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RESUMEN 

El coaching es una metodología de desarrollo que ha sido ampliamente 

adoptada por las organizaciones y cuya utilización continúa creciendo. En el 

ámbito laboral, se utiliza frecuentemente para apoyar la transición a nuevos 

roles, preparar planes de sucesión o favorecer procesos de cambio organizativo. 

Sin embargo, medir cuál es el impacto que realmente aporta ha sido durante 

años algo considerado como un reto. De hecho, la gran mayoría de 

organizaciones no evalúan de manera sistemática cuál es el resultado obtenido. 

Tampoco los coaches profesionales suelen incluirlo como parte de su 

metodología o servicio. 

En el plano académico se constatan limitaciones en cuanto a la metodología de 

medición, no sólo sobre el impacto en las organizaciones, sino de los estudios 

realizados sobre el coaching en general. Numerosos autores coinciden en 

destacar la excesiva utilización de medidas basadas en auto reporte, con el 

consiguiente riesgo de sesgos y subjetividad.  

Cuando se analiza en detalle cuáles han sido las variables utilizadas se aprecia 

una enorme dispersión: autoconfianza, bienestar, resiliencia, habilidades 

directivas. Tampoco hay acuerdo respecto a la metodología que debe utilizarse 

para medir, e incluso una misma variable, como la autoconfianza, puede ser 

considerada en unos casos variable dependiente y en otros, independiente. 

La falta de consenso por parte de la academia en este punto tiene raíces 

profundas, puesto que incluso llega a considerarse el coaching como un servicio 

altamente individualizado, por lo que sus resultados pueden ser múltiples y no 

comparables. Eso supone mantener limitaciones para responder claramente qué 

variables reflejan el “resultado” en un proceso de coaching y, en particular, qué 

aporta a las organizaciones.  

Otra línea de autores, tanto del ámbito del coaching, como desde los modelos 

de liderazgo y gestión, reclaman la necesidad de medidas objetivas, relevantes 

para las organizaciones y con un enfoque distal y longitudinal. También la 

necesidad de que la metodología de evaluación sea formativa (analice el proceso) 

y sumativa (muestre el resultado final). Defienden además que el coaching se ha 

considerado erróneamente durante años como un proceso de intervención a 
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nivel individual, cuando en realidad en el contexto organizativo es más bien un 

proceso social con múltiples “stakeholders”. 

Se refleja, por tanto, una dicotomía en la literatura académica, entre la tensión 

respecto a la efectividad para el individuo o los beneficios para la organización. 

O como algunos autores señalan, tensiones entre paradigmas más centrados en 

el sentido del trabajo y el aprendizaje o más centrados en el desempeño. 

Para resolver esa dificultad, el enfoque de la presente tesis es multidisciplinar, 

puesto que integra aportaciones que proceden del coaching (ámbito de 

investigación mayormente analizado con enfoque individual y desde el ámbito 

de la psicología), con aportaciones propias de modelos del ámbito de la gestión 

empresarial. Esta doble integración permite solventar la aparente dicotomía 

entre enfoques más centrados en lo individual y enfoques más organizativos, ya 

que en realidad ambos pueden convivir simultáneamente. 

La presente tesis aborda la problemática respecto a cómo puede evaluarse el 

coaching en el ámbito de las organizaciones, de manera objetiva y relevante para 

todos los involucrados. En concreto, se busca dar respuesta a cómo medir el 

impacto del coaching de manera rigurosa y fiable, qué tipo de indicadores 

pueden ser válidos académicamente y, al mismo tiempo, útiles para las 

organizaciones. La finalidad última es proponer una metodología de evaluación 

eficaz y replicable. 

Para alcanzar esos objetivos, se han elaborado tres aportaciones académicas que 

constituyen los principales capítulos de la presente investigación.  

La primera contribución presenta un estudio amplio de la literatura, tanto sobre 

coaching, como sobre modelos de gestión, en concreto, el Cuadro de Mando 

Integral (CMI). Se sintetizan los hallazgos de investigaciones empíricas sobre 

diferentes variables e indicadores para proponer un posible modelo de 

evaluación. Sobre esa base se elabora un instrumento de medida para abordar 

un estudio empírico cuantitativo. La encuesta obtuvo respuestas por parte de 

131 coaches profesionales y 109 directores de RRHH. Los datos se analizaron 

mediante la técnica de mínimos cuadrados parciales (PLS). Las conclusiones 

permiten presentar un modelo que identifica impactos directos e indirectos del 

coaching en diferentes perspectivas de gestión. Se identifican además varias 

posibles rutas para generar esos impactos. Este estudio es de los primeros que 
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permite relacionar de manera empírica el efecto del coaching sobre indicadores 

de gestión habituales para las organizaciones. Por tanto, el modelo identificado, 

basado en la estructura del CMI, puede ser adecuado para futuras aplicaciones, 

tanto académicas como organizativas. También permite resolver dificultades 

teóricas y metodológicas planteadas previamente por diversos autores. 

El objetivo de la segunda contribución es explorar la aplicación del modelo 

basado en el CMI a un caso de coaching individual. En concreto un director 

industrial, cuya evolución se analiza mediante varias fuentes de datos, 

incluyendo indicadores de gestión objetivos obtenidos durante dos años. Las 

conclusiones permiten evidenciar una evolución del caso positiva y sostenida en 

el tiempo. El modelo de evaluación se demuestra útil y eficaz. 

La tercera contribución supone la aplicación del modelo de evaluación en un 

contexto organizativo más complejo: coaching de equipo en una unidad de 

negocio de una gran entidad financiera, con modelo de gestión de excelencia 

(EFQM). Mediante investigación-acción se analiza la intervención realizada en 

el equipo directivo ampliado (24 personas) y se recoge la evolución de distintas 

variables de gestión, con una comparativa de dos años. Se aprecia evolución 

positiva y sostenida de algunas variables, no de todas. Este hecho pone de 

manifiesto la importancia de contar con un sistema de indicadores múltiples 

para analizar situaciones de gestión complejas. El modelo de evaluación 

propuesto resulta útil y permite aportar un enfoque de análisis detallado sobre 

la interiorización de modelos de gestión, en este caso sobre EFQM. 

En conjunto, los resultados obtenidos a lo largo de la investigación permiten 

ofrecer un modelo de evaluación del impacto de coaching sobre variables 

objetivas a nivel organizativo. Este modelo basado en el CMI resulta útil tanto 

para fines académicos como en el ámbito profesional. Permite considerar 

simultáneamente aspectos de desarrollo individual como sus posteriores 

consecuencias en la organización. Resuelve además diversas inquietudes 

planteadas por la academia y contribuye a refinar una práctica profesional y 

ampliar sus posibilidades de difusión en las organizaciones. 



  

x 

ABSTRACT 

Coaching is a development methodology that has been widely adopted by 

organizations and whose use continues to grow. In the workplace, it is 

frequently used to support the transition to new roles, prepare succession plans 

or favor organizational change processes. However, measuring what impact it 

really brings has been considered a great challenge for years. In fact, the vast 

majority of organizations do not systematically evaluate the results obtained, nor 

do professional coaches usually include it as part of their methodology or 

service. 

At the academic level, there are limitations regarding the measurement 

methodology, not only on the impact on organizations, but also on the studies 

carried out on coaching in general. Numerous authors agree in highlighting the 

excessive use of measures based on self-report, with the consequent risk of bias 

and subjectivity  

When the variables used are analyzed in detail, an enormous dispersion can be 

seen: self-confidence, well-being, resilience, managerial skills. There is also no 

agreement regarding the methodology that should be used to measure, and even 

the same variable, such as self-confidence, can be considered in some cases a 

dependent variable and, in others, independent. 

The lack of consensus on the part of the academy on this point has deep roots, 

since coaching is considered as a highly individualized service, its results can 

vary and not be comparable. This makes it complicated to discern what is the 

“result” of coaching and, in particular, how it contributes to organizations. 

Another line of authors, both from the field of coaching and from leadership 

and management models, claim the need for objective measures, relevant to 

organizations and with a distal and longitudinal approach. They also highlight 

the need for the evaluation methodology to be formative (analyze the process) 

and summative (show the final result). They also defend that coaching has been 

erroneously considered for years as an intervention process at the individual 

level, when, in reality, in the organizational context it is more of a social process 

with multiple stakeholders. 
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Therefore, a dichotomy is reflected in the academic literature, between the 

tension regarding the effectiveness for the individual or the benefits for the 

organization). Or, as some authors point out, tensions between paradigms more 

focused on the meaning of work and learning or more focused on performance. 

To solve this difficulty, the approach of this thesis is multidisciplinary, since it 

integrates contributions that come from coaching (an area of research mostly 

analyzed with an individual approach and from the field of psychology), with 

contributions from models in the field of management. This double integration 

makes it possible to resolve the apparent dichotomy between approaches that 

are more focused on the individual and more organizational approaches, since, 

in reality, both can coexist simultaneously. 

This thesis addresses the problem of how coaching can be evaluated in the field 

of organizations, in an objective and relevant way for all those involved. 

Specifically, it seeks to provide an answer to how to measure the impact of 

coaching rigorously and reliably, what kind of indicators can be academically 

valid and, at the same time, useful for organizations. The ultimate goal is to 

present an effective and replicable evaluation methodology. 

To achieve these objectives, three academic contributions have been prepared 

that constitute the main chapters of this research. 

The first contribution presents a comprehensive study of the literature, both on 

coaching and on management models, specifically, on the Balanced Scorecard 

(BSC). The findings of empirical research on different variables and indicators 

are synthesized to propose a possible evaluation model. On this basis, a 

measurement instrument is developed to undertake a quantitative empirical 

study. The survey obtained responses from 131 professional coaches and 109 

HR managers. Data were analyzed using the partial least squares (PLS) 

technique. The conclusions allow presenting a model that identifies direct and 

indirect impacts of coaching in different management perspectives. Several 

possible routes to generate these impacts are also identified. This study is one 

of the first to empirically relate the effect of coaching on common management 

indicators for organizations. Therefore, the identified model, based on the BSC 

structure, may be suitable for future applications, both academic and 

organizational. It also makes it possible to resolve theoretical and 

methodological difficulties previously raised by various authors. 
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The objective of the second contribution is to explore the application of the 

BSC-based model to a case of individual coaching. Specifically, an industrial 

director, whose evolution is analyzed through various data sources, including 

objective management indicators obtained over two years. The conclusions 

allow evidence of a positive and sustained evolution of the case over time. The 

evaluation model is shown to be useful and effective. 

The third contribution involves the application of the evaluation model in a 

more complex organizational context: team coaching in a business unit of a large 

financial institution, with an excellence management model (EFQM). Through 

action research, the intervention carried out in the extended management team 

(24 people) is analyzed and the evolution of different management variables is 

collected, with a comparison of two years. There is a positive and sustained 

evolution of some variables, not all of them. This fact highlights the importance 

of having a system of multiple indicators to analyze complex management 

situations. The proposed evaluation model is useful and allows us to provide a 

detailed analysis approach on the internalization of management models, in this 

case on EFQM. 

As a whole, the results of the investigation allow us to offer a model for 

evaluating the impact of coaching on objective variables at the organizational 

level. This BSC-based model is useful for both academic and professional 

purposes. It allows simultaneously considering aspects of individual 

development as well as their consequences in the organization. It also resolves 

various concerns raised by the academy and contributes to refining a 

professional practice and expanding its possibilities of dissemination in 

organizations. 
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1. Introducción, justificación y objetivos 

1.1. Presentación y justificación 

El coaching en el entorno laboral es una metodología de desarrollo que utilizan 

las organizaciones en diversidad de formatos (Bozer y Jones, 2018). Incluye 

enfoques individuales como el coaching dirigido a ejecutivos, o a otros 

profesionales de la organización y también enfoques dirigidos a equipos 

(Blackman et al, 2016; Jones et al. 2019). En todos ellos se mantiene la presencia 

de tres protagonistas: coachee (quien recibe el coaching), la organización en la 

que trabaja el coachee y que contrata este servicio, y el coach (profesional 

externo que proporciona el servicio). Se excluyen por tanto, los enfoques de 

intervención conocidos como líder-coach, en los que una persona con 

responsabilidad jerárquica sobre el coachee proporciona coaching, ya que en 

este caso la jerarquía y relación previa condicionan la relación y el grado de 

apertura (Bozer y Jones, 2018). 

Respecto a las bases teóricas que explican la eficacia del coaching, se ha 

demostrado que varios enfoques psicológicos bien fundamentados resultan 

válidos como explicación y resultan eficaces para conseguir objetivos, mejorar 

la autoeficacia, la auto-regulacion y generar cambios sostenidos en el tiempo 

(Wang et al., 2022).  Como marco de referencia en esta tesis se adopta la teoría 

del cambio intencional (TCI) (Boyatzis et al., 2013) puesto que ofrece un marco 

sólido y contrastado acerca de cómo se producen cambios significativos y 

sostenibles en el desarrollo de los adultos, además cuenta con estudios 

neurofisológicos que apoyan específicamente el impacto de los atractores 

emocionales positivos (Jack et al., 2013) y de los diferentes circuitos neuronales 

implicados en el fenómeno del liderazgo (Boyatzis et al., 2012; Boyatzis et al.,  

2014; Rochford et al., 2016). Este marco ha sido aplicado con éxito en procesos 

de coaching.  

 

La TCI es un referente en la psicología y el ámbito de la gestión (Boyatzis et al., 

2019). Implica generar una visión del yo ideal (quién quiero ser en el trabajo y 

en la vida) explorar el yo real (fortalezas y áreas a desarrollar) plantear unos 

objetivos de aprendizaje (el mapa de ruta para lograr esas aspiraciones) y a 

continuación, experimentar y practicar los nuevos comportamientos (Boyatzis, 

2008b; Boyatzis et al., 2019). Este proceso genera cambios sólidos en el 

desarrollo personal y profesional y permite obtener beneficios organizativos 
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(Boyatzis, 2008b; Boyatzis et al., 2015; Passarelli, 2015). En la figura 1 se 

sintetizan los elementos claves de este marco teórico, también denominado 

coaching basado en la visión. 

Figura 1: Síntesis del marco teórico del coaching adoptado en esta tesis. 

 

 

Fuente: Basado en Boyatzis (2008b), Boyatzis et al. (2015) y Passarelli (2015) 

 

La aplicación del coaching se ha extendido significativamente y ha tendido a 

evolucionar en las organizaciones pasando de una utilización puntual a una 

respuesta habitual (International Coach Federation (ICF), 2013). Se emplea para 

desarrollar liderazgo, planes de sucesión y favorecer la transformación 

organizativa (Grant, 2014; Trenner, 2013). No obstante, cuando se analizan los 

resultados obtenidos, las organizaciones perciben que el coaching ha sido eficaz, 

pero carecen de datos o evidencias al respecto. Eso deja espacio a la duda sobre 

si el coaching es realmente efectivo y puede cuestionarse su potencial retorno 

de la inversión (Bowles et al., 2007). No es de extrañar, por tanto, que se 

relacione la dificultad para medir con limitaciones presupuestarias y falta de 

apoyo de la alta dirección (ICF, 2020). 

En el ámbito académico tampoco hay una respuesta clara: algunos estudios 

aportan demostraciones de su eficacia basada en cuestionarios de 

comportamiento (Orenstein, 2006), pero la falta de evidencias concluyentes 

respecto a la efectividad del coaching es uno de los problemas habitualmente 

citados desde hace años (Kampa-Kokesch y Anderson, 2001; Grant et al., 2010). 

Algunos metaanálisis (Grover y Furnham, 2016; Blackman et al., 2016) 

evidencian que hay discrepancias en la forma de evaluar y que las medidas 

utilizadas en la mayor parte de estudios se basan en percepciones subjetivas con 
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baja fiabilidad. Incluso en obras recientes, donde sí se fundamenta que el 

coaching “funciona” (de Haan, 2021), se señala que la mitad de los estudios 

siguen basados en autopercepciones y en muestras pequeñas, lo que implica 

poca fiabilidad. Por ello desde hace años, se reclama la necesidad de 

evaluaciones orientadas a resultados distales (es decir que identifiquen 

claramente los impactos organizativos, más allá de los puramente individuales, 

como autoeficacia o bienestar) (Grover y Furnham, 2016). 

Existe además una dificultad menos evidente: bajo esa diversidad de medidas 

con alta subjetividad y cuestionable credibilidad, subyace una visión que, por su 

concepción, dificulta la posibilidad misma de evaluar el coaching. Esa visión 

considera el coaching como un proceso que genera una “miríada de resultados”, 

ya que cada caso es diferente y se basa en objetivos muy individuales (de Haan, 

2021). Otros autores comparten ese mismo enfoque (Greif, 2007; De Meuse et 

al., 2009; McKenna y Davis, 2009; Grover y Furnham, 2016): un proceso 

altamente individualizado, donde los objetivos no sólo son distintos entre 

procesos, sino que pueden incluso cambiar de sesión a sesión. Esta perspectiva 

se traslada a la literatura reflejándose en la gran diversidad de lo que se 

consideran “resultados” (Sonesh  et al., 2015; Blackman et al., 2016). Esa es la 

base de lo que algunos autores denominan “problema de criterio”: ¿qué es un 

buen resultado y qué áreas hay que mejorar para ello? (Smith et al., 2009). En 

consecuencia, no hay claridad ni concreción a nivel académico respecto a qué 

significa específicamente éxito en coaching ni sobre qué debería medirse y cómo 

(De Haan et al., 2013; Athanasopoulou y Dopson, 2018). Esa falta de acuerdo 

sobre lo que se espera de una intervención efectiva dificulta el avance del 

conocimiento en la academia y en la práctica profesional (Smith et al., 2009). 

Por tanto, es muy difícil encontrar indicadores comunes y objetivos para evaluar 

el impacto del coaching y medir su éxito es considerado todo un reto (ICF, 

2013). La cuestión sobre cuáles son los resultados deseables en un proceso de 

coaching sigue siendo un tema de debate (Boyatzis et al., 2022). En ese trabajo 

se plantea la necesidad de considerar la perspectiva de múltiples “stakeholders” 

y especificar los resultados que crean valor a distintos niveles, identificando 

cambios de comportamiento observables e incluyendo resultados organizativos. 

 

Frente a las dificultades mencionadas, ha habido intentos de dar respuesta 

buscando rigor y utilidad para las organizaciones, fundamentalmente en la línea 

de trabajo que representa el “ROI del coaching” (Return On Investment, en sus 
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siglas en inglés). Los resultados obtenidos oscilan entre el 689% (Parker-Wilkins, 

2006) y el 4,86% (Yates, 2015). El primer estudio se basa en las estimaciones de 

los entrevistados para establecer el valor atribuido al proceso de coaching, el 

segundo, en el análisis de un caso. Dentro del ROI del coaching, también se 

sitúa otra línea metodológica específica desarrollada por Phillips (Phillips y 

Phillips 2007; Phillips et al., 2012). En este enfoque la recopilación de datos es 

más rigurosa ya que combina diferentes fuentes, integrando datos objetivos 

(crecimiento en ventas; reducción de costes o disminución de la rotación), con 

beneficios cualitativos o intangibles. Sin embargo, cae de nuevo en estimaciones 

subjetivas. El enfoque metodológico del ROI del coaching (sesgos, intereses 

personales) y la disparidad de las cifras han generado numerosas críticas (De 

Meuse et al., 2009; Grant, 2012), y de hecho, hay artículos académicos donde 

directamente no consideran los trabajos relacionados con el ROI del coaching 

como base para sus metaanálisis (Athanasopoulou y Dopson, 2018). En 

conclusión, el ROI del coaching no puede considerarse una metodología 

adecuada para poder evaluar los resultados del coaching con rigor y objetividad.  

Otra alternativa que se ha utilizado para evidenciar el impacto del coaching ha 

sido la utilización de indicadores objetivos asociados a resultados de gestión. En 

su metaanálisis, Jones et al. (2016), clasifican los resultados del coaching en 

afectivos (actitudes y motivaciones), cognitivos, habilidades y resultados. En 

esta última categoría incluyen el desempeño individual, de equipo u 

organizativo, que puede medirse mediante resultados financieros, consecución 

de metas objetivas y productividad. De los 17 estudios que analizan, sólo tres 

pueden incluirse en esa categoría y sólo uno (Olivero et al., 1997) utiliza un 

indicador claramente asociado al desempeño organizativo, en este caso, la 

productividad individual. 

En esta línea de trabajo (evaluar la productividad), se han identificado 

adicionalmente:  

• Bowles et al. (2007), que miden la eficacia del coaching con mandos 

intermedios utilizando los ratios de eficacia del reclutamiento como 

medida de productividad, basándose en informes aportados por la 

organización.  

• Poluka y Kaifi (2015), que analizan la productividad en el desempeño de 

técnicos de mantenimiento en una empresa de telecomunicaciones, 
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apreciando diferencias significativas entre el grupo de control y el que 

recibe coaching. 

Otras medidas objetivas que se han utilizado están relacionadas con ratios de 

fidelización de empleados: 

• Gardiner  et al. (2013) investigan el impacto de un programa de coaching 

en agentes rurales, constatando que la intención de dejar el puesto 

disminuía del 81% al 40% tras el proceso de coaching y que, 

transcurridos tres años, el ratio de permanencia era del 94%, frente al 

80% del grupo de control. 

• Reyes et al. (2016) analizan el impacto de un programa de coaching, 

observando un incremento en el nivel de competencias, y también un 

mayor ratio de promociones y de retención (96% frente al 80% del grupo 

de control). 

Estas investigaciones son poco numerosas, pero ofrecen una vía interesante: 

utilizar datos objetivos, basados en indicadores facilitados por las propias 

organizaciones. Con ello superan las habituales críticas hacia medidas subjetivas 

basadas en auto informes o percepciones de otros (Grover y Furnham, 2016). 

Este enfoque, además, permite reflejar el impacto obtenido mediante 

indicadores relevantes para las organizaciones que promueven los procesos de 

coaching, tal como reclaman diversos autores (Bowles et al., 2007; Ely et al., 

2010; Athanasopoulou y Dopson, 2018). Con intención similar, Walker-Fraser 

(2011) había sugerido la utilidad de aplicar el Cuadro de Mando Integral (CMI) 

(Kaplan y Norton, 1992) y aunque esa línea propuesta no ha tenido hasta el 

momento desarrollo empírico, de hecho, la productividad y la fidelización de 

empleados son indicadores recogidos por el CMI en la perspectiva de 

aprendizaje y desarrollo.  

Dado que el CMI ocupará una presencia relevante a lo largo de esta tesis, es 

conveniente presentarlo algo más en detalle. El CMI surge inicialmente como 

respuesta ante la utilización de sistemas de control de gestión con excesivo 

énfasis en indicadores financieros y orientados más bien al pasado, con poca 

congruencia entre distintas necesidades organizativas y, en ocasiones, con 

orientación más bien cortoplacista (Kaplan y Norton, 1992). Frente a ello, esos 

autores presentan el CMI como un enfoque multidimensional, conservando las 
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tradicionales medidas económico-financieras, pero añadiendo además las 

perspectivas de clientes, procesos internos y desarrollo y aprendizaje. Cada una 

de esas perspectivas permite concretar objetivos, asociarlos a indicadores 

específicos e identificar los posibles impactos en otras variables mediante 

relaciones de causa-efecto. Esa visión ampliada facilita tener en cuenta el corto 

y medio-largo plazo, así como equilibrar distintas necesidades organizativas y de 

diferentes “stakeholders”. Los indicadores económico-financieros recogen los 

resultados o consecuencias de las acciones realizadas en las otras perspectivas, 

que son las que en realidad permiten que la organización crezca en capacidades 

y activos intangibles que facilitan su crecimiento futuro, por ejemplo, la 

ampliación de cuota de mercado o fidelización de usuarios, desde la perspectiva 

de clientes. La mejora en eficiencia, innovación, flexibilidad o calidad, desde la 

perspectiva de procesos internos. Finalmente, en la perspectiva de aprendizaje 

y desarrollo, se sitúan el incremento de conocimientos, habilidades, 

productividad o mejora de clima entre los empleados (Kaplan y Norton, 1992; 

Niven, 2006). Las relaciones causa-efecto entre las distintas perspectivas han 

sido corroboradas por estudios empíricos, evidenciando distintos caminos para 

llegar a generar impactos organizativos. A modo de ejemplo, se ilustran algunos 

de esos caminos en la Figura 2. 

El CMI como marco de gestión ha sido aplicado y analizado desde su 

nacimiento, y en la actualidad sigue siendo objeto de estudios académicos que 

incluyen revisiones sistemáticas (Mio et al., 2022) o los beneficios que implica 

su implantación, por ejemplo mejoras en la calidad asistencial y ahorro de costes 

en hospitales (Bassani et al., 2022). También se ha extendido su aplicación a 

distintos ámbitos, como la gestión avanzada de datos (Pierce, 2022) o las 

políticas ambientales y de sostenibilidad (Chen et al., 2022). 
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Figura 2: Ejemplos de relaciones empíricas que ilustran diferentes caminos para el logro de resultados económico-financieros 

 
Fuente: Elaboración propia sobre los trabajos citados en la propia figura.
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Como conclusión, en los párrafos anteriores se han sintetizado dificultades de 

tipo teórico y metodológico que han impedido evaluar el impacto del coaching 

de forma fiable y útil, tanto para la academia como para la práctica profesional. 

Se ha visto también la escasa contribución académica basada en indicadores 

objetivos, pero que puede suponer una vía potencialmente interesante, en 

particular si se tiene en cuenta el CMI como marco de referencia. Partiendo de 

esa base, el presente trabajo aborda las brechas teóricas y metodológicas 

comentadas, planteándose las siguientes preguntas de investigación: 

1. ¿Cómo puede medirse el impacto del coaching de manera rigurosa y 

fiable? 

2. ¿Qué tipo de indicadores pueden ser válidos académicamente y a la vez 

relevantes para las organizaciones? 

3. ¿Puede proponerse una metodología replicable? 

4. ¿Cómo aplicarla en casos de coaching a nivel individual? 

5. ¿Puede ser también aplicable en situaciones de coaching de equipos? 

Por tanto, se presenta un estudio interdisciplinar, que combina de manera 

transversal aportaciones en el ámbito de la psicología y el coaching, con 

metodologías propias del mundo de la gestión de empresas. 

Se detallan en el siguiente apartado los objetivos concretos. 

1.2. Objetivos de la investigación 

El objetivo general de este trabajo es analizar la posibilidad de medir el impacto 

del coaching mediante indicadores objetivos de gestión, con la intención de 

proponer una metodología de evaluación replicable. 

Alcanzar este objetivo general implica cubrir los siguientes objetivos específicos: 

1. Revisar las investigaciones sobre coaching que utilizan indicadores de 

gestión. 
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2. Analizar estudios empíricos relacionados con el Cuadro de Mando 

Integral para identificar posibles aplicaciones. 

3. Comprobar la aplicabilidad del modelo con una muestra de profesionales 

del ámbito de RRHH y de coaches profesionales. 

4. Aplicar la metodología en un caso individual de coaching. 

5. Aplicar la metodología en un caso de coaching de equipo. 

1.3. Estructura de la investigación 

Para alcanzar los objetivos planteados, se han elaborado tres contribuciones 

académicas que son los capítulos centrales de esta investigación. Por tanto, la 

tesis doctoral se presenta como un conjunto de artículos académicos que han 

sido enviados a revistas científicas para su publicación. En estos momentos, 

están en proceso de revisión. Además, versiones previas de estos capítulos se 

han presentado en congresos de carácter nacional e internacional, lo que ha 

servido para integrar sugerencias y comentarios recibidos. 

La estructura del trabajo se refleja en la Figura 3 y se describe a continuación el 

contenido de cada capítulo. 

El Capítulo 2 contiene la primera contribución académica de la tesis, con el 

artículo titulado: “Impacto del coaching ejecutivo y resultados organizativos”. 

Presenta un estudio basado en el análisis de investigaciones empíricas que 

evidencian la relación entre diversas variables de gestión. Esa base permite 

elaborar un modelo tomando como referencia el marco del Cuadro de Mando 

Integral (Kaplan y Norton, 2005) y someterlo a validación empírica. Para ello se 

realizó una encuesta, en la que participó una muestra de directores de recursos 

humanos y otra de coaches profesionales. El análisis de los datos se ha realizado 

mediante la técnica de mínimos cuadrados parciales (PLS, por sus siglas en 

inglés). Esta metodología ha permitido validar la fiabilidad del instrumento de 

medida y también corroborar el impacto predictivo del modelo. Se concluye que 
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Figura 3. Estructura de la investigación. 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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no hay diferencias significativas entre la experiencia de ambos colectivos, lo que 

permite validar: 

1. La relación empírica entre el coaching y diversos indicadores de 

gestión. 

2. Determinar distintos caminos mediante los cuales el coaching 

consigue el impacto en resultados organizativos. 

3. Diferenciar efectos directos e indirectos del coaching. 

El Capítulo 3 presenta el artículo titulado “Evaluación del impacto del 

Coaching Ejecutivo aplicando el Cuadro de Mando Integral (CMI)”. Se basa en 

un estudio de caso, orientado a ilustrar la aplicación del modelo en una situación 

de coaching ejecutivo, concretamente de un Director Industrial. Los datos 

integran fuentes distintas: los testimonios del coachee, del Director General y 

del Director de Recursos Humanos (RRHH), así como datos objetivos de 

gestión. La metodología resulta útil y eficaz para evidenciar la evolución del caso, 

ilustrando la mejora en habilidades directivas y el impacto posterior en 

indicadores de gestión. Los datos obtenidos corresponden a dos años, por lo 

que se evidencia no sólo la evolución positiva, sino su mantenimiento en el 

tiempo.  

El Capítulo 4 presenta el artículo titulado “Impacto del Coaching de Equipos 

en la interiorización del modelo EFQM: Análisis longitudinal”. Aplicando 

metodología de investigación-acción, se analiza un proyecto de coaching de 

equipo, con visión longitudinal. Se evidencia el impacto positivo del coaching 

de equipo en la interiorización del modelo de excelencia EFQM, en indicadores 

de gestión asociados al mismo y en el desarrollo del liderazgo de todo el equipo, 

considerado como sistema. Los datos objetivos permiten apreciar esos avances 

y su sostenibilidad en el tiempo. La utilización de las perspectivas del Cuadro de 

Mando Integral permite también distinguir en qué indicadores concretos hay 

evaluación positiva y sostenida y en cuales no, lo que abre vías futuras de 

investigación.  

Finalmente, el Capítulo 5 presenta las conclusiones clave obtenidas respecto a 

los objetivos planteados al inicio de la investigación. También las limitaciones y 

nuevas líneas de investigación que pueden abordarse para ampliar el 

conocimiento académico y aplicaciones futuras.  
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La Tabla 1 sintetiza las principales características de los capítulos centrales de 

esta tesis. 

Tabla 1: Principales características de los capítulos de la Tesis Doctoral. 

 Capítulo 2 Capítulo 3 Capítulo 4 

Título 

Impacto del Coaching 

Ejecutivo y resultados 

organizativos 

Evaluación del 

impacto del Coaching 

Ejecutivo aplicando el 

Cuadro de Mando 

Integral 

Impacto del Coaching de 

Equipos en la 

interiorización del 

modelo EFQM: Análisis 

longitudinal 

Propósito 

Analizar el impacto del 

coaching en resultados 

organizativos, 

utilizando las 

perspectivas del CMI. 

Evaluar un caso 

individual de coaching 

(Director Industrial) 

utilizando indicadores 

objetivos del CMI. 

Analizar el impacto del 

coaching de equipo en la 

interiorización del 

modelo EFQM, 

mediante indicadores 

objetivos del CMI. 

Metodología 

Encuesta a una 

muestra de 131 

coaches y a 109 

directores de RRHH. 

Análisis de datos 

mediante cuadrados 

parciales mínimos 

(PLS). 

Método del caso, 

integrando diversas 

fuentes de 

información: coachee, 

Director General y de 

RRHH, más datos 

objetivos de gestión 

durante dos años. 

Investigación-acción 

aplicada a un equipo 

directivo de una gran 

entidad financiera. Se 

utilizan registros de 

datos objetivos 

reflejando dos años. 

Hallazgos 

Se establece relación 

empírica entre 

coaching y las distintas 

perspectivas del CMI. 

Se determinan efectos 

directos e indirectos y 

diferentes vías de 

impacto. 

Se evidencian mejoras 

en las habilidades de 

gestión, así como en 

los indicadores 

objetivos del área 

industrial. El impacto 

del coaching se 

mantiene en el tiempo. 

Se demuestra que el 

coaching de equipo es 

una metodología de 

intervención útil para 

potenciar la 

interiorización del 

modelo EFQM y que 

contribuye a la mejora de 

algunos indicadores de 

gestión. 
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Tabla 1 (continuación). 

 Capítulo 2 Capítulo 3 Capítulo 4 

Originalidad/ 

Implicaciones 

prácticas 

Es probablemente el 

primer estudio que 

detalla esta relación, 

abriendo posibilidades 

para evaluar el 

coaching de manera 

objetiva, tanto a nivel 

académico como 

profesional. 

Es uno de los pocos 

estudios que adopta un 

enfoque longitudinal 

con datos objetivos de 

dos años. Demuestra 

que la metodología es 

aplicable en casos 

individuales. 

Es uno de los pocos 

estudios que utiliza datos 

objetivos de gestión para 

evaluar el impacto del 

coaching de equipo y su 

repercusión en la 

interiorización del 

modelo EFQM. Ofrece 

un método de 

evaluación replicable. 

Fuente: Elaboración propia.
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2. Impacto del coaching ejecutivo en resultados organizativos1 

2.1. Introducción 

El coaching ejecutivo (CE) es una metodología de desarrollo directivo 

ampliamente utilizada por las organizaciones (International Coach Federation, 

2020). Se entiende por CE una intervención individualizada en la que un 

profesional externo apoya a un ejecutivo en la consecución de objetivos de 

desarrollo en un contexto organizativo (Pandolfi, 2020). Su eficacia está 

ampliamente admitida (Passmore y Fillery-Travis, 2011; Blackman et al., 2016; 

Longenecker y McCartney, 2020; De Haan, 2021) e incluso se considera más 

eficaz frente a otras metodologías de desarrollo, como la formación o la rotación 

de puestos (Rekalde et al., 2017). Sin embargo, a pesar de la creciente utilización 

del CE, su evaluación por parte de las organizaciones es limitada (Dagley, 2006) 

y heterogénea (Yates, 2015). También entre los coaches profesionales 

(Passmore et al., 2017). En consecuencia, las organizaciones señalan como 

limitaciones para una mayor difusión del CE: la imposibilidad de medir su 

impacto, la falta de apoyo de la alta dirección y la falta de presupuesto (ICF, 

2020). Este gap, en la práctica tiene efectos contraproducentes: limita el 

crecimiento del CE y puede contribuir a una percepción de valor relativamente 

baja (aproximadamente 7 sobre 10) (Dagley, 2006; Yates, 2015). 

En el ámbito académico hay también temas sin resolver: medidas con alto riesgo 

de subjetividad y baja fiabilidad (Grover y Furnham, 2016; Blackman et al., 

2016); falta de consenso sobre criterios de éxito para evaluar (Smith et al., 2009); 

discrepancias en la forma de evaluar (Grover y Furnham, 2016) e incluso, 

cuestionamiento de las posibilidades reales de evaluar, ya que algunos autores 

describen el CE como un proceso muy individual en el que los resultados y los 

objetivos difieren de sesión a sesión y de individuo a individuo, por lo que es 

muy difícil encontrar indicadores objetivos y comunes (Greif, 2007; McKenna 

 

 

1 El contenido de este capítulo está en proceso de revisión por la revista Human Resource Development 

Quarterly 
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y Davis, 2009; Grover y Furnham 2016). Esa dificultad aumenta en casos de 

directivos, por su complejidad (Levenson, 2009). 

En síntesis, existen limitaciones académicas por falta de una metodología de 

medición del CE que permita: aportar mayor objetividad; homogeneizar y 

comparar posibles indicadores; vincular casos individuales con resultados 

organizativos e identificar el impacto generado en roles directivos. Con ello se 

podría avanzar de forma más científica y dar respuesta a las organizaciones (Ely 

et al., 2010; Ely y Zaccaro, 2011; Athanasopoulou y Dopson, 2018). 

Para cubrir ese gap, esta investigación explora la aplicación de una metodología 

de medición del ámbito de gestión empresarial, en concreto el Cuadro de Mando 

Integral (CMI) (Kaplan y Norton, 1992) a los resultados del CE. La aportación 

de este estudio es múltiple: 1) establecer una relación empírica entre el CE y los 

resultados organizativos con indicadores del CMI; 2) identificar los efectos 

directos e indirectos del CE en las diferentes perspectivas del CMI; 3) integrar 

las visiones de coaches y de directores de Recursos Humanos (RRHH); y 4) 

aplicar análisis causales (PLS) al ámbito del CE, generando metodología de 

medición replicable.  

El resto del capítulo detalla en la sección 2 las bases teóricas, hipótesis y modelo 

propuesto. La sección 3 concreta el diseño de investigación. En la sección 4 

aparecen los resultados obtenidos y su discusión en la 5. La sección 6 concreta 

aplicaciones y consecuencias para la academia y la profesión. Finalmente, la 

sección 7 ofrece conclusiones y líneas futuras de investigación. 

2.2. Marco teórico y desarrollo de hipótesis 

2.2.1. Coaching ejecutivo (CE) 

Las diferentes definiciones de CE pueden caracterizarse por su enfoque más 

individual o más organizativo (Joo, 2005). Este estudio asume la definición de 

Kilburg (1996): una relación de apoyo entre un cliente que tiene autoridad y 

responsabilidad de gestión en una organización y un consultor para ayudar al 

cliente a lograr un conjunto de metas que mejoren su desempeño profesional y 

satisfacción personal y, en consecuencia, la eficacia de la organización del 

cliente.  
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Esta definición enfoca el CE hacia una persona con responsabilidad de gestión, 

por tanto, un rol directivo. En esos roles, los sistemas de gestión por 

competencias identifican elementos comunes en el desempeño de los mejores 

directivos, resultando sus perfiles competenciales más similares entre sí que 

respecto a los perfiles de sus colaboradores con especialidad funcional (Spencer 

y Spencer, 1993). Los sistemas de gestión por competencias sostienen que el 

desempeño excelente requiere alinear tres elementos distintos: 1) características 

personales (conocimientos, habilidades, valores, motivación); 2) requerimientos 

del puesto (tareas, funciones, roles) y 3) el contexto organizativo (cultura, clima, 

sistemas) (Boyatzis, 2008a). Por tanto, para mejorar el desempeño de un 

directivo, además de sus propias características individuales, hay que considerar 

dos elementos adicionales que son propiamente organizativos: el puesto 

desempeñado y el contexto específico, lo cual abre vías claras para vincular 

desempeño individual con resultados organizativos. El CMI, como se verá en el 

siguiente apartado, resulta útil para concretar los indicadores asociados a esos 

resultados y vincularlos al avance del CE. 

2.2.2. Relación entre CE y Cuadro de Mando Integral (CMI) 

El CMI permite a los directivos analizar la organización a través de distintas 

perspectivas (aprendizaje y desarrollo, procesos, clientes y financiera), establecer 

vínculos causales entre las mismas y traducirlas en objetivos de manera 

equilibrada (Kaplan y Norton, 1992). El CMI permite relacionar actuaciones 

individuales con su impacto en diferentes niveles organizativos y se ha utilizado 

para declinar objetivos estratégicos en objetivos más operacionales, 

considerando incluso el nivel de empleados de primera línea (Davis, 1996).  

Los directivos están sometidos a una fuerte presión para mejorar resultados 

organizativos, con tendencia a centrarse en los más críticos e inmediatos: ventas, 

costes, beneficios. En ese contexto, un coach ejecutivo puede ayudar a un alto 

directivo a identificar adicionalmente procesos críticos, resultados o variables 

que son necesarios para los resultados a largo plazo: compromiso, iniciativas 

transformadoras, desarrollo de productos. En definitiva, ayudarle a desarrollar 

un cuadro de mando para medir simultáneamente el desempeño organizativo y 

personal (Longenecker y McCartney, 2020). Para ello es útil recurrir a las 

perspectivas del CMI, sus interrelaciones y sus correspondiente indicadores 

(Kaplan y Norton, 1997). Ulrich (2008) distingue dos tipos de resultados en CE: 

cambio de comportamiento e implementación de la estrategia, lo que implica 

apoyo por parte del coach en la clarificación de la estrategia y foco en los 
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elementos del negocio necesarios para conseguir los objetivos comerciales y 

financieros de la organización. Longenecker y McCartney (2020) constatan que 

el principal beneficio del CE para altos directivos es conseguir un enfoque más 

amplio, integral y equilibrado acerca de los resultados del desempeño 

organizativo, que es casi literalmente la finalidad del CMI descrita por Kaplan y 

Norton (1992).  

2.2.3. Hipótesis 

2.2.3.1. Hipótesis de efectos directos 

El CE mejora habilidades comunicativas, autoconfianza, productividad personal 

y bienestar general (Grant et al., 2009 ; ICF, 2017; Bozer y Jones, 2018). Joo 

(2005) identifica resultados relacionados con cambios internos (autoconciencia) 

y aprendizaje de la persona: mejora de la resolución de problemas, habilidades 

directivas e interpersonales, mejores relaciones, mayor confianza, adaptabilidad 

al cambio, equilibrio entre el trabajo y la vida personal y niveles reducidos de 

estrés. Desde ese punto de partida, el desarrollo personal generado por el CE 

potencia las habilidades de gestión y de relación con personas (Luthans y 

Peterson, 2003; Smither et al., 2003;de Haan et al., 2019). Esas mejoras permiten 

al directivo potenciar la comunicación con su equipo, compartir más 

información, favorecer el empoderamiento del equipo y gestionar conflictos con 

mayor eficacia, lo que, en conjunto, favorece el crecimiento de sus 

colaboradores y el clima de su unidad. El CMI enmarca en la perspectiva de 

aprendizaje el crecimiento en competencias y la mejora del clima, lo que tiene 

repercusión positiva en productividad y en fidelización del talento (Kaplan y 

Norton, 1997). Estudios sobre el coaching llegan a conclusiones similares, 

apreciando mejoras en: índices de absentismo (Duijts et al., 2008), compromiso 

(Biggs et al., 2014) y en intención de rotación (Ladegard y Gjerde, 2014). Esos 

resultados permiten formular la siguiente hipótesis: 

H1: El CE influye positiva y directamente en los resultados de la perspectiva de aprendizaje 

y desarrollo de la organización. 

Siguiendo la lógica del CMI, cuando mejoran las competencias de los empleados 

y el clima, mejora también la productividad en su unidad, lo que supone impacto 

positivo en procesos de trabajo: mayor calidad; coordinación más proactiva y 

eficaz con otras áreas. Eso permite corregir ineficiencias, identificar nuevas 

oportunidades, proponer innovación o mejor adaptación a cambios. Todo ello 
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supone mejorar categorías de indicadores asociadas a la perspectiva de procesos 

internos: calidad, tiempo, eficiencia y flexibilidad (Niven, 2006). Desde la 

gestión empresarial, Vanichchinchai (2012) demuestra que la involucración de 

empleados tiene impacto directo en la cadena de suministro, medido en 

términos de coste, flexibilidad y capacidad de respuesta. Estudios sobre los 

efectos del coaching evidencian mejoras en la eficiencia de un “call center” (Liu 

y Batt, 2010), en la productividad (Olivero et al., 1997; Bowles et al., 2007), en 

procesos de mantenimiento (Poluka y Kaifi, 2015), en mejora de la calidad de 

servicio (Latham et al., 2012) y asistencial (Deane et al., 2014). Desde estas 

evidencias se postula la siguiente hipótesis: 

H2: El CE influye positiva y directamente en los resultados de la perspectiva de procesos de 

la organización. 

El CMI sostiene que mejoras en procesos de trabajo aumentan la satisfacción 

de los clientes, como consecuencia de la anticipación a sus necesidades, la 

ejecución de un servicio más ágil y sin errores. Esas palancas contribuyen a 

mejorar la imagen de la organización, favoreciendo la predisposición de nuevos 

clientes y la fidelización de los actuales. Como consecuencia, pueden 

evolucionar positivamente los indicadores de cliente: fidelización, captación y 

cuota de mercado (Kaplan y Norton, 1997). Estudios de gestión empresarial 

aportan evidencias de esas relaciones causales, como por ejemplo Ou et al. 

(2010) que muestran que mejoras en la cadena de suministro repercuten 

positivamente en el desempeño operativo y en la satisfacción del cliente; Li et 

al. (2006) demuestran que mayor involucración con proveedores estratégicos 

genera ventajas competitivas (en términos de coste, calidad, innovación de 

productos y "time-to-market”) que mejoran resultados comerciales; Wang y 

Chang (2005) evidencian que el capital humano impacta en innovación y 

procesos, posteriormente en cliente. En al ámbito del CE hay algunas evidencias 

en la misma dirección: Dahling et al. (2016) han mostrado efecto del coaching 

sobre la consecución de objetivos comerciales; y Crompton (2012) encuentra 

evidencias preliminares de impacto indirecto en el crecimiento de pequeñas 

empresas. Estos resultados permiten plantear la tercera hipótesis: 

H3: El CE influye positiva y directamente en los resultados de la perspectiva de clientes de la 

organización. 

Como efecto del CE un líder puede modificar su comportamiento y potenciar 

el desarrollo y desempeño del equipo. El desarrollo de personas se ha 
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relacionado de forma positiva con los resultados organizativos (Guillén et al., 

2009). En línea similar, Peláez Zuberbühler et al. (2021), identifican como 

consecuencias de la actuación del directivo, el incremento del comportamiento 

corporativo y el desempeño extra-rol por parte de los colaboradores. Eso se 

traduce en cooperación de manera proactiva y mejora de resultados debido a 

contribuciones que exceden las expectativas o los requerimientos del puesto. En 

equipos comerciales, cuya actividad está muy definida y tienen impacto directo 

en ventas, Agarwal et al. (2009) demuestran que el estilo de los directivos tiene 

relación directa con el resultado. En el ámbito de RRHH Bourne et al. (2013) 

identifican algunas prácticas que mejoran la comunicación y el compromiso, 

contribuyendo al rendimiento organizativo. Desde el ámbito del CE, altos 

ejecutivos consideran que el CE ayuda a identificar adicionalmente variables y 

resultados de proceso críticos que son necesarios para obtener resultados a largo 

plazo con un rendimiento equilibrado (Longenecker y McCartney, 2020). En 

consecuencia, se postula la cuarta hipótesis: 

H4: El CE influye positiva y directamente en la perspectiva de resultados financieros de la 

organización. 

2.2.3.2. Hipótesis de mediación 

El modelo original del CMI (Kaplan y Norton, 1997) así como posteriores 

análisis empíricos sobre sus relaciones causales (Malbašić et al., 2016; Llach et 

al. (2017), señalan vínculos entre diversas perspectivas, apuntando efectos 

indirectos o mediadores. Gómez-Cedeño et al. (2015) demuestran que la gestión 

de recursos humanos tiene un impacto en la gestión de la cadena de suministro, 

que a su vez tiene un impacto significativo en la satisfacción del cliente y el 

desempeño organizacional. Taesung (2015) encuentra relación positiva entre el 

desarrollo de competencias y la mejora en procesos y cliente. Por tanto, en el 

CE también podrían existir relaciones mediadoras entre distintas perspectivas, 

impactando en la perspectiva financiera a través de tres caminos distintos: las 

perspectivas de aprendizaje, los procesos o el cliente. 

Respecto al impacto del aprendizaje, Llach et al. (2017) analizaron las relaciones 

causales entre las diferentes perspectivas del CMI y encontraron relación directa 

entre aprendizaje y financiera. A similares conclusiones llegan Mahsud et al. 

(2011) cuya investigación explica cómo los altos ejecutivos influyen en los 

grandes procesos organizativos que determinan el desempeño financiero de una 

empresa: capital humano o talento; eficiencia y fiabilidad del proceso y 
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adaptación innovadora. Su análisis empírico demuestra impacto directo del 

talento en el desempeño financiero. Como ejemplo, el CE puede ayudar a un 

directivo a potenciar su orientación al mercado, competencia que contribuye de 

manera directa en aumentar la rentabilidad al menos en las pequeñas empresas 

(Baker y Sinkula, 2009) y el desempeño operativo en empresas inmobiliarias 

(Phorncharoen, 2020). Sobre esa base se plantea la siguiente hipótesis:  

H5a: El CE influye positiva e indirectamente en la perspectiva financiera a través de la mejora 

en los resultados de aprendizaje. 

El impacto del aprendizaje puede dirigirse también hacia la perspectiva de 

procesos. Se puede favorecer mayor innovación en productos, procedimientos 

y sistemas desarrollando la orientación al mercado (Baker y Sinkula, 2007); la 

orientación a emprender (Baker y Sinkula 2009) o el aprendizaje generativo 

(orientado a innovación radical) (Baker y Sinkula, 1999). El espíritu 

emprendedor y la gestión de recursos humanos son los impulsores más 

importantes de la innovación y el valor para el cliente, especialmente en el sector 

de los servicios (Nasution et al., 2011). Estos trabajos evidencian el impacto de 

la innovación sobre la rentabilidad. Para favorecer la eficiencia se pueden 

desarrollar capacidades “lean” y “agile” que permiten la mejora continua, la 

eliminación de desperdicios y la reducción de las variaciones en procesos, 

mejorando la eficiencia operacional y el resultado final (Iyer et al., 2019; 

Srinivasan et al., 2020). Potenciar relaciones colaborativas con proveedores 

contribuye a mitigar situaciones de mercado con elevada incertidumbre y 

facilitar mejores tiempos de respuesta, permitiendo mejorar el rendimiento del 

producto, lo que eventualmente contribuye tanto a la línea superior como a la 

inferior en la cuenta de resultados (Srinivasan et al., 2020). Wang y Chang (2005) 

muestran que el capital humano indirectamente afecta el rendimiento a través 

de la innovación y los procesos. Estas relaciones son consistentes con estudios 

que establecen relación entre el capital humano y el rendimiento organizativo a 

través de procesos y productividad (Bontis y Fitz-enz, 2002). En consecuencia, 

se plantea la siguiente hipótesis: 

H5b: El CE influye positiva e indirectamente en los resultados de la perspectiva financiera a 

través de la mejora en los resultados de aprendizaje y su repercusión positiva en procesos. 

En aprendizaje también está el desarrollo de competencias específicas con 

impacto positivo en cliente. Empresas de servicios que promueven culturas 

organizativas basadas en el aprendizaje de los principios de la calidad total, 
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favorecen la mejora continua en el posicionamiento de la empresa en el 

mercado, la satisfacción del cliente, la lealtad y la retención del cliente, 

contribuyendo al crecimiento en el mercado y mejor rentabilidad (Lam et al, 

2011). El aprendizaje dirigido hacia el comportamiento de los clientes y a 

potenciar la interacción con los mismos, a través de sistemas de gestión de las 

relaciones (CRM) permite comprender mejor las necesidades de los clientes, 

generar respuestas adecuadas y definir ofertas personalizadas. También a 

predecir comportamientos futuros e identificar clientes de mayor valor. Todo 

ello genera mayor eficiencia operativa y un efecto positivo en el desempeño 

financiero (Herhausen y Schögel, 2013). En definitiva, mayor orientación 

proactiva hacia el mercado favorece el desarrollo de capacidades organizativas 

que potencian el rendimiento de la marca, como por ejemplo (ventas unitarias, 

margen de beneficio neto, cuota de mercado, reconocimiento) (Iyer et al., 2021). 

En consecuencia, se presenta la hipótesis siguiente: 

H5c: El CE influye positiva e indirectamente en los resultados de la perspectiva financiera a 

través de la mejora en los resultados de aprendizaje y su impacto en cliente. 

Como consecuencia de un proceso de CE, un directivo podría plantearse una 

estructura organizativa más ágil o eficiente. Podría tomar decisiones para 

modificar el sistema de planificación de la producción o para introducir una 

determinada innovación. En esos casos estaría actuando directamente sobre la 

perspectiva de procesos, con impacto en la rentabilidad final de la compañía a 

través de mejoras en eficiencia, innovación o mayores ventas (al asegurar mejor 

servicio y respuesta a los clientes). Por ejemplo, en pequeñas compañías, la 

innovación media el impacto de acciones emprendedoras sobre la rentabilidad 

(Baker y Sinkula, 2009). Impulsar determinados cambios en la cadena de 

suministro mejora el desempeño comercial y financiero (Li et al., 2006). Mayor 

colaboración con los proveedores mejora el resultado operativo y financiero 

(Srinivasan et al., 2020). También existe impacto de los procesos sobre el cliente, 

ya que Ou et al. (2010) demuestran que mejoras en la cadena de suministro 

repercuten en la satisfacción del cliente y, a continuación, en el rendimiento 

financiero de la empresa. Baker y Sinkula (1999) consideran los procesos 

orientados a mejorar la información y entendimiento del comportamiento de 

los clientes y los competidores como base de la ventaja competitiva con impacto 

en la cuota de mercado. En consecuencia, para analizar el papel mediador de la 

perspectiva de procesos se proponen como hipótesis: 
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H6a: El CE influye positiva e indirectamente en los resultados de la perspectiva financiera a 

través de la mejora en los resultados de procesos. 

H6b: El CE influye positiva e indirectamente en los resultados de la perspectiva financiera a 

través de la mejora en los resultados de procesos que repercuten positivamente en cliente. 

La Figura 4 refleja el modelo a testar, con el conjunto de hipótesis planteadas, 

diferenciando efectos directos y de mediación. 



  

 

2
8
 

 

Figura 4: Modelo teórico. 
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2.3. Diseño de investigación 

2.3.1. Muestra y recopilación de datos 

Para contrastar las hipótesis propuestas, se realizó un estudio empírico 

cuantitativo con coaches y directores de RRHH (DRRHH), puesto que se ha 

demostrado diversidad de puntos de vista entre estos colectivos al apreciar 

comportamientos clave durante el proceso del CE (de Haan y Nieß, 2015) y en 

sus resultados (Jones et al., 2021). El cuestionario se difundió a través de una 

asociación de coaches profesionales, lo que garantizaba la adhesión a estándares 

éticos y metodológicos rigurosos. El acceso a organizaciones lo facilitaron 

asociaciones de DRRHH.  

Las respuestas se recopilaron entre febrero y mayo de 2021, obteniéndose 131 

de coaches y 109 de DRRHH. Depurados los datos, las muestras válidas han 

sido 110 coaches y 93 DRRHH. La media de edad son 45 años en ambos casos. 

Con un promedio de ocho años de experiencia como DRRHH y 10 como 

coaches. Las mujeres suponen un 60 % en el caso de DRRHH y 66% en 

coaches.  

2.3.2. Instrumentos de medida 

Para medir la eficacia del CE, se seleccionaron cinco indicadores relevantes en 

base a la literatura previa: autoconfianza; consecución de objetivos; 

productividad personal; bienestar y desempeño en el puesto, en base a los 

trabajos de Olivero et al. (1997), Joo (2005), American Management Association 

(2008), Baron y Morin (2009), Grant (2012), Theeboom et al. (2013), ICF 

(2017). Los indicadores asociados a las perspectivas del CMI se han basado en 

los trabajos de Kaplan y Norton (1997), Niven (2006) y Llach et al. (2017).  

El cuestionario inicial se sometió a validación de expertos (coaches y DRRHH). 

Se elaboró una encuesta on-line, con escala Likert de 11 puntos. Esta amplitud 

de grados ofrece mayor fiabilidad y capacidad de discriminación (Darbyshire y 

McDonald 2004; Scherpenzeel 2015), particularmente en muestras europeas 

(Batista-Foguet et al. 2009; Batista-Foguet et al. 2014). Se incluyó como variable 

de control el promedio del número de sesiones en los procesos de coaching. La 

Tabla 2 detalla los ítems utilizados. 
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Tabla 2: Cuestionario del modelo de medida 

 

 

 

  Eficacia del coaching Fuentes 

  En mi organización, las personas que han realizado procesos de coaching…   
ResConf Han ganado confianza en sus propias capacidades para afrontar desafíos Baron y Morin (2009) 
ResObj Han conseguido los objetivos trabajados en el proceso de coaching Grant (2012) 
ResProd Han incrementado su productividad personal Olivero et al. (1997) 
ResBien Han mejorado en bienestar general (ej. nivel de stress; balance tiempo personal,) Theeboom et al. (2013) 
ResDes Han mejorado su desempeño en el puesto Joo (2005) 
    ICF (2017)  
    AMA (2008)  

  Perspectivas del Cuadro de Mando Integral Fuentes 

  Aprendizaje y desarrollo   
  Las personas que han realizado coaching… Kaplan y Norton (1997) 
Ap1 ... consiguen buena productividad en su equipo   
Ap2 ... potencian el desarrollo de sus colaboradores Niven (2006)  
Ap3 ... mantienen buen clima de trabajo en su unidad   
    Llach et al. (2017) 
  Procesos   
  En los equipos o unidades dirigidos por personas que han realizado coaching …   
Pro1 ... hay procesos de trabajo eficientes   
Pro2 ... ofrecen buen nivel de servicio   
Pro3 ... aportan innovación    
Pro4 ... se adaptan eficazmente a los cambios   
Pro5 ... se coordinan eficazmente con otras áreas   
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Tabla 2 (continuación). 

 

  Perspectivas del Cuadro de Mando Integral Fuentes 

  Cliente   
  Los equipos o unidades dirigidos por personas que han realizado coaching … Kaplan y Norton (1997) 
Cli1 ... consiguen nuevos clientes   
Cli2 ... proyectan buena imagen hacia el exterior Niven (2006)  
Cli3 ... fidelizan a sus clientes   
    Llach et al. (2017) 
  Económico-Financiera   
  Los equipos o unidades dirigidos por personas que han realizado coaching …   
Eco1 ... consiguen incrementos de beneficios   
Eco2 ... contribuyen a la disminución de costes   
Eco3 ... contribuyen a un mejor aprovechamiento de los activos   
Eco4 ... contribuyen a mejorar la rentabilidad   
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2.3.3. Evaluación del sesgo del método común 

Para controlar el impacto del sesgo del método común (Common method bias, 

CMB) en el proceso de diseño del instrumento, se aplicaron las 

recomendaciones de Podsakoff et al. (2003): asegurar el anonimato; alternar 

preguntas sobre variables intercalando datos demográficos; apoyo de expertos 

en el diseño y clarificación de ítems; separación de las secciones. Como método 

ex-post, se incluyó en el modelo estimado una variable marcadora (Rönkkö y 

Ylitalo, 2011) y se ha estimado el modelo de medida incluyendo su impacto en 

las variables endógenas.  

La comparación de los resultados obtenidos incluyendo y excluyendo la variable 

marcadora refleja valores muy similares, manteniendo los niveles de 

significación estadística (ver Tabla 6), por lo que se puede concluir que CMB no 

es relevante en este caso (Mahmud et al., 2017). En concreto, la inclusión de la 

variable marcadora no afectó a la significación de ninguna de las relaciones 

estructurales del modelo. 

2.3.4. Análisis empírico 

Para contrastar las hipótesis se ha utilizado el modelo de ecuaciones 

estructurales (SEM) mediante SmartPLS (Ringle et al., 2015). PLS-SEM es una 

técnica de análisis de datos multivariante para un tipo de variable latente 

denominada compuesta (Cepeda-Carrion et al., 2019). Esas variables 

compuestas ayudan a modelar constructos emergentes, cuyos elementos se 

combinan para formar una nueva entidad, como sistemas, procesos, estrategias, 

instrumentos de gestión (Henseler et al., 2016) y también en RRHH ( Ringle et 

al., 2020).  

Su uso está principalmente recomendado en situaciones de complejidad, con 

teorías no consolidadas y cuando los instrumentos de medida no han sido 

validados previamente, por tanto con fines exploratorios (Hair, et al.,  2021), 

condiciones que cumple esta investigación. PLS permite tamaños de muestra 

inferiores a 250 (Ringle et al., 2020) y permite identificar relaciones predictivas 

causales maximizando su capacidad explicativa (Hair et al., 2018).  
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2.4. Resultados 

2.4.1. Evaluación del modelo de medida 

En este estudio los constructos son modelados como compuestos. En concreto, 

todos los compuestos son estimados en modo A, compatible con un modelo 

reflectivo, ya que todas las variables manifiestas representan la influencia o 

efecto de un constructo latente (Cepeda-Carrion et al., 2019). Esta decisión 

viene avalada porque los constructos relacionados con las perspectivas del CMI 

han sido tratados previamente como reflectivos (Llach et al., 2017). Así pues, 

los compuestos del modelo (eficacia del coaching y dimensiones del resultado 

empresarial) se han modelado como reflectivos por consistencia teórica y 

confirmado mediante “tetrad” análisis (Hair et al., 2013). Siguiendo la 

metodología de PLS se analizan los constructos reflectivos considerando: 

fiabilidad, consistencia interna, validez convergente y discriminante (Ringle et 

al., 2020).  

Tabla 3: Modelo de medida. 

Constructo Indicador Carga α de Cronbach CR AVE 

  Ap1 0,923    
 Aprendizaje Ap2 0,934 0,910 0,943 0,847 

  Ap3 0,905    
  Pro1 0,882    
  Pro2 0,901    
Procesos Pro3 0,869 0,930 0,947 0,781 

  Pro4 0,883    
  Pro5 0,884    
  Cli1 0,911    
Cliente Cli2 0,902 0,905 0,941 0,841 

  Cli3 0,938    
  Eco1 0,865    
Financiera Eco2 0,896 0,914 0,939 0,794 

  Eco3 0,889    
  Eco4 0,914    
  ResBien 0,868    
  ResConf 0,893    
Eficacia del 
Coaching 

ResDes 0,927 0,938 0,953 0,801 

  ResObj 0,895    
  ResProd 0,891    
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En la Tabla 3 se aprecia que la carga de cada ítem es superior a 0,70 (Avkiran y 

Ringle, 2018), indicando adecuada fiabilidad. El alfa de Cronbach y la fiabilidad 

compuesta son superiores al 0,70 e inferiores a 0,95 respectivamente (Ringle et 

al., 2020), indicando adecuada consistencia interna. La validez convergente se 

ha analizado mediante varianza media extraída (AVE) situándose por encima 

del 0,50 (Avkiran y Ringle, 2018). 

La validez discriminante se ha analizado verificando que la raíz cuadrada del 

AVE para cada constructo individual es mayor que la correlación entre dicho 

constructo y cualquier otro constructo (Tabla 4). También se ha aplicado un 

criterio más exigente: Heterotrait-monotrait Ratio (HTMT) (Ringle et al., 2020). 

Valores HTMT inferiores a 0,90 se consideran adecuados (Avkiran y Ringle, 

2018). 

Tabla 4: Validez discriminante. 

Nota: Los elementos diagonales son los valores de la raíz cuadrada del AVE. Los elementos 
debajo de la diagonal son las correlaciones. Los valores por encima de la diagonal son ratios 
del constructo HTMT. 

2.4.2. Evaluación del modelo estructural 

Inicialmente se evalúa el valor predictivo de los constructos endógenos 

mediante el coeficiente de determinación (R²). Los valores mostrados en la 

Figura 5 indican moderada capacidad explicativa (Ringle et al., 2020). De forma 

complementaria, se utiliza el test de Stone–Geisser para confirmar la relevancia 

predictiva del modelo, obteniéndose niveles adecuados  (Hair et al., 2021). Un 

análisis multigrupo diferenciando las submuestras de coaches y DRRHH, ha 

constatado que no presentan diferencias respecto a las conclusiones globales. 

Para comprobar la significación estadísitica de los parámetos se ha utilizado 

bootstrapping n = 8.000 y el cálculo de intervalos de confianza (Tabla 5). El 

análisis de efectos directos permite confirmar las hipótesis 1 y 2: la eficacia del 

coaching tiene impacto directo significativo en las perspectivas de aprendizaje 

(H1: β=0,760; t=14,783) y de procesos (H2: β=0,372; t=3,247). Se rechazan las 

Constructo Aprendizaje Procesos Cliente Financiera Ef. Coaching 

Aprendizaje 0,920 0,785 0,647 0,715 0,821 

Procesos 0,723 0,884 0,710 0,851 0,755 

Cliente 0,590 0,654 0,917 0,769 0,610 

Financiera 0,652 0,785 0,700 0,891 0,687 

Eficacia del 
Coaching  

0,760 0,706 0,564 0,638 0,895 
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hipótesis 3 y 4, puesto que no hay efecto significativo sobre las perspectivas de 

cliente (H3: β=0,111; t=1,132), ni financiera (H4: β=0,072; t=0,985). El efecto 

de la variable de control no es significativo (Nº de sesiones: β=0,035, p=0,733). 

Tabla 5: Resultados del modelo estructural. 

Nota: ** p < 0,05; *** p < 0,001 

 

Efectos Directos  
  β 

valor-t 
Intervalo de 

confianza (5-95%) 

H1 CE→Aprendizaje 0,760 14,783*** 0,660 0,834 

H2 CE→Procesos 0,372 3,247** 0,192 0,570 

H3 CE→Cliente 0,111 1,132 -0,034 0,284 

H4 EC→Financiera 0,072 0,985 -0,038 0,199 

Control Nº sesiones 0.038 0,369 -0,078 0,247 

  

Efectos Indirectos 
  β 

valor-t 
Intervalo de 

confianza (5-95%) 

H5a CE→ Aprendizaje→Financiera 0,050 0,197 -0,050 0,142 

H5b CE→Aprendizaje→Procesos→Financiera  0,164 0,000*** 0,086 0,244 

H5c CE→Aprendizaje→Cliente→Financiera  0,043 0,046** 0,003 0,085 

H6a CE→Procesos→Financiera  0,183 0,002** 0,090 0,300 

H6b CE→Procesos→Cliente→Financiera  0,049 0,010** 0,020 0,087 
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Tabla 6: Análisis del sesgo de método común basado en variable marcadora (marker variable). 

Relaciones 
  

Sin marker variable 
   

Con marker variable 
  

β P valor Conclusión   β P valor Conclusión 

CE-> Aprendizaje 0,760 0,000 Aceptada   0,684 0,000 Aceptada 

CE-> Procesos 0,372 0,001 Aceptada   0,331 0,003 Aceptada 

CE-> Cliente 0,111 0,129 Rechazada   0,111 0,132 Rechazada 

CE-> Financiera 0,072 0,162 Rechazada   0,050 0,244 Rechazada 

                

                

CE-> Aprendizaje -> Financiera 0,050 0,142 Rechazada   0,034 0,268 Rechazada 

CE-> Aprendizaje  -> Procesos -> Financiera  0,164 0,046 Aceptada   0,129 0,001 Aceptada 

CE-> Aprendizaje  -> Cliente -> Financiera  0,043 0,010 Aceptada   0,039 0,045 Aceptada 

CE-> Procesos  -> Financiera  0,183 0,002 Aceptada   0,154 0,007 Aceptada 

CE-> Procesos  -> Cliente -> Financiera  0,049 0,000 Aceptada   0,044 0,019 Aceptada 

                

  R²       R²     

Aprendizaje 0,578       0,595     

Procesos 0,581       0,595     

Cliente 0,461       0,461     

Financiera 0,684       0,691     
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Se confirman las hipótesis sobre efectos indirectos del CE a través de la 

perspectiva de aprendizaje en la de procesos (H5b) y cliente (H5c), no en la 

perspectiva financiera (H5a). Se confirman los efectos indirectos del CE en la 

perspectiva financiera a través de la de procesos (H6a) y la de cliente (H6b). 
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Figura 5: Efectos significativos del modelo estructural. 
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2.5. Conclusiones 

El objetivo principal del estudio era explorar la utilización del CMI como 

metodología para evaluar el impacto del CE. Para ello se debía establecer 

relación empírica entre el CE y los resultados en cada una de las perspectivas 

del CMI e identificar, además, posible efectos directos e indirectos. Era también 

necesario comprobar si los resultados se sostienen de manera similar, o no, 

desde la experiencia de coaches y de DRRHH.  

Los resultados muestran que existe relación positiva del CE con cada una de las 

perspectivas del CMI. Se han identificado efectos directos del CE en las 

perspectivas de aprendizaje y procesos e indirectos en las perspectivas de cliente 

y financiera. Estas conclusiones resultan avaladas tanto desde la experiencia de 

quienes compran y prescriben el servicio de coaching (los DRRHH) como desde 

los coaches profesionales.  

Los resultados obtenidos sobre el impacto del CE son consistentes con los 

postulados del CMI (Kaplan y Norton, 1992) y las relaciones causales validadas 

por Llach et al. (2017). El CE no impacta directamente en las perspectivas de 

cliente ni en la financiera, puesto que es una metodología de desarrollo y su 

posible repercusión directa está en la mejora de competencias (aprendizaje) y en 

cómo se realiza el trabajo (procesos). Kaplan y Norton (1992) distinguen esas 

perspectivas como inductoras de la actuación, cuyas consecuencias se traducen 

de manera agregada en las otras dos perspectivas; cliente y financiera.  

Las evidencias demuestran que es posible vincular los avances del CE con 

indicadores objetivos de gestión propios de las perspectivas de aprendizaje 

(desarrollo de colaboradores, clima y productividad de la unidad) y procesos 

(eficiencia, calidad, innovación, coordinación transversal e implementación de 

cambios). En algunos casos, será también posible recoger evidencias del 

impacto del CE en las perspectivas de cliente (captación, imagen externa, 

fidelización) y financiera (ventas, costes, rentabilidad), ya que se han identificado 

varios caminos que conducen a esos resultados.  

Este estudio ofrece varios aportes a nivel académico. En primer lugar, es 

probablemente el primer estudio que relaciona de manera empírica la eficacia 

del CE con indicadores de cada perspectiva del CMI, evidenciando la posibilidad 

de utilizar datos objetivos de gestión para evaluar el CE. Esto contribuye a dar 
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respuesta a peticiones recientes en esta dirección (Ely et al., 2010; 

Athanasopoulou y Dopson, 2018; Blackman et al., 2016; Jones et al., 2016; 

Grant et al., 2010) y abre para la academia la posibilidad de realizar estudios 

basados en datos objetivos de gestión (ganando en robustez al evitar 

determinados sesgos) y utilizando, además, medidas que son relevantes para las 

organizaciones. 

En segundo lugar, se presentan evidencias que permiten relacionar los cambios 

de comportamiento individuales con el posterior impacto en las variables 

empresariales, sustentando el impacto organizacional del CE, resolviendo así las 

dificultades planteadas en este sentido (Levenson, 2009; de Haan, 2021). Se han 

identificado efectos directos del CE en la perspectiva de aprendizaje, lo que 

avala la efectividad en cambios de comportamientos y hábitos de gestión. 

También efectos directos en procesos internos, lo que evidencia que esos 

cambios de comportamiento tienen impacto organizativo, ya que implican 

innovación, eficiencia, productividad o adaptación a los cambios. Tratándose de 

directivos que tienen bajo su responsabilidad personas, presupuestos y 

capacidad para tomar decisiones es justo lo que se espera de su rol y sus 

acciones, aunque sean individuales, tienen impacto organizativo. Esta 

afirmación viene además avalada por los efectos indirectos detectados, tanto en 

las perspectivas de clientes como en la económico-financiera. Los diferentes 

caminos que llevan a los resultados financieros permiten mantener la 

trazabilidad de los avances en hábitos o comportamientos y los sucesivos 

impactos en cada perspectiva.  

En tercer lugar, la metodología de evaluación, utilizando el CMI como marco 

de referencia (Kaplan y Norton, 1997), es una contribución significativa ya que 

es replicable y se puede utilizar para analizar el impacto de CE en el resultado 

organizativo con datos empíricos y objetivos, a pesar de la heterogeneidad de 

aspectos individuales o temas a tratar (Greif, 2007; McKenna y Davis, 2009; de 

Haan, 2021) puesto que los resultados asociados a roles directivos se pueden 

vincular a las perspectivas del CMI. También permite encontrar una base 

objetiva y comparable para los procesos de coaching, tal como reclaman Grover 

y Furnham (2016), puesto que ayuda a centrarse en los indicadores asociados al 

rol profesional, independientemente de cuál sea el tema específico para trabajar 

individualmente. 

En cuarto lugar, el estudio contribuye a resolver limitaciones teóricas 

relacionadas con la dificultad de atribuir en el caso de los directivos que realizan 
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coaching un impacto en el desempeño organizativo, debido a la diversidad de 

medidas estratégicas, múltiples rutas para lograrlas y diferentes marcos 

temporales (Levenson, 2009). La propia estructura del CMI y los diferentes 

caminos hallados, tanto con efectos directos como indirectos, permiten integrar 

todos estos aspectos. Es cierto que hay indicadores de gestión cuyo impacto se 

ve a medio o largo plazo, pero justamente el contar con las diferentes 

perspectivas del CMI permite seguirlas de manera paulatina, ya que los 

indicadores relacionados con aprendizaje y procesos pueden registrar una 

evolución en los períodos habituales de un proceso de CE (alrededor de seis 

meses). El posible impacto en la perspectiva de clientes y financiera podrá verse 

según el sector y la rapidez en los ciclos de venta (por ejemplo, podría ser posible 

en gran consumo o servicios de banca-seguros, con ciclos de venta de días o 

semanas, no en otros cuyo ciclo de venta puede superar el año: grandes 

proyectos de infraestructuras). 

Estos hallazgos aportan valor tanto a la academia como a la práctica profesional 

al permitir trazar la evolución del CE vinculando diferentes indicadores de 

gestión, en particular los que han registrado impacto directo (aprendizaje y 

procesos) y posteriormente, dependiendo del sector, siguiendo la evolución 

hacia resultados en las perspectivas de cliente o financiera, ya que en ambas 

existe impacto indirecto significativo.  

Tanto para la academia, como para los profesionales (coaches y DRRHH), el 

uso del CMI permite categorizar el impacto de los patrones de comportamiento 

esperados y resolver: a) objeciones a la dificultad de evaluar de manera 

homogénea los procesos de CE cuando el nivel de responsabilidad e 

interdependencia con otros es alto (Levenson, 2009), y b) objeciones que apelan 

a la naturaleza diferente de los temas a trabajar porque el contenido del proceso 

de CE varía ampliamente (Grover y Furnham, 2016). Contribuye también a 

especificar los resultados esperados de un proceso de CE, mejorando un marco 

común para futuras comparaciones. Este enfoque resuelve, además, la 

dicotomía común entre la evaluación sumativa (resultados) y la evaluación 

formativa (proceso) porque integra ambos aspectos (Ely et al., 2010). Estos 

aportes sirven de base para aplicar una metodología sistematizada que permita 

evaluar los procesos de CE en las organizaciones.  

A nivel de profesionales, el marco del CMI ayuda a comunicar los resultados de 

coaching obtenidos en un lenguaje atractivo y comprensible para los directivos 

y ejecutivos. Este marco permite reconocer fácilmente el impacto organizacional 
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cuando se presenta a interlocutores clave (directivos de mayor nivel de 

responsabilidad, superiores del coachee o de otras áreas de negocio).  

Los coaches y DRRHH que deseen maximizar el valor de la contribución del 

CE, deberán tener en cuenta que el impacto en aprendizaje no genera por sí 

mismo influencia en la perspectiva de resultados financieros. Esto debería 

alertar para no centrarse únicamente en la reflexión, el diálogo o el 

autoconocimiento. Para llegar a generar realmente impacto organizativo, 

deberán trabajar el contenido y seguimiento de los planes de acción incluyendo 

los posibles impactos en procesos y cliente, así como seguir la pista de impactos 

sucesivos para identificar también resultados en la perspectiva financiera.  

Ese mismo razonamiento, pero en sentido inverso, es útil cuando el responsable 

del coachee plantea para el proceso de coaching objetivos formulados desde la 

perspectiva de negocio, por ejemplo: mejorar la rentabilidad de una zona, 

mejorar los resultados comerciales de un determinado producto, conseguir 

mayor cuota de mercado o mayor homogeneidad en los productos vendidos en 

todas las delegaciones. En esos casos, es útil considerar el esquema del CMI y 

descender desde el ámbito económico-financiero, concretando qué se necesita 

conseguir en la perspectiva anterior para lograr ese resultado. Ese proceso puede 

hacerse conjuntamente con el coachee y su superior, o bien a solas con el 

coachee. 

Como síntesis final, utilizar el CMI como metodología para evaluar el impacto 

del CE, abre la posibilidad para las organizaciones y la academia de utilizar 

medidas relevantes y de naturaleza objetiva, relacionadas con los sistemas de 

gestión aplicados en las organizaciones. El enfoque propuesto se centra en 

considerar el rol profesional del coachee (sin perder de vista la persona) e 

integrar paulatinamente a lo largo del proceso de CE los indicadores que 

resulten relevantes en cada caso para reflejar los avances observados. De esta 

manera se sortean las limitaciones planteadas hasta el momento respecto a la 

variación de los objetivos entre sesiones, la naturaleza individual de cada caso y 

la dificultad de relacionar resultados individuales con organizativos. 

Considerando el rol profesional y los indicadores asociados al mismo, desde las 

perspectivas del CMI, se pueden utilizar indicadores objetivos y estables durante 

el proceso, a la vez que se favorece una medición más objetiva, que puede ser 

comparable dentro de la misma organización o entre entornos afines. 
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Como limitaciones a explorar en futuros trabajos, sería oportuno ampliar el 

estudio con una muestra más amplia, tanto a nivel nacional como internacional. 

Ese enfoque permitiría analizar posibles variables contextuales (cultura o sector 

de actividad) que en este estudio no han resultado significativos o no ha sido 

posible explorar. 
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3. Evaluación del impacto del coaching ejecutivo aplicando el marco del 

Cuadro de Mando Integral2 

3.1. Introducción 

Los directivos se enfrentan a constantes cambios, desafíos y estrés. En este 

contexto, el coaching ejecutivo (CE) se ha adoptado ampliamente entre las 

organizaciones (Rekalde et al., 2015). Se utiliza habitualmente para desarrollar 

habilidades de liderazgo, participar en los planes de sucesión y gestionar el 

cambio organizacional (Grant, 2014). Aunque se ha convertido en una 

intervención reconocida, apenas existe una evaluación formal de los programas 

de coaching por parte de las organizaciones y tampoco hay consenso entre los 

académicos en cuanto al mejor mecanismo de evaluación (Grover y Furnham, 

2016). Aunque algunos estudios demuestran la eficacia del CE basada en 

respuestas a cuestionarios de comportamiento (Orenstein, 2006; Howard, 2015) 

o estudios de casos (Trevillion, 2018), la falta de evidencias concluyentes es un 

problema que se viene citando desde hace años. Grover y Furnham (2016) 

concluyen que, a pesar de que el coaching es una herramienta eficaz, existe 

excesiva confianza en las medidas de auto reporte, datos retrospectivos, 

tamaños de muestra muy pequeños y un uso increíblemente limitado de medidas 

de resultados objetivas, ni tampoco medición del impacto distal y longitudinal 

del coaching. 

Además, aunque algunos estudios académicos otorgan implícitamente el mismo 

valor al bienestar y la autoestima como objetivos en sí mismos, la principal 

medida del éxito de CE es su impacto en el desarrollo de un comportamiento 

más eficaz en el lugar de trabajo (Passmore, 2007). Este proceso implica la 

asociación de tres partes interesadas: el coach, el coachee (el ejecutivo que recibe 

el coaching) y la organización que encarga el proceso (Athanasopoulou y 

 

 

2 El contenido de este capítulo está en proceso de revisión en la revista International Journal of Evidence 

Based Coaching and Mentoring. Una versión previa y reducida de este artículo ha sido presentada en el 

congreso ICQEM18. 
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Dopson, 2018). Por tanto, es necesario centrarse en el contexto social del 

proceso de coaching y vincular las metas individuales de la intervención con los 

objetivos organizacionales estratégicos (Gettman et al., 2019). Sin embargo, los 

investigadores y profesionales se han interesado más en evaluar la efectividad 

del coaching a nivel individual para comprender y mejorar la metodología de 

coaching (Ely et al., 2010). Esta situación genera una brecha de conocimiento 

importante, ya que en algunos trabajos sólo la efectividad en la autoevaluación 

difirió significativamente después del programa de coaching (Ratiu et al.,  2015), 

es decir, salvo el propio interesado nadie más en la organización percibió 

cambios o mejoras. Sin embargo, desde la perspectiva de los compradores del 

coaching (altos directivos y departamentos de recursos humanos), el éxito del 

coaching se mide por resultados comerciales positivos y mejores resultados a 

nivel organizacional (Athanasopoulou y Dopson, 2018). Este enfoque en 

diferentes tipos de resultados conduce a la percepción de que en el CE “el coste 

es alto, el beneficio organizacional es moderado y el coste-beneficio es incierto” 

(Dagley, 2006, p. 43). Esta situación ha persistido durante años ya que según la 

International Coach Federation (ICF): los dos mayores obstáculos para el 

coaching son las personas sin adecuada formación y la confusión del mercado 

sobre los beneficios que puede aportar (ICF, 2016). Esta falta de un impacto 

organizacional claro contribuye a mantener las barreras para el coaching: en una 

encuesta reciente entre los potenciales clientes de CE, el 15 % de los 

encuestados indicó que “no creen que haya evidencia de que el coaching 

funciona” (ICF, 2017, p. 10). 

Adicionalmente, a medida que las organizaciones ajustan sus presupuestos y 

toman decisiones sobre la asignación de recursos, se preocupan cada vez más 

por la efectividad de los procesos de coaching (Ely y Zaccaro, 2011). Esas 

decisiones de inversión no deben basarse únicamente en evaluaciones 

subjetivas: se deben incluir datos de múltiples métodos y diferentes niveles 

(Greif, 2011).  

Por todo ello, el objetivo de esta investigación es abordar la brecha mencionada, 

proponiendo una metodología de evaluación, basada en el Cuadro de Mando 

Integral (CMI), que permite evidenciar el impacto del CE en los resultados 

organizativos. Se utiliza para ello un estudio de caso con enfoque longitudinal. 
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3.2. Revisión de literatura 

En esta sección, se analizan las relaciones entre las perspectivas del Cuadro de 

Mando Integral (CMI) y su aplicación para medir la eficacia del CE. 

El CE se define como una relación entre un coach profesional y un ejecutivo 

(coachee) para favorecer un cambio de comportamiento a través de la 

autoconciencia y el aprendizaje y, en última instancia, contribuir al éxito 

individual y organizacional (Bozer y Sarros, 2012). Sin embargo, hay muy poca 

evidencia empírica de su impacto en los resultados organizacionales  Boysen et 

al., 2018). En la práctica, incluso las empresas que invierten una cantidad 

considerable en servicios de este tipo no han introducido procesos para evaluar 

el retorno de su inversión, por lo que siguen basando sus decisiones en 

percepciones (Walker-Fraser, 2011; Yates, 2015). Esta situación puede ser 

contraproducente, tanto para los propios ejecutivos como para los profesionales 

del coaching. Yates (2015) señala que casi un tercio de las empresas analizadas 

en su estudio están insatisfechas con los servicios de coaching que reciben (una 

puntuación inferior a 6,69 sobre 10). La razón más común de su insatisfacción 

fue la falta de métodos de evaluación sólidos y/o la dificultad para medir el 

retorno de la inversión (ROI) (De Meuse, Dai y Lee, 2009). 

Grover y Furnham (2016) destacan la necesidad de evaluar la eficacia del 

coaching utilizando medidas objetivas de múltiples fuentes y con enfoques 

longitudinales. Pero los mismos autores sostienen que la dificultad radica en la 

intervención de coaching en sí misma, porque suele ser una intervención 

individualizada y personalizada, en la que los resultados y objetivos difieren de 

una sesión a otra y de un individuo a otro. Citan como ejemplo la situación de 

dos vendedores que realizan coaching: uno puede estar buscando mejorar sus 

relaciones con los clientes y el otro puede estar buscando mejorar sus 

habilidades de gestión del tiempo. Ambos pueden ver una mejora considerable 

en estas áreas, pero es posible que esto no se refleje con precisión en una medida 

estandarizada de desempeño, que es un requisito para un estudio 

académicamente riguroso (Grover y Furnham, 2016). Otra forma de ver ese 

mismo ejemplo es enfocarse no solo en las personas sino también en su rol 

profesional. Desde esta perspectiva, en los casos mencionados, existen 

indicadores objetivos de resultados (ventas, margen, captación de nuevos 

clientes) así como de eficiencia del proceso comercial (ventas por cliente; 

número de visitas para conseguir una venta; volumen medio de pedidos; venta 

cruzada) que permiten comparaciones dentro de una misma empresa e incluso 



  

 50 

del mismo sector (DeLoyd et al., 2017). Estos indicadores se pueden vincular a 

planes de acción entre sesiones para apreciar la evolución desde el inicio hasta 

el final del proceso. Por tanto, pueden ser útiles para el enfoque de medición 

propuesto por Ely et al. (2010): evaluación formativa (durante el proceso de 

coaching) y sumativa (resultados finales alcanzados). 

Respecto a la objeción sobre la disparidad de objetivos mencionada por Grover 

y Furnham (2016), se puede contraponer el punto de vista de Grant (2012a), 

quien considera los objetivos como representaciones internas de estados o 

resultados deseados y distingue una jerarquía en la que el nivel máximo sería de 

orden superior y más amplio, con metas más abstractas; le seguirían los objetivos 

más concretos que implica esta aspiración y, finalmente, estarían los objetivos 

que identifican pasos concretos para lograr todo lo anterior. En la definición de 

objetivos de nivel superior se pueden incorporar resultados esperados a nivel 

organizativo y asegurar la alineación con los mismos, ya que estarán relacionados 

con el desempeño profesional (Ely et al., 2010; Athanasopoulou y Dopson, 

2018; Longenecker y McCartney, 2020). De esta forma se abre la posibilidad 

para vincular los objetivos de orden superior con indicadores de gestión. Los 

objetivos de menor orden jerárquico, más específicos y cambiantes, son 

propuestos por los coachees que marcan la agenda (Jones et al., 2021) en este 

caso, los indicadores pueden ser más personales y subjetivos (de Haan, 2021). 

Por lo tanto, se pueden utilizar varias categorías de objetivos e indicadores a lo 

largo del proceso de CE; los aspiracionales y los intermedios pueden ser más 

estables y estar relacionados con los objetivos organizacionales, incorporando 

indicadores de desempeño o de gestión.  

La literatura sobre liderazgo tiene una visión similar: Kaiser et al., (2008) 

proponen conceptualizar el liderazgo y evaluar a los líderes en términos del 

desempeño del equipo u organización de la que son responsables. Yukl (2012) 

sostiene que la eficacia del liderazgo debe evaluarse desde la perspectiva de 

múltiples partes interesadas, con múltiples criterios y medidas objetivas del 

desempeño organizacional. Kaiser et al. (2008) afirman que los psicólogos deben 

incluir los resultados del CMI en las investigaciones empíricas sobre liderazgo 

para que sean más relevantes para las organizaciones, y Walker-Fraser (2011) 

propone utilizar el enfoque del CMI como método para evaluar el impacto del 

CE. 

El uso riguroso del CMI (Kaplan y Norton, 2005; Banker et al., 2011; Kaplan et 

al., 2010) ha demostrado ofrecer dos ventajas principales, ya que permite: 
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▪ establecer relaciones entre variables de diferentes perspectivas 

(aprendizaje y desarrollo, procesos internos, clientes y financiera). 

▪ incorporar diferentes tipos de indicadores de gestión desde cada una de 

estas perspectivas, en diferentes niveles organizativos. Esto permite 

concretar los avances en el proceso de CE, mediante la utilización de 

planes de acción que incluyan indicadores de gestión objetivos y 

resultados de negocio (evaluación formativa). 

La especificación de estos vínculos, además, ayuda a crear conciencia, una de las 

piedras angulares del proceso en el CE. Esta toma de conciencia acerca de los 

vínculos causales ha demostrado ser útil en modelos de gestión, incluso en 

entornos muy dinámicos donde estos vínculos pueden no ser del todo precisos 

(Kasperskaya y Tayles, 2013). También existen evidencias que indican que la 

orientación hacia objetivos de mayor alcance estratégico o de una perspectiva 

más global tiene un mayor impacto en el negocio y ofrece mayores beneficios 

económicos (Anderson, 2004). 

Considerando la interrelación entre diferentes perspectivas del enfoque CMI y 

sobre las variables que pueden ser relevantes en este caso, se destacan 

específicamente las cuatro siguientes: 

1) Vínculos entre las perspectivas de aprendizaje y desarrollo y procesos 

internos. 

Bontis y Fitz-enz (2002) validan los vínculos entre el capital humano y el 

desempeño empresarial, reportando evidencias de un impacto 

significativo en los procesos internos y la productividad.  Bourne et al. 

(2013) reportan ciertas prácticas de gestión de recursos humanos 

(trabajar la comunicación y el compromiso de manera proactiva) que 

contribuyen al desempeño. De Leeuw y Van Den Berg (2011) 

identificaron tres grupos independientes de comportamientos que 

correlacionan positivamente con la mejora del desempeño y las prácticas 

de gestión, a saber: comprensión, motivación y enfoque en la mejora. 

Vanichchinchai (2012) muestra que la participación de los empleados 

tiene un impacto directo en el desempeño de una empresa, medido en 

términos de coste, flexibilidad y capacidad de respuesta. Taesung (2015) 

asimila aprendizaje y crecimiento con capital intelectual y muestra su 

impacto causal en procesos y clientes. 

2) Vínculos entre las perspectivas de procesos internos, clientes y 

financiera. 
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Ou et al. (2010) muestran que las mejoras en la gestión de la cadena de 

suministro no solo mejoran el desempeño operativo interno, sino también 

la satisfacción del cliente externo y, como consecuencia, el desempeño 

financiero de una empresa. 

3) Vínculos entre las perspectivas de clientes y financiera. 

Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan y Subba Rao (2006) muestran que la 

asociación estratégica con el proveedor, junto con el nivel y la calidad del 

intercambio de información y la planificación conjunta son determinantes 

de ventajas competitivas (en términos de coste, calidad, innovación de 

productos y tiempo de comercialización), lo que a su vez mejora el 

desempeño comercial y financiero. 

4) Relaciones entre todas las perspectivas simultáneamente. 

Wang y Chang (2005) muestran que el capital humano afecta indirectamente 

el rendimiento organizativo a través de la innovación y los procesos. 

Además, la innovación tiene impacto en clientes, lo que en última instancia 

afecta el rendimiento. Gómez-Cedeño et al. (2015), establecen que la gestión 

de RRHH influye indirectamente en la satisfacción del cliente y ésta, a su 

vez, influye en el desempeño económico-financiero de una empresa. 

También, en parte, los resultados operativos de la cadena de suministro 

influyen en los resultados económico-financieros. Otras contribuciones 

significativas incluyen los hallazgos de Malbašić et al. (2016) quienes 

demuestran que ciertos valores organizacionales impactan sobre la 

efectividad organizacional y, además, que equilibrar la atención entre las 

cuatro perspectivas del CMI modera este impacto. Llach et al. (2017) ofrecen 

un mapa causal completo que muestra la mediación significativa de los 

constructos “procesos internos” y “'cliente”, especialmente en las empresas 

industriales. También demuestran la importancia del liderazgo para lograr 

un alto desempeño. 

En definitiva, estos estudios establecen relaciones empíricas entre todas las 

perspectivas del CMI. Además, este enfoque estrictamente organizacional 

(macro) también puede aplicarse a nivel individual (micro) (Kaufman, 2017). 

Tomando todos estos hallazgos en conjunto, se puede relacionar las 

contribuciones del CMI con los resultados de Mahsud et al. (2011) sobre el 

capital humano, la eficiencia y la adaptación como determinantes estratégicos 

del desempeño empresarial. Por lo tanto, se puede concluir que el enfoque CMI 
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proporciona un método para integrar ideas de liderazgo, gestión de recursos 

humanos, gestión estratégica, gestión del cambio y diseño organizacional. En 

consecuencia, desde el ámbito teórico, es factible usar el CMI para medir el 

impacto del liderazgo en diferentes niveles organizacionales. 

A continuación, el objetivo es demostrar cómo la aplicación del marco del CMI 

permite medir el impacto de un proceso de CE en resultados organizativos. Para 

ello, en el siguiente apartado se detalla la aplicación a un caso concreto, el de un 

Director Industrial. 

3.3. Metodología 

Se aplicó una metodología de análisis de casos, combinada con datos objetivos 

de los sistemas de gestión de la organización. Para detectar posibles variaciones, 

observar la evolución longitudinal y hacer una comparación longitudinal, se 

adoptó el enfoque de Gerring y McDermott (2007) para recopilar suficientes 

datos de series temporales antes de la intervención, durante la intervención y 

después de la intervención. En este caso se obtuvieron valores para dos años 

completos. Este diseño también se ajusta a las condiciones establecidas por Yin 

(2009) para el análisis de series temporales. El proceso y las fuentes de datos se 

muestran en la Figura 6. 
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Figura 6: Diseño de la investigación. 

 
Nota: PRE: preevaluación; POST: evaluación posterior; SGTO: Evaluación de seguimiento. Fuente de datos objetivos: sistemas de gestión de la organización y 
SABI (Sistema de Análisis de Balances Ibéricos.
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3.3.1. Organización y coachee 

La empresa emplea a más de 180 trabajadores y sus ventas anuales superan los 

40 millones de euros. A petición expresa de la empresa, se han omitido nombres 

y datos identificativos para proteger la privacidad de las personas. El proceso de 

CE respondió a la necesidad de mejorar el desempeño de la división industrial 

de la empresa, debido a que el Director Industrial no estaba cumpliendo con las 

expectativas. Su rol tenía un impacto organizacional significativo, ya que 

gestionaba el 65% del presupuesto y un equipo de 76 personas. 

El Director Industrial había adoptado un enfoque excesivamente analítico y 

técnico. En palabras del Director General: 

“Hay un desconocimiento de su rol (que considera más técnico que 

directivo) y hay dudas incluso sobre el perfil del puesto, dado que el 

directivo es muy analítico, más que de acción y dirección de sus equipos”. 

Según el Director General, los resultados del área industrial necesitaban mejoras 

en el cumplimiento de los plazos de los proyectos, lanzamientos de productos y 

servicio al cliente. Estos datos objetivos se consideraron indicadores claros del 

desempeño del Director Industrial.  

3.3.2. Procedimiento 

Habiendo validado las condiciones para iniciar el proceso de CE, es decir, el 

apoyo organizacional, la predisposición del coachee, las expectativas de los 

implicados y la acreditación del coach (Ely et al., 2010), se estableció un 

programa de seis sesiones con periodicidad mensual, cada una prevista con una 

duración aproximada de 90 a 120 minutos.  

El CE tuvo lugar entre noviembre de 2015 y abril de 2016. En la primera sesión, 

el coachee definió su propia visión, basada en su yo ideal, para conducir al 

cambio sostenido y deseado (Boyatzis et al., 2015). Al inicio de cada sesión se 

analizaban los avances, así como las posibles dificultades encontradas y se 

establecían nuevos objetivos, de forma coherente con los principios del 

coaching. El plan de acción de cada sesión fue consistente con los principios 

detallados por Whitmore (2011), reflejando exclusivamente objetivos de 

desempeño bajo el control o impacto directo del coachee e inspirados por una 
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creencia positiva en la propia capacidad de mejora (Boyatzis, 2008b), 

conformando una verdadera agenda de aprendizaje. 

El marco del CMI (Kaplan y Norton, 2005) se utilizó como punto de referencia 

para integrar y relacionar los resultados de los planes de acción y para diseñar 

los siguientes pasos. Los planes de acción iterativos fueron la base de la 

evaluación formativa, siguiendo la evolución de cada fase del proceso. Se 

emplearon múltiples fuentes de información para garantizar la máxima 

objetividad. Adicionalmente, el borrador del caso fue revisado por la propia 

empresa, lo que garantiza la confiabilidad de los datos reflejados y la cadena de 

evidencias. Cumplimos por tanto con los tres criterios de validez de constructo 

propuestos por Yin (2009). 

3.3.3. Variables 

Se examina la efectividad del proceso de CE de acuerdo con las preocupaciones 

clave expresadas por Athanasopoulou y Dopson (2018): Para los compradores 

de CE el éxito significa resultados organizativos positivos. Por tanto, se evalúan 

los resultados desde el punto de vista del Director General y del Director de 

RRHH, en cuanto a los comportamientos (que indican aprendizaje) y los 

resultados de negocio. Aprovechando las contribuciones del análisis de sistemas 

de gestión (Banker et al., 2008; Kinney y Wempe, 2002; Camacho-Miñano et al., 

2013), se identifican como variables operativas para medir los resultados finales 

de CE: 

▪ la tasa de servicio a clientes clave (por su impacto directo en las ventas). 

▪ la tasa de disponibilidad de existencias (una medida de servicio y 

flexibilidad). 

Estas medidas eran claramente objetivas, estaban incorporadas en el sistema de 

gestión de la empresa y recogían de manera agregada el impacto de los temas 

manifestados por el Director General. Los datos utilizados posteriormente 

procedían directamente de los registros de gestión de la empresa. 

3.4. Resultados 

Para obtener una visión general que permita realizar comparaciones 

longitudinales, la recopilación de datos cubre un período completo de dos años 
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(Gerring y McDermott, 2007), incluyendo una serie de indicadores objetivos de 

diferentes niveles de gestión, según lo previsto en los planes de acción de cada 

sesión. Estos incluían, por ejemplo, el cumplimiento de las fechas de 

lanzamiento de nuevos productos; cumplir con los plazos de instalación del 

equipo; indicadores de mantenimiento; índices de accidentes; tasas de servicio a 

clientes clave; y tasas de disponibilidad de existencias. Estos planes fueron 

verificados con datos reales procedentes de los registros de la empresa en sus 

sistemas de gestión.  

3.4.1. Objetivos alcanzados 

En la primera sesión, el coachee definió su visión personal, en términos de sus 

propias fortalezas, para incrementar la autoeficacia y la esperanza en el futuro. 

Hizo una importante declaración sobre su carrera profesional: “Quiero 

desempeñar bien el papel que se espera de mí como Director Industrial”. Los 

indicadores de gestión asociados a este rol profesional y relevantes para el logro 

de la visión fueron: productividad del equipo, mejora de los procesos internos 

(planificación, producción, proyectos transversales) y servicio al cliente. 

Respectivamente, corresponden las perspectivas de aprendizaje, procesos y 

clientes del CMI. 

La Figura 7 ilustra cómo la jerarquía de objetivos del coachee se canaliza en 

indicadores operativos. En esta figura no se detalla el nivel de objetivos más 

específicos relacionados con los planes de acción de cada sesión, que consistían, 

por ejemplo, en variar el formato de seguimiento con su equipo, incrementar el 

nivel de exigencia y profundidad en las revisiones de resultados, conversaciones 

difíciles con personas específicas o plantear y defender nuevos acuerdos con 

áreas transversales. 

Como síntesis de su evolución, el coachee explicó que había modificado sus 

hábitos de gestión, aumentando la exigencia y el seguimiento sistemático del 

equipo. Había logrado implementar un nuevo sistema de planificación y mejorar 

los acuerdos de servicios y la coordinación entre áreas, lo que a su vez generó 

una mejora en los resultados de los proyectos transversales. Como resultado de 

estos avances, el servicio al cliente mejoró y con ello, las ventas. 
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Figura 7: Jerarquía de objetivos e indicadores del proceso. 

 

 

Al final del proceso de CE, debido a los logros conseguidos y el desarrollo de 

su asertividad, el Director Industrial obtuvo el apoyo del comité de dirección 

nacional, y luego la aprobación de la central europea, para nuevos planes de 

inversión. Estos comportamientos observables y los resultados asociados 

fueron corroborados por el Director General y por el Director de RRHH. 

Ambos coincidían en destacar mayor orientación al logro (niveles de exigencia, 

cumplimiento de hitos y mejora de indicadores de accidentabilidad y 

mantenimiento), influencia y gestión de conflictos (mayor asertividad al 

defender sus opiniones frente a su equipo, nuevos acuerdos con otras áreas para 

anticipar datos de ventas y marketing, acuerdos con laboratorio para mejorar la 

estabilidad de las fórmulas antes de pasar a producción). Las comportamientos 

observables identificados están asociados académicamente a competencias 
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(orientación al logro, influencia y gestión de conflictos)  que caracterizan un 

desempeño efectivo (Boyatzis y Jack, 2018). 

3.4.2. Medición longitudinal del desarrollo 

Tomando como base las contribuciones del análisis de sistemas de gestión 

(Banker et al., 2008; Kinney y Wempe, 2002; Camacho-Miñano et al., 2013), se 

identifican variables operativas para medir los resultados de CE y aumentar la 

validez externa de la investigación, en concreto: 

▪ la tasa de servicio en dos categorías de clientes clave (con impacto directo 

en las ventas). 

▪ la tasa de disponibilidad de existencias (calidad de servicio y flexibilidad). 

Las Figuras 8 y 9 representan la evolución de dos ejemplos de tasa de servicio, 

diferenciando el período anterior al proceso de CE, la duración de CE y la 

evolución posterior a la finalización de CE 

La Figura 8 muestra el índice de servicio logrado con un cliente externo clave 

para la empresa, por su elevado volumen de ventas. En palabras del Director 

Industrial: 

“Gracias al nuevo sistema de planificación, hemos podido cumplir con 

este objetivo, que inicialmente parecía imposible, de manera regular, y 

cuando nos hemos quedado cortos, hemos podido recuperarnos 

rápidamente. El impacto económico del incumplimiento de esta tasa es 

del 2% del importe no atendido. El nuevo sistema de planificación se 

implementó el 04/01/2016 y se puede ver que, desde la puesta en marcha 

del sistema, hemos operado por encima del 98%”. 

Esta evolución es consistente con los planes de acción observados, comenzando 

con un avance inicial en forma de propuesta de un nuevo sistema de 

planificación en diciembre y su implementación efectiva en abril (ver Figura 8). 

La Figura 9 muestra la evolución de la tasa de servicio aplicada a una empresa 

del mismo grupo (también un cliente clave en términos de volumen de ventas), 

que mejoró tanto en términos de estabilidad como de cumplimiento. En este 

caso, la mejora se logró en enero gracias a una renegociación del acuerdo 

anterior.  



  

 

6
0
 

 

Figura 8. Evolución de la tasa de servicio, Cliente A. 

 

Fuente: Datos de gestión internos de la empresa (2016). 
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Figura 9. Evolución de la tasa de servicio Cliente Grupo.  

 

Fuente: Datos de gestión internos de la empresa (2016) 
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Los cambios en el sistema de planificación de la producción, así como la mejor 

coordinación transversal con otras áreas clave (laboratorio para la estabilidad de 

las fórmulas, ventas para anticipar demanda real y marketing para planificar 

conjuntamente los lanzamientos y promociones) permitieron una mayor 

anticipación y mejorar la calidad del servicio y la flexibilidad de respuesta ante 

pedidos adicionales por parte de los clientes. 

Para confirmar una diferencia significativa entre los valores de los dos años en 

comparación, se aplica la prueba de Wilcoxon (Wilcoxon, 1945), que fue 

seleccionada por tres razones: (1) permite analizar el cambio en las variables bajo 

dos condiciones relacionadas (antes y después del CE), (2) minimiza la 

probabilidad de error tipo I debido al pequeño tamaño de la muestra de las 

medidas temporales (12 meses y 11 meses), y (3) la falta de seguridad en una 

distribución normal. Los resultados de la prueba nos permiten rechazar la 

hipótesis nula (p> 0.05). El signo negativo indica un desempeño 

significativamente menor en 2015, como se muestra en la Tabla 7. 

Tabla 7: Prueba de Wilcoxon de los rangos con signo para muestras 

relacionadas. 

  N Media Sd Z   p 

             

Tasa de Servicio Cliente A           

2015 12 92.45% 2.95%       

2016 11 96.83% 3.29% -2.045 * 0.041 

Tasa de Servicio Cliente Grupo         

2015 12 65.75% 20.08%       

2016 11 93.73% 5.80% -2.756 ** 0.006 

Tasa de Disponibilidad           

2015 12 89.47% 2.37%       

2016 11 92.24% 1.09% -2.803 ** 0.005 

              

* p<.05.    ** p<.01.             

Fuente: Elaboración propia con datos de gestión facilitados por la empresa. 

 

 

Si se compara solo los seis meses anteriores y posteriores al proceso de la CE, 

se observan resultados similares. Por lo tanto, ha habido cambios significativos 

y positivos en la gestión del Director Industrial. No se realizaron cambios de 

personal en la composición de los equipos que reportan directamente, ni en la 

composición del equipo de directores, y no se implementaron programas o 
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sistemas adicionales durante el período del CE. La actividad de la planta 

aumentó un 20% en volumen con respecto al ejercicio 2015, lo que indica que 

los cambios en los comportamientos de gestión del Director se produjeron en 

condiciones difíciles y, por lo tanto, no fueron el resultado de factores externos. 

En conclusión, no existen factores externos que expliquen la mejora de la 

división industrial de la empresa, apoyando así la idea de que el impacto positivo 

y sostenido del comportamiento del Director Industrial fue el principal factor 

subyacente. Estas conclusiones fueron ratificadas por el propio Director 

General y el de RRHH. 

Adicionalmente, se analizan los resultados financieros reportados, utilizando 

una fuente de información independiente (SABI, 2017). La Tabla 8 refleja una 

disminución del 30% en el capital de trabajo, congruente con las mejoras en la 

planificación y gestión de stocks. La disminución del plazo de cobro (35%) se 

puede asociar a la mejora del nivel de servicio y consecuentemente a la reducción 

de quejas e incidencias de cobro. En suma, los datos financieros objetivos 

refuerzan el impacto de las iniciativas del Director Industrial, promovidas por 

el CE. 

Tabla 8: Ratios financieros. 

    2016 % Variación 2015 

Capital de trabajo por empleado 42.89 -30% 61.51 

Período de cobro (días) 56.51 -35% 86.42 

Fuente: SABI (2017) 

3.5. Conclusiones 

El objetivo de esta investigación era demostrar la posibilidad de utilizar el marco 

del CMI para medir el impacto de un proceso de CE en resultados organizativos. 

Las perspectivas del CMI se han demostrado útiles para explicar la evolución 

del desarrollo del liderazgo mediante indicadores objetivos de manera 

longitudinal y detallada. Los resultados proporcionan evidencia de que el 

Director Industrial mejoró sus comportamientos observables (autoconciencia, 

orientación al logro, gestión de conflictos e influencia) y mejoró sus resultados 

organizacionales al lograr cambios significativos en términos de procesos 

internos, capacidad de planta y entregas a clientes. Adicionalmente, consiguió 

obtener apoyo para nuevas inversiones. La evidencia cuantitativa mostró que 
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los cambios comenzaron durante el proceso del CE y se mantuvieron en el 

tiempo. 

Este trabajo ofrece varias contribuciones a nivel académico. Primero, es uno de 

los pocos estudios que utiliza una evaluación de la eficacia del CE en relación 

con la mejora organizacional, utilizando variables de gestión objetivas con datos 

longitudinales y mostrando que el impacto es sostenible en el tiempo. Este 

enfoque responde a peticiones recientes en esta dirección (Kaiser et al., 2008; 

Ely et al., 2010; Athanasopoulou y Dopson, 2018). 

En segundo lugar, la metodología de evaluación, usando el marco CMI (Kaplan 

y Norton, 2005), es una contribución significativa porque es replicable y puede 

usarse para analizar el impacto de CE en el resultado empresarial utilizando 

datos empíricos y objetivos. También permite establecer relaciones entre los 

temas trabajados con el coachee y su posterior impacto en los diferentes niveles 

de gestión (Malbašić et al., 2016; Llach et al., 2017). Los hallazgos, en particular, 

son consistentes con diversos trabajos previos que ilustran relaciones entre las 

perspectivas del CMI, concretamente sobre: el impacto de la gestión de los 

empleados en el rendimiento de una empresa (De Leeuw y Van Den Berg, 2011; 

Vanichchinchai, 2012); mejoras en la gestión de la cadena de suministro y su 

impacto en el desempeño operativo interno, en la satisfacción del cliente externo 

y en el desempeño financiero de las empresas (Ou et al., 2010; Wang y Chang, 

2005; Gómez-Cedeño et al., 2015). Por tanto, se aportan evidencias preliminares 

de que esa secuencia de resultados sucesivos en indicadores de gestión permite 

realizar un seguimiento del impacto del CE, al menos en roles similares al 

analizado en el caso. 

En tercer lugar, el estudio contribuye a superar algunas de las limitaciones 

teóricas reportadas en la literatura acerca de la dificultad para atribuir a una 

intervención específica como el CE impacto en el desempeño organizativo. Las 

razones argumentadas como base de esas dificultades han sido la diversidad de 

medidas estratégicas, múltiples rutas para conseguir resultados y diferentes 

marcos temporales (Levenson, 2009). Precisamente el esquema del CMI integra 

todos estos aspectos, ya que ofrece diferentes perspectivas de gestión, con 

indicadores específicos y considera la posibilidad de diversas vías de impacto a 

través del tiempo. Adicionalmente la metodología utilizada permite incorporar 

también aspectos cualitativos (por ejemplo, incremento de autocontrol o 

bienestar). Sobre esta base pueden sortearse frecuentes críticas acerca de que el 

uso del ROI o la cuantificación de resultados son enfoques limitantes porque 
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no consideran beneficios que también son valiosos y no pueden estimarse 

fácilmente (Grant, 2012b; Levenson, 2009). Las evidencias aportadas ilustran 

que efectivamente sí pueden incorporarse al relato final sobre los resultados 

obtenidos, integrándose datos objetivos y aspectos cualitativos. 

Para académicos y profesionales, el uso del CMI permite categorizar el impacto 

de los patrones de comportamiento esperados y posibles resultados en cada 

perspectiva. Con ello se resuelven: a) objeciones por la dificultad de evaluar de 

manera homogénea los procesos de CE cuando el nivel de responsabilidad e 

interdependencia con los demás es alto (Levenson, 2009), y b) objeciones que 

apelan a una naturaleza diferente de los temas de trabajo porque el contenido 

del proceso del CE varía ampliamente (De Meuse et al., 2009). El CMI permite 

superar ambas objeciones y facilita poder especificar los resultados esperados 

de un proceso de CE, ofreciendo un marco común para futuras comparaciones, 

tal como reclamaban Grover y Furnham (2016). Este enfoque resuelve, además, 

la dicotomía habitual entre la evaluación sumativa (resultados) y la evaluación 

formativa (proceso) (De Meuse et al., 2009), porque permite integrar ambos 

aspectos (Ely et al., 2010). Estos aportes pueden servir como base para aplicar 

una metodología sistematizada que permita evaluar de manera objetiva los 

procesos de CE. 

Teniendo en cuenta que la investigación no experimental debe usarse con 

cautela, para los profesionales las ventajas derivadas de utilizar el marco del CMI 

(en línea con Banker et al., 2011; Kasperskaya y Tayles, 2013; Walker-Fraser, 

2011) son: 

▪ Mantener la atención e implicación del cliente entre sesiones, 

centrándose más eficazmente en el plan de acción y sus resultados. 

▪ Promover mayor toma de conciencia, al integrar diversas fuentes de 

información e interpretaciones desde varias perspectivas y 

“stakeholders”. 

▪ Diseñar acciones que incluyan indicadores objetivos, favoreciendo el 

aprendizaje continuo y el desarrollo de una visión global de la gestión y 

del avance de su proceso. 

▪ Consolidar paulatinamente la información recopilada, para obtener una 

evaluación formativa que permite asegurar y refinar la calidad del 

proceso de trabajo. 
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▪ Facilitar el seguimiento y consolidación de las lecciones aprendidas, aún 

con mayor profundidad e impacto para el coachee. 

▪ Recopilar los datos objetivos relevantes, así como comportamientos 

observables, que serán la base para comunicar los resultados obtenidos 

a otras personas de la organización implicadas en el proceso (superior 

jerárquico, RRHH).  

▪ Evidenciar con claridad logros conseguidos ante potenciales clientes, 

utilizando datos concretos e indicadores de gestión, lo que refuerza la 

credibilidad del mensaje y la calidad del servicio. 

Finalmente, a nivel de los coaches profesionales, el marco de CMI ayuda a 

comunicar los resultados de coaching obtenidos en un lenguaje atractivo y 

comprensible para los gerentes y ejecutivos, lo que favorece la difusión del 

servicio, ya sea en la misma organización o en otras afines. También es útil, en 

el sentido inverso, es decir identificar los posibles aspectos a trabajar en cada 

una de las perspectivas cuando por ejemplo un directivo de quien depende el 

coachee, plantea un objetivo en lenguaje puramente de negocio: “mejorar la 

rentabilidad de zona”. En ese caso, con el coachee se podría concretar qué 

resultados son deseables en cada una de las perspectivas anteriores (clientes, 

procesos internos y aprendizaje) para que se alcance ese objetivo de negocio.  

Como limitaciones, al tratarse de un caso, hay que ser prudentes a la hora de 

extrapolar en otros contextos distintos. Se requiere, por tanto, investigación 

adicional en otros sectores de actividad, dimensiones de empresa distintos y 

roles profesionales diferentes, para apreciar elementos que puedan ser comunes 

y también específicos en cada situación. 
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4. Impacto del Coaching de Equipos en la interiorización del modelo 

EFQM: Análisis longitudinal3 

4.1. Introducción 

La gestión de calidad total (GCT) ha recibido una atención creciente en las 

últimas dos décadas y continúa aplicándose en las organizaciones como un 

método para obtener ventajas competitivas (Calvo-Mora et al., 2013; Carnerud, 

2020; Madsen, 2020). Sin embargo, la GCT también ha tenido críticos y 

detractores debido a la falta de definiciones claras, inconsistencias en su 

aplicación y, en ocasiones, malos resultados (Hackman y Wageman, 1995; 

Bergquist et al., 2005). Para superar estas dificultades, las organizaciones han 

implementado modelos basados en premisas de la GCT como guía de mejores 

prácticas, excelentes resultados y adaptación exitosa a los cambios ambientales 

(Heras et al., 2006; Zapata-Cantu et al., 2016). En Europa, el modelo de 

excelencia más utilizado y reconocido para la adopción de prácticas de gestión 

que aseguren el cumplimiento de los principios de la GCT es el de la Fundación 

Europea de Gestión de la Calidad (EFQM, por sus siglas en inglés), el modelo 

EFQM (Bou-Llusar et al., 2009; Calvo-Mora et al., 2015). Este modelo permite 

establecer relaciones de causa-efecto entre lo que hace la organización 

(facilitadores) y sus resultados. El primer y principal facilitador es el liderazgo, 

entendido como dar forma al futuro y hacerlo realidad, actuar como modelo a 

seguir y asegurar el éxito continuo (EFQM, 2012). La importancia del liderazgo 

como elemento rector clave se mantiene en la reciente revisión del modelo 

(EFQM, 2019), que también propone un estilo “menos jerárquico, menos de 

mando y control, y más colaborativo” (p. 6). Este enfoque es consistente con el 

papel clave que juega el liderazgo en el éxito de las iniciativas de GCT (Heras-

Saizarbitoria et al., 2012;  Suárez et al., 2014). 

Estudios específicos sobre el modelo EFQM han verificado empíricamente que 

el liderazgo impacta en los resultados económicos a través de diferentes 

 

 

3 El contenido de este capítulo está en proceso de revisión por la revista International Journal of Quality 

& Reliability Management 
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elementos del modelo (Nabitz et al., 2001; Bou-Llusar et al., 2009; Calvo-Mora 

et al., 2014). El efecto del liderazgo transformacional sobre los resultados 

también ha sido analizado en detalle en el marco EFQM (Portela, 2016;Portela 

et al., 2020). Sin embargo, los modelos no garantizan los resultados ni la 

homogeneidad de los mismos cuando se comparan entre organizaciones 

(Doeleman et al., 2014),. Por ejemplo, McCarthy y Greatbanks (2006) han 

analizado las prácticas de liderazgo bajo el modelo EFQM en Reino Unido y 

Alemania, encontrando diferencias entre “buenas prácticas” incluso entre 

consultores formados en el modelo EFQM. También observan estas diferencias 

entre los gestores, señalando que la implantación de un modelo no supone 

garantía del grado de rigor existente, ni siquiera de que las “buenas prácticas” 

son implementadas. Estas diferencias en la intensidad de la adopción efectiva 

de estándares y de su aplicación real en los procesos de trabajo diarios ha sido 

ampliamente estudiada para los sistemas de gestión promulgados por la 

Organización Internacional para la Estandarización (ISO, por sus siglas en 

inglés) y es conocida como la interiorización Boiral, 2011; Tarí et al., 2013; 

Ataseven et al., 2014; Lasrado y Nyadzayo, 2019; Todaro et al., 2019). En el 

campo específico del modelo EFQM, los estudios son más escasos, pero 

sugieren la relevancia de la interiorización como factor mediador en los 

resultados de las organizaciones. Davies (2008) indica este mismo factor, 

denominándolo como “integración” y señalando que la implementación del 

modelo EFQM en las universidades del Reino Unido facilita una mayor y más 

efectiva integración. Escrig-Tena et al. (2019) han explorado la interiorización 

del modelo EFQM, concluyendo que lo que realmente marca la diferencia en 

una genuina interiorización del modelo es el liderazgo y sugieren la necesidad 

de futuras investigaciones cualitativas para profundizar en el papel que podrían 

jugar otras prácticas de gestión de recursos humanos en este proceso. Tarí et al. 

(2019) también destacan la necesidad de identificar con más detalle los factores 

(p. ej., liderazgo, capacitación, etc.) que pueden influir en la adopción más 

profunda o superficial de estándares de calidad, particularmente en el sector 

servicios. La Rotta y Pérez (2017), Suárez et al. (2017) y Portela et al. (2020) 

plantean la necesidad de estudios longitudinales para explorar en profundidad 

los factores que posibilitan la sostenibilidad de los resultados en el marco del 

modelo EFQM. 

En un campo diferente, un estudio de caso longitudinal de desarrollo 

organizacional basado en ISO 9001:2008 evidenció 60 procesos documentados 

y estabilizados que demostraron ser cruciales para la transformación 

organizativa (Coleman et al., 2014). En este proceso, el coaching fue una de las 

iniciativas estratégicas en la gestión del cambio. Criado y Calvo-Mora (2009) han 
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encontrado evidencias de que las organizaciones excelentes utilizan grupos y 

equipos de mejora con poder y autonomía en diferentes niveles. Estos enfoques 

están muy próximos a las iniciativas de desarrollo de equipos de líderes 

conocidas como coaching de equipos (Wageman et al., 2008). 

Dada la importancia del liderazgo en la interiorización de prácticas de gestión 

como el modelo EFQM, nuestro estudio explora el caso de una unidad de 

negocio en una organización de servicios bajo el modelo EFQM (2013) 

utilizando un enfoque longitudinal (datos de dos años). Más específicamente, se 

examina el posible impacto de una práctica de desarrollo de recursos humanos, 

el coaching de equipos (CdE), en el liderazgo y sus consecuencias en la 

interiorización, analizando la evolución de datos objetivos de gestión. Nuestro 

trabajo proporciona evidencia de ciertas mejoras de estos indicadores objetivos. 

El resto del capítulo se estructura de la siguiente manera. En la siguiente sección, 

se revisa la literatura correspondiente y luego se aborda la metodología: 

investigación acción de un proceso de CdE, utilizando datos de gestión 

objetivos para medir la evolución de los resultados. En la sección final, se 

discuten las principales implicaciones de las conclusiones. 

4.2. Revisión de la literatura 

4.2.1. El Modelo EFQM 

La organización analizada en este estudio ya había adoptado el modelo EFQM 

en 2012, por lo que inicialmente se abordará la descripción de esa versión, 

incorporando los elementos relevantes de la nueva versión (2019) en el apartado 

4.2.4. 

El objetivo del modelo EFQM es ayudar a las organizaciones a alcanzar la 

excelencia empresarial a través de la mejora y el aprendizaje continuos (Calvo-

Mora et al., 2013). El modelo EFQM (2012) proporciona un marco no 

prescriptivo que analiza las relaciones entre lo que hace una organización, 

llamados facilitadores del modelo (liderazgo, estrategia, personas, alianzas, 

recursos y procesos, productos y servicios) y los resultados que puede alcanzar 

(clientes, empleados, sociedad y otros resultados clave), asumiendo que existen 

diferentes enfoques para alcanzar la excelencia (Bou-Llusar et al., 2005; Suárez 

et al., 2017). Se basa en el autodiagnóstico que implica una revisión exhaustiva 
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y periódica de las actividades y resultados de una organización utilizando sus 

propios criterios y herramientas (EFQM, 2012). Tras esta fase, las 

organizaciones solicitan el reconocimiento EFQM, que distingue diferentes 

categorías según el nivel de puntuación alcanzado mediante una evaluación 

externa (Escrig-Tena et al., 2019):  Comprometidos con la Excelencia (200+); 

Reconocidos por la Excelencia en tres niveles diferentes (300+, 400+ y 500+), 

y el Premio EFQM a la Excelencia. 

La premisa principal del Modelo EFQM es que los agentes facilitadores 

impulsan los resultados, esta premisa ha sido confirmada empíricamente por 

Bou-Llusar et al. (2005) al establecer correlación positiva entre facilitadores y 

resultados organizativos cuando todos los elementos del modelo se consideran 

simultáneamente. Suárez et al. (2017) realizan una revisión sistemática de la 

literatura, concluyendo que: 

▪ Existe evidencia empírica de la validez, fiabilidad y poder predictivo del 

modelo EFQM en diferentes sectores de actividad. 

▪ Existe una fuerte correlación entre los agentes facilitadores del modelo y 

los resultados, pero es necesario desarrollar todos los facilitadores para 

maximizar la correlación. El liderazgo, la política y la estrategia tienen 

una influencia particular. 

▪ Las organizaciones con mayor puntuación en los facilitadores también 

obtienen mejores resultados. La diferencia más importante es que las 

organizaciones reconocidas como excelentes (+500) otorgan más 

importancia al criterio de las personas, obteniendo mayor puntuación en 

los resultados de ese apartado. 

La importante relación causal y los fuertes vínculos entre facilitadores y 

resultados también han sido corroborados por investigaciones más recientes 

(Kafetzopoulos y Gotzamani, 2019), destacando en particular la gran 

importancia del liderazgo como desencadenante de impactos posteriores en el 

resto del modelo. Esta conclusión corrobora los hallazgos de numerosos 

estudios previos, como el de Bou-Llusar et al. (2005), Heras-Saizarbitoria et al. 

(2012), Suárez et al. (2014) y Suárez et al. (2017), entre otros. 

En el marco del modelo EFQM, el liderazgo tiene un impacto particular como 

único facilitador con una correlación positiva y significativa con la 

interiorización (Escrig-Tena et al., 2019). Se analiza este concepto y sus 

implicaciones en la siguiente sección. 
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4.2.2. Interiorización de prácticas de calidad 

La interiorización representa el proceso de absorber información tanto tácita 

como explícita en la organización y traducirla en conocimiento práctico (Nair y 

Prajogo, 2009). La interiorización es particularmente relevante para el examen 

del campo de la calidad porque la forma en que se implementan y gestionan los 

modelos de gestión puede ser muy diferente de una organización a otra (Boiral, 

2011). Este concepto ha sido ampliamente estudiado en el contexto de la 

adopción de estándares de calidad (Heras-Saizarbitoria, 2011; Boiral, 2011; 

Ataseven et al., 2014; Lasrado y Nyadzayo, 2019; Todaro et al., 2019). Se ha 

sugerido que no es la certificación en sí misma la que genera mejoras, sino la 

forma específica en la que se implementa el estándar (Naveh y Marcus, 2005; 

Tarí et al., 2019). En la GCT, la interiorización se propone como un factor clave 

que juega un papel mediador en la mejora de los beneficios internos 

(centrándose en los empleados y consumidores) y los beneficios financieros 

(Lasrado y Nyadzayo, 2019). 

La interiorización se puede apreciar en el grado de utilización de 

documentación, sistemas o herramientas en la rutina diaria, como evidencia de 

la incorporación efectiva del modelo por parte de los usuarios clave (Asif et al., 

2009; Tarí et al., 2019). En el contexto específico del modelo EFQM, Escrig -

Tena et al. (2019) se han centrado en la interiorización considerando el uso de 

las buenas prácticas de gestión de EFQM en las operaciones diarias, “ya que los 

individuos de la organización son capaces de asumir estas prácticas como 

rutinas” (p. 401). Davies (2008) ha estudiado la “integración” de EFQM, 

considerando que el modelo se había implementado efectivamente cuando su 

uso se integraba en las prácticas regulares de gestión de la organización y afirma 

que la implicación del personal y el trabajo en equipo son cuestiones clave para 

lograr esta integración. 

4.2.3. Interiorización y resultados 

El concepto de interiorización está estrechamente relacionado con resultados 

organizativos, puesto que precisamente nace de la observación de que la 

adopción de meta-estándares de calidad no conduce a similares beneficios, sino 

que existe heterogeneidad en su adopción (Tarí et al., 2019) y el grado de 

interiorización es lo que genera la diferencia para obtener mejor desempeño 

organizativo (Heras-Saizarbitoria, 2011). Estudios como el de Naveh y Marcus 

(2005) avalan esa afirmación, evidenciando relación entre la intensidad de uso 
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(interiorización) y resultados superiores en desempeño operativo (menor tasa 

de defectos, bajos costes de calidad, mejor productividad, entregas a tiempo y 

mayor satisfacción de clientes) y en desempeño económico (mejoras en ventas 

y margen). Boiral y Roy (2007) diferencian cuatro categorías en cuanto a la forma 

de adopción de los estándares. La categoría que incluye simultáneamente 

elevada motivación hacia la mejora interna y hacia los resultados externos 

(33,9% de la muestra) consigue beneficios más elevados (reducciones de costes, 

integración de aspectos de calidad en la estrategia de negocio, prácticas 

innovadoras de gestión, compromiso de empleados, resultados comerciales y de 

calidad) y menores resistencias internas. 

Heras-Saizarbitoria (2010) relaciona mayor grado de interiorización con mayor 

eficiencia en costes, concretamente: menor gasto de materiales y de otros 

consumos; reducción de reprocesados y revisiones; mayor control sobre el 

producto o servicio para eliminar errores; mayor sistematización de procesos; 

mejor coordinación interna; mejora de procesos; reducción de costes por 

pérdida de imagen externa; eliminación de inspecciones; reducción de 

reclamaciones y garantías; y reducción de retrasos y penalizaciones. Tarí et al. 

(2013) señalan que los hoteles que han interiorizado los estándares en mayor 

medida obtienen beneficios superiores respecto a los hoteles con menor grado 

de interiorización. Lasrado y Nyadzayo (2019) demuestran que la interiorización 

de la GCT impacta en beneficios internos y con la mediación de éstos, impacta 

indirectamente en los beneficios financieros. Tarí et al. (2019), en su revisión de 

la literatura concluye que, en conjunto, los estudios sobre interiorización 

muestran impacto en desempeño operativo y financiero y que un nivel más 

elevado de interiorización conduce a mejor gestión de los procesos, los 

proveedores y los clientes (Prajogo et al., 2012), del capital intelectual (Ataseven 

et al., 2014), y de métodos de calidad (Tarí et al., 2013). Estudios más recientes 

también relacionan la interiorización con beneficios en la integración de 

sistemas de gestión (Bernardo et al., 2017) e identifican impacto positivo sobre 

prácticas medioambientales (Tarí et al., 2021; Tayo et al., 2021). 

A modo de síntesis, se puede considerar la interiorización como una capacidad 

organizacional que exige al equipo de liderazgo: 

1) alinear y mejorar los recursos y competencias internos (Naveh y Marcus, 

2005; Boiral y Roy 2007; Aragón-Correa y Rubio-López 2007; Ataseven 

et al., 2014; Tarí et al., 2019). 
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2) leer e interpretar presiones externas de diferentes “stakeholders” (Naveh 

y Marcus, 2005; Aragón-Correa y Rubio-López 2007; Testa et al., 2018). 

3) equilibrar los requisitos y oportunidades externos con la estrategia y los 

activos organizacionales (Nair y Prajogo, 2009; Ataseven et al., 2014; 

Testa et al., 2018; Lasrado y Nyadzayo, 2019). 

4) desarrollar rutinas en la práctica diaria y promover la mejora continua 

(Naveh y Marcus, 2005; Asif et al., 2009; Nair y Prajogo, 2009; Tarí et al., 

2019). 

4.2.4. Factores que favorecen la interiorización y su relación con el  

Coaching de Equipo 

De entre los elementos que contribuyen al proceso de interiorización el que 

genera un amplio consenso es el liderazgo (Tarí et al., 2019) y se considera que 

tiene particular impacto en la generación de rutinas: la forma en que se hacen 

las cosas o los patrones de actividades, incluidos los procedimientos operativos 

estándar y los patrones de comportamiento no guiados explícitamente por 

normas escritas (Asif et al., 2009). Considerando específicamente el marco del 

modelo EFQM, Escrig-Tena et al. (2019) encuentran que únicamente el 

liderazgo muestra una correlación positiva y significativa con la interiorización. 

Analizando más en detalle qué tipo de comportamientos están incluidos de 

manera específica en el término liderazgo, la literatura identifica: implicación de 

los empleados, visión compartida y orientación al cliente (Dow et al., 1999; 

Calvo-Mora et al., 2006;  Escrig y De Menezes, 2015; La Rotta y Pérez, 2017; 

Suárez et al., 2017). Estos elementos deben enmarcarse en un contexto que 

requiere amplia colaboración, puesto que la complejidad de muchos procesos 

van más allá del control de una sola persona o departamento, requiriendo trabajo 

en equipo (Davies, 2008) y la integración de los mandos medios en la 

implementación de los procesos (Lasrado y Nyadzayo, 2019). Eso implica 

considerar el liderazgo como algo relativo a la organización en su conjunto más 

que a nivel individual (EFQM, 2019). Este liderazgo organizativo favorece la 

interacción entre las tecnologías de información, las estructuras sociales y las 

interacciones humanas para promover una mayor interiorización por parte de 

los empleados. Esos elementos están detallados en la matriz de la calidad total 

(Asif et al., 2009) que se refleja en la Tabla 9. 
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Tabla 9: Matriz de la Calidad Total. 

 
* Potenciado indirectamente por el Coaching de Equipo  

** Trabajado específicamente por el Coaching de Equipo 

Fuente: Adaptado de Asif et al. (2009) 

 
La importancia de los elementos incluidos en la dinámica social han sido 

también corroborados por (Ataseven et al., 2014) quienes atribuyen al capital 

social (interacciones y redes de relaciones) un papel facilitador para potenciar el 

uso del capital humano (habilidades y motivaciones) y el capital organizativo 

(procedimientos, reglas y conocimientos).  

En el ámbito del Coaching de Equipo (CdE) se ha llegado a conclusiones muy 

similares: la eficacia de un equipo está mediada por el proceso de interacción 

entre sus miembros (Liu et al., 2009). El CdE se define como una interacción 

directa con un equipo destinada a ayudar a sus miembros en el uso coordinado 

y apropiado de los recursos colectivos para conseguir el objetivo común 

(Hackman y Wageman, 2005). Basándose en esos autores, Liu et al. (2009) 

realizan un trabajo empírico con 137 equipos, demostrando que el CdE aporta 

efectos positivos en los procesos de rendimiento del equipo, esfuerzo, 

habilidades y conocimientos. Además, se encontró que los procesos de 

desempeño del equipo, esfuerzo y estrategia tuvieron impactos positivos 

directos en la efectividad del equipo. Wageman et al. (2008) analizan 120 equipos 

senior, encontrando como elementos distintivos de los mejores equipos dos 

factores: normas y valores compartidos, así como la capacidad de equilibrar 

demandas internas (dinámicas del equipo) y externas (relaciones con clientes o 

“stakeholders”). Ambas variables están validadas también en el ámbito de la 

GCT por Asif et al. (2009) y Naveh y Marcus (2005), respectivamente. En su 

investigación, Naveh y Marcus (2005) diferencian dos etapas para la 

implementación del estándar: instalación y uso. La instalación combina las 

perspectivas interna y externa al requerir la integración interna con las prácticas 

organizacionales existentes y la coordinación externa con los clientes y las partes 

interesadas críticas. En el caso del modelo EFQM, este punto de vista integrador 

Temas del sistema técnico Temas de la dinámica social

Nivel

Operacional Técnicas de monitorización * Trabajo en equipo **

Gestión basada en hechos * Formación en calidad

Proceso de control * Círculos de control de calidad

Estragégico Orientación estratégica * Normas y valores compartidos**

Despliegue vertical y horizontal * Dinámicas de liderazgo en toma de decisiones **

División de tareas, responsabilidades Involucración de los empleados **

y autoridad* Relación con "stakeholders" externos **
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se aprecia en Heras et al. (2006), Criado y Calvo-Mora (2009), y Heras- 

Saizarbitoria et al. (2011). Gómez-López et al. (2019) concluyen que las 

“empresas altamente orientadas a resultados” muestran altos porcentajes de 

mejora en imagen externa, mejora de la calidad del producto/servicio, resultados 

económicos y de recursos humanos, demostrando un desempeño sólido y 

equilibrado.  

Esa descripción es muy similar a las organizaciones identificadas con mejores 

resultados por Boiral y Roy (2007), las cuales consideran las normas de calidad 

simultáneamente tanto un elemento de gestión interno como de márketing 

externo. Esa misma distinción entre foco interno y externo se utiliza en la 

práctica del CdE para que el equipo, de forma participativa, tome conciencia, 

genere sus propias alternativas y aprenda por sí mismo a equilibrar demandas 

externas e internas y a regular sus propias dinámicas, favoreciendo la 

interiorización de nuevas formas de hacer (Hawkins, 2011). El ciclo de 

aprendizaje se construye a través de planes de acción sistemáticos, enfocados en 

objetivos e implementados durante un período prolongado (Jones et al., 2019), 

muy cerca de la secuencia del círculo de Deming o modelo PDCA: Plan-Do-

Check-Act (Dudin et al., 2017). El CdE generalmente incluye una visión y 

valores de trabajo, mejora del desempeño, mejora del contacto con las partes 

interesadas clave y promoción de la excelencia y la mejora continua (Wageman 

et al., 2008; Hawkins, 2011).  

En síntesis, se trabajan todos los elementos de la Tabla 9 salvo la formación y 

los círculos de calidad. Con este enfoque se favorece una fuerte cultura común 

que fomenta el proceso de aprendizaje y dirige varias funciones en una dirección 

coherente para implementar los principios de la GCT (Asif et al., 2009). La 

reciente versión del modelo EFQM (2019) intensifica la necesidad del liderazgo 

compartido, considerando el liderazgo relacionado con la organización en su 

conjunto más que con cualquier nivel individual. “Se trata de que la organización 

actúe como líder dentro de su ecosistema, reconocida por los demás como un 

modelo a seguir, más que desde la perspectiva tradicional de un equipo directivo 

que gestiona la organización” (EFQM, 2019, p. 13). Las principales relaciones 

entre el modelo EFQM (2019) y los principios de CdE se recogen en la Figura 

10. Dado que tanto la literatura sobre la GCT como la del CdE coincide en 

principios y bases comunes, cabe esperar que el CdE como intervención de 

desarrollo de un equipo de liderazgo positivo, tenga impacto y pueda 

incrementar el nivel de interiorización. 
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En resumen, se ha destacado la importancia del liderazgo como principal 

facilitador del modelo EFQM (2012). También se ha identificado el liderazgo 

como el único facilitador relacionado positiva y significativamente con la 

interiorización. Se ha señalado que la reciente versión EFQM (2019) destaca la 

importancia del liderazgo entendiéndolo como un ecosistema de liderazgo. Por 

lo tanto, se planten las siguientes preguntas de investigación: 

1. Como metodología de desarrollo de liderazgo, ¿puede el CdE ayudar a 

mejorar la interiorización? 

2. ¿Puede esa mejora en la interiorización verse reflejada en la evolución de 

indicadores de negocio? 

Se describe la metodología aplicada para responder a estas preguntas en la 

siguiente sección. 
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Figura 10: Relaciones entre el Modelo EFQM (2019) y el Coaching de Equipo. 

 
Nota: W indica basado en Wageman et al. (2008); H indica basado en Hawkins (2011).  

Fuente: Elaboración propia a partir de EFQM (2019), Wageman et al. (2008) y Hawkins (2011).
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4.3. Metodología 

La investigación-acción (IA) es una metodología genuinamente científica en 

cuanto al énfasis que pone en la observación cuidadosa y en el estudio de los 

efectos sobre el comportamiento de los sistemas humanos en la gestión del 

cambio (Coughlan y Coghlan, 2002). Aquí, el rol del coach es muy similar al de 

investigador propuesto por estos autores: interviene como un soporte externo 

al sistema del cliente en un proceso iterativo. Cada ciclo de IA conduce a otro 

ciclo, por lo que la planificación, implementación y evaluación continuas se 

llevan a cabo a lo largo del tiempo. El análisis de los resultados se realiza al inicio 

de cada ciclo. Este enfoque de intervención está muy cerca de la secuencia del 

círculo de Deming o modelo PDCA (Dudin et al., 2017).  

Aquí, este enfoque de coaching fue adoptado por el autor y aplicado al siguiente 

caso, cuyo marco organizativo se describe a continuación. 

4.3.1. Organización y equipo 

La entidad es una de las principales entidades financieras de España. Según lo 

solicitado para respetar su confidencialidad, se excluye alguna información o 

nombres que puedan identificar a la empresa. La organización ha implantado el 

modelo EFQM 2013 por el que ha obtenido el sello 500+. 

El equipo de trabajo con el que se llevó a cabo el proceso de CdE es el comité 

de dirección de una amplia región, con un impacto directo significativo en los 

resultados del banco. Considerando su nivel de responsabilidad, son un “equipo 

de liderazgo senior” (Wageman et al., 2008). La región está formada por 1.000 

personas y su estructura es compleja, englobando servicios territoriales (ST) y 

diferentes sedes o centros, cada uno enfocado a un tipo de segmento específico: 

particulares, empresas, instituciones y banca privada. La estructura es una matriz 

con una interdependencia muy alta entre las direcciones de ST y los diferentes 

jefes de áreas o centros y entre estos últimos, entre sí, para maximizar todas las 

sinergias posibles. La variedad de clientes externos y diferentes grupos de interés 

(tanto internos como externos) refleja la situación descrita por Testa et al. (2018) 

sobre la necesidad de estrategias diferenciadas y la posibilidad de un conflicto 

sistémico entre diferentes líderes, cada uno centrado en diferentes grupos de 
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interés (Hawkins, 2011). Por esta razón, el liderazgo debe potenciarse en todos 

los niveles y partes de la organización en su conjunto (EFQM, 2019) y el CdE 

puede ser adecuado. 

En total, han participado en el estudio 24 personas (el comité de dirección 

ampliado, incluidos los responsables de los centros de negocio y áreas de 

oficinas). El objetivo de la intervención fue potenciar la eficacia del equipo de 

liderazgo para lograr un resultado excepcional en calidad percibida por el cliente 

y mejorar los resultados comerciales. Dada la amplitud del equipo, la 

complejidad de su estructura matricial y la extensión geográfica que abarcaba, la 

interiorización se consideró clave para conseguir los objetivos propuestos de 

manera sostenible en el tiempo. Se recoge en la Figura 11 la estructura del equipo 

sobre el que se centró la intervención. 

4.3.2. Procedimientos 

La intervención estuvo guiada por una serie de principios que han demostrado 

su utilidad en acciones de desarrollo de equipos (Salas et al., 2008, Salas et al., 

2015; Lacerenza et al., 2018): (1) aclarar necesidades específicas, (2) asegurar las 

condiciones para planes de acción tangibles y la disponibilidad de datos 

oportunos, (3) crear un ambiente psicológicamente seguro, (4) enfocarse en 

resultados y procesos de trabajo, y (5) abordar buenas prácticas y posibles áreas 

de desarrollo. 

El proyecto comenzó con una fase de diagnóstico entre junio y julio de 2016. 

Las sesiones se realizaron entre septiembre de 2016 y marzo de 2017. Durante 

el proyecto, solo se realizaron tres cambios entre los miembros del equipo, 

manteniéndose estables el resto de los 24 participantes. 

Todas las sesiones finalizaron con un plan de acción específico, con indicadores 

objetivos y responsables de su implementación. La evolución de estos planes se 

compartió al inicio de la siguiente sesión, utilizando un método similar al 

“debriefing” (Eddy et al., 2006; Tannenbaum y Cerasoli, 2013), también 

conocida como “revisión posterior a la acción” (Mathieu et al., 2019). 
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Figura 11: Estructura del equipo analizado. 

 
Nota: las líneas continuas identifican dependencias jerárquicas, las discontinuas influencias transversales o matriciales (con servicios centrales). 

Fuente: Elaboración propia basada en el organigrama del banco.
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Los datos fueron obtenidos del sistema de gestión de la entidad. Este tipo de 

fuente garantizaba la objetividad. Además, el borrador del caso ha sido revisado 

por varios profesionales de la entidad, asegurando la confiabilidad de los datos 

y la cadena de evidencias. Por tanto, cumplimos con los tres criterios de validez 

de constructo propuestos por Yin (2009). 

Para detectar posibles variaciones, se ha adoptado el enfoque propuesto por 

Gerring y McDermott (2007): series temporales de preintervención, 

intervención y postintervención, lo suficientemente grandes como para permitir 

comparaciones longitudinales (dos años completos). Este diseño se ajusta a las 

condiciones establecidas por Yin (2009) para el análisis de series temporales. 

4.3.3 Marco de evaluación 

Como marco global para medir los resultados, se adopta el Cuadro de Mando 

Integral (CMI), que combina cuatro perspectivas: aprendizaje y desarrollo, 

procesos internos, clientes y económico-financiera. El CMI permite situar la 

estrategia y visión en el centro y ayuda a los directivos a entender y gestionar 

múltiples interrelaciones (Kaplan y Norton, 1992). Andjelkovic y Dahlgaard 

(2013) establecen fuertes correlaciones positivas entre las perspectivas del CMI 

y los criterios EFQM (2012) – modelo que había implementado el banco-. 

Presentamos el esquema de correlaciones entre el CMI y EFQM adaptado al 

caso analizado en la Figura 12. 

Sobre este marco conceptual se identificaron las variables oportunas que cubrían 

todas las perspectivas, para después poder analizar sobre las mismas el grado de 

internalización. 
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Figura 12: Correlaciones entre perspectivas del CMI y criterios EFQM (2012). 

 

Fuente: Adaptado de Andjelkovic y Dahlgaard (2013) 

 

4.3.4. Variables 

El caso analizado se centra en una unidad de negocio de una gran empresa, 

reconocida como excelente por sus resultados y gestión (EFQM +500), con 

sistemas, procesos y herramientas iguales para toda la organización, por lo que 

no podían apreciarse mediante la observación directa diferencias en la 

interiorización entre distintas regiones. Debido a esta circunstancia se optó por 

analizar la interiorización a través de los patrones longitudinales de determinadas 

variables objetivas recogidas en los sistemas de gestión del banco.  

Para operacionalizar la interiorización, Tarí et al. (2019) proponen dos 

constructos clave: práctica cotidiana y mejora continua. La práctica cotidiana 

incluye rutinas de trabajo (Naveh y Marcus, 2005) y la generación de rutinas de 

calidad es uno de los indicadores de liderazgo (Asif et al., 2009). Rutinas se 

define como patrones firmes, estables y consistentes para la ejecución de 

actividades y puede entenderse como opuesto a “cumplimiento”, un 

comportamiento como respuesta a influencias externas, pero sin aceptación 

mental real (Asif et al., 2009). Por tanto, desde una perspectiva longitudinal, el 
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comportamiento de una variable objetiva que esté interiorizada debe reflejar 

mejora continua y ser estable (tendente a reducir la variabilidad del proceso). Se 

decidió aplicar este criterio a las variables seleccionadas como metas clave que 

el equipo se proponía mejorar, en concreto:  

Calidad: Indicador de satisfacción del cliente con los servicios prestados, 

evaluado a través de encuestas telefónicas por un agente independiente del 

banco. Incluye dos aspectos diferenciados: 1) la calidad percibida en el trato y 

prestación de los servicios solicitados y, 2) la proactividad en el contacto y la 

información ofrecida. Es un indicador clave como indicador temprano de éxito 

comercial. 

Tasa de vinculación de clientes: mide la cantidad promedio de productos que los 

clientes actuales han comprado. Es un indicador tanto de vinculación de clientes 

(a mayor número de productos, más difícil es que los clientes abandonen la 

entidad) como de éxito comercial (refleja proactividad comercial en la oferta de 

productos o servicios a la base de clientes actual). 

Captación de clientes: Mide el número de nuevos clientes adquiridos en el segmento 

de pequeñas empresas. Es una consecuencia directa de la proactividad comercial 

para generar nuevos contactos, identificar oportunidades, generar ofertas 

adecuadas y, finalmente, traducirlas en ventas efectivas. 

En términos de lenguaje comercial, para los responsables de negocio, el primer 

indicador (tasa de vinculación)  implica un enfoque de “granjero” (mantener los 

clientes actuales y conseguir incrementar las ventas con esa base de partida, a 

través de la fidelización y una mayor venta de productos) y el segundo 

(captación) un enfoque de “cazador” (incrementar las ventas consiguiendo 

nuevos clientes) (DeCarlo y Lam, 2016). 

Ratio de Eficiencia: Comúnmente utilizado en el sector financiero español para 

medir la productividad de una entidad. Es el resultado del cociente entre los 

gastos de explotación y el margen bruto. El margen bruto se alimenta de tres 

factores: el margen de intereses (lo que cobra una entidad por préstamos menos 

lo que paga por depósitos), las comisiones netas (por servicios o por venta de 

servicios no financieros), y el resultado de operaciones financieras. 
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El hecho de utilizar diversas variables independientes para medir el resultado, 

está basado en autores que defienden que el desempeño de un equipo complejo 

se analiza mejor utilizando varios tipos de indicadores (Mathieu et al., 2019; 

Rapp et al., 2016). Esta diversidad de indicadores comparados en series 

longitudinales permite una evaluación comparativa continua y tiene beneficios 

adicionales: 

1) Evitar las dicotomías comunes entre los objetivos de las partes interesadas y 

los objetivos de la organización (Athanasopoulou y Dopson, 2018). 

2) Evitar los sesgos de subjetividad frecuentemente identificados en la 

investigación relacionada con el coaching (Grant et al., 2010; Fillery-Travis y 

Passmore, 2011; Jones et al., 2014) mediante el uso de variables objetivas. 

3) Incorporar a una iniciativa de desarrollo de liderazgo, indicadores objetivos 

que faciliten la evaluación formativa, es decir, el grado de calidad e implicación 

durante el proceso, así como una evaluación sumativa, el resultado final, que 

algunos autores prescriben como práctica ideal (Ely et al., 2010). 

Para llegar a tener impacto en las variables de gestión mencionadas, el requisito 

previo era contar con el compromiso de todos los involucrados (directivos, 

mandos medios y empleados), indicador que se ha asociado a la interiorización 

(Lasrado y Nyadzayo, 2019). Ese compromiso se midió mediante el 

cumplimiento de los Planes de Acción generados por el CdE.  

La dirección confirmó que las variables de estudio son representativas del 

esfuerzo colectivo del equipo (dependen del esfuerzo interno más que de 

elementos externos) y durante el estudio no ha habido variaciones en los 

métodos de cálculo por parte del banco. 

4.4. Resultados 

Los resultados incluyen el resumen de evolución de los Planes de Acción que 

recogen principalmente nuevos hábitos de comportamiento y gestión, 

relacionados con la perspectiva de aprendizaje y desarrollo del CMI. 
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4.4.1. Planes de acción 

Los planes de acción generados por el equipo tenían como objetivo cubrir un 

vacío inicial detectado en compartir mejores prácticas y generar sinergias entre 

los diferentes segmentos de negocio. El cumplimiento de estos planes alcanzó 

el 90%. A estos planes de acción se asocian los siguientes indicadores:  

- número de visitas conjuntas entre diferentes segmentos de negocio; 

- eventos conjuntos organizados;  

- comunicación de la estrategia, personalmente por parte de los líderes a 

grupos de empleados (“road shows”) y,  

- participación en grupos de trabajo o talleres para mejorar la interacción 

con los clientes.  

Como ejemplo de algunas de estas acciones, las visitas conjuntas entre dos 

segmentos diferentes generaron un aumento de las comisiones del 7,5%, a pesar 

de su disminución en el conjunto de la entidad (según datos de gestión interna). 

La evolución no fue, por lo tanto, atribuible a las variaciones del mercado global, 

sino a un esfuerzo proactivo y específico de los involucrados en el estudio.  

Los comportamientos que los participantes señalaron como claves para avanzar 

fueron:  

- una mejor comunicación (explicar el por qué; resaltar el beneficio 

esperado),  

- constancia y seguimiento,  

- analizar, identificar y focalizar acciones, reflexionar y escuchar 

(“ponernos en el lugar del otro”),  

- pensar en el beneficio común y empoderar al equipo ("dando perspectiva 

y reconocimiento").  

Estos resultados son consistentes con las acciones identificadas para promover 

la interiorización:  
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- ayudar a tener en cuenta el conocimiento tácito, movilizar a los 

empleados (Heras-Saizarbitoria, 2011),  

- presencia de grupos de mejora, reuniones periódicas (Boiral, 2011), y  

- promover interacciones para aumentar el capital social (Ataseven et al., 

2014).  

En el marco específico del modelo EFQM, también se han considerado 

efectivas para la interiorización prácticas similares (Escrig -Tena et al., 2019). En 

síntesis, el contenido de los planos de acción reflejaba paralelismo con otras 

iniciativas de calidad que favorecen la interiorización. El grado de cumplimiento 

cuantitativo de los planes reflejaba también el elevado compromiso por parte de 

mandos de diferentes niveles y unidades (indicador asociado a la interiorización) 

(Ladrado y Nyadzayo, 2019). Se habían trabajado contenidos propios de la 

dinámica social necesaria para la interiorización por parte de todos los 

implicados (Asif et al., 2009), por tanto cabía esperar repercusión positiva en 

resultados, en cuyo caso, se reflejaría en las variables cuantitativas que se verán 

a continuación, relacionadas con las perspectivas de procesos (calidad), clientes 

(vinculación y captación) y económico-financiera (ratio de eficiencia). 

4.4.2. Indicadores de gestión relacionados con el CMI 

La evolución de los indicadores se ha contrastado estadísticamente mediante la 

prueba de rangos con signo de Wilcoxon (1945) para muestras relacionadas. 

Esta es una prueba no paramétrica recomendada para muestras pequeñas y ha 

sido utilizada en diversos estudios de investigación-acción (Wagstaff et al., 

2013), en el análisis de factores que determinan el impacto en la rentabilidad 

(López y Martínez, 2006), y también en estudios sobre coaching (Vidal-Salazar, 

2012; de Haan y Nieß, 2012). 

En la Tabla 10 se presenta la evolución de estos indicadores objetivos basados 

en datos de gestión interna del banco. 

Tabla 10: Prueba de Wilcoxon de los rangos con signo para muestras 

relacionadas. 
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Fuente: Elaboración propia en base a datos de gestión interna del banco. 

 

El indicador “Calidad” (relacionado con la perspectiva de los procesos internos) 

refleja una evolución positiva y significativa (superior en 2017 que en 2016), y 

continúa la tendencia de mejora tras finalizar el proceso de coaching. La 

desviación estándar (SD) pre-CdE es tres veces mayor que la SD post-CdE. A 

nivel global, la mejora continua en los resultados y la menor dispersión 

evidencian la interiorización, como lo confirma el testimonio del banco: 

evolución en el cumplimiento de protocolos muy sólidos, recibiendo esta 

Dirección Territorial seis premios nacionales de calidad. Los premios fueron 

ganados por centros de diferentes segmentos de negocios, de diferentes 

N Media Sd Z P

Calidad

2016 12 107,25% 0,18%

2017 12 107,53% 0,10% -3,086 ,002 **

Pre-Coaching de Eq. 6 107,20% 0,15%

Post-Coaching de Eq. 6 107,47% 0,05% -2,207 ,027 *

Vinculación de Clientes

2016 12 4,38 0,06

2017 12 4,54 0,05 -3,089 ,002 **

Pre-Coaching de Eq. 6 4,37 0,04

Post-Coaching de Eq. 6 4,53 0,03 -2,226 ,026 *

Captación de Negocios

2016 12 666,58 212,19

2017 12 649,50 145,17 -0,863 ,388

Pre-Coaching de Eq. 6 591,50 120,00

Post-Coaching de Eq. 6 626,00 143,92 -1,992 ,046

Ratio de Eficiencia

2016 12 53,73% 7,73%

2017 12 49,95% 6,64% -2,746 ,006 **

Pre-Coaching de Eq. 6 52,05% 1,55%

Post-Coaching de Eq. 6 47,81% 1,61% -2,201 ,028 *

* p<.05.    ** p<.01.
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tamaños y en diferentes provincias, lo que refleja el esfuerzo y el mensaje 

generalizado. 

Respecto a la perspectiva de clientes, hay dos indicadores que se analizan a 

continuación. El indicador “Vinculación de Clientes” (Figura 13) muestra una 

tendencia ascendente constante, con una diferencia significativa tanto entre años 

completos como entre los períodos pre-CdE y post-CdE. El mantenimiento de 

los resultados tras la intervención y una reducción del 25% de la desviación tipo 

(SD) pre-CdE respecto a post-CdE también indica que se ha logrado cierto nivel 

de interiorización.  
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Figura 13: Evolución de Vinculación de Clientes. 

 

Fuente: Elaboración propia en base a datos de gestión interna del banco.
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El indicador “Captación de Negocios” (Figura 14) aparentemente muestra una 
tendencia alcista, aunque irregular y no significativa, tampoco mejora la SD. Este 
patrón indica esfuerzos específicos generados por presiones externas 
(reacciones al mercado o presiones de la propia organización), más que un 
esfuerzo sostenido resultado de una convicción personal (Asif et al., 2009). En 
este caso, no se aprecia interiorización. 
 

En la perspectiva económico-financiera, está el “Ratio de eficiencia” mejora 

como consecuencia del esfuerzo comercial que se ha observado anteriormente 

y se sitúa por debajo del objetivo (44%) tanto en 2016 como en 2017. En la 

Tabla 11 se muestran las cifras del sector y la media de la banca. Ambas 

comparaciones descartan el impacto de tendencias globales u otros factores y 

refuerzan la idea de un esfuerzo homogéneo, focalizado y efectivo en esa 

Territorial. 

Tabla 11: Relación de eficiencia. 

  2016 2017 

      
Territorial <44% <44% 
Banco <53% <55% 
Sector 54,50% 57,10% 
   

Nota: Este ratio indica mejor resultado cuanto más bajo es. 

Fuente: Elaboración propia sobre datos de gestión interna del banco y BBVA Research 
(2018). 
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Figura 14: Evolución de Captación de Negocios. 

 

Fuente: Elaboración propia en base a datos de gestión interna del banco.
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4.5. Conclusiones 

Esta investigación exploraba el impacto del CdE en el proceso de interiorización 

del modelo EFQM en una organización específica. Se ha presentado el análisis 

de un caso en un territorio de una gran organización de servicios, con base en 

indicadores objetivos de gestión y un enfoque longitudinal. 

Se hallan evidencias de que el CdE ha contribuido a desarrollar el liderazgo 

organizacional, potenciando un trabajo más colaborativo, estrategias de 

interacción efectivas y movilizando a los empleados para incrementar el 

conocimiento y compromiso compartidos (Wageman et al., 2008). Estos 

esfuerzos han favorecido la interiorización de la calidad del servicio y los 

procesos de vinculación de clientes. A su vez, estas mejoras relacionadas con los 

clientes han sido palancas de mejora en las ventas de valor, generando más 

comisiones con impacto positivo en el índice de eficiencia. Los resultados 

indican una mejora significativa en comparación con el resto de la organización 

y respecto al sector (BBVA Research, 2018). Por lo tanto, la respuesta a las dos 

preguntas de investigación planteadas: ¿puede el CdE ayudar a mejorar la 

interiorización? y ¿puede esta mejora verse reflejada en la evolución de 

indicadores de negocio?, es positiva en ambos casos. 

Este estudio revela mecanismos para promover la interiorización en el ámbito 

específico del modelo EFQM en una empresa de servicios con un buen nivel 

inicial (+500). Se aporta evidencia de que un método de desarrollo de liderazgo, 

como el CdE, puede ayudar a intensificar y homogeneizar el despliegue de 

comportamientos propios del liderazgo organizativo, permitiendo que se 

potencien recursos internos, se pongan en relacion con necesidades externas de 

clientes y que se generen rutinas que configuran capacidades organizativas (Asif 

et al., 2009). 

La consecuencia en este caso ha sido una mejora sostenida de la calidad 

percibida por el cliente y un aumento de los ingresos gracias a una relación más 

cercana. En este caso, el CdE encaja perfectamente en el modelo EFQM, cuyos 

principios enfatizan la necesidad de un liderazgo colaborativo en toda la 

organización y la implicación de los “stakeholders” clave para mejorar sus 

percepciones y los resultados (EFQM, 2019). Como se ha evidenciado 
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anteriormente, el CdE permite trabajar esos factores y contribuir a los resultados 

esperados. Esto abre posibilidades, tanto prácticas como académicas, a los 

análisis de implementación o impacto del modelo EFQM, incidiendo más 

específicamente en los aspectos de la dinámica social que permiten potenciar la 

involucración efectiva de los directivos y empleados, la interiorización y la 

generación de rutinas eficaces que se convierten en capacidad organizativa (Asif 

et al., 2009).  

En cuanto a la interiorización, este estudio aporta una evidencia adicional a los 

autores que defienden una visión integradora de los ejes interno y externo 

(Naveh y Marcus, 2005; Boiral y Roy, 2007; Aragón-Correa y Rubio-López, 

2007; Ataseven et al., 2014; Testa et al., 2018), porque, en este caso, el despliegue 

sistemático de esfuerzos organizacionales ha tenido un efecto significativo en la 

calidad y la vinculación, pero no en la captación de clientes. En ambos casos 

existía la oportunidad externa, pero los recursos internos para generar mayor 

proactividad en la captación de clientes o no eran suficientes, o quizás deberían 

haber sido trabajados de forma más específica o diferenciada para mejorar los 

recursos internos y potenciar competencias adicionales. En cambio, las 

capacidades para proporcionar un servicio excelente ya estaban más 

desarrolladas (el nivel del indicador de calidad ya era elevado) y esa base se 

aprovechó para ofrecer más productos a los clientes ya captados de manera 

sostenida en el tiempo. La diferencia de resultado en esos indicadores apunta a 

que en realidad pueden ser dos habilidades diferentes considerando su 

naturaleza. Por tanto, se añaden evidencias adicionales a los trabajos que 

sostienen que desarrollar una competencia organizacional requiere realizar un 

análisis muy detallado y específico de los recursos internos subyacentes (Naveh 

y Marcus, 2005; Boiral y Roy, 2007) y alinearlos claramente con las 

oportunidades externas (Aragón-Correa y Rubio-López, 2007; Ataseven et al., 

2014; Testa et al., 2018).  

Respecto a los indicadores de interiorización basados en la utilización de 

herramientas y documentación en el día a día, políticas de formación y 

documentación (Nair y Prajogo, 2009; Heras- Saizarbitoria, 2011), en este caso 

no resultaban útiles al tratarse de una única organización con políticas y 

herramientas homogéneas y un nivel inicial de excelencia elevado asociado al 

modelo EFQM +500 (Escrig -Tena et al., 2019). Por tanto, este estudio permite 

agregar indicadores que discriminan en ese tipo de situaciones, ya que, en esos 

casos, un enfoque longitudinal analizando el grado de mejora continua, 
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estabilidad y dispersión de variables específicas puede arrojar luz sobre el grado 

real de interiorización. Con este enfoque, se abren formas de explorar el análisis 

longitudinal de la interiorización en el modelo EFQM, un aspecto no analizado 

suficientemente hasta ahora.  

El enfoque adoptado en la investigación para evaluar el resultado del coaching 

de equipo, en el contexto de EFQM, mediante la utilización del CMI (Kaplan y 

Norton, 1992) supone evidencias adicionales al trabajo de Andjelkovic y 

Dahlgaard (2013) y permite incluir en la medición diversas variables objetivas 

de los sistemas de gestión de la propia entidad. Este enfoque es una contribución 

útil para la academia y la práctica profesional, ya que se añaden evidencias 

adicionales a las propuestas que defienden la utilidad de sistemas de evaluación 

basados en indicadores objetivos y múltiples para medir la evolución en 

situaciones de gestión complejas (Mathieu et al., 2019; Rapp et al., 2016). En el 

caso analizado, la utilización de una medida agregada o parcial podría haber 

conducido a error en las conclusiones. El enfoque de indicadores múltiples 

basados en el CMI, no se ha utilizado previamente como vía para medir el 

resultado de estas iniciativas de desarrollo, lo cual permite diseños futuros de 

investigación que eviten críticas sobre la posibilidad de sesgo (Grant et al., 2010; 

Fillery -Travis y Passmore, 2011; Jones et al., 2014). También permite evaluar 

más fácilmente tanto el proceso como el resultado final, integrando la evaluación 

formativa y sumativa (Ely et al., 2010). En conjunto, replicar la metodología 

utilizada permite mejorar el diseño y la evaluación de intervenciones con fines 

académicos o en la práctica profesional, facilitando vías para ampliar tanto el 

conocimiento, como la eficacia de las mismas. 

En cuanto a implicaciones gerenciales, en el ámbito de la gestión, una 

intervención encaminada a potenciar el liderazgo organizativo mediante el CdE, 

ha ayudado a mejorar la calidad percibida por el cliente y a aumentar la 

vinculación (mayor número de productos a los clientes existentes). Sin embargo, 

este mismo efecto no se observa en la captación de clientes, y esta práctica no 

puede considerarse internalizada como un hábito de gestión. Las posibles 

aplicaciones son dos: en primer lugar, se ha demostrado que el CdE ha 

contribuido a la interiorización de determinadas prácticas relacionadas con la 

calidad y atención al cliente, mejorando posteriormente los resultados de 

gestión. Por tanto, este tipo de intervención puede ser recomendable para 

potenciar capacidades organizativas y resultados, incluso con niveles de partida 

elevados. La segunda aplicación tiene que ver con la variable que no ha 
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mejorado, apuntando a que la capacidad de captación comercial no disponía de 

un punto de partida organizativo tan sólido como la calidad de servicio. Por 

tanto, se debe revisar la disponibilidad real de capacidades internas adecuadas a 

esta oportunidad externa para proponer acciones complementarias. Por 

ejemplo, estas acciones podrían implicar la revisión de perfiles porque, en el 

ámbito comercial, se suelen diferenciar los perfiles de “granjero” y “cazador” 

(DeCarlo y Lam, 2016), siendo el primero especialmente hábil para generar 

vinculación de clientes y mantener una larga trayectoria de relaciones a largo 

plazo, mientras que el segundo resulta muy bueno captando nuevos clientes o 

detectando nuevas oportunidades. También podría analizarse la presencia de 

estos perfiles en los equipos para mejorar el equilibrio granjero-cazador y con 

ello la eficacia comercial. Otra línea posible sería la de promover acciones 

específicas para el desarrollo de competencias de contratación. Paralelamente, 

esta categorización se puede mejorar involucrando tanto a directivos como a 

empleados, ya que las expectativas condicionan los resultados (Boiral y Roy, 

2007; Todaro et al., 2019), y algunos estudios han demostrado que se puede 

fomentar un doble enfoque de captación y vinculación simultáneamente 

(DeCarlo y Lam, 2016). Por último, la política de incentivos podría revisarse 

porque las prácticas de evaluación del desempeño y compensación también han 

demostrado ser útiles para mejorar la interiorización (Escrig -Tena et al., 2019). 

Po último, el estudio no está libre de limitaciones. Se ha examinado un caso 

específico dentro de un banco importante con sello EFQM 500+, lo que 

significa que considerar su aplicación a otros contextos organizacionales o 

diferentes sectores requiere cierta cautela. Se ha analizado la perspectiva del 

modelo EFQM-2013, por lo que será interesante probar la misma metodología 

en otros contextos con diferentes pautas o prácticas de gestión y 

específicamente con el modelo EFQM actual. 

Como futuras líneas de investigación, se propone la aplicabilidad del modelo de 

intervención y evaluación adoptado en otros sectores industriales, con 

diferentes niveles de adopción de EFQM, en pequeñas y medianas empresas, y 

en otros países, para corroborar si existen factores culturales o el tamaño implica 

ciertas diferencias. Además, futuros estudios deberán analizar estos fenómenos 

según la versión más actualizada del modelo EFQM. 
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5. Conclusiones 

5.1. Conclusiones 

El objetivo principal de esta tesis es evaluar el impacto del coaching en los 

resultados organizativos y proponer una metodología de medición basada en 

indicadores de gestión que pudiera ser útil, tanto para la academia como para la 

práctica profesional. Este análisis se ha realizado mediante las tres 

contribuciones académicas presentadas, con diferentes enfoques 

metodológicos, que constituyen los capítulos centrales de la tesis. 

En la primera de ellas (capítulo 2) se evidencia que el coaching tiene impacto en 

los resultados organizativos, utilizando para ello una investigación empírica 

basada en las perspectivas propias del CMI. Se encuentran además diversas rutas 

que permiten llegar a diferentes resultados organizativos. En el capítulo 3, se 

aplica la metodología de evaluación basada en el CMI a un caso individual, 

encontrándose evolución positiva y sostenida en el tiempo, tal como reflejan los 

indicadores objetivos. En el capítulo 4 se aplica el sistema de evaluación basado 

en el CMI a una situación más compleja: un caso de coaching de equipo para el 

comité de dirección de una unidad de negocio. El número de participantes, el 

volumen de gestión y la estructura organizativa eran elementos que 

determinaban elevada complejidad. La adopción de un sistema de evaluación 

considerando múltiples indicadores, basados en la estructura del CMI permiten 

constatar evolución positiva en unos casos, pero no en todos, lo que abre vías 

de reflexión a futuro. Se aportan además evidencias preliminares de que el 

coaching de equipo contribuye a la interiorización de prácticas de gestión en el 

marco del modelo EFQM. 

 

La Tabla 12 recoge los resultados y conclusiones generales de esta tesis doctoral. 



   

 

 

1
0
2
 

Tabla 12: Síntesis de resultados y conclusiones generales de la tesis.  
 

 Capítulo 2 Capítulo 3 Capítulo 4 

Título  
Impacto del Coaching Ejecutivo (CE) y 

resultados organizativos  
Evaluación del impacto del Coaching Ejecutivo 
aplicando el Cuadro de Mando Integral (CMI) 

Impacto del Coaching de Equipos en la 
internalización del modelo EFQM: Análisis 

longitudinal 

Propósito 

Analizar el impacto del coaching en resultados 

organizativos, utilizando las perspectivas del 

CMI. 

Evaluar un caso individual de coaching (Director 

Industrial) utilizando indicadores objetivos del CMI. 

Analizar el impacto del coaching de equipo en la 

internalización del modelo EFQM, mediante 

indicadores objetivos del CMI. 

Metodología 

Encuesta dirigida a coaches y directores de 

RRHH (131 coaches y 109 respuestas 

respectivamente). Análisis de datos mediante 

PLS. 

Método del caso, con diversas fuentes de información 

(coachee, Director General y de RRHH), integrando 

datos objetivos de gestión correspondientes a dos años. 

Investigación-acción aplicada a un equipo directivo 

de una gran entidad financiera. Se utilizan registros 

de datos objetivos durante dos años. 

Hallazgos 

El CE impacta de manera directa y positiva en 

resultados de aprendizaje y desarrollo, así como 

en procesos. Se ha encontrado efecto indirecto 

y positivo del CE en las perspectivas de clientes 

y financiero, con la mediación de aprendizaje y 

desarrollo, y procesos. La metodología del CMI 

es aplicable para la evaluación del impacto del 

CE en el plano académico y profesional.  

Las perspectivas del CMI se han demostrado útiles para 

explicar la evolución mediante indicadores objetivos de 

manera longitudinal y detallada. Los resultados 

proporcionan evidencia de que el Director Industrial 

mejoró con éxito sus comportamientos de gestión y 

mejoró sus resultados organizacionales al lograr 

cambios significativos en términos de procesos 

internos, capacidad de planta y entregas. La evidencia 

cuantitativa mostró que los cambios comenzaron 

durante el proceso de coaching y se mantuvieron en el 

tiempo.  

Se evidencia que el coaching de equipo es una 

metodología de intervención útil para potenciar la 

internalización del modelo EFQM y que contribuye 

a la mejora de algunos indicadores de gestión. la 

respuesta a las dos preguntas de investigación 

planteadas: ¿puede el coaching de equipo ayudar a 

mejorar la internalización? y ¿puede esta mejora 

verse reflejada en la evolución de indicadores de 

negocio?, es positiva en ambos casos. 
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Tabla 12 (continuación). 
 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 
Capítulo 2 Capítulo 3 Capítulo 4 

Título  
Impacto del Coaching Ejecutivo (CE) y resultados 

organizativos  
Evaluación del impacto del Coaching Ejecutivo 
aplicando el Cuadro de Mando Integral (CMI) 

Impacto del Coaching de Equipos en la 
internalización del modelo EFQM: Análisis 

longitudinal 

Originalidad/ 

Implicaciones 

prácticas 

Este estudio es de los primeros que establece 

relación empírica entre el CE e indicadores de 

gestión de las perspectivas del CMI, especificando 

efectos directos (en la perspectiva de aprendizaje y 

desarrollo y en la de procesos internos) e 

indirectos (en las perspectivas de clientes y 

financiera). 

La perspectiva de aprendizaje y desarrollo no tiene 

impacto directo en la perspectiva financiera, por lo 

que es importante ir más allá de la reflexión y 

autoconocimiento en las sesiones, enfatizando la 

importancia del plan de acción y los indicadores 

asociados a procesos. 

Las conclusiones se ratifican desde la doble 

perspectiva de coaches y de directores de RRHH.  

Utiliza PLS en el ámbito del CE, ofreciendo 

capacidad predictiva y aporta metodología de 

medición replicable. 

Es uno de los pocos estudios que evalúa el 

impacto del CE en resultados organizativos, con 

variables de gestión objetivas y enfoque 

longitudinal. Se aprecia impacto sostenible en el 

tiempo.  

La metodología de evaluación es replicable y 

para analizar el impacto de CE en el resultado 

empresarial utilizando datos empíricos y 

objetivos. Contribuye a especificar los resultados 

esperados de un proceso de CE, al ofrecer un 

marco común para posibles comparaciones. 

Facilita tanto la evaluación sumativa (resultados) 

como la evaluación formativa (proceso)  

La metodología promueve mayor toma de 

conciencia en el coachee y favorece el desarrollo 

de una visión global de su gestión. 

Facilita la comunicación final de resultados a la 

organización, al objetivar el valor aportado por 

el coaching. 

Es uno de los pocos estudios que utiliza datos 

objetivos de gestión para evaluar el impacto del 

coaching de equipo y su repercusión en la 

internalización del modelo EFQM.  

Ofrece un método de evaluación replicable. 

Se pone de relieve la utilidad de sistemas de 

evaluación basados en indicadores objetivos y 

múltiples para medir la evolución en situaciones 

de gestión complejas. 

Se amplían algunos aspectos teóricos 

relacionados con el concepto de internalización 

(la importancia de equilibrar los ejes interno y 

externo) y metodológicos (observación 

longitudinal centrada en la evolución de 

variables objetivas de gestión). 

El coaching de equipo puede contribuir a la 

internalización de determinadas prácticas de 

gestión. 
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A continuación, se amplían las principales conclusiones de manera integrada. 

5.1.1 El coaching impacta en los resultados organizativos 

La primera contribución académica, recogida en el capítulo 2, partía de la 

constatación de que existen:  

▪ Escasos estudios sobre resultados del coaching que utilicen datos 

objetivos (Jones et al., 2016). 

▪ Numerosas críticas acerca de los posibles sesgos y baja fiabilidad de los 

resultados basados en medidas de autopercepción o auto reporte 

(Grover y Furnham, 2016). 

▪ Dificultad de asociar resultados del coaching por su especificidad y 

diversidad de casos con impacto organizativo (Levenson, 2009; de Haan, 

2021). 

▪ Peticiones de la academia para incluir medidas útiles y relevantes para las 

organizaciones (Athanasopoulou y Dopson, 2018). 

Para dar respuesta a esos gaps, se identificaron relaciones empíricas entre 

distintas variables siguiendo la estructura del Cuadro de Mando Integral (CMI) 

(Kaplan y Norton, 2005). Partiendo de esas relaciones se elaboró un 

cuestionario para validarlas en base a la experiencia de coaches profesionales y 

directores de RRHH. Las respuestas obtenidas se analizaron utilizando la 

metodología de mínimos cuadrados parciales (PLS por sus siglas en inglés). El 

análisis realizado ha permitido validar el instrumento de medida y las relaciones 

estructurales, encontrándose varias vías directas y también indirectas que 

permiten al coaching impactar en resultados organizativos. La Tabla 13 detalla 

el resultado del contraste de hipótesis. 
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Tabla 13: Hipótesis contrastadas en el estudio del capítulo 2. 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Se evidencia, por tanto, que el coaching impacta directamente en los resultados 

de las perspectivas de aprendizaje y desarrollo, así como en la de procesos. 

Indirectamente, impacta también en las perspectivas de cliente y económico-

financiera. Existen varias rutas para alcanzar esos impactos. 

Los resultados del modelo identificado son congruentes con otros estudios que 

han analizado las relaciones entre perspectivas del CMI (Llach et al., 2017), 

aunque también difieren en un aspecto importante: el presente estudio no 

identifica relación directa entre la perspectiva de aprendizaje y desarrollo y las 

perspectivas de clientes y económico-financiera. Esto tiene implicaciones 

teóricas, puesto que nuestros hallazgos estarían más en línea con investigaciones 

que atribuyen un impacto indirecto al capital humano en el rendimiento 

económico (Bontis y Fitz-enz, 2002; Wang y Chang, 2005; Mahsud et al., 2011). 

También tiene una importante consecuencia práctica, puesto que pone de 

relieve la necesidad de que los procesos de coaching vayan más allá de la 

reflexión y el autoconocimiento. Si se aspira a generar impacto organizativo, es 

necesario concretar planes de acción que incluyan la perspectiva de procesos 

internos, como mediador clave hacia las perspectivas de cliente y económico-

financiera. De lo contrario, difícilmente se conseguirá. Estas conclusiones 

refuerzan el punto de vista de autores como Hawkins (2011) que precisamente 

Hipótesis Resultado

Efectos directos

H1 CE→Aprendizaje Aceptada

H2 CE→Procesos Aceptada

H3 CE→Cliente Rechazada

H4 EC→Financiera Rechazada

Efectos indirectos

H5a CE→  Aprendizaje→Financiera Rechazada

H5b CE→Aprendizaje→Procesos→Financiera Aceptada

H5c CE→Aprendizaje→Cliente→Financiera Aceptada

H6a CE→Procesos→Financiera Aceptada

H6b CE→Procesos→Cliente→Financiera Aceptada
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enfatizan la necesidad de generar planes específicos y acción además de la 

reflexión, para generar impacto real. 

En síntesis, el coaching alcanza resultados organizativos mediante diferentes 

caminos, directos e indirectos. Para que se produzcan los efectos indirectos, se 

requiere acción que implique la perspectiva de cliente y la de procesos en 

particular (ya que es clave en tres de las cuatro rutas identificadas).  

5.1.2. El impacto del coaching puede medirse de manera objetiva 

Los hallazgos mencionados permiten vincular indicadores objetivos de las 

diferentes perspectivas del CMI con la evolución de los procesos de coaching, 

lo cual ofrece nuevas perspectivas a la academia, ya que permite responder a 

requerimientos sobre la necesidad de diseños de investigación que minimicen la 

posibilidad de sesgo (Grant et al., 2010; Fillery -Travis y Passmore, 2011; Jones 

et al., 2014). Al tratarse además de indicadores de gestión que son comunes 

dentro de una misma organización, y en ocasiones, incluso entre empresas del 

mismo sector, pueden utilizarse datos que son comparables y homogéneos, lo 

que resuelve peticiones plateadas, entre otros, por Greif (2007) o McKenna y 

Davis (2009). 

La metodología de medición basada en el CMI permite también salvar diversas 

objeciones teóricas relativas a la imposibilidad de evaluar los procesos de 

coaching ejecutivo, puesto que los casos son tan individualizados y específicos 

que no resultan comparables (De Meuse et al.,2009; Grover y Furnham, 2016; 

de Haan, 2021). Tal como se ha argumentado en el capítulo 3, en los procesos 

de coaching es necesario, además de ver a la persona con toda su singularidad, 

integrar la perspectiva del rol profesional que desempeña. Ese rol tendrá 

asociados diversos indicadores de desempeño, de productividad y de procesos 

internos, como mínimo. En algunos casos, puede ser también evidente el 

impacto en clientes y en resultados económicos. Considerando simultáneamente 

la persona y su rol profesional puede atenderse, a la vez, su individualidad y las 

necesidades organizativas a las que ha de responder su puesto, utilizando las 

medidas o indicadores que reflejen su impacto en resultados. Esta visión global 

e integradora permite resolver las dificultades anteriormente planteadas y por 

ejemplo, disolver la falsa dicotomía que planteaban Grover y Furnham (2016) 

respecto a dos vendedores con objetivos individuales muy distintos, lo cual no 

permitía medidas objetivas y comparables, desde el punto de vista académico. 
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En realidad, los objetivos individuales son compatibles con las medidas 

asociadas al proceso comercial (ratios de conversión) y a sus resultados (ventas, 

margen, y vinculación de clientes, por ejemplo). No obstante, Levenson (2009) 

añade objeciones resaltando la dificultad, en particular cuando se trata de roles 

ejecutivos, puesto que son altamente complejos, existe gran interdependencia 

con otros puestos, hay además diversidad de medidas estratégicas, múltiples 

rutas para lograrlas y diferentes perspectivas temporales (). Precisamente contar 

con las perspectivas del CMI permite vincular todos esos aspectos, puesto que 

efectivamente se han identificado mediante PLS diferentes rutas para alcanzar 

los resultados, puede distinguirse la evolución a través del tiempo y las 

perspectivas del CMI permiten recoger las interacciones con otros roles o 

“stakeholders”, ya sea el propio equipo, áreas transversales, clientes, 

proveedores u otros grupos de interés.  

5.1.3. Posibilidad de evaluación distal, longitudinal, formativa y sumativa  

En la introducción, se hacía referencia al planteamiento de Grover y Furnham 

(2016), respecto a la necesidad de que los estudios sobre el impacto del coaching 

reflejaran realmente resultados distales (es de decir, resultados relevantes en 

términos organizativos), más allá del inmediato impacto individual en aspectos 

como autoconciencia o bienestar, por ejemplo. 

Los estudios reflejados en los capítulos 3 y 4, muestran la evolución de 

indicadores objetivos antes del proceso de coaching (individual en un caso y de 

equipo en otro). También durante el proceso y después del proceso, alcanzando 

la perspectiva de dos años. Esto permite evidenciar que los efectos positivos 

observados son realmente significativos y estables en el tiempo. Al utilizarse 

indicadores de las diferentes perspectivas del CMI se puede apreciar el efecto 

que propician determinados indicadores en las siguientes perspectivas con las 

que tienen relación (por ejemplo, el empoderamiento e implicación de los 

equipos repercute positivamente en la mejora de sus procesos de trabajo, 

reflejado en calidad y vinculación de clientes, que finalmente repercute en ventas 

y resultados económicos).  

Hasta donde conocemos, este es uno de los escasos estudios que adopta esta 

perspectiva y evidencia el impacto distal y longitudinal del coaching, algo 

reclamado por autores como Grover y Furnham (2016). Este enfoque 

longitudinal también da respuesta a planteamientos que defienden la necesidad 
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de realizar una evaluación a lo largo del proceso para verificar el grado de 

compromiso y avance efectivo (Ely et al., 2010; Ely y Zaccaro, 2011), así como 

de las condiciones necesarias para el éxito final (evaluación formativa).  

El procedimiento utilizado en las investigaciones de los capítulos 3 y 4, permite 

también una síntesis final basada en la evolución de los indicadores observados, 

lo que permite completar la evaluación final del resultado del proceso 

(evaluación sumativa), facilitando la comunicación con otros roles de la 

organización involucrados en el proceso de coaching (superior inmediato del 

coachee y RRHH). 

Un punto adicional para considerar es la conveniencia de utilizar indicadores 

múltiples, puesto que, en particular, en el caso analizado en el capítulo 4, la 

utilización de una medida agregada o de menor número de indicadores podría 

haber llevado a conclusiones erróneas. En esa situación se constata que, en las 

mismas condiciones, unos indicadores evolucionaban de manera positiva, 

estable y sostenida en el tiempo, mientras que en otros no se daba tal 

circunstancia. Este hecho añade evidencias adicionales a la propuesta de autores 

como Rapp et al. (2016) y Mathieu et al. (2019), quienes sostienen la necesidad 

de sistemas de evaluación basados en indicadores objetivos y múltiples para 

medir la evolución en situaciones de gestión complejas. Estos postulados 

también han sido defendidos por autores como Yukl (2012), quien sostiene que 

los roles de liderazgo han de evaluarse considerando múltiples criterios y 

medidas de desempeño organizativo, así como Kaiser et al. (2008), que postula 

directamente la utilización del CMI en las investigaciones sobre liderazgo, a fin 

de que éstas sean más relevantes para las organizaciones. 

5.1.4. Contribuciones  

Para la realización de esta tesis se han utilizado diferentes metodologías (PLS, 

estudio de caso, investigación-acción) y se han aportado evidencias empíricas 

sobre el impacto del CE en resultados organizativos utilizando datos objetivos 

de gestión, algo sobre lo que hay escasa aportaciones previas (Boysen et al., 

2018).  También se ha analizado ese impacto considerando las perspectivas de 

todos los implicados en el proceso (coachee, su responsable inmediato, RRHH, 

y coach) algo reclamado en particular por Athanasopoulou y Dopson (2018). Se 

realizan además diversas contribuciones que pueden sintetizarse en: 
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1. Resolver limitaciones previamente señaladas por diversos autores, 

respecto a la imposibilidad de encontrar medidas comunes y objetivas en 

los procesos de coaching, puesto que son procesos altamente 

individualizados y con objetivos que cambian entre personas y entre 

sesiones, por tanto, con resultados no comparables (Greif, 2007; 

McKenna y Davis, 2009; De Meuse et al., 2009; Grover y Furnham, 

2016; de Haan, 2021). La propuesta de considerar explícitamente el rol 

profesional del coachee permite incluir medidas de desempeño, 

productividad, calidad o cualquier otra asociada a su rol. De esta forma 

se pueden utilizar medidas objetivas, homogéneas y comparables en una 

misma organización o incluso entre organizaciones de un mismo sector, 

dando así respuesta a peticiones recientes en esta línea (Boyatzis et al., 

2022; Wang et al., 2022). 

2. Resolver las limitaciones expuestas por Levenson (2009), respecto a la 

dificultad de evaluar el impacto de los roles directivos, debido a su 

elevada complejidad, interdependencia y diversidad de medidas 

estratégicas, múltiples rutas de causalidad y diferentes marcos 

temporales. Precisamente el CMI permite integrar todos estos aspectos, 

a través de sus diferentes perspectivas y además, en el estudio del capítulo 

2 efectivamente se han identificado diferentes rutas posibles mediante 

las que el CE puede generar diversos tipos de resultados organizativos. 

3. Proponer un marco de evaluación basado en el CMI para identificar el 

impacto del CE en resultados organizativos, solventa varias dificultades 

planteadas por la academia. En primer lugar, la necesidad de utilizar 

medidas objetivas para minimizar la posibilidad de sesgos (Grant et al., 

2010; Fillery-Travis y Passmore, 2011; Jones et al., 2014). Al mismo 

tiempo, al considerar indicadores incluidos en diferentes perspectivas de 

gestión, resultan por su naturaleza relevantes para las organizaciones, 

algo demandado por diversos autores (Kaiser et al., 2008; Ely et al., 2010; 

Ely y Zaccaro, 2011; Athanasopoulou y Dopson, 2018),  

4. El enfoque de evaluación propuesto integra diferentes aspectos 

metodológicos que han sido demandados en diversos estudios, ya que 

permite: realizar una evaluación distal y longitudinal (Grover y Furnham, 

2016); una evaluación durante el proceso (formativa) y al finalizar el 

mismo (sumativa) (Ely et al., 2010; Ely y Zaccaro, 2011) e incorporar 
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otros aspectos cualitativos que también pueden ser importantes en los 

procesos de coaching (Grant, 2012b). Adicionalmente, puesto que el 

CMI consta de varias perspectivas y múltiples indicadores puede recoger 

la multiplicidad de resultados y matices necesarios en situaciones de 

gestión complejas (Yukl, 2012; Rapp et al., 2016; Mathieu et al., 2019). 

5. En los estudios realizados en esta tesis se evidencia la posibilidad de 

considerar los puntos de vista de distintos “stakeholders”, implicándolos 

en la definición de criterios de éxito desde el principio y utilizándolos 

como fuente de información durante el proceso, ratificando o ampliando 

el sentido de los datos objetivos de gestión. En los capítulos 3 y 4 se han 

incorporado superiores inmediatos, áreas transversales e incluso clientes 

(tasas de servicio, calidad, vinculación). Con este enfoque se da respuesta 

a peticiones de la academia resaltando la importancia de contar con los 

puntos de vista de las diferentes partes interesadas (Yukl, 2012; Boyatzis 

et al., 2022; Wang et al., 2022). 

En la Tabla 14, se sintetizan los principales temas cuya atención ha sido 

requerida por la academia y a los que la presente tesis realiza aportaciones. 

Llegados a este punto, pueden responderse las preguntas de investigación 

inicialmente planteadas:  

1. ¿Cómo puede medirse el impacto del coaching de manera rigurosa y 

fiable? En el capítulo 2 se ofrece un análisis de contribuciones 

académicas del ámbito de gestión, que unidas a los resultados de la 

investigación realizada, apuntan a la necesidad de considerar el rol 

profesional de la persona que recibe el coaching e identificar los 

indicadores objetivos asociados a su desempeño. Adicionalmente, 

pueden complementarse con otros posibles impactos identificados a 

partir de la estructura del CMI. Con ello puede analizarse la evolución 

del proceso de CE y sus consecuencias mediante indicadores objetivos. 

Ese enfoque permite comparar el impacto del coaching en roles similares 

en una misma organización y potencialmente, en roles afines de 

organizaciones en el mismo sector. Por tanto, el impacto del coaching 

puede medirse de manera rigurosa y fiable utilizando la estructura del 

CMI, identificando las perspectivas relevantes y los indicadores 

aplicables en cada caso. 
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Tabla 14: Síntesis de los temas señalados por la academia y aportaciones de la tesis. 

 

Preocupaciones manifestadas por los investigadores Autores Aportaciones de la presente investigación 

Hay muy poca evidencia empírica del impacto del coaching en 
los resultados organizacionales. 

Boysen et al. 
(2018) 

La utilización del CMI permite analizar la evolución del proceso de 
coaching y llegar a vincular mediante indicadores objetivos el 

impacto organizativo. 

Los procesos de coaching son altamente individualizados por lo 
que los resultados también son muy específicos y no 

comparables. 

De Meuse et al. 
(2009); Grover y 
Furnham (2016); 
de Haan (2021) 

Considerar el rol profesional del coachee permite identificar 
indicadores objetivos de desempeño que pueden ser homogéneos y 

comparables. 

Necesidad de realizar una evaluación sumativa (resultados 
obtenidos) y también una evaluación formativa (evolución del 

proceso). 

Ely et al. (2010); 
Ely y Zaccaro 

(2011) 

La metodología propuesta integra ambos aspectos mediante la 
utilización de indicadores objetivos vinculados a los planes de acción 

de cada sesión. 

Necesidad de encontrar y utilizar indicadores relevantes para las 
organizaciones. 

Ely et al. (2010); 
Ely y Zaccaro 

(2011) ; 
Athanasopoulou y 

Dopson (2018) 

Evidencia de que se puede recurrir a indicadores objetivos de gestión 
de las propias organizaciones, estructurándolos mediante las 

perspectivas del CMI. 

La cuantificación de resultados deja de lado otros aspectos 
cualitativos que también son importantes en un proceso de 

coaching. 
Grant (2012b) 

La metodología propuesta permite recoger evidencias objetivas y 
cuantificables al mismo tiempo que facilita la explicación de la 

evolución del proceso, integrando todos los aspectos cualitativos que 
sean relevantes. 

Necesidad de diseños de investigación sobre el impacto del 
coaching que eviten críticas sobre la posibilidad de sesgo. 

Grant et al. (2010; 
Fillery -Travis y 

Passmore (2011); 
Jones et al. (2014) 

Se evidencia la posibilidad de utilizar medidas objetivas vinculadas a 
indicadores de gestión y con enfoque longitudinal. 

Dificultad para encontrar indicadores objetivos y comunes en 
los procesos de coaching. 

Greif (2007); 
McKenna y Davis 

(2009) 

La utilización de indicadores asociados a las perspectivas del CMI 
permite utilizar indicadores objetivos y comunes dentro de la misma 

organización, o en organizaciones con actividades afines. 
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Tabla 14 (continuación). 

 

Preocupaciones manifestadas por los investigadores Autores Aportaciones de la presente investigación 

Los estudios sobre el coaching muestran excesiva confianza en las 
medidas de autoevaluación y un uso muy limitado de medidas de 

resultados objetivas. No ofrecen tampoco medición del impacto distal 
y longitudinal del coaching. 

Grover y 
Furnham 

(2016) 

Se ofrece metodología replicable para utilizar medidas objetivas. La 
utilización de distintos niveles de indicadores y diferentes 
perspectivas del CMI permite apreciar el impacto distal y 

longitudinal. 

Los objetivos del coaching cambian de persona a persona y entre 
sesiones, por lo que no se puede plantear una evaluación objetiva. 

Grover y 
Furnham 
(2016); de 

Haan (2021) 

Hay que distinguir jerarquías de objetivos: los objetivos individuales 
de cada sesión pueden ser subjetivos y cambiantes, pero los objetivos 
más aspiracionales y los intermedios pueden relacionarse con el rol 

profesional y por tanto, vincularse a indicadores de gestión. 

Los psicólogos deben incluir los resultados del CMI en las 
investigaciones empíricas sobre liderazgo para que sean más 

relevantes para las organizaciones. 

Kaiser et al. 
(2008) 

La metodología propuesta ilustra cómo incluir el CMI en procesos de 
coaching de manera que el resultado sea claro y relevante para las 

organizaciones. 

El problema para identificar algún impacto positivo del coaching en 
resultados financieros radica en la complejidad de los roles ejecutivos. 

Levenson 
(2009) 

El coaching no tiene impacto directo en resultados financieros, pero 
sí indirecto, a través de las diferentes rutas que ha identificado esta 

tesis. 

Dificultad de atribuir al coaching un impacto en el desempeño 
organizativo, debido a la diversidad de medidas estratégicas, múltiples 

rutas para lograrlas y diferentes marcos temporales. 

Levenson 
(2009) 

Se evidencian varias rutas de impactos directos e indirectos que 
pueden asociarse a indicadores de diferentes perspectivas del CMI y 

con secuencias longitudinales. 

Dificultad de evaluar de manera homogénea los procesos de coaching 
cuando el nivel de responsabilidad e interdependencia con otros es 

alto. 

Levenson 
(2009) 

El CMI proporciona diferentes indicadores aplicables en esas 
situaciones, particularmente en la perspectiva de procesos internos. 

Los casos analizados ilustran este punto en particular. 

Necesidad de sistemas de evaluación basados en indicadores objetivos 
y múltiples para medir la evolución en situaciones de gestión 

complejas 

Rapp et al. 
(2016); 

Mathieu et 
al. (2019) 

Se muestra la utilidad del CMI para esa finalidad y se añaden 
evidencias adicionales a la propuesta de esos autores, ya que la 

utilización de menos indicadores o de un indicador agregado en los 
dos casos analizados hubiera sido insuficiente o podría haber 

conducido a conclusiones erróneas. 

La eficacia del liderazgo debe evaluarse desde la perspectiva de 
múltiples partes interesadas, con múltiples criterios y medidas 

objetivas del desempeño organizacional. 
Yukl (2012) 

La metodología propuesta ejemplifica cómo dar respuesta a este 
requerimiento. 

Fuente: Elaboración propia.
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2. ¿Qué tipo de indicadores pueden ser válidos académicamente y a la vez 

relevantes para las organizaciones? En el capítulo 2 se aportan evidencias 

de que el CE tiene impacto directo en dos perspectivas del CMI: 

aprendizaje y desarrollo y procesos internos. Además, tiene efectos 

indirectos en las perspectivas de clientes y económico-financiera. Todas 

esas categorías son relevantes para las organizaciones, puesto que son 

dimensiones de gestión. A la vez, son indicadores objetivos, por lo que 

tienen la consistencia y rigor que también reclama la academia. En 

consecuencia, los indicadores asociados al CMI y aplicables en 

situaciones concretas para evaluar el CE, son organizativamente 

relevantes y consistentes académicamente. 

3. ¿Puede proponerse una metodología replicable? El capítulo 2 sustenta la 

posibilidad de utilizar el CMI como marco de referencia para identificar 

los indicadores relevantes en cualquier proceso de coaching. También se 

ha resaltado el hecho de que las conclusiones están ratificadas tanto 

desde la perspectiva de coaches profesionales, como desde la de 

Directores de RRHH. Por tanto, es factible utilizar el CMI como base 

para evaluar el coaching en el ámbito organizativo.   

4. ¿Cómo aplicarla en casos de coaching a nivel individual? El capítulo 3 

detalle cómo puede aplicarse en casos individuales. Requiere diversos 

pasos sucesivos, en primer lugar implicar a los “stakeholders” clave para 

que concreten las variables críticas que determinarán el éxito del proceso. 

A continuación, especificar con el coachee su visión particular para llegar 

a ese resultado final y concretar conjuntamente los posibles objetivos 

intermedios. Seguidamente, hay que relacionar esos objetivos con los 

indicadores oportunos y mantener la trazabilidad de los avances, 

integrando tanto comportamientos observables como los datos 

objetivos que reflejan los resultados obtenidos paulatinamente. 

5. ¿Puede ser también aplicable en situaciones de coaching de equipos? El 

capítulo 4 detalla la aplicación en un caso de coaching de equipo en una 

situación de gestión compleja (por la magnitud del número de 

implicados, la estructura organizativa matricial y el entorno de mercado). 

En ese contexto, la utilización del CMI se revela como particularmente 

útil, puesto que pone de manifiesto la conveniencia de combinar 

indicadores representativos de cada una de las perspectivas del CMI y 
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además que reflejen todos los factores relevantes. En este caso, haber 

omitido alguno de los indicadores o haber optado por un indicador 

agregado podría haber conducido a error en la interpretación.  Por tanto, 

no sólo es aplicable al coaching de equipos, sino eficaz para ganar en 

profundidad de análisis. 

5.2. Implicaciones de la Investigación 

Las investigaciones realizadas en la presente tesis tienen varias implicaciones, 

tanto para la academia como para la práctica profesional. 

Respecto a las implicaciones académicas, este estudio evidencia que el CE tiene 

impacto, tanto directo como indirecto, en los resultados organizativos. Se 

muestran además distintos caminos que conducen a esos resultados. Este 

hallazgo permite, en el futuro, diseñar investigaciones que incorporen 

indicadores de gestión objetivos, homogéneos y comparables. De esta forma 

pueden integrarse la posible evolución en variables de tipo individual 

(autoeficacia, bienestar, resiliencia, etc.) con la evolución en el impacto 

organizativo, mediante la incorporación de indicadores de las distintas 

perspectivas del CMI. Requiere, como mínimo, evaluar el punto de partida antes 

del proceso de coaching y al finalizar el mismo. A esa evaluación sumativa (del 

resultado final) también puede añadirse la evolución durante el proceso 

(evaluación formativa) (Ely et al., 2010). Este enfoque permite diseños 

longitudinales, a la vez que solventa las frecuentes críticas a los estudios 

realizados en el campo del coaching, respecto al posible sesgo derivado de 

medidas subjetivas (Jones et al., 2014) y de auto evaluación (Grover y Furnham, 

2016). También responde a la necesidad de utilizar medidas útiles para las 

organizaciones (Athanasopoulou y Dopson, 2018). Finalmente, es importante 

recordar la conveniencia de utilizar diseños basados en indicadores múltiples 

para evaluar situaciones de gestión complejas (Mathieu et al., 2019). En 

particular, ante situaciones donde sea relevante analizar el grado de 

interiorización de determinados modelos o prácticas de gestión y la observación 

directa del grado de utilización de herramientas o sistemas en el día a día no 

permita apreciar diferencias puede ser útil considerar la evolución temporal de 

variables cuantitativas. En esos casos, analizar si se produce evolución positiva 

creciente, que indique mejora continua, así como disminución sucesiva de la 

desviación tipo, permite identificar un patrón que puede asociarse con la 
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interiorización. En conjunto, estas posibilidades permiten diseños de 

investigación más robustos y relevantes para la academia y las organizaciones.  

En el ámbito profesional la presente investigación ofrece aplicaciones tanto para 

gestores del ámbito de RRHH en las organizaciones, como para coaches. En el 

primer caso, hay diferentes aspectos a señalar: 

▪ Selección de posibles coaches: se ha visto que el impacto generado por el 

coaching en la perspectiva de aprendizaje y desarrollo no tiene 

repercusión directa en la perspectiva económico-financiera. Eso debe 

alertar sobre enfoques de intervención por parte de los coaches 

profesionales que enfaticen en exceso la perspectiva individual o la 

reflexión y el autoconocimiento. Para generar impactos organizativos, 

además de lo anterior, es necesario considerar el rol profesional y los 

indicadores asociados al mismo, así como poner foco y rigor en el diseño 

y seguimiento de los planes de acción. Éstos deben integrar 

comportamientos e indicadores relacionados con la perspectiva de 

procesos o clientes para que el resultado final sea también valioso para 

la organización. 

▪ Gestión del inicio del proceso de coaching: para facilitar la visibilidad sobre qué 

tipo de resultados organizativos e indicadores pueden resultar relevantes, 

es necesario cuidar en particular el arranque del proceso, incluyendo en 

el mismo al responsable inmediato del coachee. Su contribución en la 

reunión inicial con el coach y el coachee, ha de ser concretar qué 

resultados específicos espera y cómo pueden evidenciarse. También 

identificar los posibles indicadores que permitirían apreciar la evolución. 

Tanto para el coach, como para el propio coachee, contar con esa 

concreción de manera explícita puede ser una guía valiosa durante el 

proceso de coaching para focalizar los esfuerzos y para apreciar el grado 

de avance. 

▪ Evaluación del impacto del coaching a nivel organizativo: el paso anterior ha de 

servir para identificar qué indicadores son relevantes y cuáles permiten 

apreciar la posible evolución e impacto del proceso de coaching. Por 

tanto, pueden utilizarse para evaluar con perspectiva longitudinal cuál ha 

sido realmente la evolución y la aportación final del proceso de coaching. 

Para este fin, pueden ser particularmente útiles los indicadores 

relacionados con la perspectiva de procesos, por ejemplo: ratios de 
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conversión de llamadas a visitas, de ofertas por visita y de ofertas 

vendidas sobre ofertas generadas en procesos comerciales; cumplimiento 

de los plazos y calidad de las fases en procesos de lanzamiento de nuevos 

productos; procesos relacionados con el ciclo de maduración, en 

particular, facturación y cobro, medidos en días o número de incidencias; 

procesos de servicio al cliente, etc. En general, indicadores asociados a 

tiempo, calidad, flexibilidad y costes. 

▪ Comunicación y gestión interna: como consecuencia de los puntos anteriores, 

RRHH puede disponer de datos objetivos y fiables, puesto que proceden 

de los sistemas de gestión y de información de la propia organización, 

sin ninguna elaboración adicional. Esto permite evidenciar en el comité 

de dirección la aportación y el valor que los programas de coaching 

suponen, por tanto, argumentar y defender la necesidad de continuidad 

o ampliación de los mismos como políticas de desarrollo. También los 

datos generados permiten utilizarlos en la difusión interna de los 

beneficios que aporta el coaching, aumentando así la aceptación e interés 

hacia el mismo, facilitando la extensión a mayor número de personas en 

la organización. 

▪ Utilización del coaching de equipos en situaciones complejas de gestión, donde se 

requiera potenciar el liderazgo en un sistema complejo, modificar 

dinámicas internas y favorecer la interiorización de determinadas 

prácticas o modelos de gestión. 

Para los coaches profesionales, la primera aplicación práctica es ampliar su 

perspectiva hacia el enfoque de los procesos de coaching. Es cierto que cada 

persona es única y que los objetivos de cada proceso pueden ser muy diferentes, 

e incluso variar a lo largo del tiempo (de Haan, 2021). Sin embargo, también es 

cierto que esa persona ocupa un rol profesional del que se espera determinados 

resultados asociados a indicadores objetivos y concretos. No se trata de 

decantarse por una u otra, sino de integrar ambas perspectivas. De esta forma 

puede trabajarse la singularidad y además recoger el impacto generado en 

indicadores de gestión asociados al rol profesional. Desde esta base de partida, 

los coaches profesionales pueden: 

▪ Ampliar sus posibilidades de aportar valor a las organizaciones: siguiendo los 

puntos detallados como pertinentes para RRHH, los coaches pueden 

aplicar el paralelismo y evidenciar su valor desde el momento de la 
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posible selección o asignación a un proceso por parte de una 

organización. Eso requiere explicar cómo se entiende la intervención, 

qué sensibilidad se tiene hacia las necesidades organizativas y la 

consideración de posibles indicadores relacionados con las perspectivas 

de procesos y clientes, además de la de aprendizaje y desarrollo. Requiere, 

además, dejar claro cómo se concretan y especifican los planes de acción 

para que realmente sean útiles y trascender más allá de la reflexión. Eso 

no supone disminuir el valor de la reflexión o el autoconocimiento, sino 

realmente trabajarlo como punto de partida necesario y, a la vez, ir más 

allá, poniendo también el énfasis y rigor en la acción necesarios y el 

impacto organizativo. Este tipo de enfoque ha sido también ilustrado y 

defendido por Hawkins (2011). 

▪ Gestionar el arranque del proceso: en este punto es muy recomendable realizar 

una reunión tripartita con el coachee y su inmediato superior, también 

con RRHH si es posible. En ese momento es clave alinear las 

expectativas y centrar lo que pueden ser objetivos relevantes, tanto para 

la persona como para la organización, especificando posibles impactos 

esperados y los indicadores que pueden ser relevantes, considerando 

varios de ellos cuando la situación de gestión sea compleja. 

▪ Gestión durante el proceso de coaching: la concreción de indicadores objetivos 

desde el inicio del proceso permite posteriormente una gestión continua 

de los mismos durante las sesiones. Introducir esa perspectiva ampliada 

tiene un beneficio claro para el coachee, puesto que facilita que tome 

mayor conciencia de sus impactos y aprendizajes, ya que integra con 

mayor nitidez diferentes perspectivas de gestión y establece relaciones 

explícitas entre distintos factores (Banker et al., 2011; Kasperskaya y 

Tayles, 2013). Eso contribuye a incrementar el grado de éxito final, ya 

que puede refinar el diseño de los sucesivos planes de acción, así como 

gestionarlos de manera más consciente. Para el coach, esta misma 

dinámica equivale a realizar una evaluación formativa (sobre la calidad 

del proceso), asegurando el grado de compromiso, de conciencia y de 

avance por parte del coachee. Estos mismos datos permiten un resumen 

o síntesis final, que constituirá la evaluación sumativa (resultado 

agregado del proceso).  

▪ Evaluación y comunicación del proceso: sobre la base del punto anterior, el 

coach dispondrá de datos objetivos, basados en indicadores de gestión 
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que puede trasladar al resto de implicados en la organización: superior 

inmediato y RRHH. El hecho de que se trate de indicadores objetivos 

permite salvaguardar la confidencialidad requerida, así como presentar 

otros aspectos relevantes observables, de manera que resultan fácilmente 

comprensibles para los interlocutores habituados a un lenguaje de 

negocio. Sobre esa base de credibilidad, pueden añadirse otros aspectos 

que pueden ser más cualitativos, pero también relevantes, para completar 

la imagen del valor generado por el proceso. De esta forma, se obvian 

limitaciones que algunos autores habían atribuido a la utilización de datos 

cuantitativos, por el riesgo de dejar fuera aspectos muy importantes (por 

ej., bienestar personal) (Grant, 2012b). 

▪ Credibilidad ante otros potenciales clientes: contar con experiencias trabajadas 

de la forma descrita permite disponer de datos objetivos y magnitudes 

de impacto, así como ejemplos concretos de valor que pueden ser 

relevantes para otros posibles clientes. Al aumentar la concreción y la 

credibilidad en el discurso acerca de lo que puede aportar el coaching, 

aumentan también las posibilidades de convencer a nuevos clientes. 

En conjunto, tanto para los profesionales de RRHH como para los coaches, las 

aplicaciones propuestas permiten gestionar, evaluar, aumentar las posibilidades 

de éxito y comunicar la aportación de valor del coaching en las organizaciones. 

5.3. Limitaciones y Líneas Futuras de Investigación 

5.3.1. Limitaciones de la Investigación 

Una de las primeras limitaciones afrontadas ha sido la naturaleza de la literatura 

respecto a la evaluación del coaching, ya que son muy escasos los trabajos que 

realmente han utilizado indicadores objetivos con impacto organizativo. En 

algunas obras se mezclan situaciones que en realidad son de naturaleza diferente: 

coaching ejecutivo, coaching personal o coaching ejercido por el propio 

responsable del equipo (líder-coach) (de Haan, 2021). Esa circunstancia ha 

requerido recurrir a literatura del ámbito de gestión y recopilar trabajos de 

naturaleza empírica que ilustraran relaciones entre las diferentes perspectivas del 

CMI. Por la diversidad y heterogeneidad que supone ese ámbito pueden haberse 

omitido algunos trabajos que quizás hubieran sido relevantes. 
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Otra dificultad y limitación afrontada ha sido justamente la integración 

interdisciplinar de hallazgos previos, evidencias objetivas y teoría, ya que las 

bases de partida han sido muy diversas. El coaching ha sido durante muchos 

años objeto de exploración desde el ámbito de la psicología y no tanto desde la 

gestión. De hecho, el que impere una visión más tendente a lo individual y la 

especificidad de los casos ha sido una dificultad que se ha afrontado recurriendo 

a modelos aportados desde la gestión empresarial (CMI; modelos de gestión por 

competencias; modelos de liderazgo y de capital humano). Esta integración 

interdisciplinar puede no resultar fácil ni evidente a las perspectivas que estén 

más situadas en visiones tendentes a lo psicológico e individual, en un extremo, 

o más organizativo en el otro. No obstante, a la vez que una posible limitación, 

esta característica interdisciplinar puede considerarse también una aportación 

original. 

Respecto a la metodología utilizada en el estudio empírico del capítulo 2, el 

tamaño y la composición de la muestra pueden considerarse limitaciones, 

comprensibles dada la naturaleza exploratoria y la carencia de antecedentes 

similares en el ámbito del coaching. Esta circunstancia se ha paliado en parte 

utilizando la metodología PLS, adecuada para enfoques exploratorios y que 

además aporta capacidad predictiva. No obstante, sería deseable contar con 

muestras superiores a 250 personas, y a poder ser, en cada uno de los subgrupos. 

Eso también permitiría utilizar otras metodologías que permiten análisis de 

estructura de covarianzas. 

Los casos reflejados en los capítulos 3 y 4, por su propia naturaleza 

metodológica no tienen pretensión de generalización, son ilustrativos de la 

metodología de evaluación en situaciones de coaching individual y de coaching 

de equipo. Sin embargo, sería interesante explorar la aplicación de la misma en 

otros ámbitos sectoriales, diferentes países y con organizaciones de diferentes 

tamaños. 

5.3.2. Futuras líneas de investigación  

La elaboración de la presente tesis ha permitido identificar posibles líneas de 

investigación futuras, ya que al avanzar en el proceso de cubrir algunos gaps, 

otros han aparecido con intensidad. En concreto se destacan los relacionados 

con el “problema de criterio” y con los factores de éxito del coaching (o como 

algunos autores denominan, “ingredientes activos”). 
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El “problema de criterio” consiste en que en realidad no está consensuado a 

nivel académico qué es exactamente un buen resultado en coaching y qué áreas 

específicas hay que mejorar para ello. Algunos metaanálisis confirman la 

existencia de multitud de resultados (Blackman et al., 2016). En otros trabajos 

se asume que el coaching es un servicio hecho a medida con diversidad de 

resultados posibles (de Haan, 2021). Sólo algunos casos en los que se observan 

cambios en autopercepciones han sido confirmadas también por los inmediatos 

supervisores (Jones et al., 2021). Grover y Furnham (2016) señalan que no hay 

consenso entre los académicos acerca de cuál es el mejor mecanismo de 

evaluación. En su revisión sistemática, destacan no solo la gran diversidad de 

resultados (satisfacción en el puesto, desempeño, depresión, ansiedad, 

resiliencia, esperanza, autonomía, ROI y consecución de objetivos), sino 

también la heterogeneidad de los mismos en cuanto al planteamiento 

metodológico, puesto que se puede encontrar la autoeficacia como variable final 

para medir la efectividad del coaching mientras que en otros casos se trata como 

diferencia individual al inicio del proceso y se considera un posible predictor del 

éxito del coaching. Otros autores enfatizan más la adopción de criterios 

significativos para las organizaciones (Ely et al., 2010; Athanasopoulou y 

Dopson, 2018). En esta tesis, para la realización de la investigación del capítulo 

2 se ha partido de un análisis exhaustivo de la literatura y se ha adoptado por 

operativizar el criterio de “eficacia del coaching” mediante una variable 

compuesta por cinco indicadores que han demostrado contar con elevada 

fiabilidad (α de Cronbach = 0,938), consistencia interna (CR=0,953), validez 

convergente (AVE = 0,801) y discriminante (valores HTMT inferiores a 0,90). 

Sería oportuno, por tanto, avanzar en la verificación del comportamiento de esta 

variable en otros contextos culturales, diferentes países y con muestras más 

amplias, a fin de verificar si puede ser realmente una forma de contribuir a cerrar 

de manera empírica el gap que representa el “problema de criterio” a nivel 

académico. También a nivel profesional, puesto que podría profundizarse en si 

se aprecia algún tipo de diferencia o matiz entre las muestras de coaches y de 

directores de RRHH. 

En cuanto a los factores de éxito, la literatura académica ha considerado, durante 

la mayor parte del tiempo, el coaching como un proceso interpersonal entre 

coach y coachee, cuando en realidad el coaching en el contexto organizativo es 

un proceso de tipo social, en el que intervienen además otros agentes 

(responsable inmediato y RRHH) y confluyen diferentes factores contextuales 

(Athanasopoulou y Dopson, 2018). Durante el análisis de la literatura se han 
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identificado dos corrientes de pensamiento: una que sitúa el coaching como una 

técnica de intervención muy próxima a la psicoterapia y por tanto, se extrapolan 

los factores de éxito y aprendizajes ya extraídos en ese ámbito (de Haan, 2021). 

Otra corriente, en cambio, defiende la especificidad del coaching organizativo y 

la necesidad de explorar más en detalle aspectos contextuales poco trabajados 

previamente (Athanasopoulou y Dopson, 2018). La metodología utilizada en la 

investigación empírica del capítulo 2 permite profundizar en esos aspectos y 

separar las posibles diferencias entre las percepciones o experiencias entre 

coaches y profesionales de RRHH. Continuar con esta línea de trabajo 

permitiría concretar cuál de las dos opciones teóricas es más adecuada y avanzar 

en la concreción de los factores que inciden en el éxito final del coaching. 

Además de lo anterior, es evidente que la investigación empírica realizada puede 

replicarse en otros ámbitos geográficos y culturales, así como en el mismo en el 

que se ha realizado, pero abarcando muestras mayores. Esto permitiría 

corroborar o matizar las relaciones y caminos identificados entre las diferentes 

perspectivas, así como identificar posibles diferencias entre culturas o países. 
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Anexos 

Anexo A. Cuestionario utilizado 
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