)  

El informe de diagnóstico PKMAP ha sido realizado usando un modelo de escalas ordenadas dicotómicas 

de Rasch. 

Este sería el informe de diagnóstico típico en el caso de aplicar un modelo dicotómico de Rasch.  Junto a la 

identificación del ítem (ítem number) se indica la puntuación de la respuesta (scored response). Así: 11.1, 

indica respuesta acertada del ítem 11. El informe identifica al sujeto: Pete, M. su número de referencia 25 y 

el tipo de test llevado a cabo: KNOX CUBE TEST. Así como su nivel de habilidad y puntuación. 

En la base y techo del gráfico se establecen los límites de los niveles de dificultad de los ítems (fáciles abajo 

y difíciles arriba). De derecha a izquierda, nos encontramos con los tipos de respuestas. Correcta e 

incorrectas. La combinación de estas cuatro alternativas establece un espacio que puede concretarse en 

cuatro cuadrantes. 

El primer cuadrante analizado, bajo izquierda, recoge el área de éxito esperado. Ítems fáciles correctamente 

acertados. Su límite superior se establece alrededor de la medida del sujeto. En esa vertical un segundo 

cuadrante, alto izquierda, tiene un límite inferior en el nivel de precisión del sujeto y recoge los éxitos 

inesperados. Como es el caso del ítem 14 (14.1). 
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Figura nº 1: PKMAP  MEORD (ASCII = NO)  

 

 

FUENTE: Linacre (2011) 

 

Abajo a la derecha, se ubicaría el tercer cuadrante considerado. Se refiere a los fallos inesperados del 

sujeto. Ítems fáciles no acertados.  Sería el caso de ítem 8 (8.0). En esta vertical, por encima de intervalo de 

precisión de la medida del sujeto, se ubicaría el cuarto cuadrante, referido a fallos esperados. Son ítems 

difíciles para el sujeto y se esperaba que no los acertarse. Es el caso del ítem 18 (18.0). 
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La figura 2 presenta una versión del PKMAP para modelos dicotómicos de Rasch  preparada para una 

salida tipo ñwebpageò (v®ase, por ejemplo, los trabajos  de  Chien  y otros del a¶o 2009).  Lo que implica su 

presentación con un corte de página (por cada informe)  en el proceso de impresión. 

 

Figura  nº 2: PKMAP MRD  (ASCII = WEBPAGE)  

 

FUENTE: Linacre (2011) 
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MODELO DE ESCALAS ORDENADAS RASCH POLITÓMICO  (MEORP) 

 

El informe de diagnóstico PKMAP ha sido realizado usando un modelo de escalas ordenadas politómicas de 

Rasch. 

En la figura 3 se recoge en vertical el continuo alto y bajo.  Los extremos son en la parte inferior: lo más bajo 

(Lower) y en la parte alta (Higher): lo más alto. Se refiere al nivel de dificultad del ítem, de acuerdo al 

modelo de Rasch. 

De izquierda a derecha, las alternativas son de alcanzada y no alcanzada.  El informe recoge la puntuación 

asignada a cada ítem por el sujeto, comparándola con lo que se esperaba, por parte del modelo, debería 

haber sido asignado, de acuerdo a la habilidad del sujeto. 

En el primer cuadrante, abajo a la izquierda, denominado por Winsteps como Expected Level, se refiere a 

ítems establecidos como de fácil nivel para el sujeto y que han sido alcanzadas por el mismo, al señalar una 

categoría esperada. Su límite superior es el margen de precisión de su medida de habilidad. En este caso 

estaría el ítem 9, con respecto a la puntuación en el mismo con la categoría 2 de su escala de medida (9.2).  

Encima del intervalo de precisión de la medida del sujeto y en la vertical del nivel de dificultad de los ítems 

se encuentra el segundo cuadrante Unexpected High Level, donde no se espera  que el sujeto alcance el 

nivel que se recoge. Así el hecho de que el sujeto haya indicado la categoría 5 en el ítem 2, es algo 

inesperado. Puede suponer un punto fuerte del mismo. 

En la parte derecha del informe de diagnóstico PKMAP se ubican las cumplimentaciones del cuestionario 

que evidencia un bajo nivel de logro del sujeto. En el tercer cuadrante, bajo derecha, tiene como límite 

superior el intervalo de precisión de su medida de habilidad, es denominado por Winstep como Unexpected 

Low Level. El sujeto ha señalado en la escala de medición una puntuación para el ítem baja. Siendo una 

zona de ítems fáciles esto no se esperaba de él. Debería haber señalado un nivel más alto, en la escala 

utilizada, habida cuenta de su nivel de habilidad. Sería el caso del ítem 5, al que el sujeto le ha asignado 

una puntuación 1 (en una escala de 5 puntos). 

En la vertical de la derecha y por encima del tercer cuadrante se encuentra el cuarto, cuyo límite inferior el 

intervalo de precisión de la medida del sujeto. Winsteps le denomina Expected Low Level. En este 

cuadrante se encuentran ítems que están por encima del nivel de habilidad del sujeto y no se espera que el 

mismo le asigne una alta puntuación en la escala de medida de los mismos. En algo esperado, Así el ítem 

13 no se esperaba que el sujeto indicase un alto nivel de puntuación y efectivamente se le ha asignado una 

puntuación de uno (la más baja en la escala de 1 a 5). 
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Figura nº 3 PKMAP M EORP 

   

 FUENTE: Linacre (2011) 

 

 

 

 

MODELO  DE CRÉDITO PARCIAL DE RASCH  (MCPR)  

 

El informe de diagnóstico PKMAP presenta las posibles alternativas de puntuación en el caso de utilizar un 

modelo de crédito parcial de Rasch. En donde se incluyen tres ítems  (A,B y C) con una escala de medida 

de 6 categorías (0 ï 6) y dos ítems  (D y E) con una escala dicotómica (0 ï 1). El sujeto tiene un nivel de 

habilidad de 0 logits. 
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Figura nº 4 PKMAP MCPR 

 

 
 

FUENTE: Linacre (2011) 

 

La  figura nº 4 muestra la localización esperada en el  PKMAP de cada posible respuesta del sujeto, con 

habilidad 0 logits, de los ítems politómicos A, B y C,  de  una escala ordenada de 6 categorias (0-5) y los 

dos ítems dicotómicos (0-1) D, E. 

En el informe de diagnostico se puede interpretar que en el primer cuadrante, bajo izquierda, los ítems 

situados en el mismo deberían haber sido contestados correctamente (dicotómicos) o alcanzado un nivel 

adecuado dado su nivel de dificultad, en relación con la habilidad del sujeto. Era lo que se esperaba del 

sujeto. 
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En el segundo cuadrante, alto izquierda, se refleja un posible núcleo de competencias del sujeto (un punto 

fuerte) ya que no se esperaba el acierto en un ítem dicotómico D, ni el logro del nivel de puntuación 

señalado en los politómicos. 

En el tercer cuadrante, bajo derecha, es una zona de no aciertos, en los ítems dicotómicos,  y niveles bajos 

de los politómicos, no esperado. El nivel de habilidad del sujeto hacía esperar aciertos y niveles altos de 

respuesta. No ha sido el caso. 

En el cuarto cuadrante, alto derecha, se recogen los ítems más difíciles para el sujeto que no se esperaba 

por su nivel de habilidad los hubieses acertado e puntuado con un alto nivel en la escala de medición. Los 

ítems ubicados en este cuadrante y el nivel de acierto o de puntuación es el esperado. 

 

ANÁLISIS DEL CASO DE EMPRESAS AGOALIMENTARIAS Y COMERCIALES EN EL CANAL 

DE SUMINISTRO AGROALIMENTARIO DE CANARIAS. 

 

Estos casos se corresponden con parte del trabajo de investigación en curso referido al ANÁLISIS DE LA 

CADENA DE VALOR DE LAS EMPRESAS DEL SISTEMA DE SUMINISTRO AGROALIMENTARIO, que 

está siendo llevado a cabo por Juan R. Oreja-Rodríguez e Isabel Montero ïMuradas, con fecha prevista de 

terminación 30 de noviembre de 2011. 

La base de datos se corresponde a la pregunta de la Cadena de Valor de la EMPRESA EN CANARIA 2008, 

referida específicamente a las empresas que se integran en el sistema de suministro agroalimentario 

canario. El tamaño muestral es de 45 empresas, de las cuales 7 son establecimientos  agrarios, 17 

industrias agroalimentarias y 21 comercios agroalimentarios. El constructo  que se considera en este trabajo 

se puede definir como ñCADENA DE VALORò, recogiendo en el instrumento de medida 21 variables 

referidas a las actividades que pueden ser llevadas a cabo en la empresa en relación a su importancia al 

logro de beneficios. Se ha pedido la valoración de estas actividades en función de su importancia en la 

obtención de los resultados de la empresa de acuerdo a una escala de 5 categorías, siendo 1 muy poca 

importancia y 5 mucha importancia.  

El modelo de Rasch (Rasch, 1960) aplicado ha sido el de Escalas Ordenadas (Andrich, 1978). La ejecución 

del programa Winsteps 3.72. 0 (Linacre 2011), con fecha 11 de mayo de 2011, evidencia una fiabilidad de 

sujetos del 84% y de ítems de 87%. Se han verificados las categorías utilizadas, obteniendo los siguientes 

umbrales: -0.52;  -0.40;  0.21 y 0.72.   La media de medidas de los sujetos es 0.84 logits, con un Model Error 

0.25 logits. La  media de calibración de ítems es 0.0 logits con un Model Error de 0.17 logits. A nivel global 

los datos se ajustan al modelo, presentando en los sujetos un MNSQ Infit de 1.03 logits y MNSQ Outfit de 

1.00 logits. Los ítems presentan un MNSQ Infit  de 1.05 logits y MNSQ Outfit de 1.01 logits.  
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El mapa de posicionamiento obtenido se recoge en la figura nº 5. 

 

Figura nº 5 Mapa de posicionamiento: 

                                PERSON -  MAP -  ITEM 

                                    <more>|<rare>  

    3                                     +  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                  208 15 T|  

                                   91 52  |  

    2                                     + 

                                          |  

                                   79 51  |  

                            38  1  70 52  |  

                                  216 15  |  

                                          |  

              72 15 105 15 122 52 159 52 S|  

                                          |  

                                          |  

                             7 51  16 15  |  

                    108 52 120  1 167 15  |  

                            15 15 111  1  |  

    1 100 15  134 15 161  1 171 51 182 15  +  

                                          |T O_I+D  

                                  163 52 M|  

                                  173 15  |  A_Admin A_Gesti  

                            76 52 205 52  |  

              40 51 156  1 189 52 239 15  |  

                           136 15 170 52  |S MK_Serv  

                            46 51  75 52  |  

                                          |  MK_Estu  

                            39  1 166 15  |  A_Infor  

                           172 15  221 51 S|  A_Conta MK_Acci  

                                  193 15  |  A_Gesti  

    0                             190 52  +M A_Admón O_ Mant  

                                   43 52  |  A_Gesti  

                                   58 15  |  

                                          |  A_Organ A_Plani O_Produ O_Servi  

                                          |  O_Gesti  

                                         T|  MK_Gest  

                                   13 51  |S  

                                   64  1  |  MK_Dist  

                                          |  

                                          |  

                                          |  O_Calid O_Servi  

                                          |T  

   - 1                                     +  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

                                          |  

   - 2                             215 52  +  

                                    <less>|<frequ>  

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA  
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Las empresas seleccionadas para el análisis son el número 189 (empresa comercial), 156 (explotación 

agraria) y la 182 (industria agroalimentaria).  Han sido seleccionadas procurando que su medida (véase 

tabla nº  1) sea similar a la media del grupo al que pertenece (véase tabla nº 2). 

 

Tabla nº 1 Estadísticas de las Empresas, ordenadas por su medida (logits) 

 
 

  

-----------------------------------------------------------------------------------------------  

|ENTRY   TOTAL  TOTAL           MODEL|   INFIT  |  OUTFIT  |PT - MEASURE |EXACT MATCH|          |  

|NUMBER  SCORE  COUNT  MEASURE  S.E. |MNSQ  ZSTD|MNSQ  ZSTD|CORR .  EXP.| OBS%  EXP%| PERSON   |  

| ------------------------------------ +---------- +---------- +----------- +----------- +---------- |  

|    22     99     21    2.13     .40|2.22   1.9|1.25    .6|  .52   .25| 85.7  72.6| 208 15 In|  

|    36     94     20    2.10     .40|1.09    .3|1.49    .9|  .00   .25| 70.0  71.6|  91 52 Co|  

|    29     97     21    1.85     .35|1.16    .5|1.27    .7|  .12   .28| 61.9  66.9|  79 51 Co|  

|     1     96     21    1.73     .33|1.68   1.4|1.03    .2|  .65   .30| 76.2  62.0|  38  1 Ag|  

|    33     96     21    1.73     .33| .90   - .1| .93    .0|  .35   .30| 61.9  62.0|  70 52 Co|  

|    23     95     21    1.63     .32| .85   - .2| .94    .0|  .36   .31| 47.6  59.0| 216 15 In|  

|    11     94     21    1.53     .30| .47  - 1.5| .49  - 1.3|  .3 6   .33| 61.9  54.9|  72 15 In|  

|    13     94     21    1.53     .30| .47  - 1.5| .49  - 1.3|  .36   .33| 61.9  54.9| 105 15 In|  

|    38     94     21    1.53     .30|2.16   2.3|1.42   1.0|  .59   .33| 52.4  54.9| 122 52 Co|  

|    39     68     15    1.51     .38| .54   - .9| .51  - 1.0|  .24   .22| 53.3  55.3| 159 52 Co|  

|     9     90     21    1.22     .26| .51  - 1.5| .52  - 1.4|  .17   .37| 66.7  42.8|  16 15 In|  

|    25     90     21    1.22     .26| .78   - .5| .80   - .4|  .35   .37| 47.6  42.8|   7 51 Co|  

|    37     48     11    1.20     .38|1.16    .5|1.02    .2|  .59   .28| 54.5  46.0| 108 52 Co|  

|     5     89     21    1.15     .26| .44  - 1.9| .57  - 1.2|  .39   .38| 52.4  41.2| 120  1 Ag|  

|    17     89     21    1.15     .26|2.08   2.5|1.61   1.5|  .5 1   .38| 42.9  41.2| 167 15 In|  

|     4     80     19    1.10     .26| .69   - .8| .72   - .6|  .53   .39| 42.1  40.4| 111  1 Ag|  

|     8     88     21    1.09     .25| .51  - 1.6| .77   - .5|  .54   .39| 47.6  39.4|  15 15 In|  

|     7     79     19    1.04     .26| .27  - 2.9| .33  - 2.3|  .73   .40| 63.2  38.4| 161  1 Ag|  

|    12     82     20     .98     .24| .70   - .9| .67   - .9|  .42   .41| 45.0  38.1| 100 15 In|  

|    14     86     21     .97     .24| .80   - .5| .82   - .4|  .38   .40| 52.4  37.9| 134 15 In|  

|    20     86     21     .97     .24| .52  - 1.7| .49  - 1.7|  .60   .40| 61.9  37.9| 182 15 In|  

|    30     86     21     .97     .24| .38  - 2.4| .38  - 2.2|  .46   .40| 57.1  37.9| 171 51 Co|  

|    40     83     21     .81     .23| .93   - .1| .95    .0|  .4 3   .42| 38.1  36.3| 163 52 Co|  

|    19     82     21     .76     .22|1.15    .6|1.14    .5|  .47   .43| 14.3  36.2| 173 15 In|  

|    35     80     21     .66     .22| .98    .0|1.00    .1|  .23   .44| 23.8  36.0|  76 52 Co|  

|    44     80     21     .66     .22|2.68   4.0|3.17   4.6|  .32   .44|  9.5  36.0| 205 52 Co|  

|    27     79     21     .62     .21|1.33   1.1|1.26    .9|  .58   .44| 14.3  32.7|  40 51 Co|  

|     6     76     20     .61     .22|1.05    .3|1.11    .4|  .27   .43| 20.0  32.6| 156  1 Ag|  

|    24     78     21     .57     .21| .54  - 1.8| .52  - 1.8|  .39   .45| 47.6  32.5| 239 15 In|  

|    42     78     21     .57     .21|1.24    .9|1.27    .9|  .42   .45| 23.8  32.5| 189 52 Co|  

|    41     72     20     .49     .21|2.09   3.0|1.97   2.6|  .3 0   .46| 20.0  32.1| 170 52 Co|  

|    15     76     21     .48     .21| .90   - .3| .97    .0|  .54   .46| 23.8  32.2| 136 15 In|  

|    34     60     17     .41     .22| .98    .0|1.10    .4|  .26   .43| 11.8  31.9|  75 52 Co|  

|    28     74     21     .40     .20|1.00    .1| .98    .0|  .37   .46| 42.9  31.9|  46 51 Co|  

|     2     71     21     .28     .20| .80   - .7| .77   - .8|  .61   .47| 33.3  31.7|  39  1 Ag|  

|    16     71     21     .28     .20| .79   - .7| .92   - .2| - .02   .47| 19.0  31.7| 166 15 In|  

|    18     69     21     .20     .20| .39  - 3.0| .42  - 2.7|  .56   .47| 42.9  31.5| 172 15 In|  

|    31     69     21     .20     .20| .75   - .9| .78   - .8|  .66   .47| 52.4  31.5| 221 51 Co|  

|    21     67     21     .12     .20| .79   - .8| .77   - .8|  .8 2   .47| 38.1  31.4| 193 15 In|  

|    43     64     21     .01     .19|3.01   5.3|3.05   5.2|  .18   .48|   .0  30.6| 190 52 Co|  

|    32     62     21    - .07     .19| .48  - 2.5| .51  - 2.2|  .25   .48| 61.9  30.5|  43 52 Co|  

|    10     59     21    - .18     .19| .55  - 2.0| .56  - 1.9|  .40   .47| 52.4  30.3|  58 15 In|  

|    26     51     21    - .49     .20|1.53   1.8|1.42   1.4|  .59   .45|  9.5  29.4|  13 51 Co|  

|     3     49     21    - .57     .20| .85   - .5| .75   - .8|  .33   .45| 52.4  30.9|  64  1 Ag|  

|    45     21     21   - 4.90    1.82|      MINIMUM MEASURE|  .00   .00|100.0 100.0| 215 52 Co|  

| ------------------------------------ +---------- +---------- +----------- +----------- +---------- |  

| MEAN    77.6   20.4     .72     .29|1.03   - .1|1.00   - .1|           | 43.6  41.1|          |  

| S.D.    15.7    1.8    1.06     .24| .63   1.7| .58   1.6|           | 19.9  12.1|          |  

-----------------------------------------------------------------------------------------------  

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA 
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Tabla nº  2 Especificación de Subtotales de los Grupos de Empresas integrantes de la Cadena 

de Suministros 

 
NON- EXTREME SCORES ONLY 

----------------------------------------------------------------------  

| PERSON  MEAN     S.E.  OBSERVED  MEDIAN   MODEL      MODEL          |  

| COUNT  MEASURE   MEAN    S.D.          SEPARATION RELIABILITY CODE |  

| -------------------------------------------------------------------- |  

|     44     .84     .10     .65     .89    2.28        .84     **   |  

|      7     .76     .28     .69    1.04    2.55        .87     Ag   |  

|     20     .82     .15     .67     .66    2.31        .84     Co   |  

|     17     .91     .15     .59     .97    2.11        .82     In   |  

-------------------------------------------------------- --------------  

SUBTOTAL RELIABILITY=.00  

UMEAN=0 USCALE=1 

  

------------------------------------------------  

| PERSON    MEAN DIFFERENCE        Welch       |  

| CODE CODE MEASURE   S.E.    t    d.f.  Prob. |  

| ---------------------------------------------- |  

|  Ag   Co      - .06    .32   - .17      9  .865 |  

| Ag   In      - .15    .32   - .46      9  .658 |  

| Co   In      - .09    .21   - .42     34  .678 |  

------------------------------------------------  

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA  

 

Leyenda:  

Ag: Explotaciones y empresas agroalimentarias 

In: Industrias agroalimentarias 

Co: Comercio agroalimentario 

 

 

El análisis comparativo (Benchmarking) entre las empresas seleccionadas se lleva a cabo mediante el 

Escalograma de Guttman (Tabla nº 3), establecido de acuerdo a la calibración llevada a cabo de los ítems 

(Tabla nº 4), en donde se destaca el mayor nivel de importancia  en la obtención de los resultados de las 

actividades 10, 4, 8,.. y la menor importancia de las actividades é, 13, 14 y 3. El c·digo de colores ha sido 

ajustado para destacar en verde los niveles más altos y en amarillo los más bajos. Estando en azul las 

situaciones intermedias.  
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Tabla nº 3 Escalograma Guttman                  

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ÍTEMS / RESPUESTAS                                                      EMPRESAS 
 

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA  
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Tabla nº 4 Calibración de los ítems, ordenados por su medida (logits) 

(POLARIDAD INVERTIDA)  

Nº ORDEN MEDIDAS   

ENTRADA LOGITS ITEMS 

3 .90 O_I+D 

14 .76 A_Administración de RRHH 

13 .74 A_Gestión y formación de RRHH 

9 .52 MK_Servicio post venta 

5 .32 MK_Estudios comerciales 

21 .28 A_Informática 

6 .19 MK_Acciones comerciales 

15 .14 A_Contabilidad 

17 .12 A_Gestión presupuestaria 

2 .01 O_ Mantenimiento 

18 .01 A_Admón. general 

16 -.08 A_Gestión financiera 

19 -.23 A_Planificación y control 

20 -.23 A_Organización 

1 -.24 O_Producción 

11 -.26 O_Servicio almacén 

12 -.32 O_Gestión stocks 

7 -.41 MK_Gestión de ventas 

8 -.58 MK_Distribución 

4 -.82 O_Calidad 

10 -.83 O_Servicio compras 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA  

La empresa 163 (Figura nº 6) es una empresa comercial, con una medida de cadena de valor de 0.81 y S.E 

de 0.23. La puntuación alcanzada en el conjunto de todas las actividades desarrolladas es de 83. 

 

Del primer cuadrante, se puede diagnosticar que lleva el  nivel esperado de actividad, en Calidad, 

Administración y Marketing. Ello se determina, contando con el intervalo de precisión de la medida, al 

analizar las  actividades que han alcanzado el nivel esperado: 

 

5.4   Estudios comerciales, nivel 4 

6.4   Acciones comerciales, nivel 4 

8.5   Distribución, nivel 5 

18.4 Administración general, nivel 4 

4.5   Calidad, nivel 5 
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11.4 Servicio almacén, nivel 4 

19.4 Planificación y control, nivel 4 

20.4 Organización, nivel 4 

7.4   Gestión de ventas, nivel 4 

 

 

Esta empresa comercial presenta sus productos con el máximo nivel de Calidad, utilizando un nivel del 

Servicio de compras conforme a sus expectativas. Con nivel relativamente alto en las actuaciones 

comerciales y Distribución, gestionando la Administración general a un nivel adecuado a lo esperado en el 

sistema de valor. 

 

En el segundo cuadrante, teniendo en cuenta como límite inferior del mismo el intervalo de precisión de las 

medidas, se destacan un conjunto de actividades que presentan un nivel de importancia en la obtención de 

beneficios por encima de lo esperado para la medida de la cadena de valor de esta empresa. Por lo que se 

puede considerar que configuran un punto fuerte la I + D, la Gestión contable financiera, la prestación del 

servicio y  la Gestión del stock. 
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Figura nº 6 Informe de diagnostico de una empresa comercial 

 
 

Name: 163 52  Co 

 Ref. Number: 40                       Measure: .81  S.E. .23  Score: 83  

 Test: BD CV EEA.xlsx  

  

         Hard levels reached        - Higher -       Hard levels not reached  

  -----------------------------------------------------------------------------  

  |                                     3                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 3.5                                 |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     2                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 15.5  17.5                          |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 16.5                                |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 1.5                                 |                                     |  

  | 12.5                                |                                     |  

  | - 5.4 --------------------------------- | ------------------------------------- |  

  |                                     1                                     |  

  | 6.4                                 |                                     |  

  | 8.5                                 |                                     |  

  | 18.4                               XXX                                    |  

  |                                     |                                     |  

  | 4.5                                 |                                     |  

  | ------------------------------------- | ------------------------------------- |  

  | 11.4  19.4  20.4                    |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 7.4                                 |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     | 21.3                                |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     0 2.3                                 |  

  |                                     | 13.2  14.2                          |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     | 9.2                                 |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     | 10.3                                |  

  |                                     |                                     |  

  |                                    - 1                                     |  

  -----------------------------------------------------------------------------  

          Easy levels reached        - Lower -       Easy levels not reached  
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                             Each row is .07 logits  

 

3.5   Investigación y desarrollo, con un nivel 5. 

15.5 Contabilidad, nivel 5 

17.5 Gestión presupuestaria, nivel 5 

16.5 Gestión financiera, nivel 5 

1.5   Producción (operaciones), con un nivel 5 

12.5 Gestión de stocks, con un nivel 5 

 

Esta empresa comercial evidencia un alto nivel de logro en I+D. El aspecto financiero tradicionalmente 

atribuido a este tipo de empresas se cuidad a un nivel máximo, dada su importancia en la obtención de 

beneficios. Junto a ello, a niveles altos, pero dentro de lo esperado la prestación de servicios y la gestión de 

los stocks,  

 

En el tercer cuadrante, se demuestra un nivel inesperadamente bajo de importancia de algunas actividades 

en el logro del beneficio. El análisis de las mismas nos lleva a diagnosticas la presencia de puntos débiles 

en aspectos tan vitales como los relacionados con los Recursos Humanos e Informática. Junto a ellos, 

aspectos específicos que llaman la atención: Mantenimiento, Servicios  postventas y específicamente los de 

compras. 

 

21.3 Informática, nivel 3 

2.3   Mantenimiento, nivel 3 

13.2 Gestión y formación de RRHH, nivel 2 

14.2 Administración de RRHH, nivel 2 

9.2   Servicio postventas, nivel 2 

10.3 Servicio de compras, nivel 3 

 

No se aprecia ninguna actividad en el cuatro cuadrante. 

 

Diagnóstico competitivo de esta empresa comercial. Lleva a cabo las actividades relacionadas con la 

Calidad, Administración y Marketing al nivel esperado. Por encima de ese nivel, configurando un punto 

fuerte  la I+D, las operaciones, así como la Gestión financiero ï contables y del stock  del almacén. En 

cambio no alcanzan el nivel esperado en la Administración de los RRHH, Informática y la gestión de los 

Servicios de aprovisionamientos y postventas. 
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La empresa 156 (Figura nº 7) es una empresa agraria, con una medida de cadena de valor de 0.61 logits y 

S.E de 0.22 logits. La puntuación alcanzada en el conjunto de todas las actividades desarrolladas es de 76. 

 

Del primer cuadrante, se puede diagnosticar que lleva el  nivel esperado de actividad, en Administración 

general, Marketing, Calidad  e I + D. Ello se  ha determinado, contando con el intervalo de precisión de la 

medida, al analizar las  actividades que han alcanzado el nivel esperado de importancia en la contribución al 

beneficio: 

 

18.4  Administración  general, nivel 4 

3.3    I + D, nivel 3 

4.5    Calidad, con un nivel 5 

7.4    Gestión de ventas, nivel 4 

5.3    Estudios comerciales, nivel 3 

 

Esta empresa agraria se preocupa al nivel de importancia adecuado por la gestión de ventas y distribución 

de sus productos. 

Lleva una  Administración general a un nivel alto, pero el esperado. 

En el segundo cuadrante, teniendo en cuenta como límite inferior del mismo el intervalo de precisión de las 

medidas, se destacan un conjunto de actividades que presentan un nivel de logro por encima de lo 

esperado para la medida de la capacidad estratégica de esta empresa. Por lo que se puede considerar que 

configuran un punto fuerte la Producción, Mantenimiento, Distribución y Servicio postventa, así como gran 

parte de la Gestión financiera y contable 

 

9.5   Servicio postventa, con un nivel 5 

15.5 Contabilidad, con un nivel 5 

17.5 Gestión presupuestaria, con un nivel 5 

2.5   Mantenimiento, con un nivel 5 

16.5 Gestión financiera, con un nivel 5 

1.5   Producción (operaciones), con un nivel 5 

8.5    Distribución, nivel 5 

Figura nº 7 Informe de diagnostico de una empresa agraria 
 

 

Name: 156  1 Ag  

 Ref. Number: 6                        Measure: .61   S.E. .22  Score: 76  
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 Test: BD CV EEA.xlsx  

  

         Hard levels reached        - Higher -       Hard levels not reached  

  -----------------------------------------------------------------------------  

  | 9.5                                 2                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 15.5  17.5                          |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 2.5                                 |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 16.5                                |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 1.5                                 |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     1                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 8.5                                 |                                     |  

  | - 3.3 --------------------------------- | ------------------------------------- |  

  | 18.4                                |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 4.5                                 |                                     |  

  |                                    XXX                                    |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | ------------------------------------- | ------------------------------------- |  

  | 7.4                                 |                                     |  

  | 5.3                                 |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     | 6.3                                 |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     0                                     |  

  |                                     | 13.2                                |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     | 19.3  20.3                          |  

  |                                     | 11.3                                |  

  |                                     | 12.3                                |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     | 21.2                                |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     | 10.3                                |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                    - 1                                     |  

  -----------------------------------------------------------------------------  

          Easy levels reached        - Lower -       Easy levels not reached  

  

                             Each row is .05 logits  
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Esta empresa agrícola evidencia un alto nivel de logro en actividades como el Servicio postventa, 

evidenciando su vinculación con el mercado. En conjunción con ello, las actividades relacionadas con la 

Contabilidad  y la Gestión presupuestaria también evidencian un alto nivel de consecución. 

Por otra parte el  Mantenimiento,  Gestión financiera,  Producción y  Distribución se gestiona al más alto 

nivel de importancia.   

 

En el tercer cuadrante, se demuestra un nivel inesperadamente bajo del logro de determinadas actividades. 

El análisis de las mismas nos lleva a diagnosticas la presencia de puntos débiles en aspectos relacionados 

con la Administración de la empresa, especialmente referidos a los Recursos Humanos, Organización e 

Informática, Gestión de stocks y aprovisionamiento,  así como con las Acciones comerciales. 

 

6.3   Acciones comerciales, nivel 3 

13.2 Gestión y formación de los Recursos Humanos, nivel 2 

19.3 Planificación y control, nivel 3 

20.3 Organización, nivel 3 

11.3 Servicio almacén, nivel 3 

12.3 Gestión de stocks, nivel 3 

21.2 Informática, nivel 2 

10.3 Servicio de compras, nivel 3 

 

No se aprecia ninguna actividad en el cuatro cuadrante. 

 

Diagnóstico competitivo de esta empresa agraria. Lleva a cabo a un nivel esperado de actividad su 

Administración general. Las excepciones que se presentan en la Administración constituyen por una parte 

puntos fuertes: Gestión financiera y contable, pero destacan la debilidad de la Administración de los 

Recursos Humanos, Organización e Informática. 

Marketing, Calidad e I+D se llevan a cabo también a un nivel adecuado, presentando puntos fuertes en el 

Servicio postventa, Producción y Mantenimiento de almacén, Distribución, pero un punto débil en las 

Acciones comerciales. 

Mientras que los aprovisionamientos y la Gestión de stocks son un punto débil. 

La empresa 182 (Figura nº 8) es una establecimiento industrial agroalimentario, con una medida de 

capacidad estratégica de 0.97 y S.E de 0.24. La puntuación alcanzada en el conjunto de todas las 

actividades desarrolladas es de 86. 
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Del primer cuadrante, se puede diagnosticar que lleva el  nivel esperado de actividad, en 

Aprovisionamientos, Gestión de Recursos Humanos, Calidad y Marketing y Ventas. Ello se determina, 

contando con el intervalo de precisión de la medida, al analizar las  actividades que han alcanzado el nivel 

esperado de importancia en el logro de los beneficios: 

 

5.4 Estudios comerciales, nivel 4 

7.5 Gestión de ventas,  nivel 5 

8.5 Distribución, nivel 5 

17.4 Gestión presupuestaria, nivel 4 

18.4 Administración general, nivel 4 

13.3 Gestión y formación de RRHH, nivel 3 

16.4 Gestión financiera, nivel 4 

4.5 Calidad, nivel 5 

10.5 Servicio de compras, nivel 5 

19.4 Planificación y control, nivel 4 

20.4 Organización, nivel 4 

11.4 Servicio de almacén, nivel 4 

12.4 Gestión de stocks, nivel 4 

 

 

Esta industria agroalimentaria desarrolla niveles adecuados de I+D, así como la Gestión  de su Personal. 

Un nivel de Aprovisionamiento, Gestión de stocks y de Calidad  alto, pero al nivel esperado. 

Las puntuaciones de Marketing, Distribución y Ventas, destacan el logro de los niveles esperados 
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Figura nº 8 Informe de diagnostico de una  industria agroalimentaria 

 
Name: 182 15 In  

 Ref. Number: 20                       Measure: .97  S.E. .24  Score: 86  

 Test: BD CV EEA.xlsx  

  

         Hard levels reached        - Higher -       Hard levels not reached  

  -----------------------------------------------------------------------------  

  |                                     2                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 21.5                                |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 3.4  6.5                            |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 9.4                                 |                                     |  

  | 1.5                                 |                                     |  

  | ------------------------------------- | ------------------------------------- |  

  |                                     |                                     |  

  | 5.4                                 |                                     |  

  | 7.5                                 |                                     |  

  |                                     1                                     |  

  |                                    XXX                                    |  

  | 8.5  17.4                           |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 18.4                                |                                     |  

  | ------------------------------------- | ------------------------------------- |  

  | 13.3  16.4                          |                                     |  

  | 4.5  10.5                           |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  | 19.4  20.4                          |                                     |  

  | 11.4                                |                                     |  

  | 12.4                                |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     | 15.3                                |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     0 2.3                                 |  

  |                                     | 14.2                                |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                     |                                     |  

  |                                    - 1                                     |  

  -----------------------------------------------------------------------------  

          Easy levels reached        - Lower -       Easy levels not reached  

  

                             Each row is .05 logits  
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En el segundo cuadrante, teniendo en cuenta como límite inferior del mismo el intervalo de precisión de las 

medidas, se destacan un conjunto de actividades que presentan un nivel de importancia en el logro de 

beneficios por encima de lo esperado para la medida de la cadena de valor de la empresa. Por lo que se 

puede considerar que configuran un punto fuerte la Producción, Informática e I + D. Se destaca la especial 

importancia concedida a las actividades de Acciones comerciales y Servicio postventa. 

 

21.5 Informática, nivel 5 

3.4 I + D, nivel 4 

6.5 Acciones comerciales, nivel 5 

9.4 Servicio postventas, nivel 4 

1.5 Producción, nivel 5 

 

Esta empresa comercial evidencia un alto nivel importancia a actividades ligadas a su perfil industrial tales 

como: Producción, Informática e I + D. Destaca también algunas Acciones comerciales y el Servicio 

postventa. Ello evidencia su perfil industrial y la importancia de la conexión con el mercado. 

 

En el tercer cuadrante, se demuestra un nivel inesperadamente bajo de la importancia de algunas 

actividades en el logro del beneficio, por parte de esta empresa industrial. El análisis de las mismas nos 

lleva a diagnosticas la presencia de puntos débiles en aspectos relacionados con la Contabilidad, 

Mantenimiento y Administración de RRHH. 

 

15.3 Contabilidad, nivel 3 

2.3  Mantenimiento, nivel 3 

14.2 Administración de RRHH, nivel 2 

 

No se aprecia ninguna actividad en el cuatro cuadrante. 

Diagnóstico competitivo de este establecimiento industrial agropecuario. Lleva a cabo las actividades 

relacionadas con Administración  General, Stocks, así como Marketing y Ventas  al nivel esperado. Con un 

alto nivel, puntos fuertes, actividades vinculadas al perfil industrial, tales como Producción, Informática e I + 

D y algunos aspectos específicos de Marketing. Los  puntos débiles  se configuran alrededor de actividades  

tales como la Contabilidad, mantenimiento y Administración de RRHH, a las que no se confiere el nivel 

esperado de importancia en la generación de beneficios. 
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CONCLUSIONES 

 

El desarrollo de técnicas de diagnóstico en el Análisis Competitivo exige la utilización de las mediciones 

objetivas que permita comparaciones objetivas entre las empresas estudiadas.  En este trabajo se ha 

presentado la base de los informes de  diagnósticos necesarios para el proceso de Benchmarking. Estas 

bases informativas las proporciona el Modelo de Rasch mediante los informes personalizados denominados 

KIDMAP. 

El KIDMAP aparece como informes individualizados de los estudiantes en el contexto de la evaluación 

educativa global a la que se sometían gran número de alumnos. De esta forma se trataría de no perder la 

información individual del estudiante en el contexto global de la medición. En estos informes se destacan los 

elementos más sobresalientes de su evaluación: preguntas fáciles no contestadas y preguntas difíciles 

contestadas. 

El soporte de este informe educativo lo han venido proporcionando los distintos softwares del modelo de 

Rasch. Principalmente se destacan Quest y últimamente Winsteps. 

La aplicación de este esquema informativo al Análisis Competitivo permite adaptar los KIDMAP a las 

necesidades del Benchmarking de Diagnóstico destacando, dentro del contexto analizado, desde una 

perspectiva interna, competitiva o comparativa, los puntos fuertes y débiles de las empresas en cuestión. Se 

consideran los puntos fuertes, disponibilidades destacadas en el análisis que no estaba previsto que 

estuvieran a disposición de las empresas. Se consideran puntos débiles, al contrario, la no disponibilidad de 

las empresas de aquellos aspectos competitivos que se preveían de fácil disposición por parte de las 

mismas. 

La interpretación de estas premisas se ha efectuado en una investigación en curso de la Cadena de 

Suministros Agroalimentaria en Canarias y nos lleva a destacar no sólo el comportamiento de los distintos 

²tems del constructo ñCadena de  Valorò, considerados dentro del sistema de valor analizado, sino la 

situación de empresas específicas, que se han destacados dentro de las consideradas en los sectores 

Agrarios, Industriales y Comerciales de la Cadena Agroalimentaria. 

La mayor utilidad, entre las posibles, se enmarca en el diagnóstico de la posición competitiva, disponible a 

partir del tradicional mapa de medición conjunta del Modelo de Rasch, y la orientación de la acción 

estratégica encaminada al logro del éxito en el contexto de la Cadena de Suministros Agroalimentaria 

considerada. 
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Ana Teresa Antequera Guerra  

RESUMEN  

Se recoge en esta comunicación la valoración de un cuestionario sobre conocimientos en el manejo de 

tablas por estudiantes de secundaria. Las respuestas se analizan mediante la metodología de Rasch, lo que 

permite apreciar que la mayoría de las preguntas son fáciles para los estudiantes. Este cuestionario es una 

prueba previa para implementar algunas ideas de Teoría de Juegos que incentiven en estos estudiantes 

valores de justicia, cooperación, negociación y convivencia democrática. Un  problema que se aborda en 

juegos cooperativos es el de bancarrota. La quiebra de una empresa suele llevar emparejada una 

bancarrota y el consiguiente problema de repartir la empresa entre sus acreedores, que normalmente 

demandan más bienes de los disponibles. Existen varias reglas de reparto y se trata de buscar la que sea 

justa para los acreedores, aún sin cubrir las demandas. Los resultados de la experiencia muestran que los 

estudiantes de altas capacidades captan mejor el problema, aportan soluciones novedosas y las justifican.  

PALABRAS CLAVE: Metodología de Rasch, Teoría de Juegos, Bancarrota, Educación Secundaria. 

ABSTRACT: 

Economic Activities for High School Students: This Communication sets the evaluation of a questionnaire 

about the knowledge on handling table by high school students. Responses were analyzed using Rasch 

methodology, which allows appreciating that most of the items are easy for students. The questionnaire is a 

pretest to implement some ideas of game theory to encourage on these students values of fairness, 

cooperation, negotiation and democratic coexistence. A problem that is addressed in cooperative games is 

the bankruptcy. The bankruptcy of a company, usually brought with it a bankrupt, and the challenge is to split 

the company among its creditors, which generally demand more goods than available. There are several 

rules for the allocation and the aim is to find the fairest one to the creditors, even without meeting the 

demands. Outcome of the experience show that gifted students grasp the problem, provide innovative 

solutions and justify them. 

KEYWORDS: Rasch Methodology, Game Theory, Bankruptcy, Secondary School. 
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INTRODUCCIÓN 

 

El objetivo de la investigación que se presenta es diseñar y valorar material curricular para la 

implementación de algunas ideas y temas de Teoría de Juegos en la Educación Secundaria desde el ámbito 

de la Matemática Discreta. La hipótesis de la que se parte es que el conocimiento de algunos contenidos de 

teoría de juegos puede favorecer valores de justicia, cooperación, negociación y convivencia en sociedad 

con el aliciente de apoyarse en una justificación matemática. Este material ofrece, además, una oportunidad 

de revitalizar la Matemática escolar a través de contenidos que son novedosos para profesores y alumnos. 

Se resaltan algunos de los temas de teoría de juegos que son objeto de interés para este estudio (Binmore, 

1996). La idea del Teorema del Maximin de Von Neumann en 1944 interesa como origen de la teoría y, 

desde el punto de vista de la enseñanza, el considerar especialmente las representaciones del juego, tanto 

la matriz de pago o representación formal, como el diagrama de árbol o representación extensiva. El 

concepto de equilibrio de Nash, en la resolución de situaciones de conflicto, es difícil, pero la concesión del 

premio Nobel en 1994 y la película Una mente maravillosa, inspirada en la biografía de John Nash, es un 

estímulo para los estudiantes. Conviene resaltar el dilema del prisionero como paradigma de situaciones 

sociopolíticas (Antequera, 2010). Se trata de una situación en la que dos sospechosos terminan 

delatándose mutuamente, condicionados por una vía de escape ventajosa, y por miedo a que el otro lo 

traicione, véase figura 1. Es un modelo para situaciones reales, principalmente para describir relaciones 

internacionales o carreras armamentísticas, y que ha sido experimentado y analizado reiteradamente en los 

últimos 30 años, obteniéndose resultados diversos (Poundstone, 1995). Algunos de ellos son resultados 

curiosos, como el de Axelrod en 1982, que concluyó que los hombres tienden a cooperar más que las 

mujeres. Otro resultado, del Instituto Mediterráneo de Estudios Avanzados sobre un estudio de redes 

sociales, publicado en la revista Investigación y Ciencia en 2005, detectó que los individuos defraudadores o 

mentirosos tienden a quedarse aislados. 

 

Figura 1. Dilema del Prisionero 

Un tema relevante en la creación de sistemas representativos justos son los índices de poder, 

especialmente la medida de Shapley, el índice de Banzhaf y el índice de Deegan, que destacan por su 

relevancia práctica y fácil comprensión. La importancia de la distribución del poder de decisión a través de 

los índices de poder se puede constatar en la composición en distintos foros internacionales como el Fondo 

Monetario Internacional, el Consejo de Seguridad de la ONU y la importancia de los miembros con derecho 
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a veto, o el Consejo Europeo de Ministros, con las discusiones sobre la redistribución del poder a 

consecuencia de las sucesivas ampliaciones. El problema de reparto que surge cuando hay escasez de 

recursos se conoce como problema de bancarrota. Este problema ha tomado vigencia debido a la actual 

crisis económica, y se ha utilizado como modelo por ejemplo en la resolución del conflicto de las Pensiones. 

Destacan las investigaciones de OôNeill (1982) y Aumann - Maschler (1985). A nivel divulgativo se puede 

consultar Espinel (2007).  

Por último, para la adaptación curricular de los fundamentos teóricos de la Teoría de Juegos se aprovecha 

la sencillez del vocabulario que le es propio. Se entiende que la teoría trata del estudio de las relaciones 

entre individuos cuando sus intereses entran en conflicto, así como la búsqueda de soluciones a estos 

enfrentamientos. Así, se considera un juego matemático como un conjunto de reglas que condicionan el 

comportamiento de ciertos individuos, llamados jugadores. Estas reglas establecen alternativas, 

denominadas estrategias, de forma que como consecuencia de la elección de estrategias se obtienen unos 

pagos para cada jugador. Dentro de la Teoría de Juegos se distinguen dos enfoques. El enfoque no 

cooperativo, que estudia el comportamiento estratégico de los individuos, centrándose en los detalles y en 

las reglas del proceso. Y el enfoque cooperativo, que atiende a aspectos generales del juego, en lo que 

puede conseguir una coalición de jugadores. 

OBJETIVOS Y METODOLOGIA 

 

Para el marco de la investigación se recurre al marco conceptual, puesto que se contemplan varias 

componentes procedentes de distintos marcos teóricos. Las cinco componentes que se contemplan son: 

resolución de problemas, modelización matemática, competencia matemática, matemática realista y 

matemática discreta, que se resumen en la figura 2. 

 

Figura 2. Marco conceptual utilizado en el estudio 

Los objetivos de esta investigación son: 

¶ Diseñar un material curricular empleando conceptos propios de la teoría de juegos. 
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¶ Observar el comportamiento y rendimiento de los alumnos con el material diseñado y el grado 

de comprensión de los nuevos contenidos. 

¶ Evaluar el material curricular a través de los éxitos y dificultades que se observen en las 

producciones de los alumnos, para adaptar y mejorar dicho material. 

 Los fines del material curricular diseñado son: 

a. Fomentar la interdisciplinariedad. 

b. Incentivar el carácter utilitario de las matemáticas. 

c. Establecer habilidades basadas en el diálogo y la cooperación para la resolución de conflictos. 

d. Reforzar contenidos característicos de las matemáticas, útiles en ciencias sociales. 

e. Aportar un sistema de herramientas propias de la teoría de juegos. 

f. Adquirir la capacidad de ponerse en el lugar del otro en situaciones de conflicto. 

Se presentan escuetamente a continuación las cuestiones metodológicas generales de la investigación 

general: Participantes, Instrumento para la recogida de información y Técnicas de análisis de datos. 

En la experimentación general participan un total de 457 alumnos distribuidos por niveles y centros, de 

distintas islas, como aparece en esta tabla 1.  

 

 1º ESO 2º ESO 3º ESO 4º ESO 1º Bach 2º Bach 

IES Arguineguín     20  5 

IES Luis Cobiella Cuevas    48 47 69  

CEO Barlovento    21 17   

IES El Paso     15   

IES Puntagorda    15 33 10 7 

IES Magallanes  19 19 32 24 20  

Talentosos    26 10   

Tabla 1. Alumnos que participan en la experiencia por centros y niveles 

 

El grupo de Talentosos, en la columna de centros de la tabla 1, hace referencia a los alumnos que atienden 

al programa ESTALMAT de detección y estimulación precoz del talento matemático y que son alumnos con 

aptitudes especiales para esta ciencia. Como se observa en la fila de niveles de la tabla 1, se ha prestado 

mayor atención, en cuanto al número de alumnos participantes, al segundo ciclo de secundaria y primero de 

bachillerato, puesto que el grado de maduración de estos alumnos es el adecuado para las actividades 

diseñadas. Aún así, se han obtenido resultados interesantes cuando se ha podido comparar niveles. 
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Como instrumento para la recogida de información se utiliza un dossier de diez actividades sobre 

matemática discreta y teoría de juegos. Se comienza con un cuestionario previo sobre el uso y aplicación de 

tablas de doble entrada y diagramas de árbol como herramientas de la matemática discreta, y recogido 

como primera actividad. En este artículo se resume solamente esta primera actividad, en la que participan 

44 alumnos, y otra actividad, propia de juegos cooperativos dedicada al problema de bancarrota, en la que 

participan 74 alumnos. El resto se encuentra desarrollado en la Tesis Doctoral de Antequera (2011).  

En cuanto a las técnicas de Análisis de Datos, principalmente se ha recurrido a dos tipos de análisis en la 

Tesis citada: 

¶ Por un lado, el análisis cuantitativo que consiste en la cuantificación de las respuestas correctas 

del alumnado y en la evaluación graduada de las respuestas. Además, se utiliza el análisis por 

clusters o conglomerados y la metodología de Rasch para el estudio de la primera actividad, 

considerada como cuestionario previo (Antequera - Espinel, 2008; 2009), que es el que se 

resume en este artículo. 

¶ Por otro lado, el análisis cualitativo que consiste en la realización de entrevistas a los alumnos 

en algunas de las actividades y en el estudio puntual de algunos casos. 

 

ANALISIS DE RESULTADOS SEGÚN METODOLOGIA DE RASCH 

 

La experimentación en el aula comienza con una primera actividad, que es un cuestionario sobre el uso de 

tablas. Dicho cuestionario es una adaptación de tareas tomadas del Programa de Evaluación Internacional 

de Estudiantes, PISA (OCDE, 2003), y consta de 14 preguntas, que se resumen en la figura 3. 
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Figura 3. Ítems del cuestionario por temas, codificación, preguntas y nivel en PISA 

Para analizar la validez al cuestionario sobre el uso de tablas se utiliza el programa Winsteps (Linacre, 

2007). Se recurre una muestra de 44 estudiantes, que son los que realizan todos los ítems de esta 

actividad. El análisis de las respuestas aporta una fiabilidad de las preguntas de 0,79. Con un ajuste al 

modelo de Rasch  de Infit = 1 (ZSTD = 0,1) y  Outfit = 0.96 (ZSTD = 0,1). Un análisis estadístico descriptivo 

muestra un resultado satisfactorio, puesto que la puntuación media es de 9,3  (ů = 2,1) sobre un rango de 0 

a 14. 

De los resultados más interesantes que permite la metodología de Rasch, se tiene el mapa que permite 

observar conjuntamente la distribución lineal de los alumnos y de las preguntas. En este estudio interesa 

especialmente la dificultad de las preguntas tal como se recoge en la figura 4. 
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Figura 4. Dificultad de las preguntas 

La distribución de los ítems permite afirmar que la actividad no presenta excesiva dificultad. El ítem MC2 8, 

hallar el valor de una función lineal, resulta muy fácil (distancia -3) y es el único que desajusta el sistema. 

Los tres ítems, CR3 6, condiciones de prioridad; CR2 5, respetar niveles y MC3 9, asignar pesos, se colocan 

como los más difíciles con la ordenación que ofrece la metodología de Rasch. 

Se observa que los alumnos leen los datos en distintas versiones de tablas pero muestran poca capacidad 

en el uso de relaciones de orden o prioridad, como se requiere en las tareas del campamento y de la 

programación de la carrera. Saben evaluar funciones lineales sencillas, pero presentan dificultades en la 

interiorización y aplicación del concepto de suma ponderada. No disponen de un procedimiento o estrategia 

que les permita realizar ponderaciones lineales.  

Como conclusión, en vista al análisis y resultados mostrados, y dado que los alumnos son capaces de leer y 

extraer datos de tablas, se considera que pueden abordar con éxito las tareas relacionadas con teoría de 

juegos donde aparezcan tablas. 
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ACTIVIDAD SOBRE ECONOMIA Y MATEMATICAS 

 

La actividad sobre economía y matemáticas trata de una experiencia sobre juegos cooperativos, donde se 

aborda el problema de la bancarrota y el reparto justo cuando hay escasez de recursos. La situación que se 

les plantea a los alumnos es la de tres amigas que invierten un total de 450 ú en un negocio, y que se 

encuentran, al cabo de un tiempo, con s·lo 300ú de capital. La figura 5 muestra el enunciado tal y como se 

les presentó a los alumnos. La tabla 2 sintetiza la manera habitual de presentar la información en este tipo 

de problemas. Donde aparecen las tres demandantes, el dinero invertido y el estado actual de la caja.  

 

Figura 5. Enunciado de la actividad de Bancarrota 

Total Invertido = 450 

Ana 

A 

Beatriz 

B 

Carmen 

C 

Estado 

120 150 180 300 

Tabla 2. Problema de bancarrota que se plantea a los alumnos 

Los juegos de bancarrota son situaciones en las que se reparte un bien escaso insuficiente para satisfacer 

las demandas de todos los acreedores. Las reglas de reparto deben ser razonables, no asignar más de lo 

que se demanda, y han de ser eficientes, en el sentido de repartir todo el estado. Existen distintos métodos 

de reparto del estado, siendo algunos de los más sencillos y conocidos, los cuatro siguientes.  

¶ El reparto proporcional (RP) al capital invertido por cada demandante. 

¶ La ganancia igualitaria (GI) reparte el estado en partes iguales, respetando que la regla sea 

razonable y nadie obtenga más de lo que demanda. 

¶ La pérdida igualitaria (PI) calcula la pérdida total y la reparte entre los demandantes. Se  asigna 

a cada uno la diferencia a su inversión, respetando, también, que la regla sea razonable. 

¶ El orden de llegada (OL) considera todos los órdenes posibles en una imaginaria fila de 

demandantes, de forma que se le va dando a cada uno, por orden de llegada, su demanda 

hasta que no quede dinero en el estado. El capital final asignado a cada demandante será la 
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media de todas esas posibles asignaciones. Este método está muy relacionado con el índice de 

Shaple-Shubik. 

El objetivo de esta experiencia es observar la capacidad de los estudiantes de secundaria para asimilar 

formas de reparto distintas al reparto proporcional. Y con respecto a la investigación, se pretende: 

¶ Rebajar el valor de la regla de tres como método de distribución y dar la oportunidad a otras 

reglas de reparto. 

¶ Apreciar la dificultad que presentan distintas reglas de reparto. 

¶ Incentivar la idea de justicia social y racionalidad desde las matemáticas. 

Participan en esta experiencia un total de 74 estudiantes de ESO y Bachillerato, de ellos hay 23 alumnos del 

grupo de Talentosos. 

En la primera parte de la actividad se plantea a los alumnos la situación de bancarrota tal como aparece en 

la tabla 2, y a continuación se explican y calculan los repartos con los distintos métodos, obteniendo los 

resultados que se recogen en la tabla 3. 

 

D = 450 

 

A B C E 

Inversión 120 150 180 300 

Rep. Proporcional 80 100 120 

Gan. Igualitaria 100 100 100 

Per. Igualitaria 70 100 130 

Orden Llegada 80 95 125 

Tabla 3. Cantidades que corresponde según las cuatro reglas de reparto  

A continuación, se realizan una serie de preguntas a los alumnos sobre los distintos métodos.  Los 

resultados muestran que los alumnos responden correctamente cuando se les pide que señalen los 

métodos de mayor y menor ganancia para cada demandante. Sin embargo, cuando se les pregunta por el 

jugador que presenta mayor variación, tienden a dar sólo una respuesta, y sólo el 13% aporta las dos 

correctas. 

En cuanto a valorar el método que les parece más justo, se observa que el reparto proporcional es el que 

consideran mejor. Siendo interesante que la pérdida igualitaria sea el segundo mejor valorado, como se 

resume en la tabla 4. 
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Método RP GI PI OL Blanco 

Más justo 36 (48,6%) 6  (8,2%) 18 (24,3%) 7   (9,4%) 7   (9,4%) 

Tabla 4. Valoración del método más justo 

Por último, se les pide que propongan un método de reparto que consideren mejor que los cuatro descritos. 

La tabla 5 recoge siete aportaciones de los alumnos. Hay que resaltar tres repartos en las que los alumnos 

asignan a cada inversor la mitad de su demanda y reparten el resto de alguna manera que consideran 

equitativa. Hay dos alumnos que hacen un reparto que se podría denominar separación igualitaria, puesto 

que la diferencia entre los valores asignados es la misma, 10 en un caso y 40 en el otro. El último caso se 

destaca porque propone una forma de reparto proporcional. 

 

D = 450  

 

A B C E 

Inversión 120 150 180 300 

CASO 1: 3º ESO  65 85 150 

CASO 2: 3º TAL 85 100 115 

CASO 3: 3º TAL 90 100 110 Separación igualitaria 

CASO 4: 3º TAL 60 100 140 

CASO 5: 3º TAL 79,9 99,9 120 Reparto proporcional 

CASO 6: 4º ESO 88,3 103,3 108,3 

CASO 7:  BACH 85 100 115 Mitad de lo invertido 

Tabla 5. Propuestas de mejores repartos de los alumnos 

Un análisis por nivel educativo permite observar los buenos resultados del grupo de talentosos y de los 

alumnos de Bachillerato, debido a las características de ambos grupos, y lo poco aceptables que son en los 

cursos normales de la ESO. Hay que destacar el aceptable resultado de la regla orden de llegada, por 

sorprendente debido a su dificultad, y que está causado por las buenas respuestas de los talentosos y los 

alumnos de bachillerato. Por otro lado, se ha observado que hay los alumnos de ESO que presentan 

dificultades con el reparto proporcional. Dificultad se ha detectado en otros momentos de esta investigación. 

Tienden a repartir más cantidad de la disponible, o asignar más de lo solicitado. Es posible que algunos no 

terminen de leer los enunciados que aclaran los casos particulares. Por último, se observa que aceptan las 
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distintas reglas de reparto, considerándolas justas, aunque el reparto proporcional sigue siendo para ellos el 

más adecuado. 

CONCLUSIONES 

 

El análisis de los datos utilizando la metodología de Rasch permite validar un cuestionario sobre el uso de 

tablas, del que se obtiene una fiabilidad de casi el 80% para las preguntas, y permite ordenar según 

dificultad las preguntas, así como apreciar el tipo de dificultad de algunas de ellas, lo que supone una gran 

ayuda para continuar con la investigación. En relación con la experiencia sobre distintas reglas de reparto, 

se observa que los alumnos comprenden las distintas formas de reparto, aun cuando consideren que el 

reparto proporcional es el mejor. Especialmente interesante son las aportaciones de los alumnos de altas 

capacidades, tanto por sus propuestas de reparto, como por cómo son capaces de justificar sus respuestas. 

Este proyecto de implementar nociones de teoría de juegos se puede desarrollar como parte de la 

asignatura de matemáticas y ser muy útil para los alumnos de Ciencias Sociales. Da una visión de las 

matemáticas relacionada con distintos ámbitos, facilita la toma de decisiones y el pensamiento racional, y 

supone el aporte de situaciones novedosas de las matemáticas, incluso para el profesorado. En el futuro, se 

tiene la intención de seguir mejorando las actividades relacionadas con teoría de juegos y adaptarlas a las 

nuevas tecnologías, especialmente con el uso de Hot Potatoes.  
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RESUMEN 

El análisis competitivo de los grupos estratégicos es un área en desarrollo en el sector hotelero, en donde 

las distintas metodologías de análisis de datos a partir de métodos estadísticos multivariantes han permitido 

la fijación de los mismos. No obstante, era necesario avanzar en el desarrollo de nuevos métodos que, a 

partir de las delimitaciones de los cluster, permitiese el posicionamiento de los diferentes grupos. Mediante 

el análisis conjunto probabilístico (Modelo de Crédito Parcial de Rasch), se ha logrado determinar un 

posicionamiento de hoteles, grupos estratégicos de hoteles y de grupos de hoteles en los destinos turísticos 

de Tenerife. 

PALABRAS CLAVES: Análisis competitivo. Posicionamiento competitivo. Grupos estratégicos, Hoteles, 

Modelo de Rasch. 

ABSTRACT 

Competitive analysis of strategic groups is a developing area in the hotel sector, where the different data 

analysis methods based on multivariate statistical methods has allowed the delineation of them. However, it 

was necessary to advance the development of new methods, based on the cluster delimited, allowing the 

positioning of the groups defined. Using Probabilistic Conjoint Analysis (Partial Credit Rasch Model) has 

been able to determine positioning of hotels, strategic groups of hotels and hotel groups in the tourist 

destinations of Tenerife. 

 KEYWORDS: Competitive Analysis. Competitive positioning. Strategic Groups, Hotels, Rasch model. 
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 INTRODUCCIÓN 

 

Al analizar el entorno competitivo empresarial se puede destacar la proximidad en que se encuentran 

diferentes empresas en su comportamiento estratégico dando lugar al concepto de  grupos estratégicos 

(Porter, 1980).  

El objetivo de este trabajo se centrará en establecer un mapa de grupos estratégicos del sector hotelero en 

la isla de Tenerife, sobre la base de las diferencias en las características de los distintos establecimientos 

hoteleros estudiados y, a partir del mismo, determinar los principales factores de competitividad hotelera y 

un análisis de posicionamiento competitivo.  

Es de destacar, por tanto, que la principal aportación del presente trabajo no se limita a realizar una 

delimitación de los grupos estratégicos existentes en el sector a través de una metodología Cluster sino 

que, partiendo del trabajo anterior de Oreja et al (2001) se analizan mediante la metodología Rasch, los 

principales factores de competitividad hotelera, así como el posicionamiento competitivo de cada empresa 

dentro de cada grupo y de cada grupo estratégico en el mapa competitivo del sector.  Asimismo, se 

complementa el análisis de posicionamiento con la delimitación competitiva de cada subdestino dentro del 

destino Tenerife. 

La escasez de trabajos referidos a agrupamientos estratégicos en el sector hotelero (Pereira Moliner, et al 

2011; Oreja, et al 2001; Flavián y Polo, 1997), así como las características específicas de Tenerife como 

destino, alguna de cuyas zonas competitivas evidencian unos altos niveles de madurez en su ciclo de vida y 

de competencia, no sólo hacia otros destinos, sino dentro del mismo entre los diferentes hoteles 

concurrentes, hacen especialmente pertinente el presente trabajo.  Para abordar el mismo, se comienza con 

una contextualización teórica de los grupos estratégicos en el sector hotelero. A continuación se plantea el 

diseño de la investigación para, a partir de ello, presentar los principales resultados obtenidos de su 

aplicación al sector empresarial turístico de Tenerife y, por último, las principales conclusiones obtenidas.  

 

COMPETITIVIDAD Y GRUPOS ESTRATÉGICOS EN EL SECTOR HOTELERO 

 

En el análisis de la posición competitiva de la empresa se han desarrollado diversas metodologías que han 

permitido destacar la proximidad en que se encuentran diferentes empresas en su comportamiento 

competitivo. Así  en el  análisis del entorno empresarial se pueden utilizar los métodos de  grupos 

estratégicos (McGee y Thomas, 1986; McGee y Segal-Horn, 1990;  Lewes y Thomas, 1990; Porter, 1980,  

1991), a los que se aproximan diversos autores desde la perspectiva del concepto de nicho (Carroll et al. 
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1994, Harrigan, 1980; Hatten y Hatten, 1987; McGee y Thomas, 1986), del de segmentación del mercado 

(Porter, 1985; Buzzell y Gale; 1987; Kotler, 1992), o del análisis  de las diferencias de los beneficios intra-

industriales (Butters, 1977).  

Junto a estas aproximaciones se pueden destacar  otros métodos para determinar la posición competitiva 

de la empresa en el marco de un grupo estratégico, tales como los grupos cognitivos (Gripsrud y Gronhaug, 

1985, Walton, 1986; Fombrun y Zajac, 1987; Porac et al. 1987; Reger y Huff, 1992), el Análisis del valor 

percibido por los consumidores (Jonson et al 1998), el Atractivo del mercado y fortaleza de negocio  (Hax y 

Majluf, 1996 ) y el Análisis de los competidores (Johnson y Scholes, 2001). 

Siguiendo el planteamiento de Porter (1980:129) se puede indicar que ñUn grupo estratégico es el conjunto 

de empresas de un sector industrial que siguen una misma o similar estrategia a lo largo de las dimensiones 

estratégicas. Una industria puede consistir en un solo grupo si todos sus miembros siguen esencialmente la 

misma estrategia. En el otro extremo, cada empresa puede constituir un grupo estratégico diferente. 

Normalmente, sin embargo, existe un pequeño número de grupos estratégicos que capturan las diferencias 

estrat®gicas esenciales entre las empresas de un sectorò.  

La delimitación de los grupos estratégicos parte de la consideración de las características claves que 

permiten distinguir las empresas (McGee y Thomas, 1986 ; Porter, 1991), Johnson y Scholes (2001:115), 

plantea que las organizaciones pueden diferir con relación a los siguientes variables: 

Grado de diversidad de los productos y /o servicios. 

Grado de cobertura geográfica. 

Número de segmentos de mercado en los que actúa. 

Canales de distribución utilizados. 

Número de marcas. 

Esfuerzo de marketing. 

Grado de integración vertical. 

Calidad de los productos y/o servicios. 

Liderazgo tecnológico. Capacidad de I+D. 

Posición en costes. 

Utilización de la capacidad. 

Política de precios. 

Nivel de cambios. 
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Estructura de la propiedad. 

Relaciones con los grupos de presión. 

Tamaño de la organización. 

La aplicación de la citada metodología al sector hotelero de una determinada área geográfica  permitiría 

conformar las diferencias estratégicas entre los establecimientos concurrentes a la misma, adaptando las 

variables utilizadas a las especificidades del sector, aunque destaca la escasez de trabajos en este ámbito 

sectorial (Pererira Moliner, Claver-Cortés y Molina Azorín, 2011; Oreja et al, 2001; Flavián y Polo, 1999). 

 

DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Para una muestra de 113 hoteles y apartamentos de la isla de Tenerife, incluidos en los catálogos de los 

principales operadores turísticos nacionales
2
, se han extraído los datos correspondientes al año 2001 de los 

ítems recogidos en el cuadro 1. 

Cuadro 1. Descripción de los ítems 

Ítem Descripción 

Tipo 
2: Hotel. 

1: Apartamentos. 

Categoría 

1: 1 llave o estrella 

2: 2 llaves o estrellas 

etc. 

Habitaciones Número de habitaciones 

Distancia costa Metros 

Distancia centro Metros 

Servicios y productos 

ofertados 

Suma horizontal de un conjunto de 19 variables ficticias que adoptan 

valores de 2 o 1 en función, respectivamente, de que el establecimiento 

hotelero oferte o no los productos o servicios en cuestión, excepto en el 

caso de los regímenes de estancia que presentará valores de 1, 2 y 3 

para ofertas de alojamiento y desayuno, media pensión y pensión 

completa. Los productos y servicios evaluados serían: aire 

acondicionado, actividades deportivas, gimnasio, facilidades de acceso a 

                                                      
2
 Turavia, Halcón Viajes, Soltour, Iberojet y Club Vacaciones Spanair. 
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Ítem Descripción 

campos de golf, guardería, jardín, médico, vista al mar, minibar, parque 

infantil, piscina, descuento a niños, descuento a novios, accesibilidad a 

minusválidos, descuento a tercera persona, pista de tenis y televisión en 

habitaciones. La dimensión resultante adoptará los valores 1, 2  y 3 

cuando el resultado de dicha suma sea, respectivamente, inferior a  25, 

se halle entre 25 y 32, o sea superior a este valor. 

Precio 

Precio ofertado, por persona, por 7 noches de estancia, en régimen de 

AD en habitación doble. Los datos corresponden al mes de noviembre de 

2000. 

Q ICTE
3
 1:No 2:Sí 

Formación ambiental 

Establecimientos adheridos al programa de formación en gestión 

ambiental de ASHOTEL y/o poseedores de alguna distinción 

medioambiental reconocida por organismos institucionales 

independientes. 

1:No 

2:Sí 

Fuente: elaboración propia 

 

A partir de esta información, Oreja et al (2001) obtienen mediante la aplicación de un análisis cluster  seis  

agrupaciones de hoteles y apartamentos, recogidos en el cuadro 2. 

                                                      
3
 Acreditación de calidad turística del Instituto para la Calidad Turística Española. 
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Cuadro 2. Distribución de establecimientos por grupos 

GRUPOS Nº ESTABLECIMIENTOS % SOBRE MUESTRA 

cluster 1 12 11% 

cluster 2 14 12% 

cluster 3 47 42% 

cluster 4 26 23% 

cluster 5 9 8% 

cluster 6 5 4% 

Fuente: elaboración propia 

Seguidamente se contrasta si efectivamente estos grupos presentan diferencias lo suficientemente 

significativas en relación con sus posicionamientos estratégicos, con objeto de  concluir que constituyen 

ñgrupos estrat®gicosò diferenciados, en el marco del sector hotelero de Tenerife, para lo cual se llevó a cabo 

un análisis de la varianza (contraste ANOVA) que resaltaría la existencia de diferencias significativas en las 

medias de las variables entre los distintos grupos estratégicos (cuadro 3). 

Cuadro 3. Resultados del contraste ANOVA  

Variable 
F 

Sig. 

Categoría 17,7 0.000 

Habitaciones 18.04 0.000 

Distancia a la costa 31.725 0.000 

Distancia al centro 166.63 0.000 

Servicios y productos ofrecidos 12.99 0.000 

Precio 46.62 0.000 

Calidad 21.41 0.000 

Formación ambiental 294.93 0.000 

Fuente: elaboración propia 

Las principales características de los establecimientos hoteleros encuadrados en cada uno de los 6 clusters 

(cuadro 4), se analizan considerando valores medios de cada una de las variables. 
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Cuadro 4. Listado de establecimientos por grupos 

GRUPO 1 

Acuario, Casa del Sol, Internacional, Marquesa/ Condesa, Miramar, Molino Blanco, Panorámica 

Garden, Sol Élite Parque San Antonio, Parque Atlanta, Riu Canarife, Jardín Caleta, Meliá Jardines 

del Teide. 

GRUPO 2 

Atalaya Gran Hotel, H10 San Felipe, H10 Tenerife Playa, Masaru, Park Plaza, Parque Vacacional 

Edén, Playa Canaria, Tigaiga, Anthelia Park, H10 Conquistador, H10 Gran Tinerfe, H10 Oasis 

Moreque, Jardín Tropical, Torviscas Playa 

GRUPO 3 

Atalantis, Catalonia Las Vegas, Concordia Playa, Dania Park, Florida Tenerife, Girasol, La Paz, LTI-

Chiripa Garden, Maritim, Meliá Puerto de la Cruz, Orotava Palace, Puerto Palace, Riu Bonanza, Riu 

Interpalace, Semíramis, Sol Puerto Playa, Trovador (Edén), Turquesa Playa, Tryp Puerto Playa, 

Valleluz, Vallemar, Alborada Ten-Bel, Altamira, Arona Gran Hotel, Bitácora, Colón Guanahani, 

Esmeralda Playa, Fañabe Costa Sur, H10 Costa Adeje Palace, H10 Las Palmeras, Jacaranda, La 

Pinta, La Siesta, Las Dalias, Noelia Sur, Paradise Park, Park Esperia Troya, Playa La Arena, Riu 

Arecas, Santa María, Sol Élite Tenerife, Tenerife Golf, Vulcano, Bouganville Playa, Mediterranean 

Palace, Mare Nostrum Resort, Tryp Princesa Dácil 

GRUPO 4 

Alta, Bambi, Chimisay, Florida Plaza, Florida Puerto, Lavaggi, Marina, Marte, Meliá La Paz, 

Martiánez, Noelia Playa, Nopal, Palmeras Playa, Pez Azul, Piñero Goya, Seguro de Sol, Tenerife 

Ving, Teide Mar, Tosca 

Xibana Park, Los Geranios, Panorama, Tenerife Tour, Udalla Park, Club Bonanza, Los Dragos del 

Sur 

GRUPO 5 

Botánico, Contemporáneo, Escuela Hotel Santa Cruz, Mencey, Plaza, Gran Hotel Bahía del Duque, 

Jardines de Nivaria, Riu Palace Tenerife, Sir Anthony. 
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GRUPO 6 

Catalonia Punta del Rey, Aguamarina Golf, Green Park, Oasis Paraíso, Paraíso Floral 

   Fuente: elaboración propia 

GRUPO 1.  Está conformado por establecimientos alejados de los núcleos urbanos de los centros turísticos 

de la isla, y con unos niveles de precios medio-bajos en comparación con la muestra analizada. 

GRUPO 2. Los establecimientos pertenecientes a este grupo presentan unos estándares de calidad y de 

preocupación ambiental muy por encima del resto de agrupaciones, lo que se corresponde con unos niveles 

de precios por encima de la media, que los sitúan como el segundo grupo más caro (después del grupo 5), 

presentando asimismo el nivel de oferta de productos y servicios más elevado de la muestra. Son, además, 

establecimientos ubicados en zonas muy céntricas y presentan un tamaño relativamente grande. 

GRUPO 3. Esta tercera agrupación  es la más numerosa, estando configurada por 47 establecimientos 

comparativamente grandes y céntricos, que a su vez presentan también la particularidad de hallarse 

relativamente a escasa distancia de la costa, situándose en segundo lugar para ambos aspectos después 

de los establecimientos del grupo 6. 

GRUPO 4. Se trata de un grupo de  pequeños hoteles y apartamentos ubicados en los principales centros 

urbanos de los núcleos turísticos de la isla de Tenerife, con categoría media-baja y una oferta de productos 

y servicios más reducida que la del conjunto de la muestra objeto de estudio. 

GRUPO 5. Está constituido por establecimientos hoteleros de gran categoría (la media del grupo está 

cercana a las 5 estrellas), constituyéndose claramente en el grupo más destacado en este aspecto. Esto va 

unido a unos niveles de precios especialmente elevados, que los convierten en los establecimientos más 

caros de la muestra, correspondiéndose también con un importante nivel de oferta de productos y servicios 

(es el segundo grupo más importante en este sentido, después del grupo 2). Están ubicados 

mayoritariamente a escasa distancia de los centros urbanos de la zona centro de la isla. 

GRUPO 6. En este grupo se encuentran establecimientos hoteleros de gran tamaño (superiores en un 50% 

al número de habitaciones medio para el conjunto de la muestra), situados en el litoral de la isla (a una 

media de apenas de 300 metros de la costa) pero a una gran distancia de los centros urbanos de las zonas 

norte y sur de Tenerife.  

El cuadro 5 presenta un resumen de la valoración de las características descriptivas de cada uno de los 

clusters delimitados. 
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     Cuadro 5. Resumen de las principales características de los grupos estratégicos.  

 Categ. Nº hab. Dist. costa Dist. centro Serv. prod Precio Calidad Form. amb. 

GRUPO 1 Media Medio-bajo Muy alta Muy alta Medio-bajo Bajo Media-baja Media-baja 

GRUPO 2 Media Medio-alto Media Muy baja Alto Medio-alto Muy alta Muy alta 

GRUPO 3 Media Alto Baja Muy baja Medio Medio Media Media-baja 

GRUPO 4 Baja Muy bajo Muy Baja Muy baja Medio-bajo Medio-bajo Media-baja Media-baja 

GRUPO 5 Alta Medio-bajo Media Baja Alto Muy alto Media Media 

GRUPO 6 Medio Medio-alto Bajo Muy Alta Medio Medio-bajo Media-baja Media-baja 

Fuente: elaboración propia 

 

ANÁLISIS DE POSICIONAMIENTO COMPETITIVO. 

 

El análisis competitivo de los hoteles y la delimitación de sus clúster se complementa con el estudio de su 

posición competitiva. Para ello se ha utilizado un modelo de Rasch (Rasch, 1960 /1980) de  Crédito Parcial 

de Rasch (PCRM) desarrollado por Wright y  Masters (1982), en donde cada ítem tiene su escala propia. 

La determinación de las categorías de las escalas se llevó a cabo a partir de análisis previo las distintas 

categorías, por medio de programa Winsteps 3.72.3 (Linacre, 2011),  complementado por un análisis 

descriptivo  de la información  de cada variable, en el caso de que no dispusieran de datos categorizados. 

El análisis realizado llevó a la determinación de la  categorización por ítem recogida en la tabla 1. 

   Tabla 1. Categorización por ítems 
Ítem Categorización 

Tipo Se mantiene la escala de encuestación. Escala utilizad: 1-2. 

Categoría En la toma de datos se consideraron 6 categorías. En la categoría 1 no hay 

hoteles. La ejecución previa se determino la necesidad de integrar las 

categorías 5 y 6.  

Escala utilizada 2-5. 

Habitaciones Se distribuye linealmente el rango de habitaciones en cinco categorías. 

Escala utilizada: 1- 5 

Distancia costa El estudio descriptivo permite una distribución de frecuencia en tres 

categorías.  

Escala utilizada: 1-3. 

1: costa o cerca (a menos de 100 metros); 2: próximo. Entre 100 y 500 
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Ítem Categorización 

metros. Lejos. Más de 500 metros. 

Distancia centro El estudio descriptivo permite una distribución de frecuencia en tres 

categorías. 

 Escala utilizada: 1-3. 

 1: centro (menos de 100 metros). 2: cerca (entre 100 y 1000 metros) y 3: 

distante (más de 1000 metros).  

 

Servicios y 

productos 

ofertados 

Esta variable resulta de la integración de 20 variables auxiliares: Régimen, 

Aire acondicionado, Actividades deportivas, Gimnasio, Golf, Guardería, 

Jardín, Médico, Vista al mar, Minibar, Parque infantil, Piscina, Descuento 

niños, Novios, Minusválidos, 3ª persona, Sauna, Pista tenis, TV en 

habitación, que han sido categorizadas a nivel de disponibilidad No: 1; Si: 1. 

La suma obtenida ha sido categorizada de acuerdo a un criterio de 

disponibilidad de la oferta a tres niveles: bajo, medio alto. 

 Escala utilizada 1-3. 

Precio La categorización de esta partida se inicia con la comprobación de la 

relación entre el precio y la competitividad. Un análisis previo determina una 

PT-MEASURA positivo en la relación directa. El estudio descriptivo permite 

una distribución de frecuencia en tres categorías.  

Escala utilizada: 1-3. 

1: precios asequibles (hasta 54775 pts. /329.20 ú); 2:  precios medios 

(desde 54810 pts. / 329.41ú a 90200 pts. /542.11ú) y 3: precios altos (m§s 

de 93800 pts./563.75ú) 

Calidad Esta variable resulta de la integración de dos variables auxiliares. Q ICHE y 

otras distinciones. En ambos casos se ha apreciado su disponibilidad. SI: 2; 

No: 1. El total resultante se ha integrado en tres categorías.  

Escala utilizada: 1-3 

Formación 

ambiental 

Esta variable se ha analizado a partir de la consideración de su 

disponibilidad; SI: 2; No 1. 

Escala utilizada: 1-2 

Fuente: elaboración propia 

La ejecución del PCRM, mediante Winsteps 3.72.3 (Linacre, 2011), permite establecer la adecuación de las 

escalas utilizadas a partir del  estudio de los correspondientes umbrales (tabla 2). 
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            Tabla 2. Umbrales de las categorías utilizadas por ítems 
Ítem Umbrales 

Tipo Dicotómico: 0 

Categoría -2.24; -0.3; 2.54 

Habitaciones -0.87; -0.32; 0.29; 0.9 

Distancia costa -0.78; 0.78 

Distancia centro -0.51, 0.51 

Servicios y productos ofertados -1.28; 1.28 

Precio -0.68; 0.68 

Calidad -0.84; 0.84 

Formación ambiental Dicotómico: 0 

Fuente: elaboración propia 

 

El análisis de la unidimensionalidad del constructo permite aceptar la posibilidad de comparar las 

mediciones obtenidas, en un continuo lineal contando con la métrica derivada del modelo de Rasch. En el 

análisis PCA se obtiene para la dimensión de Rasch a un autovalor de 7.0 y un 43.7% de varianza 

explicada. El primer contraste, supone un autovalor de 2.4 y explicación de varianza del 14.8%. Aunque hay 

tensiones de dimensionalidad se acepta la hipótesis de unidimensionalidad, dado que este autovalor (2.4) 

puede corresponder al nivel de aleatoriedad del modelo y siendo PT-Measure de los ítems (véase tabla nº 

3)  positivos y la fiabilidad de hoteles y factores de competitividad suficientes (véase tabla 3). 

El sumario de estadísticos a nivel global de las medidas de la competitividad de los hoteles y de los ítems 

que conforman su instrumento de medida se recoge en la Tabla nº 3. 
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   Tabla 3. Resumen de estadísticos de medidas de competitividad hoteleras y de sus  factores 
 Competitividad hoteles Factores de competitividad 

Medidas
4
 

 Media           

 S.  Error (Modelo) 

 

-0.46 

0.12 

 

0.0 

0.18 

INFIT    MNSQ 

Media 

Desv. Estándar 

 

1.02 

0.55 

 

0.99 

0.34 

OUTFIT MNSQ 

Media 

Desv. Estándar 

 

0.98 

0.72 

 

0.98 

0.41 

Separación (Model) 

                  Índice 

                  Fiabilidad 

 

1.56 

0.71 

 

6.37 

0.98 

Fuente: elaboración propia 

En la tabla 3, se puede constatar que los índices de fiabilidad  de los ítems son muy altos,  cercanos a la 

unidad, lo que indica la exactitud de la medida y reproductividad de la misma. En el caso de los hoteles, la 

medida de la competitividad hotelera está a nivel del análisis exploratorio, aceptando su exactitud con un 

29% de error. 

Los estadísticos de validez global, medida por el ajuste de la masa de datos al modelo utilizado, MNSQ5,  

en los casos de INFIT6 y  OUTFIT7,  tienen valores cercanos a la unidad. Ello nos indica que globalmente, 

los datos se ajustan al modelo, aceptando la validez del mismo para interpretar los datos, mediante las 

medidas obtenidas.  

                                                      
4
 La unidad de medida en los modelos de Rasch es el logit. El logit (unidad  log -odds) es una unidad de medida aditiva  

definida dentro del contexto de una sola prueba homogénea.  
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Figura 1. Mapa de posicionamiento conjunto hoteles, Clústeres y Destinos 

 

           PERSON -  MAP -  ITEM 

               <more>|<rare>  

    2                +  CALIDAD  

                     |  

                    T|  Formación ambiental  

                     |  

                     |  

                     |  

                .##  |S  

                     |  

    1            ##  +  

                     |  

               ####  |  

                    S|  

                     |  

             .#####  |  Precio  

       2 5            |  Habitaciones  

       S   .#######  |  

    0  3 6           +M  

            #######  |  

       C             |  Distancia centro  

              #####  |  Categoría  

                    M|  

              .####  |  Distancia costa  

       1             |  

       N             |  

   - 1         #####  +  

                     |  

              .####  |S Serv y Prod Of..  

                     |  

                    S|  

              .####  |  

                     |  

       4             |  Tipo  

   - 2                +  

                 .#  |  

                     |  

                     |T  

                     |  

                    T|  

                 .#  |  

                     |  

   - 3                +  

                     |  

                     |  

                     |  

                     |  

                 ##  |  

                     |  

                     |  

   - 4                +  

               <less>|<frequ>  

EACH "#" IS 2. EACH "." IS 1.  

 

Fuente: elaboración propia 
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La comparación entre las medidas de competitividad de los hoteles y de los factores de competitividad 

evidencia una media de las medidas inferior de los hoteles a los factores de competitividad. Ello indica que 

el nivel de competitividad de los hoteles está por debajo de lo esperado. Debido principalmente a los hoteles 

que se encuentran situados por debajo de dicha media. Sin embargo, existen hoteles del más alto nivel 

situados por encima de dicha media de los factores de competitividad (véase figura 1). 

La jerarquización de los ítems. Derivada de su proceso de calibración evidencia la mayor frecuencia de 

determinados factores de competitividad en la acción competitiva de los distintos hoteles (véase tabla 4). 

Tabla 4. Factores de competitividad hotelera, por su orden de medida. 

  

------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

|ENTRY   TOTAL  TOTAL           MODEL|   INFIT  |  OUTFIT  |PT - MEASURE |EXACT MATCH|                       |  

|NUMBER  SCORE  COUNT  MEASURE  S.E. |MNSQ  ZSTD|MNSQ  ZSTD|CORR.  EXP.| OBS%  EXP%| ITEM                G |  

| ------------------------------------ +---------- +---------- +----------- +----------- +----------------------- |  

|     8    141    114    2.01     .22| .91   - .5| .8 5   - .4|  .38   .33| 83.3  78.0| Calidad             0 |  

|     9    129    114    1.78     .29| .91   - .4| .87   - .2|  .32   .25| 86.8  86.8| Formación ambiental 0 |  

|     7    191    114     .40     .15| .95   - .4| .92   - .5|  .52   .49| 52.6  56.0| Preci o              0 |  

|     3    277    114     .23     .10| .91   - .7| .87   - .8|  .67   .63| 47.4  40.8| Habitaciones        0 |  

|     5    220    114    - .23     .14|1.38   3.2|1.42   2.7|  .34   .54| 43.9  51.7| Distancia centro    0 |  

|     2    402    1 14    - .40     .15| .64  - 3.1| .65  - 3.0|  .78   .57| 73.7  58.1| Categoría           0 |  

|     4    238    114    - .63     .15|1.76   5.6|1.93   6.0|  .11   .55| 42.1  52.6| Distancia costa     0 |  

|     6    258    114   - 1.24     .17| .68  - 3.1| .67  - 3.2|  .75   .53| 69.3  59.0| Serv. Y Prod. Of.   0 |  

|     1    202    114   - 1.92     .25| .78  - 1.6| .60  - 2.1|  .63   .44| 84.2  80.8| Tipo                0 |  

| ------------------------------------ +---------- +---------- +----------- +----------- +----------- ------------ |  

| MEAN   228.7  114.0     .00     .18 | .99   - .1| .98   - .2|           | 64.8  62.6|                       |  

| S.D.    76.8     .0    1.21     .06| .34   2.7| .41   2.7|           | 17.4  14.6|                       |  

------------------------ -----------------------------------------------------------------------------------  

Fuente: elaboración propia 

 

El factor de menor medida TIPO  (-1.92 logits, S.E. 0.25 logits) se presenta como el ítem más 

frecuentemente disponible en la competitividad hotelera. En ese sentido le acompaña con medidas algo 
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superiores  los SERVICIOS Y PRODUCTOS OFERTADOS (-1.24 logits y S.E. 0.17 logits) que dispone  por 

los hoteles. La DISTANCIA A LA COSTA (-0.63 logits, S.E. 0.15 Logits), la CATEGORÍA (-0.40 logits, S.E. 

0.15 logits)  y la DISTANCIA AL CENTRO (-0.23 logits, S.E. 0.14 logits). Todos ellos con medidas inferiores 

a la media de los ítems (0.0 logits). Véase figura 1. 

Los más raros de los factores de competitividad hotelera serían: CALIDAD (2.01 logits, S.E. 0.22 logits); 

Formación Ambiental (1.78 logits, 0.22 logits); PRECIO (0.40 logits, 0.15 logits) y HABITACIONES (0.23 

logits, S.E. 0.10 logits). Estando estos últimos cercanos a la media de los factores de competitividad 

hotelera y los dos primeros bastante alejados (véase figura 1). 

El análisis de los ajustes de los ítems calibrados a nivel individual evidencia niveles de ajuste MNSQ 

inferiores o cercanos a la unidad, aportando poca información , dado que son estimaciones esperadas. No 

obstante prácticamente todos ellos se encuentran en el intervalo 0.50 a 1.50 logits (Linacre, 2002) que 

evidencia una medición productiva. La excepción, que exigiría estudios complementarios es DISTANCIA A 

COSTA, con MNSQ (INFIT / OUTFIT) con niveles de 1.76 logits y 1.93 logits respectivamente, que aunque 

no son improductivo (superiores a 2) no aportan información a las medidas. 

Los PT-MEASURE corroboran lo indicado, todas correlaciones  obtenidas varían en un intervalo que va 

de 0.32 a 0.78, mientras que el factor de competitividad hotelera DISTANCIA A LA COSTA presenta 

una correlación de 0.11, alejada del intervalo indicado. 

El posicionamiento competitivo de los hoteles se puede contrastar en el Escalograma de Guttman 

recogido en la Tabla nº 5. 
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Tabla nº 5  Escalograma de Guttman 

Items / Hoteles  

       |164253798  

       | ---------  

     6 +231434322  H006 S 2  

    30 +231534312  H030 S 5  

    32 +232415322  H032 S 2  

    42 +232414323  H042 S 2  

    63 +233513322  H063 C 5  

    12 +233532311  H012 N 5  

    74 +233424212  H074 S 3  

    82 +233432222  H082 N 2  

   104 +232415222  H104 S 2  

    33 +231435211  H033 S 3  

    52 +231524311  H052  S 3  

    59 +231525211  H059 S 3  

    85 +233423311  H085 N 3  

    86 +222434311  H086 S 3  

    90 +232433311  H090 S 5  

    93 +233523211  H093 N 3  

   103 +233421223  H103 N 2  

    13 +232415112  H013 S 3  

    25 +232434111  H025 S 3  

    34 +231423222  H034 S 2  

    35 +232415112  H035 S 3  

    40 +222425211  H040 S 3  

    43 +231523311  H043 S 5  

    51 +223433211  H051 N 3  

    62 +233423211  H062 N 3  

    67 +232414212  H067 S 3  

    87 +233432211  H087 N 3  

    89 +233432211  H089 N 2  

     2 +232432211  H002 S 6  

     7 +221424311  H007 S 3  

     9 +233422121  H009 N 2  

    11 +232423112  H011 S 3  

    16 +231434111  H016 C 6  

    24 +232423211  H024 S 3  

    28 +232423211  H028 N 3  

    37 +231413222  H037 N 2  

    38 +231423122  H038 N 2  

    47 +232414211  H047 S 3  

    54 +231433211  H054 N 3  

    60 +223433111  H060 S 1  

    69 +222335111  H069 S 6  

    88 +223432211  H088 N 1  

    96 +223433111  H096 N 1  

    15 +222413311  H015 N 3  

    19 +232422211  H019 S 3  

    22 +223414111  H022 N 3  

    36 +232322122  H036 S 2  

    46 +232413211  H046 S 3  

    76 +231413212  H076 S 3  

    79 +123322222  H079 N 2  

    83 +231414211  H083 S 3  

    94 +231521311  H094 S 5  

    95 +223432111  H095 N 1  

    97 +222415111  H097 S 3  

   100 +232431211  H100 S 3  

   109 +232423111  H109 N 3  

   113 +222424111  H113 S 3  

     8 +231413112  H008 N 3  

    23 +223411311  H023 C 5  

    31 +113334111  H031 S 6  

    41 +223332111  H041 S 1  

       Ítems / Hoteles  

       |164253798  

       | ---------  

    44 +223422111  H044 N 3  

    58 +123222222  H058 N 2  

    73 +223332111  H073 N 1  

    75 +222333111  H075 S 6  

    91 +222324111  H091 S 3  

    98 +222422211  H098 N 3  

    21 +223311311  H021 C 5  

    29 +123312212  H029 N 3  

    39 +223331111  H039 N 1  

    45 +221432111  H045 S 3  

    64 +223331111  H064 N 1  

    70 +222412211  H070 N 3  

    99 +123332111  H099 N 4  

   108 +221422211  H108 N 3  

   112 +221412212  H112 N 3  

     1 +223231111  H001 N 1  

     3 +111324211  H003 S 3  

     5 +121332211  H005 S 3  

    61 +123321211  H061 N 4  

    72 +222322111  H072 S 4  

    84 +222311311  H084 C 5  

   106 +222311212  H106 N 3  

   107 +222313111  H107 S 3  

   110 +223321111  H110 S 4  

   111 +122233111  H111 N 3  

    14 +213321111  H014 N 1  

    20 +221412111  H020 N 3  

    26 +122321211  H026 N 4  

    49 +221321211  H049 S 4  

    50 +122322111  H050 S 4  

    56 +222311211  H056 N 4  

    80 +113321211  H080 N 4  

    81 +223311111  H081 N 4  

   101 +221331111  H101 C 4  

    17 +222311111  H017 N 4  

    48 +222311111  H048 N 4  

    55 +213311111  H055 N 1  

    65 +113321111  H065 N 1  

    66 +122321111  H066 N 4  

    77 +112211222  H077 N 2  

    78 +113321111  H078 N 1  

    92 +122222111  H092 N 4  

   114 +222311111  H114 N 4  

    57 +112311211  H057 N 4  

    68 +212311111  H068 N 4  

   102 +122221111  H102 N 1  

    27 +112221111  H027 N 4  

    71 + 121212111  H071 N 4  

   105 +121311111  H105 N 4  

     4 +111311111  H004 N 4  

    10 +112211111  H010 N 4  

    18 +112211111  H018 S 4  

    53 +121211111  H053 N 4  

       | ---------  

       |164253798  

 

 

Fuente: elaboración propia 

 




