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Introduccion

Introduccion

Cuando me incorporé al programa de doctorado del Departamento de
Direccion de Empresas de la Universidad de Valencia, viviamos un momento en
que el interés por aquellos aspectos relacionados con la calidad en la organizacion
se encontraba en pleno auge. Répidamente, desde el primer momento surgié en mi
el interés por el estudio de la gestion de la calidad y en poco tiempo, la atraccion
hacia este ambito de estudio se fue haciendo mas intensa, gracias al entusiasmo e
interés que siempre demostrd sobre este tema el Dr. César Camisoén durante los
cursos de doctorado y posteriormente, tras la finalizacion de los mismos, en el
momento de iniciar la actividad investigadora que ha supuesto el desarrollo de
este trabajo. La atraccidon inicial creci6 a medida en que fui conociendo y
profundizando sobre esta materia, hasta que decidi convertirla en el objeto
principal de mi tesis doctoral. Tras el esfuerzo realizado para plasmar los
conocimientos adquiridos en este trabajo, no queda duda que este tema constituira

la base de futuros trabajos de investigacion.

La presente tesis doctoral se centra en el estudio de los diferentes enfoques

de gestion de la calidad y sus repercusiones sobre el desempeiio organizativo,
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tomando como referencia la perspectiva basada en los recursos y capacidades.
Esta perspectiva enfatiza el papel de los factores internos de la empresa, recursos
y capacidades, como fuente de ventajas competitivas y trata de explicar las
diferencias de rentabilidad entre las empresas por factores no atribuibles al

entorno.

La repercusion que las acciones de la calidad tienen sobre los resultados
empresariales constituye una de las lineas mas recientes de investigacion. Asi, con
el animo de conocer si los esfuerzos en calidad realizados por la organizacion se
pueden considerar como uno de los factores generadores de una ventaja
competitiva sostenible alcanzada por la empresa se han desarrollado multiples
trabajos'. Estos concluyen que los resultados obtenidos fruto de las acciones
desarrolladas por la empresa en materia de calidad sientan, al menos parcialmente,
las bases sobre las cuales descansara la mejora de su posicidn competitiva a largo

plazo.

Sin embargo, con la excepcidon de algunos trabajos recientes, la mayor
parte de estos estudios no analizan la gestion de la calidad desde una perspectiva
que considere el papel de los recursos y capacidades de la empresa, y su relacion

con los resultados empresariales o desempeino organizativo.

En los ultimos diez afios, la investigacion sobre aspectos relacionados con
la calidad se ha incrementado atin mas notablemente. Sin embargo, se evidencia
una falta de concepto o definicion claro, es decir, universal y ampliamente
aceptado. Esto impide constituir una base solida de partida en los estudios sobre la
calidad (Garvin, 1988; Reeves y Bednar, 1994) y se convierte en un obstaculo

para el avance en la investigacion (Benguria, 1991). Aunque algunos esfuerzos

! Entre otros, Ross y Shetty (1985), Luchs (1986), Garvin (1988), Spitzer (1993), Cole, Bacdayan
y White (1993), Belohlav (1993), Grant, Shani y Krishnan (1994), Powell (1995).
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han sido ya realizados en este sentido, no se ha encontrado una definicién valida

para todas las empresas y sectores en todas las situaciones.

Asi, las diferentes definiciones o formas de entender la calidad han dado
lugar a diversos enfoques tedricos o modelos de gestion de la calidad, como
también se les denomina en la literatura, que han servido como marcos de
referencia a la hora de llevar a cabo diferentes formas de aplicacion de la calidad

en las organizaciones.

La presente tesis se centra unicamente en los dos grandes enfoques de
gestion mas recientes, el aseguramiento de la calidad y la gestion de la calidad
total, que poseen una orientacion proactiva y un caracter sistémico, a la vez que
incorporan principios y conceptos clave cada vez mas acordes con el contexto de

competitividad actual.

La gestion de la calidad ha evolucionado desde sus origenes hacia una
vision cada vez mas global. Ello ha dado lugar a diferentes enfoques distinguidos
por plantear diferentes formas de aplicacion de la calidad en la empresa. No
obstante, hay que sefalar que actualmente los enfoques no son excluyentes entre
si y que, en el caso de los dos objeto de estudio en este trabajo, pueden ser incluso
percibidos como complementarios. Tanto el enfoque de aseguramiento de la
calidad como la gestion de la calidad total estdn caracterizados por una serie de
principios y técnicas o practicas operativas, de manera que al ser el segundo
enfoque mucho mas global, se considera que estd apoyado en mayor nimero de
principios y consecuentemente en mayor numero de técnicas operativas de
calidad. La principal diferencia entre ambos enfoques viene determinada en que el
primero se centra mas en aspectos de caracter técnico de los procesos, mientras
que el segundo pone mayor énfasis sobre los aspectos intangibles o socio-
culturales de la gestion de la calidad. Asi, en aquellas empresas que poseen un
enfoque de aseguramiento predominan las técnicas relacionadas con aspectos

técnicos, mientras que las empresas con un enfoque de gestion de la calidad total
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aplicaran ademds un mayor nimero de técnicas relacionadas con la gestion de los

recursos humanos y con todo lo que tiene que ver con la cultura organizativa

Respecto al desempefio organizativo, que constituye la segunda variable
clave objeto de esta investigacion, hay que resaltar la dificultad encontrada para
distinguir qué enfoque especifico de calidad estan utilizando los diversos trabajos
a la hora de relacionar la gestion de la calidad con los resultados empresariales. La
mayoria de investigaciones empiricas en este sentido concluyen que la gestion de
la calidad produce un impacto positivo en la organizacion, considerando tanto los
resultados tangibles como son los de orden econdémico o competitivo, como los
intangibles, como pueden ser los relacionados con los recursos humanos. Ahora
bien, como apuntan Criado y Vazquez (1999) y Camison et al. (2000) en esta
linea de investigacion se evidencia una falta de homogeneizacién en cuanto a
nivel o rigor metodologico, lo que supone un obstidculo a la hora de extraer
resultados y conclusiones que permitan avanzar en este campo cientifico. La
consecuencia de este hecho deriva en la dificultad de diferenciar a priori entre
aquellas iniciativas en gestion de la calidad que generen resultados aceptables de
las que no (Dean y Bowen, 1994). Por tanto, segiin Camison et al. (2000) se hace
necesario desde una perspectiva de administracion de empresas, la realizacion de
estudios que reflejen el enfoque de gestion de la calidad adoptado por los
directivos, asi como los principios, las practicas y las técnicas utilizadas en una

organizacion para la implantacion del sistema de calidad.

El objetivo principal de este trabajo es determinar si existen diferencias
entre los dos principales enfoques actuales de gestion de la calidad, el
aseguramiento de la calidad y la gestion de la calidad total, analizando los
principios y las practicas o técnicas de cada uno, asi como las diferentes
competencias distintivas adquiridas por la organizacion como consecuencia de la
implantacion de un sistema de calidad. Esto ultimo contribuird a explicar las
posibles diferencias que se pueden encontrar en el desempeio organizativo segin

cual sea el enfoque de calidad adoptado por la organizacion.
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Por tanto, lo que constituye la principal aportacion de la presente tesis es la
consideracion del papel de las competencias distintivas como factor explicativo de
la influencia del enfoque de gestion de la calidad sobre el desempefio
organizativo, y el andlisis efectuado sobre las técnicas y practicas de la calidad, ya
que éstas van a determinar las competencias distintivas adquiridas por la

organizacion.

La ausencia de trabajos empiricos en este sentido, y la importancia
atribuida a los recursos y capacidades de la organizacion como factores
determinantes de los resultados empresariales justifican la eleccion de este tema
como objeto de la presente investigacion y pone de manifiesto la necesidad de
encontrar argumentos que expliquen la relacion atribuida entre el enfoque de

gestion de la calidad y los resultados empresariales.

Bajo nuestro punto de vista y tras la revision bibliografica realizada, un
enfoque de gestion de la calidad total contribuira en mayor medida que un
enfoque de aseguramiento de la calidad a la generacion de diversas competencias
distintivas, que consecuentemente, por su caracter de activos estratégicos
generaran un mayor desempefo organizativo respecto a la competencia. Si esto es
asi, aunque los dos enfoques tendran una influencia positiva sobre el desempeio
organizativo, podremos considerar que en mayor medida la implantacion de un
sistema de gestion de la calidad total supondra una importante fuente de ventajas

competitivas sostenibles para la empresa.

Con el objeto de analizar todos los aspectos sefialados anteriormente, el
presente trabajo estd formado por dos partes claramente diferenciadas. La primera
parte estd constituida por tres capitulos que suponen la base tedrica de esta
investigacion. En el capitulo 1, se analiza la perspectiva basada en los recursos, en
el capitulo 2 se estudian todas las cuestiones relativas a la gestion de la calidad y
en el capitulo 3 se estudia la relacion entre la gestion de la calidad y los resultados
empresariales, proponiendo para finalizar un modelo tedrico a contrastar, asi

como las diferentes hipdtesis que se plantean en esta investigacion.
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La segunda parte del trabajo esta formada por los capitulos 4 y 5 y
constituye propiamente la investigacion empirica realizada. El capitulo 4 esta
destinado a la explicacion de la metodologia utilizada, detallando el
procedimiento seguido en la recogida de informacidn, el tamafio y poblacién
muestral, asi como los instrumentos de medicion de las distintas variables objeto
de estudio y la presentacion de las técnicas de analisis de la informacion que van a
permitir concluir el proceso de la investigacion. Por ultimo, el capitulo 5 recoge
los resultados obtenidos de la informacion buscada. Estos resultados son los que
permiten, pues, contrastar las hipotesis planteadas y validar el modelo tedrico

propuesto.

El punto final de esta tesis doctoral lo componen las conclusiones, los
anexos y la presentacion de toda la bibliografia utilizada para el desarrollo de esta

investigacion.

A continuaciéon, de manera mas especifica se aborda brevemente el

contenido de cada uno de los capitulos ya comentados.

En el capitulo primero se revisa la perspectiva basada en los recursos, la
cual constituye una nueva linea de investigacion centrada en los origenes
intrinsecos de las ventajas competitivas de la empresa. Este enfoque enfatiza la
importancia de los recursos y capacidades internos de la empresa para la
consecucion de ventajas competitivas, siendo éstos la base fundamental de la

estrategia empresarial y los resultados empresariales alcanzados.

Aunque la terminologia y los conceptos no estan todavia consensuados, en
la literatura se observa un importante esfuerzo por definir, identificar y evaluar los
recursos y capacidades que permiten a la empresa disfrutar de la ventaja

competitiva.

Como los recursos mas importantes para la empresa son aquellos que

proporcionan una ventaja competitiva, la distincion entre recursos tangibles e
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intangibles adquiere maxima relevancia, ya que son éstos ultimos los que por sus
caracteristicas tienen una capacidad explicativa superior en la rentabilidad de las
empresas. La principal razén que argumenta la importancia de los recursos

intangibles es su consideracion de activos estratégicos.

Pero, segun el enfoque analizado, los recursos por si mismos no explican
la ventaja competitiva poseida por la empresa, sino que ésta vendria explicada por
la forma en que los recursos son explotados conjuntamente, por tanto, hay que
considerar el papel que desempefian las capacidades o competencias en la

empresa, que constituye el segundo elemento clave de este enfoque.

Asi, el logro de una ventaja competitiva va a suponer la apropiacion de las
rentas generadas por los diversos recursos y capacidades disponibles en la
organizacion, debido a la existencia de competencias distintivas superiores a los
competidores. Por tanto, la obtencién de ventajas competitivas y su sostenibilidad
se debe por un lado, a la posesion de activos estratégicos, y por otro lado, a las

competencias distintivas que permiten aprovechar de forma eficaz dichos activos.

El capitulo segundo tiene como proposito exponer algunas cuestiones
relativas a la calidad, comenzando por su propia definicion, y analizando los
principales enfoques directivos de la calidad: el enfoque de aseguramiento de la
calidad y el enfoque de gestion de la calidad total; tras ello profundizaremos
especificamente en la definicion y conceptos clave, asi como en los distintos

principios y técnicas o practicas operativas de la calidad para cada uno de ellos.

Entre los distintos modelos de referencia que se pueden seguir en la
organizacion para llevar a cabo la gestion de la calidad, vamos a centrarnos en
dos: el Modelo EFQM de Excelencia y las normas ISO 9000. Las técnicas de
gestion de calidad recogidas en el Modelo EFQM de Excelencia representan una
gestion de la calidad total en la empresa, mientras que las que recogen las normas
ISO 9000 representan la implantacion de sistemas de aseguramiento de la calidad

en la organizacion. En ambas practicas se va a centrar el presente trabajo, con lo
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que resulta conveniente realizar en primer lugar una breve descripcion de cada
una de ellas, comparando y analizando las diferencias y similitudes existentes
entre ambas, y presentado al final del trabajo dos anexos con algunas reflexiones y

comentarios interesantes relacionados con estos dos modelos.

A lo largo del tercer capitulo se considera la calidad como un factor clave
de competitividad, y la importancia que a la misma ha atribuido la literatura por
su reconocida influencia sobre los resultados empresariales. En esta linea, se
realiza una revision de aquellos trabajos que han tratado de relacionar la calidad
con resultados o desempefio organizativo desde una perspectiva o enfoque
determinista. Sin embargo, desde un enfoque contingente, los resultados pueden
estar determinados o influidos por el enfoque de gestion de la calidad adoptado
por la empresa. Asi, teniendo en cuenta los enfoques objeto de interés en la
presente tesis, se considera que segun la empresa implante sistemas de
aseguramiento de la calidad o de gestion de la calidad total, las repercusiones

sobre los resultados tienen diferente impacto.

El propdsito en este capitulo es relacionar conceptos y otros aspectos
tedricos para, posteriormente, elaborar una propuesta de un modelo tedrico,

basado en una serie de hipotesis a contrastar en la parte empirica del trabajo.

El principal objetivo es encontrar una justificacion ante las diferencias
obtenidas en los resultados derivadas de la implantacion de uno u otro enfoque de
gestion de la calidad. En este sentido, se intenta relacionar el enfoque de gestion
de la calidad con la consecucion de ventajas competitivas a través de la
generacion de recursos intangibles responsables de la obtencion de competencias
distintivas. Todo este proceso, en ultimo término, debe llevar a la obtencion de un
mejor desempeiio organizativo o resultados empresariales como consecuencia de

las competencias distintivas adquiridas por la organizacion.

A continuacion, en el capitulo cuarto se van a exponer y justificar los

diferentes pasos realizados para disefiar y proceder a la realizacion del trabajo
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empirico. En primer lugar, se tratan aspectos relativos a la determinacion y
seleccion de la muestra de empresas, haciendo un analisis de su perfil y
describiendo minuciosamente el cuestionario utilizado en esta investigacion para
recoger la informacion necesaria que permita contrastar las hipotesis planteadas y
validar el modelo tedrico propuesto en el capitulo anterior. A continuacion, se
realiza un andlisis de la fiabilidad y validez de las diferentes escalas empleadas en
el cuestionario con el fin de conocer si éstas cumplen las propiedades
sociométricas establecidas por la literatura. Para finalizar este capitulo, se apunta
de manera sintética cudles han sido las principales técnicas utilizadas en el analisis

de los datos para la obtencion de los resultados.

En el quinto y tultimo capitulo se muestran los resultados obtenidos a
través de la investigacion empirica realizada. Asi, en primer lugar, se exponen los
datos y caracteristicas de la muestra estudiada en relacion al objeto de estudio, es
decir, la gestion de la calidad. En segundo lugar, se realiza la contrastacion de las
hipotesis planteadas en la presente tesis doctoral, mediante la aplicacion de
diversas técnicas estadisticas. En tercer y ultimo lugar, dentro de la parte del
estudio explicativo, se comentan los resultados referentes a la validez del modelo
tedrico propuesto en la presente tesis, que engloba las principales variables objeto
de estudio: el enfoque de gestion de la calidad, los principios y técnicas operativas

de la calidad, las competencias distintivas y el desempeio organizativo.

Finalmente, se exponen las conclusiones obtenidas en este trabajo,
presentando también las principales limitaciones del estudio empirico llevado a
cabo, asi como las implicaciones y futuras lineas de investigacion que el mismo

deja abiertas para la comunidad cientifica y empresarial.

El desarrollo de todo este trabajo ha supuesto un esfuerzo importante, por
lo que no podemos finalizar esta introduccidon sin antes expresar nuestro
agradecimiento a aquellas personas que han colaborado, contribuido o estimulado

esta investigacion.
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Capitulo 1: La teoria de la ventaja competitiva basada en los recursos y capacidades

CAPITULO 1

La teoria de la ventaja competitiva basada
en los recursos y capacidades

1.1. INTRODUCCION

La Teoria de Recursos y Capacidades constituye una nueva linea de
investigacion de los origenes intrinsecos de las ventajas competitivas de la
empresa. Esta teoria enfatiza la importancia de los recursos y capacidades internos
de la empresa, pero en el contexto del entorno competitivo (Collis y Montgomery,
1995). De esta forma, las empresas que emplean sus fuerzas internas para explotar
las oportunidades del entorno y neutralizar las amenazas, mientras evitan los
puntos débiles, son mas propensas a obtener ventajas competitivas que otras

empresas que no lo hacen (Barney, 1995).
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Desde esta teoria las diferencias existentes en los resultados empresariales
son debidas a factores internos y propios a la empresa, y no tanto a factores del
entorno como postulaba el analisis estratégico convencional, segin el cual, los
resultados de la empresa dependian de factores como por ejemplo, las barreras de
entrada, poder de negociacion de proveedores y clientes o los niveles de

concentracion (Bain, 1968; Mason, 1957).

A principios de los afios ochenta, el andlisis estratégico se centraba en la
estructura del sector industrial, considerando que las diferencias en los resultados
empresariales dependen del sector en el que la empresa desarrolla su actividad,
existiendo una cierta homogeneidad entre las empresas pertenecientes a un mismo
sector (Porter, 1980, 1985). Sin embargo, Rumelt (1991) ha demostrado que
existen mayores diferencias de rentabilidad entre empresas pertenecientes a un
mismo sector que entre empresas de sectores distintos, y Cool y Schendel (1988),
en un estudio empirico realizado en el sector farmacéutico, concluyeron que
existen diferencias significativas de rentabilidad entre empresas pertenecientes al
mismo grupo estratégico. Este hecho ha llevado a un replanteamiento de los
posibles determinantes de la rentabilidad de la empresa y desde finales de dicha
década se ha pasado a considerar como base fundamental para la consecucion de
la ventaja competitiva el papel de los recursos y capacidades de la empresa,
siendo éstos la base fundamental de la estrategia empresarial y los resultados
economicos obtenidos, y por tanto, dando lugar a una perspectiva de la empresa

basada en los recursos (Grant, 1991).

Esta perspectiva de la empresa basada en los recursos surgid con el estudio
de Wernerfelt (1984), aunque se reconocen aportaciones anteriores en los trabajos
de Ricardo (1817), Schumpeter (1934), Selznick (1957) y Penrose (1959). A partir
de entonces, son muchos los estudios tedricos y empiricos que empiezan a
analizar la competitividad a partir de los recursos y capacidades, entre los que

cabe citar a Dierickx y Cool (1989), Prahalad y Hamel (1990), Grant (1991),
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Barney (1991), Connor (1991), Nelson (1991), Schoemaker (1992), Mahoney y
Pandian (1992), Hall (1992, 1993), Amit y Schoemaker (1993) y Peteraf (1993).

Para Fernandez (1993), este enfoque no supone realmente una ruptura con
modelos anteriores, sino que se constituye como marco conceptual para explicar
supuestos incontestables hace poco mas de una década. En realidad, esta teoria
incorpora elementos procedentes de la economia de las organizaciones,
particularmente de la teoria de los costes de transaccion (Williamson, 1975, 1985)
y de la teoria de la estrategia, lo que hace que muchos autores la consideren una
mezcla de teorias anteriores que combina aspectos internos y externos de la
empresa en el analisis estratégico (Riesgo y Escanciano, 1997) y adquiere una
orientacion mucho mas dindmica y preocupada por la eficiencia que por el poder

de mercado (Fernandez y Suarez, 1996; Teece, Pisano y Shuen, 1997).

El actual énfasis en los elementos intraempresariales, provocado por el
creciente dinamismo del entorno, conlleva a basar la estrategia de la empresa en
recursos y capacidades internos (Grant, 1996), de modo que, la teoria de recursos
analiza a las empresas de forma individual (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991;
Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, 1993) y se centra en el estudio de la
competitividad de las mismas, apoyandose en dos conceptos fundamentales como

son los recursos y las capacidades.

1.2. CONCEPTOS BASICOS: RECURSOS Y CAPACIDADES

1.2.1. LA EMPRESA COMO CONJUNTO DE RECURSOS

Bajo la perspectiva de la Teoria de Recursos y Capacidades, se concibe a
la empresa como un conjunto organizado y unico de recursos y capacidades

heterogéneos que se generan, desarrollan y mejoran con el paso del tiempo. Asi,
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se puede afirmar que existen una gran diversidad de empresas, incluso dentro de
un mismo sector, de forma que la heterogeneidad puede ser fuente de ventaja
competitiva sostenible, permitiendo explicar las diferencias de rentabilidad entre

empresas (Barney, 1991).

Aunque la terminologia empleada y los conceptos no estan todavia
consensuados, se ha realizado un importante esfuerzo para definir, identificar y
evaluar los recursos y capacidades que permiten a la empresa disfrutar de la

ventaja competitiva.

1.2.1.1. Concepto de recurso

Las aportaciones al enfoque de recursos coinciden en poner de relieve la
importancia de los mismos para explicar la consecucion de beneficios
empresariales, pero como ya introdujimos, no existe un tnico concepto que defina
claramente lo que se entiende como recurso para la empresa, de modo que

encontramos en la literatura existente multiples definiciones.

En general, los recursos son todos los activos, procesos organizativos,
atributos, informacién y conocimientos, controlados por una empresa que le
permiten conseguir ¢ implementar estrategias que mejoran su eficiencia y eficacia
(Barney, 1991). Por tanto, sobre ellos descansaria la estrategia empresarial, sin
embargo, el auténtico valor de los recursos como fuente de ventajas competitivas
requiere una necesaria cooperacion y coordinacion entre los mismos (Grant,

1991).

Wernerfelt (1984) sefala que deben considerarse como recursos todos
aquellos activos tangibles e intangibles que se vinculen a la empresa de forma
semipermanente, como ocurre con marcas, conocimiento tecnoldgico propio,
personal cualificado, contactos comerciales, maquinaria, procedimientos
eficientes, capital, con independencia, ademas, de que constituyan fortalezas o

debilidades de la organizacion. Sin embargo, autores del analisis tradicional de la
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estrategia consideran como recursos Unicamente las fortalezas que la empresa

puede utilizar para formular e implementar sus estrategias (Porter, 1981).

Otras definiciones son las aportadas por Amit y Schoemaker (1993) y por
Cuervo (1993), que en la misma linea sefialan que los recursos son un stock de
factores disponibles que posee o controla la empresa. Estos factores son de
naturaleza diversa comprendiendo los fisicos, tecnoldgicos, humanos y

organizativos (Cuervo, 1993).

1.2.1.2. Clasificacion de los recursos

Al igual que ocurre con la definicion de recurso, no existe una unica
clasificacion, con lo cual en este apartado se van a sefialar algunas de las

tipologias generalmente aceptadas.

Segtn Barney (1991) los recursos de la empresa pueden agruparse en tres
categorias: recursos de capital fisico, recursos de capital humano y recursos
organizacionales. En el primer grupo, recursos fisicos, se incluyen los equipos y la
tecnologia, la planta, la localizacion geografica y el grado de accesibilidad a las
materias primas. Los recursos de capital humano incluyen todo lo relacionado con
los trabajadores y directivos de la empresa (experiencia, relaciones, etc.). Y por
ultimo, los recursos organizacionales engloban la estructura organizativa de la
empresa, los sistemas de planificacién, control y coordinacion, asi como las
relaciones informales entre los diversos grupos de la empresa y entre la empresa y
su entorno. Barney (1986a) también clasifica los recursos en funcion de su grado
de movilidad en el mercado, distinguiendo asi, los recursos comercializables y los

recursos no comercializables.

Otra posible clasificacion de los recursos o activos es la propuesta por
Grant (1995), quien distingue entre recursos tangibles, intangibles y humanos.
Aunque la clasificacion mas comuUnmente aceptada consiste en distinguir

Unicamente entre recursos tangibles e intangibles, entendiendo por recursos
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tangibles o materiales todos los recursos fisicos de la empresa (la localizacion de
planta, los edificios y el equipo), asi como los financieros (fondos internos y
capacidad de endeudamiento), y por recursos intangibles los basados en la
informacion e incluyen los recursos humanos, tecnologicos y comerciales, como
son patentes, marcas, copyright, disefios registrados, contratos, secretos

comerciales, la reputacion y las redes y relaciones que establezca la empresa.

Los conocimientos de los empleados, los proveedores y distribuidores y la
cultura organizativa también formarian parte de los recursos intangibles segun
Hall (1992). A su vez, este autor divide a los recursos o activos en dos: por un
lado, en activos defendibles desde un punto de vista legal (marcas registradas,
patentes y contratos) y, por otro, en activos no defendibles legalmente (reputacion,
la informaciéon de dominio publico y el conocimiento y habilidades poseidas por

los trabajadores).

Como los recursos realmente importantes para la empresa son aquellos que
proporcionan una ventaja competitiva, la distincidon entre recursos tangibles e
intangibles es importante, ya que son los ultimos los que tienen un mayor
potencial competitivo al requerir generalmente su desarrollo un lento proceso y
estar basados en informacion no codificada y conocimientos tacitos, lo cual
dificulta su imitacién (Hall, 1993). La dificultad que poseen estos recursos para
identificarlos y cuantificarlos les confiere un cardcter de imprescindibles para
conseguir el éxito competitivo (Hall, 1992), a diferencia de los recursos tangibles,
faciles de valorar e identificar, que aunque son necesarios, no son suficientes para

el éxito.

En la tabla 1.1 se recogen la clasificacion de recursos tangibles e

intangibles, asi como algunos de sus posibles indicadores.
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Tabla 1.1: Tipos de recursos de la empresa.

Algunos indicadores.

RECURSOS CARACTERISTICAS BASICAS INDICADORES

T Recursos Capacidad de endeudamiento y de | Ratio de endeudamiento

A financieros generacion de recursos internos | Ratio cash flow neto a la inversion

N Calificacion financiera

G Recursos Tamarfio, localizacion, Valor de venta de los activos fijos.

I fisicos sofisticacion técnica y Tamafio de las plantas.
flexibilidad de la planta y el . .

B . P y Usos alternativos de los activos
equipo. .

L o . fijos.

Localizacion y usos alternativos
E de terrenos y edificios.
S Reservas de materias primas
Recursos Preparacion y experiencia de los | Calificaciones profesionales,
humanos empleados técnicas y educativas de los
Adaptabilidad de los empleados. empleados.

I Compromiso y lealtad de los Niveles dp retr1b9016n respecto a

N empleados la media de la industria.

Nivel de conflictos laborales

T Nivel de rotacion.

A . . . . .

Recursos Stock de tecnologia (incluida la Numero e importancia de patentes.

N | tecnolégicos protegida por patentes, Ingresos por licencias de patentes.

G copyrights y secretos .,
copyrghts y Proporcion del personal de I+D

I industriales) y el know-how.

) ) sobre el total.

B Recursos para la innovacion:

L facilidades para la investigacion,
empleados, cientificos y

E técnicos.

S Reputacion Desde el punto de vista de clientes | Reconocimiento de marcas.
(mediante la propiedad de Sobreprecio respecto a marcas
marcar, relaciones establecidas competidoras.
con los clientes, asociacion Porcentaic de compras repetid
producto-calidad, etc.) © c.e ye .e ?O pras ep.e ) as.

. Medidas objetivas de rendimiento
Desde el punto de vista de
de un producto.
proveedores de componentes, ) ) )
financiacion, servicios auxiliares | Nivel y consistencia de los
y otros inputs. resultados de la compaiiia.

Fuente: Adaptado de Grant (1992) por Fernandez (1993)
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1.2.2. LAS CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

Dentro de la perspectiva de los recursos y capacidades, otro de los
conceptos clave es el de capacidad. Las capacidades se refieren a las habilidades y
conocimientos especificos que posee la empresa para desarrollar sus recursos,
generalmente combinandolos entre si, utilizando procesos organizacionales, para
alcanzar el objetivo deseado. Se basan en el desarrollo e intercambio de
informacion a través del capital humano de la empresa, mediante procesos
tangibles o intangibles que son especificos de la empresa y se desarrollan a lo
largo del tiempo mediante interacciones complejas entre los recursos (Amit y

Schoemaker, 1993).

Curiosamente, se presenta una estrecha relacion entre capacidades y
recursos intangibles, por lo que algunos autores no distinguen estos conceptos, ya
que comparten multiples caracteristicas. Ambos estan basados en la informacion y
en la gestion de la misma, de manera que encontramos que Itami y Roehl (1987)
se refieren a las capacidades basadas en la informacion como “‘activos invisibles”,

y fueron los primeros en resaltar su importancia.

Otra definicion de capacidades es la propuesta por Mahoney y Pandian
(1992), quienes afirman que éstas son flujos que contribuyen a acrecentar el stock
de recursos intangibles o activos invisibles de la empresa, y como ya se ha dicho,

tanto los recursos intangibles como las capacidades se basan en la informacion.

A pesar de las similitudes, la principal diferencia entre recursos y
capacidades, vendria dada por que el concepto de recurso es estatico y el de
capacidad es dindmico (Fernandez, 1993), y esa connotacion dindmica es fruto de
la conjuncidon entre recursos y pautas organizativas (Ventura, 1996). Las

capacidades de la empresa son combinaciones de distintos recursos que surgen
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fruto de rutinas organizativas' (Nelson y Winter, 1982), es decir, del aprendizaje
colectivo de toda la organizacion a lo largo de su historia. La introduccion del
término rutina lleva a considerar que las empresas que carecen de rutinas carecen
por tanto de capacidades basicas, puesto que las capacidades de la empresa se
entienden como manifestacion externa de sus rutinas (Collis y Montgomery,

1995).

La importancia de las capacidades radica en que la mera enumeracion de
los recursos poseidos por la empresa no explica por si sola la ventaja competitiva
sostenible a largo plazo que posee una empresa. Segin Grant (1991), son las
capacidades que se apoyan en los recursos las que representan el principal

determinante de la ventaja competitiva, como muestra la figura 1.1.

Una tultima definicién de capacidades que relaciona este término con lo
expuesto en el parrafo anterior es la aportada por Cuervo (1993). Para este autor,
las capacidades son el conjunto de conocimientos y habilidades que surgen del
aprendizaje colectivo de la organizacion, como consecuencia de la combinacion
de recursos y se desarrollan mediante intercambios de informacion entre el capital

humano de la empresa.

Por tanto y con 4nimo de esclarecer los términos, consideramos que los
recursos son factores que se poseen y se controlan de forma independiente,
mientras que las capacidades surgen de la utilizacion conjunta y dindmica de
dichos recursos, utilizacion que contribuye a aumentar la dotacion de recursos y

capacidades futuros (Idigoras y Mitxeo, 1999).

" El término de rutina organizativa es introducido en la literatura por Nelson y Winter (1982) para hacer
referencia a la repeticion de patrones regulares y previsibles de actuacion y actividad, resultado de una
secuencia de acciones coordinadas (Fernandez, 1993).
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Figura 1.1: De los recursos a la ventaja competitiva

RENDIMIENTO
SUPERIOR

1

VENTAJA COMPETITIVA

T

CAPACIDADES
(Rutinas organizativas)

f

RECURSOS
TANGIBLES INTANGIBLES
Activos fisicos Capital humano
Activos financieros Reputacion
Habilidades

Fuente: Adaptado de Grant (1991)

Por otra parte, encontramos que en general se considera que los términos
capacidad 'y competencia tienen el mismo significado y son utilizados
indistintamente (Prahalad y Hamel, 1990), aunque la literatura ha realizado
algunos esfuerzos para diferenciarlos (Stalk, Evans y Shulman, 1992; Javidan,
1998). Por un lado, el término capacidad organizativa se refiere a la habilidad de
la empresa para acometer una actividad concreta (Grant, 1995). Por otro, Teece et
al. (1994) entienden por competencia el conjunto de habilidades tecnoldgicas
diferenciadas, activos complementarios, rutinas organizativas y capacidades que

posibilitan la base para la competitividad de la empresa.

Una competencia es una integracion funcional y una coordinacion de
capacidades. Para identificar y explotar las competencias de la empresa es
necesario que todos los niveles en la organizacion conozcan bien los conceptos de
recursos, capacidades y competencias esenciales (Javidan, 1998). Estos conceptos

se pueden jerarquizar como muestra la figura 1.2, donde se observa que los
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recursos son el primer nivel porque constituyen los inputs dentro de la cadena de
valor de la organizacion. En el segundo nivel, las capacidades se refieren a la
habilidad de la empresa para explotar sus recursos, y tienen cardcter funcional.
Las competencias, tercer nivel jerarquico, coordinan e integran las capacidades. Y
por ultimo, en el nivel mas alto, se encuentran las competencias esenciales.
Dichas competencias son los conocimientos y habilidades compartidos por todas
las unidades de negocio de la organizacion y son resultado de la integracion y

consonancia de las competencias de las distintas unidades.

Figura 1.2: La jerarquia de competencias

COMPETENCIAS Incremento
ESENCIALES

*

COMPETENCIAS

*

CAPACIDADES

* Valor Dificultad
RECURSOS

Fuente: Javidan (1998)

El incremento de valor y dificultad de los niveles mas altos de la jerarquia
ha sido objeto de un emergente campo de investigacion, como es el aprendizaje
organizacional o el conocimiento (Senge, 1990; Grant y Spender, 1996; Liedtka,

1996; Szulanski, 1996).

Al igual que ocurre con los términos competencias y capacidades, las
expresiones “competencias esenciales”, “capacidades basicas” o “competencias
distintivas”, son diferentes denominaciones del mismo concepto, es decir de
aquellas capacidades que soportan la ventaja competitiva (Fernandez, 1993) pero

en ocasiones, se ha convenido distinguir entre competencia distintiva y
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competencia bdasica. Se entiende por competencia distintiva, aquello que la
organizacion realiza mejor que sus competidores (Selznick, 1957; Ansoff, 1965;
Hofer y Schendel, 1978) que, segin Andrews (1987) seria aquello que la empresa
realiza especialmente bien, y se utiliza el término competencias bdsicas para
distinguir las capacidades que son fundamentales para el resultado de la empresa y
para su estrategia de aquellas que no lo son. Hamel y Prahalad (1994) utilizan el
término competencias esenciales para hacer referencia a estas capacidades
fundamentales porque realizan una aportacion desproporcionada al valor final
percibido por el cliente o a la eficiencia con la que es entregado dicho valor;
poseen cierto caracter de exclusividad, es decir no son generalizables a toda la
industria y proporcionan una base para entrar en nuevos mercados (Prahalad y

Hamel, 1990; Hamel y Prahalad, 1995).

Por tltimo, hay que sefialar la aparicion del término capacidades
dinamicas, que pretende construir la base de una nueva perspectiva. Teece, Pisano
y Shuen (1997) utilizan este término para referirse a nuevas formas para conseguir
ventajas competitivas. Las capacidades dinamicas enfatizan el papel clave de la
direccion estratégica en adaptar de forma apropiada, integrar, construir y
reconfigurar habilidades organizacionales, internas y externas, recursos Yy
competencias funcionales para generar nuevas competencias asi como para
responder de forma congruente en situaciones de entornos cambiantes. La
organizacion debe desarrollar nuevas competencias en las que basar su estrategia.
Asi, el dinamismo y multiplicidad de las mismas dificultard la imitacion por
competidores, incrementard la adaptabilidad de la empresa a factores externos
influyentes y asegurard la competitividad a largo plazo (Mascarenhas, Baveja y

Jamil, 1998).
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1.2.3. CARACTERISTICAS DE LOS ACTIVOS ESTRATEGICOS

Se denominan activos estratégicos a los recursos y capacidades cuando son
determinantes de la ventaja competitiva de la organizacion (Garcia y Enrione,
1994). Es necesario analizar cuales son las caracteristicas que deben poseer los
recursos y capacidades para proporcionar una ventaja competitiva, que sea en la
medida de lo posible sostenible a lo largo del tiempo, es decir, conocer por qué y

cuales son los activos estratégicos” de la empresa.

Como afirman Fernandez y Suarez (1996) no existe acuerdo entre los
distintos autores para determinar cudles son las caracteristicas fundamentales que

deben reunir los recursos para ser considerados como estratégicos (tabla 1.2).

Pero pese a ello, existen una serie de caracteristicas que coinciden en los
diversos estudios realizados y son determinantes para considerar si los recursos
son estratégicos o no (figura 1.3). La mayoria de los autores (Barney, 1991; Grant,
1991; Schoemaker, 1992; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993) sefialan que
los recursos para ser estratégicos han de ser valiosos, es decir, tienen que
contribuir a la consecucion de ventajas competitivas; ademads, tienen que ser
recursos escasos y duraderos y no ser poseidos por la competencia actual o
potencial, de otro modo, dejarian de ser valiosos; a su vez, estos recursos deben
ser dificilmente imitables, no sustituibles y no comercializables en el mercado

para poder mantener a largo plazo la ventaja competitiva.

? Utilizamos la denominacién de activos estratégicos siguiendo a Amit y Schoemaker (1993) para
referirnos al mismo concepto que Wernerfelt (1984) y Barney (1986a) con el nombre de recursos
estratégicos y factores estratégicos respectivamente.
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Tabla 1.2: Requisitos de los activos estratégicos

Peteraf Barney Grant Amity
(1993) (1986a, 1991) (1991) Schoemaker
(1993)
* Heterogeneidad *  Valiosos *  Durabilidad *  Durables
»  Escasos »  Escasos
Limites ex post a la No imitables: * Transparencia * No imitables
competencia: *  Dependencia de la imperfecta
historia

» No imitables * Ambigiiedad causal |* Replicabilidad
* No sustituibles »  Complejidad social imperfecta *  No sustituibles

No sustituibles

Limites ex ante a la Transferibilidad * No
competencia: imperfecta: comercializables
* Inmovilidad
Movilidad imperfecta: geografica
* Recursos e Informacién
imperfectamente imperfecta
moviles e Recursos ¢ Complementarios
» Rentas compartidas especificos (especificos)
* Inmovilidad de las
capacidades
Apropiabilidad * Apropiabilidad

Solapamiento con
factores estratégicos
de la industria

Fuente: Camisén (1999b)

Junto a todas estas caracteristicas es importante sefialar que las rentas
generadas por estos recursos han de ser apropiables por la empresa, de forma que

deben ser recursos sobre los que la empresa pueda ejercer su propiedad y control.

En definitiva, los recursos o activos estratégicos han de ser el resultado de
una sucesion de decisiones estratégicas y operativas llevadas a cabo por la
empresa a lo largo de su vida, y contribuyen a la consecucion de ventajas

competitivas sostenibles.
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Figura 1.3: Caracteristicas de los activos estratégicos

. Valiosos
Dificilmente No

sustituibles i comercializables

" 'e
ACTIVOS

Inimitables > ESTRATEGICOS < Escasos
(Recursos y Capacidades)

|

Rentas generadas < Apropiabilidad

VENTAJA
COMPETITIVA
SOSTENIBLE

1.3. CONDICIONES PARA OBTENER UNA VENTAJA
COMPETITIVA

Segtn el enfoque analizado, los recursos por si mismos no explican la
ventaja competitiva poseida por la empresa, sino que ésta vendria explicada por la
forma en que los recursos son explotados conjuntamente (Ventura, 1994), lo cual
enfatiza que la base de la competitividad reside en la forma en que la empresa es
capaz de movilizar una combinacion de recursos de forma conjunta utilizando sus

propias capacidades.

El logro de una ventaja competitiva supone la apropiacion de las rentas
generadas por los diversos recursos y capacidades disponibles en la organizacion,
debido a la existencia de competencias distintivas y rutinas organizativas

superiores a los competidores en la cadena de valor (Mahoney y Pandian, 1992).
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Para entender como los recursos y capacidades de la empresa generan una

ventaja competitiva, se puede partir del modelo desarrollado por Peteraf (1993)

(figura 1.4), en el cual se establecen cuatro condiciones basicas:

1) Heterogeneidad. Esta condicion hace referencia a que deben existir

diferencias en los recursos y/o capacidades que disponen las empresas, para
que las rentas obtenidas puedan deberse a que éstas poseen o controlan
recursos superiores limitados o que no pueden ser expandidos con rapidez, es

decir, recursos valiosos y escasos.

2) Limites ex-post a la competencia. Esta condicidon hace posible que las

diferencias de resultados que se producen entre las empresas debido a la
heterogeneidad puedan ser sostenidas a lo largo del tiempo. Para ello, los
recursos en que se apoyan dichas diferencias han de ser dificilmente imitables

e imperfectamente sustituibles.

3) Movilidad imperfecta. Los recursos y capacidades deben cumplir la condicion

de no ser facilmente transferibles o comercializables. Los recursos que mejor
cumplen este requisito son los que poseen caracter idiosincrasico, por lo tanto
no pueden ser utilizados por otras organizaciones; los que tienen caracter
especifico, es decir poseen mayor valor dentro de la empresa que en cualquier
otra ocupacion alternativa; o los que mantienen relaciones de
complementariedad con otros recursos’. La movilidad de los recursos también
se reduce por los elevados costes de transaccion (Rumelt, 1987) o costes

irrecuperables asociados a su intercambio en el mercado.

* Teece (1986) utiliza la terminologia de activos coespecializados para referirse a este tipo de
recursos cuya utilizacién conjunta refuerza su valor econdémico frente al valor que tendrian los
recursos siendo utilizados por separado.
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4) Limites ex-ante a la competencia. Esta condicion implica que para que una
empresa disfrute de su posicion superior y privilegiada respecto a los
competidores deben existir limitaciones al acceso de dicha posicion en el
momento de adquisicion de los recursos que le otorgan la posicion
dominante. En este caso la empresa puede disfrutar de las rentas generadas,
puesto que los costes incurridos para llegar a esa posicion son inferiores a las
mismas. Esto se produce gracias a las asimetrias de informacion (Barney,

1989) que impiden valorar correctamente los recursos en base a los precios

actuales.
Figura 1.4: Las piedras angulares de la competitividad
Heterogeneidad LEfEmifES expost a B
competencia
Rentas (monopolio o ricardianas) \ Rentas sostenibles
VENTAJA
COMPETITIVA
.. . Limites exante a la
Movilidad imperfecta rante
competencia
Rentas sostenibles dentro de la empresa Rentas no compensadas por los costes

Fuente: Peteraf (1993)

Del modelo de Peteraf (1993) se puede deducir que de todos los recursos y
capacidades que posee la empresa, s6lo algunos son susceptibles de generar una
renta futura. Las rentas se derivan exclusivamente de los recursos evaluables,
escasos, dificiles de imitar e imperfectamente sustituibles, y seran apropiables por
la empresa si no pueden ser objeto de compra-venta o se venden en mercados
imperfectos (Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993).
Todas estos rasgos son caracteristicos, como ya se ha visto, de los activos

estratégicos.
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Por otro lado, las competencias distintivas que son fuente de ventajas
competitivas en la empresa poseen las caracteristicas de nutrirse de informacion
(Ferndndez, 1995); mejorar con el wuso, mediante la repeticion y la
experimentacion, teniendo un fuerte componente learning by doing (Fernandez,
1995); llevar incorporado grandes dosis de conocimiento tacito (Polanyi, 1967,
Teece et.al., 1990); construirse y acumularse de forma paulatina, con lo que se
generan deseconomias derivadas de la compresion del tiempo (Dierickx y Cool,
1989). Estas mismas caracteristicas, como ya veremos, son reunidas también por

algunos recursos intangibles.

Por tanto, la obtencion de ventajas competitivas se debe por un lado, a la
posesion de activos estratégicos, y por otro lado, a las competencias distintivas

que permiten aprovechar de forma eficaz dichos activos.

1.4. CONDICIONES PARA SOSTENER LA VENTAJA
COMPETITIVA

De las condiciones estudiadas en el epigrafe anterior, hay que sefialar que
el hecho de que los recursos sean heterogéneos y su imperfecta movilidad explica
las diferencias en los resultados econdmicos de las empresas, es decir el logro de
ventajas competitivas pero ademds es necesario que estos recursos sean
dificilmente imitables y sustituibles para que las ventajas puedan sostenerse a lo
largo del tiempo (Lippman y Rumelt, 1982; Barney, 1986a y b; Montgomery y
Wernerfelt, 1988; Dierickx y Cool, 1989; Reed y DeFillippi, 1990; Ventura,
1998).

Como la escasez de los recursos y la imperfecta movilidad son una
condicion necesaria pero no suficiente para sostener ventajas competitivas,
Rumelt (1984) estableci6 una serie de condiciones que reunen los activos

estratégicos que permiten conseguir una posicion competitiva duradera y
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defendible, ya que actian como limites expost a la competencia. Estas
condiciones son denominadas mecanismos de aislamiento y, a nivel de empresa,
son equivalentes a las barreras de entrada a la industria (Bain, 1956) o las barreras
de movilidad entre grupos estratégicos (Caves y Porter, 1977). Estos mecanismos
suponen obstaculos a la posible imitacion de los recursos, lo cual hace que el
alcance de la ventaja competitiva para los imitadores tenga un coste lo
suficientemente elevado como para disipar las rentas potenciales que se

obtendrian en el intento.

Como mecanismo de aislamiento, en primer lugar, hay que senalar el
problema de informacioén respecto a la naturaleza de la ventaja competitiva. El
desconocimiento que puede existir sobre cual o cudles son las causas de la ventaja
competitiva de una empresa es conocido con el nombre de ambigiiedad causal

(Lippman y Rumelt, 1982; Reed y DelFillippi, 1990).

La ambigiiedad causal puede provenir de dos fuentes. Por un lado, la
ventaja competitiva se asienta sobre conocimiento tacito, es decir, los recursos y
capacidades son el resultado de un proceso de acumulaciéon de los mismos
Inmerso en rutinas organizativas y complejas interacciones entre los recursos,
cuyo resultado contribuye a la consecucion de la ventaja, pero que en numerosas
ocasiones resulta imposible identificar por qué, incluso para las empresas que los
poseen (Nelson y Winter, 1982). Por otro lado, la ventaja competitiva también
depende de la complementariedad de los recursos y de los nexos causales que los
vinculan (Ferndndez, Montes y Vazquez, 1997). La empresa necesita combinar
los diferentes recursos para generar un valor superior al de cada uno de ellos por
separado (Hamel y Prahalad, 1995). Por tanto, aumenta la complejidad para
alcanzar la ventaja competitiva debido a la ambigiiedad causal, puesto que se debe

conocer no s6lo cuales son los recursos claves o activos estratégicos sino también
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la combinacion existente entre ellos®.

Si se cuestiona cudl es el origen de la ambigiiedad causal, la respuesta se
encuentra en las propias caracteristicas que deben reunir los activos estratégicos,
asi como los procesos de creacion de los mismos. Los atributos de este tipo de
recursos permiten la incomprension de las competencias en las que se basa la
estrategia de una empresa y son: un nivel de dotacidn superior, naturaleza
compleja, cardcter especifico, caracter tacito y durabilidad (Camelo, Martin y

Romero, 1995).

La existencia de ambigiiedad causal es importante en la medida en que el
mantenimiento de la incertidumbre acerca de cudles son los factores que
contribuyen al éxito de la empresa puede servir para desalentar a los competidores
en la imitaciéon. Aunque hay que sefalar que los mecanismos de aislamiento
protegen a los recursos de la imitacion externa, hay que tener en cuenta que por
otra parte pueden actuar como limitadores del crecimiento empresarial,
precisamente por la dificultad de réplica también a nivel interno (Kogut y Zander,

1995).

Otra caracteristica de los activos estratégicos que actia como mecanismo
de aislamiento importante son las deseconomias de comprension del tiempo
(Dierickx y Cool, 1989) que se producen porque determinados recursos y
capacidades distintivas son fruto de la trayectoria de la empresa, han sido
acumulados a lo largo del tiempo y se han desarrollado a través de la experiencia
y el aprendizaje, por ello, resulta imposible acortar el tiempo necesario para imitar
la competencia distintiva, lo que supone un obstaculo a la imitacion. Es logico
pensar en la dificultad de copiar las capacidades derivadas de rutinas

organizativas complejas (Grant, 1995).

* Las relaciones existentes entre los recursos pueden ser muy diversas. Autores como Amit y
Schoemaker (1993) hacen referencia principalmente a relaciones de complementariedad entre
recursos y Teece (1986) a la coespecializacion entre ellos. Black y Boal (1994) sefialan que la
relacion entre recursos puede ser de tres clases: de compensacion, de refuerzo y de supresion. La
ultima posibilidad es que exista una relacion neutra.
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Otros obstaculos a la imitacion son los impedimentos legales como
patentes, copyrights y marcas comerciales o tener un acceso privilegiado a
recursos de oferta limitada o unica, como localizaciones, materias primas o

canales de distribucion (Ventura, 1998)

Las ventajas de mover primero también son consideradas como
mecanismo de aislamiento ya que implican que aquellas empresas que se
adelanten a sus competidores en la adquisicion de recursos obtienen ventajas,
debido a que las condiciones bajo las que los recursos son adquiridos varian. Estas
ventajas pueden traducirse en ventajas en costes como consecuencia del efecto
experiencia y aprendizaje acumulado, existencia de externalidades, etc. Y todas
ellas son recogidas bajo el término de eficiencias de masa (Dierickx y Cool, 1989)
para recoger la ventaja que disfruta una empresa que posee un stock elevado de un
activo para incrementar su dotacidon con mayor rapidez y menor coste que otras
empresas (Ventura, 1998). Otra de las causas que actiian a favor de las empresas
instaladas y que permiten reforzar la posicion competitiva es la reputacion. Las
empresas ya instaladas disfrutan de una reputacion asociada a una imagen de
marca que dificulta a las empresas entrantes en el mercado competir eficazmente

(Ventura, 1998).

Black y Boal (1994) explican cémo los recursos y capacidades pueden
contribuir al logro de una ventaja competitiva sostenible y en su investigacion
construyen 22 sendas que tienen una alta o muy alta contribucion como soporte
potencial de la ventaja competitiva sostenible. Estos autores sefialan que la ventaja
competitiva sostenible va a depender de los rasgos inherentes del recurso (grado
de movilidad y de dependencia del tiempo) y del tipo de relaciones que tiene con

el resto de recursos y capacidades con las que se relaciona.

Aparte de las caracteristicas analizadas de los recursos, para mantener la
ventaja competitiva es importante considerar como los recursos son desarrollados,

dirigidos y explotados por la empresa. Oliver (1997) indica dos aspectos que
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pueden ser especialmente cruciales para sostener la ventaja: la rapidez con la cual
las nuevas capacidades son integradas dentro de la empresa y la frecuencia con la

que las capacidades, una vez integradas, son evaluadas y utilizadas.

1.5. LOS RECURSOS INTANGIBLES

Si se analizan los distintos tipos de recursos, tangibles e intangibles, con
los que cuenta la empresa para desarrollar su actividad en los términos expuestos,
se observa que los recursos intangibles son los que fundamentalmente estan detras
de la competitividad empresarial (Hall, 1992; Camison, 1997a), teniendo los
recursos tangibles una capacidad explicativa muy reducida en la rentabilidad de
las empresas (Jacobson, 1992), y aunque son necesarios, no son suficientes para

alcanzar el éxito competitivo (Sanchez, Lopez y Casado, 1999).

La importancia estratégica que poseen los recursos intangibles en la
empresa ha sido puesta de manifiesto por numerosos autores (Grant, 1991;
Sonnenberg, 1994; Bueno, 1995; Nomen, 1996; Camison, 1997a; Fernandez,
Montes y Vazquez, 1998), y sin embargo el olvido de los mismos en la gestion

ordinaria parece ser un hecho bastante comun (Nomen, 1996).

La principal razon que se argumenta a la hora de destacar la importancia
de este tipo de recursos es su consideracion de activos estratégicos, que como
tales contribuyen a la consecucion de ventajas competitivas sostenibles. Aunque
hay que sefialar que no todos los recursos intangibles poseen la capacidad de

generar rentas superiores y por tanto contribuir a dichas ventajas.

Se puede afirmar que la presencia de determinados recursos intangibles es
una condicidbn necesaria pero no suficiente para obtener de forma sostenida
rendimientos técnicos superiores a los costes financieros de los recursos tangibles

vinculados (Nomen, 1996). Es fundamental considerar no s6lo los recursos de
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forma independiente sino también las capacidades que los movilizan para

construir realmente una posicion competitiva ventajosa (Camison, 1997).

En general, se pueden considerar este tipo de recursos como activos
estratégicos porque pueden llegar a cumplir los requisitos planteados por Peteraf
(1993). De esta forma si se analizan las caracteristicas de los mismos, se
encuentran diversas razones para explicar por qué adquieren una importancia

estratégica para la empresa poseedora (Fernandez, Montes y Vazquez, 1998):

1) Son un importante factor de heterogeneidad entre las empresas. Estos
recursos al estar constituidos por conocimiento tacito se convierten en
un importante factor de diferenciacion entre las empresas, lo que segun
Peteraf (1993) constituye la primera condicion para que se produzca

una situacion de ventaja competitiva.

2) No se deprecian por el uso. Aunque algunos recursos intangibles y
capacidades se deprecian con el tiempo, como es el caso de las
inversiones en I+D o las patentes, la mayoria aumentan su valor con el

uso, mediante la repeticion y la experimentacion.

3) Son poco transparentes y sus costes de imitacion pueden ser elevados.
En general, la ambigiiedad causal que envuelve el origen y posterior
desarrollo de la ventaja competitiva, hace imposible conocer
claramente cuales son los factores clave o activos estratégicos, lo que
evita que estos puedan ser replicados o imitados por los competidores.
Ademas algunos de ellos estan protegidos en términos legales y

garantizan a la empresa poseedora su uso exclusivo.

4) No se encuentran en el mercado. Este tipo de recursos normalmente se
crean dentro de la propia empresa como consecuencia de su actividad y

se acumulan mediante un proceso prolongado y paulatino, existiendo
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S)

6)

en ocasiones un alto grado de coespecializacion entre ellos, por lo que

no suelen encontrarse disponibles en el mercado.

Su proceso de acumulacion genera ventajas de mover primero. Las
empresas que crean en primer lugar este tipo de recursos obtienen
ciertas ventajas debido principalmente a las economias de
descompresion del tiempo y a las eficiencias de masa. Ademas las
inversiones en recursos intangibles generan importantes barreras de

entrada al sector.

Generan importantes externalidades y sinergias. La utilizacion de los
recursos intangibles puede producir externalidades, en el sentido de
que pueden generar efectos positivos sobre los beneficios percibidos
por los competidores, porque el coste que supone extender su uso es
inferior a su coste de creacion. Esta propiedad también explica su
capacidad para generar efectos sinérgicos, que permiten un mayor

potencial de desarrollo de la empresa.

Nuestro propdsito en este apartado es identificar los distintos recursos

intangibles en la empresa y clasificarlos. Recientemente, Ferndndez et.al. (1998)

distinguen cuatro clases de recursos intangibles: capital humano, capital

organizativo, capital tecnoldgico y reputacion, y realizan una clasificacion de los

mismos distinguiendo en funcion de su separabilidad o no del individuo o

individuos que los crearon y utilizaron por primera vez y de las posibilidades que

existen de defender y reclamar legalmente su utilizacion exclusiva.

Nosotros nos vamos a basar en los estudios de Hall (1992, 1993, 1994)

realizados con este mismo fin, considerandolos una importante fuente de ventajas

competitivas sostenibles. Este autor parte de las aportaciones de Coyne (1986),

quien sostiene que existen diferencias en las capacidades que tienen las empresas,

distinguiendo cuatro tipos de diferencias: diferencias funcionales, culturales,

posicionales y regulatorias.
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Partiendo de estas diferencias, consideradas como fuentes de la ventaja
competitiva sostenible, Hall identifica cuatro tipos de capacidades asi como los
recursos intangibles de los que se derivan: capacidades regulatorias —defendibles
legalmente-, posicionales —consecuencia de acciones y decisiones pasadas y no
defendibles legalmente-, funcionales —resultado de habilidades para realizar cosas
especificas- y culturales —procedentes de habitos, creencias, actitudes y valores
que poseen todos los miembros de la organizacion y que permiten el compromiso

de estos con la empresa-.

Como se puede observar en la tabla 1.3, las capacidades regulatorias y
posicionales estan basadas en activos, es decir, se derivan de recursos que son
poseidos por la empresa y no dependen de las personas, mientras que las
capacidades funcionales y culturales estan basadas en competencias, que como

tales dependen del grupo humano y constituyen lo que la empresa hace.

Hall (1993) senala que la ventaja competitiva es resultado, no s6lo de las
competencias distintivas sino también de los activos intangibles y ambos
conceptos son englobados en las capacidades definidas con anterioridad y
recogidas en la tabla 1.3. Las conclusiones de este autor indican que todas estas
capacidades enumeradas contribuyen a la consecucion de ventajas competitivas
sostenibles, sefialando que el recurso intangible mas importante en la empresa es
el Know-how de los trabajadores, seguido de la reputacion del producto y de la
empresa. La cultura empresarial es considerada el cuarto recurso intangible mas

importante.

Los recursos intangibles considerados como tales por Hall (1992, 1993,
1994) son: a) la reputacion de la empresa y los productos, b) el Know-how de los
trabajadores, asesores, proveedores y distribuidores, c¢) la cultura de la
organizacion, d) las redes personales y organizacionales, €) la informacion, f) las

bases de datos, g) las clausulas limitativas en los contratos de trabajo y las
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licencias tecnologicas, h) los derechos de propiedad de patentes y copyrights, 1) el

secreto comercial.

De todos ellos, es interesante analizar especialmente los recursos
intangibles provenientes del capital humano y del capital organizativo que daran
lugar a capacidades posicionales, funcionales y culturales. Por su importancia en
términos de contribucién a la ventaja competitiva, los recursos intangibles que
sustentan estas capacidades deben ser potenciados y desarrollados, debiendo la
empresa dirigir sus acciones y decisiones hacia la consecucion y mejora de dichos

recursos.

Tabla 1.3: Los recursos intangibles en la empresa

ACTIVOS INTANGIBLES COMPETENCIAS

Atributos colectivos que dependen de las personas,

Recursos que no dependen de las personas, “lo que
“lo que la empresa hace”

la empresa tiene”

CAPACIDADES CAPACIDADES CAPACIDADES CAPACIDADES
REGULATORIAS POSICIONALES FUNCIONALES CULTURALES

Recursos de los cuales se derivan estas capacidades

Patentes, marcas Reputacion, informacion, | Know-how de Percepcion de estandares
registradas, copyright, networks (relaciones empleados, proveedores, | de calidad, percepcion de
propiedad intelectual, personales con clientes | distribuidores... servicio al cliente,
licencias, bases de datos | y/o proveedores) habilidad para dirigir el

cambio, para innovar,
para aprender, para el
trabajo en equipo...

Fuente: Adaptado de Hall (1992, 1993, 1994)

Para su posterior desarrollo, vamos a comentar brevemente, el Know-how
de los empleados, la reputacion y la cultura empresarial, por ser recursos

considerados como muy importantes en la generacion de ventajas competitivas.

El Know-how de los empleados se forma a través del aprendizaje en la
actividad laboral cotidiana (learning by doing), de la relacion entre los distintos

miembros de la organizacion y de la imparticion en la empresa de programas de
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formacion, y junto con el Know-how de proveedores y distribuidores, constituyen
competencias distintivas, en la medida en que las capacidades poseidas por la

organizacion difieran de las de sus competidores (Hall, 1992).

Especial mencion merece también la reputacion de una empresa que es la
imagen que ésta proporciona de si misma al exterior en funcion de sus actuaciones
pasadas y sirve de prediccion para el comportamiento futuro (Fernandez et.al.,
1998). La creacion de este recurso es normalmente larga en el tiempo, y no puede
ser comprado, es decir, no es comercializable. Cuando la empresa lo posee puede
obtener ventajas de su posesion, pero no debe ser descuidado pues puede ser

dafiado con relativa facilidad (Hall, 1993).

Podemos considerar dos tipos de reputacion. La primera se deriva de las
relaciones de la empresa con sus clientes, mediante la propiedad de marcas,
relaciones estables, calidad del producto y/o servicio, fiabilidad, etc. El segundo
tipo es la reputacion de la compafiia entre los proveedores. Las relaciones entre
trabajadores e incluso sus interacciones con los competidores (Kreps y Wilson,

1982; Weigelt y Camerer, 1988) también condiciona la reputacion.

Este recurso es especialmente importante en sectores donde la calidad de
los productos o servicios no se puede percibir fAcilmente por los clientes
potenciales (Grant, 1995) y una buena reputacion de calidad puede constituir una
ventaja competitiva sostenible. Aaker (1989), recogiendo las opiniones de
directivos de distintos sectores, observa que la reputacion de calidad es el activo
considerado por ellos como mas importante para competir con éxito en cualquier

sector.

Indicadores clave del nivel de reputacion que posee una empresa pueden
ser: el reconocimiento de marca, sobreprecio respecto a las marcas competidoras,
porcentaje de repeticion de compras, medidas objetivas de rendimiento de un

producto y el nivel y consistencia de los resultados de la compafiia (Grant, 1995).
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Por ultimo, hay que sefalar la importancia de la cultura empresarial. La
cultura esta formada por las creencias, conocimientos, actitudes y costumbres a
las que son expuestos los miembros de una organizacion, y como resultado estos
adquieren un determinado lenguaje, habitos, valores, comportamiento y filosofia
(Hall, 1992). Con el transcurso del tiempo la cultura influye en la conducta de los
individuos reafirmando o modificando algunos de sus valores o principios (Fiol,

1991).

La cultura empresarial posee naturaleza tacita y compleja que suele actuar
como proteccion frente a la imitacion por la ambigiiedad causal generada
(Lippman y Rumelt, 1982; Reed y DeFillipi, 1990). Esta proporciona capacidades
que engloban aspectos como la habilidad para dirigir los cambios, para innovar,
para trabajar en equipo, para comprometer a los empleados con los objetivos

organizacionales, etc.

Tras el andlisis realizado de la perspectiva basada en los recursos, se puede
concluir que los recursos intangibles y las capacidades analizadas por Hall (1992,
1993, 1994) son fundamentales ya que contribuyen a la obtencién de ventajas
competitivas sostenibles, sobre todo si se cumplen las condiciones expresadas por
Peteraf (1993) y si se desarrollan mecanismos de aislamiento contemplados por

Rumelt (1984).
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CAPITULO 2

La gestion de la calidad:
principios y técnicas

2.1. INTRODUCCION

En los ultimos diez afios, la investigacion sobre la gestion de la calidad se
ha incrementado notablemente. Sin embargo, algunas cuestiones sobre la gestion
de la calidad no estan lo suficientemente estudiadas, como por ejemplo sus
componentes, el impacto de ésta sobre los resultados empresariales, y la relacion
entre los diferentes enfoques de gestion de la calidad que la empresa puede
implantar, por ejemplo la gestion de la calidad total con otras técnicas o métodos

tales como las normas ISO 9000 (Filippini, 1997).

El proposito del presente capitulo es exponer algunas cuestiones relativas a
la calidad, comenzando por la propia definicion de la misma, y analizando los
principales enfoques directivos de calidad: el enfoque normativo, ligado al

aseguramiento de la calidad, y el enfoque holistico conocido como gestion de la
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calidad total, para posteriormente profundizar especificamente en los distintos

principios y técnicas asociadas a cada uno de ellos.

2.2. CONCEPTO DE CALIDAD: CONFUSION CONCEPTUAL
Y SEMANTICA

Cuando se trata de esclarecer el concepto de calidad, es imprescindible
estudiar sus origenes, e inevitable hacer mencion de los denominados “gurus de la
calidad”' cuyas aportaciones, actualmente, siguen siendo el enfoque bésico para
muchas empresas en la implantacion y desarrollo de un modelo de calidad. Entre
dichos investigadores o precursores cabe citar, entre otros, a Deming, Juran,
Crosby, Feigenbaum, Taguchi, Ishikawa y Groocock. Cada uno de ellos, define la
calidad con diferente orientacion, lo cual contribuye a la confusion conceptual
actual (Dean y Bowen, 1994), aunque también hay que destacar que existen
multiples puntos en comun entre sus distintas aportaciones (Kathawala, 1989;

Ghobadian y Speller, 1994).

Por lo tanto, no es posible definir exactamente lo que se entiende por
calidad porque cada autor la define de manera diferente en funcion de sus
supuestos y experiencia (Garvin 1988; Watson y Korukonda, 1995). Asi, la tabla
2.1. recoge distintas definiciones de calidad, y muestra como éstas han ido

cambiando con el tiempo, siendo diferentes segun el autor que las ha formulado.

La falta de un concepto o modelo de calidad claro y ampliamente
aceptado, es decir, universal, es la principal causa de los resultados contradictorios
e inconsistentes derivados de estudios empiricos en materia de calidad, lo que

impide constituir una base solida de partida en los estudios sobre la misma

1 . : ~ . . . .
Este término es acuflado a una serie de autores por sus importantes aportaciones realizadas en la
investigacion de la calidad, asi como por analizar la influencia de ésta en las organizaciones.
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(Garvin, 1988; Reeves y Bednar, 1994). Las relaciones de la calidad con variables
claves, como son el precio, productividad, cuota de mercado, coste y beneficio
varian dependiendo de la definicion empleada en el estudio empirico (Garvin,
1988; Reeves y Bednar, 1994). De este modo, y como ya se ha apuntado, la falta
de una definicion universal de la calidad se convierte en un obstaculo para el

avance en el estudio de la calidad (Benguria, 1991).

Tabla 2.1: Definiciones de calidad

AUTORES DEFINICION DE CALIDAD
Juran (1951), Garvin (1984) Excelencia
Juran (1951), Crosby (1979) Conformidad con especificaciones
Juran et al. (1974, 1990a y b) Adecuacion al uso
Feigenbaum (1951, 1961), Valor (relacion entre el valor percibido por el usuario y los costes
Ishikawa (1986) globales asociados)
Taguchi (1979) Evitar pérdidas
Feigenbaum (1961, 1991), Juran | Satisfacer o exceder las expectativas del cliente
et al. (1962), Deming (1989),
Parasuraman, Zeithaml y Berry
(1985), Gronroos (1983)

Fuente: Adaptado de Escrig (1998)

En este sentido, proporcionar una definicion ampliamente aceptada de la
calidad debiera ser un objetivo primordial para investigadores recientes, aunque
algunos autores, como por ejemplo Reeves y Bednar (1994) concluyen que una
definiciéon asi no es posible ya que es necesaria la existencia de multiples
definiciones debido a que ninguna es valida para todas las empresas y sectores en
todas las situaciones. Para estos autores, la calidad es un constructo tan amplio
que seria poco util para la investigacion crear un modelo que recogiera todas las
variables que lo forman. Lo interesante es desarrollar definiciones y modelos que
sean comparables e incluso acumulativos (Cameron y Whetten, 1983), y examinar
las compensaciones inherentes de aceptar una definicion en vez de otra, tras un

analisis detallado con el fin de identificar las fortalezas y debilidades de cada
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definicion de calidad. Esta es la base para elegir la definicion adecuada que guie
el desarrollo de marcos conceptuales y métodos de medicion (Reeves y Bednar,

1994).

Algunos esfuerzos han sido realizados en este sentido. Asi por ejemplo,
Garvin (1984, 1988) para unificar, y de alguna manera, concentrar todas las
definiciones de calidad, desarrolld una investigacion con el fin de aclarar este
concepto y clasifico las distintas definiciones de calidad en cinco orientaciones,

que son:

1. Trascendente: en esta definicion, la calidad es sindonimo de “excelencia

nnata”.

2. Basada en el producto: esta definicion considera la calidad como una
variable precisa, medible e inherentemente presente en las caracteristicas naturales
del producto. De esta forma, se clasifica la calidad de los productos en funcion de
la cantidad del atributo deseado que poseen. Esta definicion tiene para De Fuentes
(1998) dos errores implicitos. El primero es que una mayor calidad solo se puede
obtener aumentando los costes, y el segundo, es considerar a la calidad como una

caracteristica inherente del producto mas que como algo adscrito a ¢l

3. Basada en el usuario: la premisa de la que parte esta definicion es que la
calidad estd en “los ojos del observador” (De Fuentes, 1998), con lo que confiere
un alto grado de subjetividad. La definiciéon de Juran (1951) entraria dentro de
este enfoque al definir la calidad como “adecuacion al uso”. Segin De Fuentes
(1998), en esta aproximacion se pueden encontrar dos problemas. El primero es la
imposibilidad de establecer una definicion de calidad vélida a nivel de mercado si
se tienen que considerar la amplia variedad de preferencias individuales. El
segundo se centra en como distinguir entre dos tipos de atributos, aquéllos que
connotan la calidad y aquéllos que simplemente maximizan la satisfaccion del

consumidor.
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4. Basada en la fabricacion: esta definicion identifica la calidad como la
“conformidad con las especificaciones”. La idea principal de este enfoque es la
eficiencia en la fabricacion de un determinado producto, que reportara menores
costes y hacerlo bien a la primera porque es menos costoso que las reparaciones y
los retrabajos. Con todo esto se consigue la excelencia (De Fuentes, 1998). Dentro
de este enfoque se encuentran, por ejemplo, las aportaciones de Crosby (1979).
Esta aproximacion esta enfocada al proveedor y se centra bésicamente en la

ingenieria y en el proceso de fabricacion.

5. Basada en el valor: estd definicion estd basada en lo que los
consumidores estan dispuestos a pagar por el producto. Se relaciona la calidad con
el precio (Deming, 1989; Marroquin, 1989; Reeves y Bednar, 1994), y se define la
calidad de un producto en la medida en que el consumidor de conformidad a un

precio aceptable (De Fuentes, 1998).

Por tanto, como se ha visto, en la literatura se pueden encontrar diferentes
definiciones de calidad dependiendo de la perspectiva o contexto considerado, es
decir, son diferentes las definiciones aportadas desde un contexto orientado a la
produccion que aquellas que provienen de un contexto orientado al cliente. Una
definicion encontrada que tiene en cuenta la orientacion hacia el cliente, los
empleados y la produccion es la de Kia (1997). Para este autor, la calidad es una
estrategia empresarial a largo plazo dirigida a proporcionar bienes y servicios para
satisfacer plenamente tanto a clientes externos como internos por adaptarse a sus
expectativas explicitas e implicitas. Ademds, esta estrategia emplea el
conocimiento y habilidades de todos los empleados para conseguir el beneficio de
la organizacion en una sociedad particular, y proporcionar ingresos financieros

positivos a los accionistas o propietarios.

A lo largo de los afios ochenta, la literatura en materia de calidad ha
sostenido que la naturaleza de la competencia en los mercados mundiales y las

percepciones de los clientes sobre la calidad del producto han cambiado
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(Lascelles y Dale, 1998), por lo que ahora, se concibe la calidad como parte de la
estrategia competitiva. Habitualmente, tres términos genéricos han sido utilizados
asociados a la calidad: control de calidad (quality control), aseguramiento de la
calidad (quality assurance) y gestion de la calidad (quality management). El
control y el aseguramiento ponen énfasis en que los procesos, productos y
servicios se adecuen a los requerimientos y estdndares preestablecidos. Sin
embargo, la gestion de la calidad total (total quality management), como se le
denomina actualmente, incorpora respecto al control y al aseguramiento, una
perspectiva estratégica que extiende el término a todos los niveles jerarquicos de
la empresa, recalcando que, la responsabilidad en materia de calidad recae
sobretodo en la direccion y sefialando una clara orientacion hacia el cliente. De
nada sirve que un producto o servicio sea conforme a sus especificaciones si no
contribuye a la realizacion de las funciones para las que ha sido adquirido

(Herrera, Moreno y Martinez, 1998).

El concepto de calidad total, introducido por Feigenbaum, significa calidad
en todos los aspectos de las operaciones de la empresa. Feigenbaum (1991)
considera que no es posible fabricar productos de alta calidad si el departamento
de produccion trabaja aisladamente. La calidad es responsabilidad de todos y cada
uno de los miembros de la organizacion que intervienen en cada etapa del

Proceso.

Asi pues, bajo la calidad total, se engloba a toda la organizacion y puede
ser entendida como una filosofia o una aproximaciéon del management que se
caracteriza por sus principios, practicas y técnicas. En general, cada uno de los
principios es implementado gracias a una serie de practicas, las cuales son
simplemente actividades, y éstas a su vez parten de la aplicacion de determinadas
técnicas, que no son sino métodos que intentan hacer efectivas las practicas (Dean

y Bowen, 1994).
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Para concluir este apartado, vamos a comentar dos perspectivas desde las
cuales debe ser enfocada la calidad, la perspectiva externa y la interna (Conti,
1993; Belohlav, 1993) y bajo las cuales se pueden agrupar las distintas
definiciones de calidad comentadas. Ambas perspectivas son complementarias. La
primera consiste en considerar la calidad como algo que proporciona valor al
cliente, en la medida en que el producto o servicio satisface sus expectativas, asi
como supone una buena gestion de las relaciones de la empresa con sus clientes y
proveedores, la sociedad y el entorno. Saunders y Preston (1994) apuntan que para
mejorar en calidad las organizaciones deben llegar a comprender las necesidades
de los clientes y sus procesos internos, en definitiva, deben desarrollar la habilidad
organizativa para controlar y mejorar procesos y productos dirigidos al cliente. Y
la segunda consiste en la identificacion de una estrategia que moviliza a toda la
organizacion para conseguir la optimizacion de todas las operaciones, el cambio
cultural y transformaciones internas necesarias para mantener o alcanzar una

posicidn competitiva.

Como la perspectiva externa pone énfasis en la eficacia y la satisfaccion
del cliente y la perspectiva interna sobre la eficiencia, haciendo especial hincapié
en los costes y la productividad, podemos considerar una tercera perspectiva, que
abarca a las dos perspectivas anteriores, sefialada por autores como Moreno-
Luzodn, Peris y Gonzalez (2000), que es la perspectiva global bajo la cual hay que
concebir la calidad, porque pone el énfasis tanto en alcanzar la eficiencia como la
eficacia. Bajo esta perspectiva se debe considerar a la calidad como “excelencia”,
lo cual la convierte en un objetivo que permite y exige el compromiso de todos los
miembros de la organizacion, y en la medida en que é€sta sea reconocida por el

mercado, serd fuente de ventaja competitiva, via diferenciacion (Garvin, 1984).

Actualmente, la calidad se concibe, pues, como una poderosa arma
competitiva (Lascelles y Dale, 1998), y en este sentido la vamos a considerar a lo

largo del presente trabajo.
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2.3. ENFOQUES TEORICOS EN LA GESTION DE LA
CALIDAD

Las diferentes definiciones o formas de entender la calidad han dado lugar
a diversos enfoques tedricos o modelos de gestion de la calidad, como también se
les denomina en la literatura, que han servido como marcos de referencia a la hora
de llevar a cabo diferentes formas de aplicacion de la calidad en las

organizaciones.

Antes de proceder a explicar los principales enfoques de calidad que
vamos a considerar en nuestro estudio, creemos conveniente sefialar que éstos han
sido fruto de una evolucion continua de la gestion de la calidad a lo largo del
tiempo, en la cual se pueden distinguir cuatro grandes fases: inspeccion, control
de calidad, aseguramiento de la calidad y gestion de la calidad total (Dale, Boaden
y Lascelles, 1994). La figura 2.1 representa claramente estas fases que ha seguido
la evolucion de la gestion de la calidad, teniendo en cuenta que conforme
evolucionan los enfoques, estos se vuelven mas proactivos y con una vision mas
global, ademas, los distintos enfoques poseen caracter acumulativo, es decir, los
enfoques posteriores engloban a los anteriores y pueden ser aplicados

simultdneamente en la organizacion.

Como afirman Moreno-Luzon, Peris y Gonzélez (2000), los dos primeros
enfoques, correspondientes con la inspeccion y el control de la calidad no pueden
considerarse enfoques de direccion propiamente dicha, ya que Unicamente estan
orientados a resolver problemas de caricter operativo y tienen escasa influencia
en la direccion, por lo que sélo se consideran grandes enfoques de direccion los
dos ultimos: el aseguramiento de la calidad y la gestion de la calidad total, que son

los enfoques sobre los que hemos centrado la presente tesis doctoral.
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Figura 2.1: Evolucion de los enfoques de gestion de la calidad
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Fuente: Adaptado de Dale, Boaden y Lascelles (1994)

La elecciéon de un enfoque de calidad u otro es una decision que debe
tomar la empresa en funcion de su propia organizacion (Smith y Angeli, 1995), de
sus planteamientos estratégicos y de posibles factores de contingencia, debido a
que no existe un sistema de calidad estandarizado que funcione bien aplicado en
cualquier tipo de organizacion y bajo cualquier contexto organizativo (Deming,
1989), sino que la implantacion exitosa de un sistema de gestion de la calidad va a
depender de una serie de factores, tanto internos (Moreno-Luzon, Peris y
Santonja, 1997), como externos (Sitkin et al., 1994; Watson y Korukonda, 1995;
Reed y Lemak, 1996).

Aunque no hay que olvidar que los enfoques de inspeccion y control de la
calidad constituyeron la base en la evolucion de la gestion de la calidad, las

multiples limitaciones de los mismos, asi como el cardcter acumulativo de
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enfoques surgidos con posterioridad, han desplazado el interés tanto académico
como préactico hacia los enfoques de gestion mas recientes, con el salto cualitativo
importante que supone pasar de enfoques con orientacion reactiva (basados
principalmente en la deteccion de errores) a enfoques con orientacion proactiva

(basados mas en la prevencion).

Por tanto, vamos a centrarnos unicamente en los dos grandes enfoques de
gestion mas recientes, el aseguramiento de la calidad y la gestion de la calidad
total, que poseen una orientacion proactiva y un caracter sistémico, a la vez que
incorporan principios y conceptos clave cada vez mas acordes con el contexto de

competitividad actual.

Asi pues, autores como Camison (1996a), Padron (1996) o Escrig (1998)
al considerar y analizar los diversos enfoques de gestion de la calidad, hacen
referencia solo a tres de los enfoques seguidos por las empresas a la hora de
desarrollar, implantar y evaluar sus sistemas de calidad, que son: el enfoque de los
expertos, el enfoque de normalizacion y el enfoque de los premios. Estos enfoques
forman parte de los dos grandes enfoques actuales: el aseguramiento de la calidad

y la gestion de la calidad total.

En los siguientes epigrafes vamos a explicar cada uno de ellos de manera
detallada, distinguiendo los siguientes aspectos: definicion y conceptos clave,
principios basicos del enfoque y técnicas de aplicacion de la calidad para cada uno

de ellos.

2.4. EL ENFOQUE DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Este enfoque, adoptado cada vez mas por un mayor nimero de empresas,
consiste en el cumplimiento de una serie de normas especificas, que recogen un

conjunto de requisitos y directrices a seguir destinados a dirigir la actividad
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relativa a la gestion y aseguramiento de la calidad (Escrig, 1998). Por ello es

denominado también e indistintamente enfoque normativo.

Estas normas, una vez implantadas en la empresa, van a garantizar a los
clientes y cualquier otro agente externo a la organizacion, que la empresa realiza
todos sus procesos, productos o servicios conforme a unas especificaciones, de
forma controlada y planificada, de tal forma que se evita la realizacion de
cualquier actividad en el seno de la organizacion o resultado de la misma de
manera defectuosa, y a su vez se asegura la satisfaccion del cliente. Por tanto, es
un enfoque de prevencion, para evitar la produccion de errores, lo que resulta un
avance muy importante respecto a enfoques anteriores de gestion orientados a la

deteccion, como son la inspeccion y el control de la calidad.

2.4.1. DEFINICION Y CONCEPTOS CLAVE

A partir de la revision de trabajos como los de Conti (1993), Goetsch y
Davis (1994) y Dale (1994), podemos afirmar que este enfoque pone el énfasis en
los productos, desde su disefio hasta el momento del envio al cliente, y concentra
sus esfuerzos en desarrollar un conjunto de acciones planificadas y sistematicas
que permitan prevenir los errores desde su origen, para evitar sobretodo su
repeticion y garantizar la obtencidon de productos o servicios conforme a unas
especificaciones que aseguran frente al cliente que los mismos satisfacen

determinados requisitos de calidad.

Segtin Padréon (1996), la principal aportacion de este enfoque es la gran
importancia que se otorga a la documentacion del sistema en un manual de
calidad. La importancia de tener un sistema de calidad documentado ha sido
senalada por numerosos autores (Porter y Parker, 1993; Corrigan, 1994; Ho, 1994;
Besterfield et al., 1995). Para Padron (1996) la documentacion del sistema de
calidad garantiza una politica de calidad, procesos estandarizados, seguimiento de

defectos, acciones correctivas y una revision del sistema. Y para James (1997),
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supone la provision de la base para la mejora continua de calidad, ya que asegura
que los datos relacionados con la calidad son elaborados y se hacen disponibles

para gestionar la calidad mas eficazmente.

Y entre los conceptos o factores clave que sirven de base a este enfoquen
(Garvin, 1988; Conti, 1993; Dale, 1994; Goetsch y Davis, 1994), destacamos: la
prevencion de errores, el control total de la calidad, el énfasis en el disefio de los
productos, la uniformidad y conformidad de productos y procesos, y el

compromiso de los trabajadores.

Estos factores clave los vamos a desarrollar someramente cuando tratemos

los principios del enfoque de aseguramento.

2.4.2. MODELOS DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Existen distintas vias, modelos o marcos de referencia que sirven para la
aplicacion de sistemas de gestion de la calidad bajo un enfoque de aseguramiento,
pero la mas utilizada hasta la fecha es la implantacion de una serie de
orientaciones proporcionadas por las normas ISO, concretamente las
pertenecientes a la familia ISO 9000, aunque se pueden seguir otras normativas,
como por ejemplo de carécter sectorial, o bien cualquier otro modelo especifico
desarrollado en esta linea, bien sea por la propia empresa o por una empresa de

asesoramiento.

Asi pues, en la literatura, pero sobre todo en la practica, resulta bastante
frecuente identificar el enfoque de aseguramiento de la calidad con la aplicacion
de las normas ISO 9000. Las razones son debidas principalmente al
reconocimiento y prestigio internacional que han adquirido ya dichas normas y al
cada vez mayor nimero de empresas que eligen a las mismas como modelo para
implantar un sistema de aseguramiento de la calidad. Por tanto, vamos a dedicar el

siguiente subepigrafe a comentar algunas caracteristicas destacadas en la literatura
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sobre estas normas que estan sirviendo de modo masivo como marco de referencia
en la implantacion del sistema de gestion de la calidad que nos ocupa. Sobre todo
haremos hincapi¢ en las ventajas e inconvenientes, apuntados por diversos
autores, que la implantacion de las mismas conlleva en la organizacién. Si se
desea conocer de modo mas extenso cudl es el contenido de las normas ISO 9000
y en que se basa su revision y consecuentemente su reciente modificacion, se

puede consultar el anexo I.
2.4.2.1. Las normas ISO 9000

Las normas de la serie ISO 9000 son las normas internacionales con mas
relevancia y como estandares de gestion, sirven de pilar de apoyo para el
desarrollo y funcionamiento de la gestion de la calidad en una organizacion. En
ellas se recoge un modelo de aseguramiento de la calidad’, con la pretension de
garantizar que el producto o servicio cumple con las especificaciones (Buttle,
1996), vy, por lo tanto, retine las condiciones para satisfacer a los clientes. Estas
normas, ademas, al permitir la certificacion del sistema de calidad de la empresa,
suponen obtener reconocimiento externo de la capacidad poseida en este sentido

(Hoyle, 1996).

Independientemente de que la empresa tenga como propdsito conseguir la
certificacién o no, el seguimiento de las normas que componen la serie ISO 9000,
segiin Ho (1994), permiten una eficiente utilizacion de los recursos disponibles en
la empresa y deben proporcionar a la organizacion beneficios traducidos en

reduccion de costes y una mejora continua de la calidad (Lopez de la Vina, 1996).

A grandes rasgos, los objetivos que persiguen las empresas que optan por

la certificacion son principalmente (Mallak, Bringelson y Lyth, 1997): conseguir y

? En la nueva version de las normas ISO 9000 del afio 2000 desaparece el término “aseguramiento
de la calidad”. Autores como Conti (1999) sefialan que “las ventajas que se pueden obtener con
esta eleccion seguramente no sobrepasaran las desventajas de abandonar una consolidada, nada
ambigua ¢ histéricamente valida definicion”, pero hay opiniones de todo tipo.
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mantener la calidad del producto o servicio; confiar en que la calidad esta siendo

alcanzada; y obtener la confianza del cliente en el producto o servicio.

No obstante y pese a las ventajas que se conoce que reporta la
implantacion de este enfoque, no todos los investigadores estdn a favor del
mismo, y proponen argumentos en contra, o sefialan desventajas de la aplicacion
de las normas ISO 9000 . Hay quienes inciden en que el proceso de certificacion
resulta costoso (McLachlan, 1996; Mallak et al., 1997), y conlleva invertir gran
cantidad de tiempo (Lamprecht, 1996; Mallak et al., 1997), no es apropiado para
pequefias empresas, y esta dirigido a la produccion, mas que a los servicios
(McLachlan, 1996), aunque debemos senalar la existencia de la norma ISO 9004-
2 de 1994 que hacia referencia exclusivamente a la gestion de la calidad en los

Servicios.

Otras criticas provienen de Seddon (1997), quien destaca que estas normas
insatisfacen al cliente, estdn basadas en la inspeccidbn, no generan buenas
relaciones entre clientes y proveedores y no fomentan en la direccién animo para
cambiar la cultura empresarial hacia la calidad. En general, suponen costes
afladidos, desmotivan a los empleados e impiden a la empresa aprovechar
oportunidades para mejorar sus resultados. Reedy (1994) incluso cree que la
norma ISO 9000 tiene un potencial para destruir una posicidon competitiva en el
mercado internacional si ésta no ha sido correctamente implementada, y Avery
(1995) afirma que muchas empresas piensan que la ISO 9000 no es el ficket para

la calidad o competitividad que se presupone.

Sin embargo, autores como Adanur y Allen (1995) y Yung (1997) afirman
todo lo contrario. La certificacion de la ISO proporciona, ademas de la motivacion
del personal debido a un mayor conocimiento de los aspectos relacionados con la
calidad, reducciones de costes debido a una mejora de eficiencia en las

operaciones.
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También, muchos otros investigadores afirman que las ventajas de la
aplicacion de este enfoque son numerosas (Ho, 1994; Sissell, 1996; Shih, Huarng
y Lin, 1996; McLachlan, 1996; Mo y Chan, 1997; Buttle, 1997; Quazi y Padibjo,
1997; Lee, 1998; Escanciano, 1998, 2000b). Segun Quazi y Padibjo (1997), los
beneficios de las normas incluyen: conseguir clientes, mejorar la imagen de
calidad de la empresa y la competitividad en el mercado, cumplir los requisitos de
los clientes, incrementar las acciones correctoras y de prevencion, y proporcionar
una base para la gestion de la calidad total (GCT)’. De hecho, el nimero de
empresas certificadas se incrementa constantemente debido a la presion
competitiva que estd haciendo que, en la actualidad la certificacién se convierta en
un requisito imprescindible para aquellas empresas que quieran competir a nivel
mundial (Lofgren, 1991; Flister y Jazaitis, 1992; Hulme, 1993; Heller, 1993;
Thayer, 1993; Sprow, 1993; Masternak y Kleiner, 1995; Mazza, 1996,

Escanciano, 1998).

Se pueden establecer distintas clasificaciones de los beneficios que
proporcionan la aplicaciéon de las normas ISO 9000. Buttle (1997) los agrupa en
cuatro grandes grupos: beneficios en rentabilidad, en mejora del proceso, en
marketing y otros. Mo y Chan (1997), a su vez, los clasifican en: beneficios
cuantificables, como pueden ser, ganar cuota de mercado, reducir residuos y la
doble realizacion de tareas, incrementar la productividad y reducir defectos; y
beneficios no cuantificables, por ejemplo, motivar a los empleados, mejorar el
control sobre proveedores y procesos e incrementar la satisfaccion del cliente. Ho
(1994), citando a Bulled (1987), distingue las ventajas propias que tiene el sistema
y las ventajas adicionales obtenidas como resultado de poseer un sistema de
calidad juzgado independientemente, es decir, por profesionales de calidad
externos, que auditan objetivamente el sistema de gestion de la calidad para

asegurar que funciona como se quiere. Y Beattie y Sohal (1999), como ya

* La Gestion de la Calidad Total, abreviado GCT, es el término que creemos apropiado para
traducir del inglés Total Quality Management (TQM).
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propusieron Mann y Kehoe (1994), distinguen entre beneficios estratégicos y

beneficios operativos derivados de la implantacion de las normas ISO 9000.

Una sintesis de ambas posturas, favorables y desfavorables, es la que

aparece recogida en la tabla 2.2.

Tabla 2.2: Ventajas e inconvenientes de la aplicacion de la normativa ISO 9000

VENTAJAS
INTERNAS EXTERNAS
Mejora de la organizacidn interna Apertura de nuevos mercados
Mejora de la eficiencia operacional Incremento de la satisfaccion de los clientes
Incremento del compromiso con la calidad Fidelidad de los clientes
Incremento de la motivacion de los empleados | Reduccion de auditorias de clientes
Mejora de los resultados Mejor imagen de la empresa
Reduccion de costes a largo plazo
Mayor productividad

Mejora de la calidad de productos y servicios
Mejora de la comunicacion interna

INCONVENIENTES

Incremento de la burocracia
Caracter estatico (inercia, autocomplacencia)
Dificultad de adaptacion a cambios rapidos
Excesivo consumo de tiempo directivo
Exigencia de gran compromiso a los empleados
Enfasis en procesos frente a resultados
Incremento de costes a corto plazo

Pese a todos los beneficios comentados, obtener la certificacion no debe
concebirse como una meta en si misma, sino como un primer paso hacia la gestion
de la calidad total (Sheard, 1992; Ho, 1994; Wenmoth y Dobbin, 1994; Sakofsky,
1994; Corrigan, 1994; Bradley, 1994; Weston, 1995; Taylor, 1995a; Tummala y
Tang, 1996; Williams, 1997; Van der Wiele, Dale y Williams, 1997; Meegan y
Taylor, 1997; Meegan, 1997; Kanji, 1998a; Lee, 1998; Laszlo, 1998; ; Brown,
Van der Wiele y Loughton, 1998; Baena, 1998; Lee, Leung y Chan, 1999;
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McAdam y McKeown, 1999; Neergard, 1999; Zhu y Scheuermann, 1999), aunque
hay quienes consideran que el camino de la transicion entrafia muchas dificultades
y problemas, mientras otros van mas alla, considerando que es erroneo comenzar
un proceso de GCT desde la aplicacion de la ISO 9000, y aconsejando centrarse
desde un primer momento en los principios que componen la GCT (Binney,
1992). Los dos puntos de vista son puestos de manifiesto por Carlsson y Carlsson
(1996), quienes sefialan que este tema todavia sera debatido mientras exista
incertidumbre acerca de si la certificacion reporta beneficios tangibles a la

organizacion o no.

No hay duda de que los estandares de calidad han supuesto, para muchas
organizaciones, un comienzo en la gestion de calidad y que cada dia son mas las
empresas certificadas por ISO 9000 con resultados satisfactorios (Buttle, 1996).
Aunque el comienzo es claro, no se conoce con certeza si todas aquellas
organizaciones certificadas, con posterioridad, continian avanzando en direccion
hacia la GCT. Los diversos estudios realizados con este propdsito muestran que
las empresas certificadas con ISO 9000 siguen distintos caminos en materia de
calidad. Por una parte figuran aquellas organizaciones que tras la certificacion no
intentan dar mas pasos hacia la GCT. Otras, sin embargo, ven la certificacion
como parte de una planificacion para la introduccion y el posterior desarrollo de la
GCT, y por ultimo se encuentran aquellas que conciben la GCT y la ISO 9000
como complementarias, y trabajan activamente para conseguir ambas (Taylor,
1995a; Brown y Van der Wiele, 1996). Segin Taylor (1995b) las pequefias
empresas, contrariamente a las grandes, suelen plantearse conseguir la ISO 9000

como una meta o fin a alcanzar, sin ir mas alla de la certificacion.

Brown y Van der Wiele (1996) en su estudio, consideran importante
distinguir entre aquellas empresas que son obligadas a conseguir la certificacion,
por exigencia de sus clientes, de aquellas que voluntariamente y sin presiones
externas optan por certificarse. Los resultados de su estudio indican que el 85% de

las empresas que son presionadas de alguna forma a conseguir la certificacion ISO
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9000, posteriormente no contintian un camino hacia la GCT. Por el contrario las
empresas que optan voluntariamente es que tienen como propdsito avanzar hacia

la GCT vy lo realizan con éxito.

Los conceptos clave en las normas ISO 9000 consisten en la conformidad,
la documentacion, el disefio de calidad y prevencion, la reaccion ante los cambios
y la inspeccién y control (Conti, 1993; Saunders y Preston, 1994; Tummala y
Tang, 1996). Por tanto, este enfoque resulta insuficiente para la implantacion de
un sistema de gestion de la calidad total, porque los principios que rigen a ésta son
diferentes. Hasta la aparicion de las nuevas normas en el afio 2000, la utilizacion
de las normas no tenia en cuenta aspectos relativos a la satisfaccion del cliente ni
se centraba en una mejora a partir de la evaluacion de los elementos del sistema y
de los resultados (Tummala y Tang, 1996; Hall, 1997; Laszlo, 1998; Escrig,
1998).

Mientras la serie ISO 9000 de gestion de calidad ha generado un amplio
conocimiento sobre la necesidad de una correcta planificacion y gestion de la
calidad, se le han atribuido numerosas deficiencias en conceptos importantes y en
procedimientos para conseguir mejoras en calidad y mejores resultados
economicos (Puay, Tan, Xie y Goh, 1998). Por ello, la International Organization
for Standarization en al area de calidad, estd trabajando en las nuevas normas ISO
9000 del afio 2000 (ver anexo I), en las que se presentara una estructura y enfoque
orientado a los procesos, en los que la mejora continua y la medicion de la
satisfaccion del cliente tendran un papel muy destacado. Por consiguiente, los
premios de calidad se han presentado hasta el momento como una importante

alternativa para conseguir una eficaz gestion de la calidad.
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2.4.3. PRINCIPIOS BASICOS DEL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Los principios que subyacen en este enfoque de gestion de la calidad que
vamos a comentar a continuacion han sido extraidos de la revision de la literatura
que versa sobre el tema (Garvin, 1988; Conti, 1993; Dale, 1994; Goetsch y Davis,
1994).

Uno de los objetivos que persigue este enfoque es el de la prevencion de
errores. Como ya se ha comentado, este es un enfoque basado en la prevencion,
partiendo de la idea de que resulta menos costoso poner medios para evitar los
errores que permitir que éstos se produzcan y actuar a posteriori. Sobre todo, hay
que evitar que los errores se produzcan de forma repetitiva (Dale, 1994; Goetsch y
Davis, 1994). Este razonamiento de caracter econdmico y la perspectiva de la
accion de prevencidon como una inversion y no como un coste, ha despertado el
interés de los directivos que bajo este enfoque van a adoptar una posicion activa

ante los problemas derivados de la falta de calidad.

Otro de los conceptos que apoya el enfoque estudiado es el de control
total de la calidad (Feigenbaum, 1956). La vision sistémica de la gestion de la
calidad que aporta este enfoque supone la necesidad de una coordinacion entre las
distintas unidades organizativas. El control total de la calidad implica que todas
las funciones, departamentos o 4reas de la empresa estén interrelacionadas, de tal
forma que todas deben contribuir a la obtencidon de productos o servicios de
calidad. Por tanto, la responsabilidad de la calidad excede al departamento de
produccion abarcando a toda la empresa, y por tanto como sefiala Feigenbaum
(1961) el control de la misma deberd abarcar desde el disefio del producto hasta su

entrega al cliente.

Por otro lado, la definicion de calidad entendida como conformidad con las
especificaciones adoptada bajo un enfoque de aseguramiento, garantiza que todos
los procesos que se realizan en la empresa se desarrollan de manera uniforme y

estan planificados y controlados conforme a unas especificaciones con el fin de
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evitar la producciéon de bienes o servicios defectuosos. En este sentido, la
uniformidad y conformidad de productos y procesos que existe bajo este
enfoque, va a suponer asegurar frente a terceros que los productos o servicios de

la empresa estan libres de defectos o errores (Conti, 1993; Dale, 1994).

Ademas de prevenir los defectos, lo importante también es asegurar y
mejorar la fiabilidad de los productos, es decir, que €stos funcionen de un modo
especificado durante un determinado periodo de tiempo y en unas condiciones
preestablecidas (Garvin, 1988). Por tanto, un enfoque de aseguramiento de la
calidad pone el énfasis en el disefio de los productos, como forma de garantizar

el deseado funcionamiento del producto a lo largo de su vida util.

Y por ultimo, hay que senalar que el enfoque de aseguramiento de la
calidad presta atencion a los recursos humanos dentro de la organizacién. El
objetivo es conseguir motivar al personal de manera que se pueda conseguir el
compromiso de los trabajadores. La introduccion de este objetivo surge como
consecuencia del movimiento cero defectos (Crosby, 1984; 1991), que propone
una filosofia de trabajo donde el unico estandar aceptable es un trabajo perfecto,
el cual es imposible de conseguir sin la motivacion de los trabajadores y las

acciones de la direccion para conseguirla.

2.4.4. TECNICAS Y PRACTICAS PARA LA IMPLANTACION DEL
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Un sistema de aseguramiento de la calidad consiste en la implantacion de
un conjunto de acciones planificadas y sistematicas necesarias para proporcionar a
los clientes la confianza de que un producto o servicio satisface determinados

requisitos de calidad (Conti, 1993).

Con este proposito, las técnicas y practicas de la gestion de la calidad bajo
este enfoque hacen hincapié en aspectos relacionados con la eficiencia de los

procesos. Asi, resulta fundamental para su implantacion cualquier aspecto

62



Capitulo 2: La gestion de la calidad: principios y técnicas

relacionado con la documentacion del sistema (Padron, 1996), porque la misma va
a garantizar el cumplimiento de los cuatro primeros principios de este enfoque,
sefalados en el epigrafe anterior: prevencion de errores, control total de la calidad,
uniformidad y conformidad de productos y procesos y el énfasis en el disefio de

los productos.

El manual de calidad constituye el eje central sobre el cual se articula el
sistema de calidad, y en €l se establecen la politica de calidad para toda la empresa
y una breve descripcion de cudles son las practicas y procesos generales a aplicar
para asegurar el cumplimiento de los niveles de calidad preestablecidos en la
politica de calidad. Hay que procurar que no se produzca una excesiva
burocratizacion del sistema, cosa que puede suceder cuando se implantan las
normas ISO 9000, porque entonces ésta se convierte en una limitacion importante
del enfoque que no conduce a conseguir mejoras de los procesos (Badia y Bellido,

1999).

El aseguramiento de la calidad es un enfoque de gestion orientado al
control y la mejora en la eficiencia de todos los procesos productivos que se
desarrollan en la empresa, por tanto, las técnicas mas comunmente aceptadas
estan relacionadas con la gestion de procesos y con la consecucion de eficiencia.
Entre las multiples existentes y sin animo de ser exhaustivos, se pueden sefialar, el
analisis de los costes de calidad y no calidad, las siete herramientas clasicas y las
siete nuevas herramientas de la calidad, el ciclo de Deming y el ciclo universal de

mejora de la calidad “PDCA” (Plan, Do, Check, Act).
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2.5. LA ASPIRACION A UN NUEVO ENFOQUE TEORICO:
LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

El siguiente enfoque de gestion de la calidad que vamos a tratar en este
estudio es el de la gestion de la calidad total. Este enfoque proporciona una vision
mas global que el anterior y mas orientada hacia los aspectos humanos y hacia la
mejora de los procesos de direccion en las organizaciones. La evolucion hasta este
nuevo enfoque ha venido determinada por las nuevas exigencias a las que tiene
que enfrentarse las empresas en los mercados actuales para poder alcanzar y

mantener una posicion competitiva.

Al igual que el epigrafe anterior, vamos a comenzar explicando cuales son
los conceptos clave de este enfoque para posteriormente conocer modelos de
referencia en su aplicacion, y definir los principios basicos que sustentan la
gestion de la calidad total y las précticas o técnicas utilizadas para su implantacion

de manera eficaz en las organizaciones.

2.5.1. DEFINICION Y CONCEPTOS CLAVE

En primer lugar, hay que destacar que todavia existe bastante confusion
sobre la definicion de calidad y los términos de control de calidad, aseguramiento
de la calidad, gestion de la calidad y gestion de la calidad total (Lascelles y Dale,

1998) y se observa una falta de investigacion académica en este sentido.

Las definiciones y descripciones de la gestion de la calidad total abundan
en la literatura y probablemente hay tantas como nimero de autores o niimero de
organizaciones la han implementado (Watson y Korukonda, 1995). En particular,
hay que considerar que dependiendo del sector, las condiciones del mercado en el
que opera la organizacion, el tamafio de la misma y los diferentes estadios de
desarrollo de calidad, la GCT se percibe de distinta forma (Hill y Wilkinson,
1995). Por lo tanto, al igual que ocurre con el término calidad, proporcionar una

definicion universal de GCT es imposible desde el momento en que las
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definiciones se ven influenciadas por caracteristicas o  situaciones

organizacionales concretas (Lau y Anderson, 1998).

La filosofia recogida bajo la GCT, ha sido formada por numerosos
investigadores, encontrando asi que, dependiendo del autor, la GCT es un control
del proceso y una reduccion de las variaciones en el mismo utilizando una serie de
principios (Deming, 1982); una trilogia que consiste en la planificacion, control y
mejora (Juran, 1986); cero defectos (Crosby, 1984); orientacién al consumidor
(Feigenbaum, 1961); integracion de actividades funcionales (Gunasekaran,
Korukonda, Virtanen y Yli-Olli, 1994) o prevencion de defectos a través de

analisis sistematico (Ishikawa, 1986).

Entre definiciones mucho mas recientes, que indudablemente han
ampliado el concepto inicial, encontramos la de Kia (1997), quien percibe la
gestion de la calidad total como una estrategia corporativa de la organizacion.
Esta estrategia integra y efectia las metas de la organizacién con sus recursos
humanos, materiales y financieros, y debe incorporar planificacion, operaciones y

las necesidades de los clientes, tanto internos como externos.

En la misma linea, Tummala y Tang (1996) definen la gestion de la
calidad total' como un marco estratégico que une la rentabilidad, los objetivos
empresariales y la competitividad con los esfuerzos para la mejora de la calidad
que tienen como proposito utilizar los recursos humanos, materiales y de
informacion a lo largo de la organizacion en mejorar continuamente los productos

0 servicios que permiten la satisfaccion del cliente.

* Estos autores utilizan indistintamente los términos Strategic Quality Management (Gestién de la
Calidad Estratégica) y Total Quality Management (Gestion de la Calidad Total) para referirse al
mismo concepto. Aunque hay autores (Benguria, 1991) que distinguen entre Calidad Total y
Estratégica, nosotros creemos que esta distincion solamente contribuiria a incrementar la
confusion conceptual existente ya en la literatura.
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Por otro lado, Lau y Anderson (1998) intentan contribuir a un
esclarecimiento conceptual unificando las principales definiciones realizadas
hasta la fecha sobre GCT. De esta forma, sefialan que la GCT posee una
dimension filosofica caracterizada por implicar a toda la organizacion, por
intentar satisfacer o exceder las expectativas de los clientes y lleva asociada un
cambio de cultura empresarial, necesario para que los esfuerzos realizados en la

GCT se traduzcan en resultados.

La siguiente dimension a considerar es la estratégica, que como su nombre
indica, hace referencia a que todos los aspectos relacionados con la calidad deben
ser considerados en la estratégica empresarial, de tal forma que, los recursos
claves en la empresa sean utilizados de manera que aseguren una implantacion
exitosa del programa de GCT. La planificacion estratégica de la calidad incluye el
conocimiento de las expectativas de los clientes, la optimizacion de los recursos,
cerciorarse de que las iniciativas de calidad son emprendidas en todos los niveles

organizacionales y asegurar una mejora continua (Evans y Lindsay, 1996).

Por 1ultimo, muchas iniciativas de GCT no son fructiferas debido a la falta
de un sistema de medicion apropiado que guie una implantacion efectiva (Juran,
1993; Bettman, 1993; Schalkwyk, 1998). Esto constituye la tercera dimension
caracterizada por la importancia de la comunicacion, de adoptar un sistema de
medicidbn que permita el establecimiento de objetivos especificos y resultados
apropiados para la prevision y que forme la base para llevar a cabo programas de

motivacion del personal.

Recientemente, Escrig y Bou (2000), basandose en trabajos realizados por
Anderson et al. (1994), Hackman y Wageman (1995) o Tummala y Tang (1996),
proporcionan una definicion desde una perspectiva comprehensiva y sintetizan el
concepto de la GCT de la siguiente forma: “una opcion estratégica que implica
una forma de afrontar la direccion de la organizacion apoyandose

fundamentalmente en el cliente como punto de referencia para fijar objetivos, o
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disefiar los productos o procesos de la empresa; en promover la mejora continua
de todos los procesos y actividades, para lo cual es indispensable contar con un
sistema capaz de aportar la informacidon necesaria sobre los hechos relevantes para
poder mejorar, en fomentar el desarrollo e implicacion de las personas como
activos importantes de la organizacion; y en considerar el liderazgo por parte de la

direccion como el elemento basico para que todo ello sea posible”.

La mmportancia atribuida a la GCT viene explicada porque ésta puede
incrementar la excelencia empresarial y capacitar a todas las organizaciones para
satisfacer las necesidades de sus clientes siendo competitivos (Cassidy, 1996). Los
beneficios de su aplicacion resultan indiscutibles y de diversa indole. Por ejemplo,
segin Berry (1992), la GCT proporciona a la empresa una serie de ventajas y
beneficios que se pueden agrupar en tres categorias: mayor rentabilidad y

competitividad, mayor efectividad organizativa y mayor satisfaccion del cliente.

2.5.2. LOS MODELOS EN LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

Entre los diferentes modelos o enfoques de implantacion de la GCT que la
organizacion puede tomar, vamos a comentar brevemente solo dos: el enfoque de

los expertos y el enfoque de los premios de calidad.

2.5.2.1. El enfoque de los expertos

El enfoque de los expertos esta basado en las aportaciones realizadas sobre
GCT por autores como Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Ishikawa, Taguchi y
Garvin, entre otros. Este se basa en aplicar como sistema de calidad una o alguna
teoria de los llamados gurus de la calidad y ha sido aplicado en numerosas

empresas reconocidas como lideres en calidad en el &mbito mundial.
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Como aportacion principal de este enfoque se destaca el conjunto de
métodos y herramientas especificas, tanto directivas como técnicas, que ayudan a

desarrollar, implantar y evaluar un sistema de calidad (Padron, 1996).

Existe la creencia generalizada en las empresas de que solamente se
pueden seguir y aplicar las ensefianzas de uno de los guras, porque cada uno de
ellos tiene su propio enfoque y parte de supuestos distintos, contemplando la
gestion de la calidad desde perspectivas diferentes (tabla 2.3). Sin embargo, la
revision de las teorias, filosofias y métodos de todos ellos, indica que son
multiples los puntos en comtin (Kathawala, 1989; Ghobadian y Speller, 1994), y
que las diferencias son mas una simple cuestion de énfasis o hincapi¢ en unos

aspectos sobre otros (Padron, 1996).

En conclusion, si observamos los aspectos coincidentes de las distintas
aportaciones de los expertos sefialados por Ghobadian y Speller (1994), podemos
considerar que este enfoque se caracteriza por incidir en la prevencion mas que en
la inspeccion; reduccion de los costes de calidad para mejorar la competitividad y

la importancia atribuida a los recursos humanos.
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2.5.2.2. El enfoque de los premios

Este enfoque, a diferencia del anterior, proporciona una perspectiva mas
amplia de los conceptos de gestion, tratando areas como la planificacion
estratégica, los sistemas de informacion y los recursos humanos (Padron, 1996),
entre otras. Y como ya se ha comentado en el epigrafe anterior, otros enfoques
como por ejemplo, la serie de estandares ISO 9000, hasta la fecha, no han
reflejado los resultados econdmicos de la aplicacion de un sistema de calidad ni la

satisfaccion del cliente, a diferencia de este enfoque.

Los principales premios a escala internacional son: el Premio Deming
(Japon), el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige (EEUU) y el Premio
Europeo a la Calidad. Estos premios han servido de base para el desarrollo de
otros creados en el ambito nacional en diferentes paises, como por ejemplo, los
premios de calidad de Brasil, Suecia, Nueva Zelanda, Australia, Inglaterra, India,
Singapur y Canada. Para optar a conseguir alguno de estos premios, las empresas
deben demostrar que su sistema de gestion de calidad se adapta a los criterios
desarrollados como bases de los premios. Pero independientemente de la
presentacion de candidaturas a los premios, los criterios que subyacen a los
premios sirven de base a las empresas como modelos de lo que debe ser su GCT.
De acuerdo con Steventon (1994), los premios de calidad deben ser considerados

como medios para conseguir un fin y no un fin en si mismos.

“El proposito de los premios es procurar reconocimiento a aquellas
empresas que son ejemplares en la gestion de calidad, y facilitar un medio a través
del cual estas empresas compartan sus conocimientos y experiencias y de esta
forma elevar el nivel general de calidad y competitividad de las mismas™ (Padron,

1996: 152).

Los modelos de los premios ayudan a una mejor comprension de la GCT,

en el sentido que (Van der Wiele, Dale y Williams, 1997): proporcionan un
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concepto y describen la GCT; miden el progreso realizado en la GCT, el criterio
de puntuacion supone un sistema de medicion objetivo que permite conocer las
fortalezas y debilidades de la gestion actual y ayuda a aprovechar las
oportunidades de mejora; se facilita el benchmarking y el aprendizaje organizativo

e incrementan la formacion en GCT.

Los premios proporcionan modelos que se apoyan en principios mas
acordes con los de la GCT, que son adoptados por muchas empresas como base
para su implantacion. Por tanto, este ultimo enfoque hace referencia a la GCT
basada en los criterios de los modelos de los premios enfocados a la mejora de la

gestion y resultados empresariales.

En el presente trabajo, al considerar este enfoque nos vamos a centrar en el
modelo que propone la E.F.Q.M.”. de excelencia que se corresponde con el
Premio Europeo a la Calidad, sobre el cual se puede ampliar la informacion

consultando el anexo 1I.

2.5.3. FACTORES CRITICOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD
TOTAL: CONFUSION ENTRE PRINCIPIOS Y TECNICAS

Son numerosas las investigaciones realizadas para tratar de definir o
determinar cuales son los factores criticos o, los también denominados, principios
basicos sobre los que descansa una eficaz GCT. Existe una fuerte predominancia
de estudios descriptivos y prescriptivos (Ahire, Landeros y Golhar, 1995),
basados ampliamente en el estudio de casos, evidencias y experiencias personales
de expertos en la practica y consultores de calidad (Flynn et. al., 1994; Black y
Porter, 1996). Con este tipo de estudios se ha conseguido describir como se lleva a
cabo una implantacion exitosa de los programas de calidad, y se han propuesto
marcos genéricos sobre la implantacion con el fin de ayudar a las empresas a

conseguir calidad, productividad y ventaja competitiva. Sin embargo, ninguno de

> La E.F.Q.M. son las siglas correspondientes a la European Foundation for Quality Management.
Para ampliar la informacion sobre este organismo se puede consultar el anexo II.
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los marcos propuestos han llevado a una teoria generalmente aceptada para la

gestion de la calidad (Rao, Solis y Raghunathan, 1999).

Como ya se ha comentado, la mayoria de estudios, hasta la fecha estan
basados en el estudio de casos (Parker, 1990; Van de Water y De Vries, 1992;
Bossink, Gieskes y Pas, 1993; Kia, 1997), pero podemos distinguir varios tipos de
investigaciones llevadas a cabo. En el cuerpo de la literatura existente sobre el
tema encontramos un numero reducido de articulos que intentan establecer
metodologias generalizables de investigacion en GCT (Rayner y Porter, 1991;
Porter y Parker, 1993; Grandzol y Gershon, 1998; Rao, Solis y Raghunathan,
1999). Por otro lado, un pequefio numero de investigaciones que han sido
dirigidas al establecimiento de una teoria dentro de un contexto practico (Dotchin
y Oakland, 1992; Bossink et.al., 1992; Blades, 1995), y otro, que utilizan un
estudio empirico para contrastar una teoria o modelo (Saraph, Benson y
Schroeder, 1989; Motwani, Mahmoud y Rice, 1994; Black y Porter, 1995; Badri,
Davis y Davis, 1995; Ahire, Golhar y Waller, 1996; Tamimi, 1998; Quazi y
Padibjo, 1998).

Como senala ampliamente la literatura, la GCT estd constituida por una
serie de principios basicos, que no son unanimemente aceptados por todos los
autores sino que cada investigador sefiala los que, bajo su punto de vista, son los
fundamentales para una eficaz GCT y son destacados con mayor o menor énfasis
dependiendo de la importancia atribuida para ello. Estos principios o factores
criticos de la GCT, como los denominaremos indistintamente, son las areas clave
de la organizacion que, gestionadas correctamente, mejoran la competitividad y la

excelencia empresarial (Kanji, 1998b).

Aunque en buena parte de los trabajos sobre este tema se entremezclan y
confunden incluso lo que son principios basicos con las diferentes practicas o
métodos o instrumentos utilizados para llevar a cabo la implantacion de la GCT,

nosotros consideramos fundamental diferenciar estas dos dimensiones del sistema.
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La premisa comunmente aceptada es que los principios son de aplicabilidad
general a cualquier actividad y organizacion (Rao et al., 1996; Boaden, 1997), y
cada empresa debera discriminar entre el instrumental derivado de dichos
principios en funcion de sus caracteristicas y prioridades estratégicas (Smith y

Angeli, 1995).

La relacion existente entre principios y técnicas puede sistematizarse
atendiendo a los principios clave que guian la gestion de la calidad. Una propuesta
interesante para esta clasificacion es la de Sitkin, Sutcliffe y Schroeder (1994),
quienes clasifican en dos principios operativos los principios clave: la orientacion
al control y la orientacion al aprendizaje. Otro ejemplo en esta linea es el trabajo
de Dean y Bowen (1994). Para estos autores los principios de la GCT son
Unicamente tres: orientacion al consumidor, mejora continua y trabajo en equipo.
Estos tres principios, que son la base de la calidad total, no son independientes
sino que entre ellos estan interrelacionados. De todos ellos, el primero y mas
importante es la orientacion al cliente. La creencia de que la satisfaccion del
cliente es el requisito mas importante a cumplir por la organizacion para tener
éxito a largo plazo estd ampliamente asumida, y esta satisfaccion solo se consigue
cuando toda la organizacion esta enfocada hacia las necesidades de sus clientes.
El segundo principio, la mejora continua, significa un compromiso para la
evaluacion constante de los procesos técnicos y administrativos en busqueda de
aplicar los mejores métodos. Y por ultimo, el trabajo en equipo supone la
colaboracion entre directivos y empleados, entre distintas funciones y entre

proveedores y clientes.

Otros trabajos, como los de Spencer (1994), Grant, Shani y Krishnan
(1994) y Watson y Korukonda (1995) distinguen dentro de los principios basicos

componentes técnicos y componentes organizativos/sociales.

Estudios mas recientes (Kanji, 1998a y b) proporcionan modelos mucho

mas amplios que muestran cudles son estos principios y sefialan las précticas
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operativas que pueden llevarse a cabo para producir buenos resultados y conseguir
la excelencia. Ademas sefalan, con apoyo en investigaciones previas, que los
factores criticos o claves para el éxito, pueden ser clasificados en funcién de su
importancia (Thiagarajan, 1995; Williams y Ramaprasad, 1996). En el caso de
Kanji (1998a) se distinguen lo que son principios de la GCT (enfoque al cliente,
gestion de personal, mejora continua y direccidon por hechos) y lo que son
conceptos clave (satisfaccion del cliente externo e interno, considerar todo trabajo
como un proceso, sistemas de medicion, trabajo en equipo, las personas hacen
calidad, ciclos de mejora continua y la prevencion). La representacion grafica de
este modelo tiene forma piramidal y sitia como base el liderazgo de la direccion y
en la ctspide la excelencia empresarial, siendo los principios las aristas de la base

y los conceptos las aristas laterales, correspondiendo por tanto, a cada principio

dos conceptos basicos (figura 2.2).

Figura 2.2: Modelo piramidal de la GCT
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Zhang (2000) tras una exhaustiva revision de la literatura sobre GCT
desarrolld6 un modelo de métodos de gestion de la calidad, formado por 11
elementos que comprenden, a su vez, 83 métodos o practicas’. Estos elementos
considerados por el autor como los mas importantes en la GCT son los expuestos
en la tabla 2.4. Este modelo esta basado principalmente en el de Mann y Kehoe
(1994) y la diferencia viene determinada por la inclusion de una categoria mas de
elementos de la GCT y 18 métodos o practicas mas que las consideradas por estos

autores.

En la tabla 2.4. quedan recogidos los principales factores criticos o
principios de la GCT segun distintos autores, y se establece una comparacion de
los mismos, pudiéndose observar la correspondencia existente entre los factores
identificados por los diferentes autores y la consideracion indiscriminada de
principios y practicas en conjunto. Como ya se ha sefialado, el numero de estudios
realizados con el fin de definir estos principios es muy alto, y la mayoria de ellos
se basan en estudios anteriores y aplican los mismos factores. Asi, entre otros,
encontramos que los factores criticos utilizados en los estudios de Motwani et.al.
(1994), Badri et.al. (1995), y Quazi et.al. (1998) fueron los mismos que utilizd

Saraph et.al. (1989), por lo tanto no han sido incluidos en la tabla comparativa.

El estudio pionero de los factores criticos fue el de Saraph et.al. (1989),
cuyo principal objetivo fue desarrollar y validar empiricamente un instrumento
para medir las précticas en gestion de calidad, y ofrecidé un conjunto de ocho
factores criticos extraidos principalmente de la literatura publicada por los gurus
de calidad. Mas tarde, el estudio de los factores criticos fue seguido por otros

autores quienes usaron diferentes métodos para la extraccion de factores (Porter y

6 Zhang (2000) emplea una terminologia diferente a la de otros autores para referirse a los mismos
conceptos. La utilizacion de los términos “elementos” y “métodos”, bajo nuestro punto de vista, no
hace mas que afiadir mas confusion terminoldgica en la ya abundante literatura que versa sobre
este tema. En definitiva, estos términos hacen alusion a lo que nosotros denominamos “principios”
y “préacticas” respectivamente.
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Parker, 1993; Tamimi y Gershon, 1995; Ahire et.al., 1996), utilizaron diferente
conjunto de factores (Black y Porter, 1996) y replicaron el instrumento en
diferentes culturas o paises para probar la viabilidad de la aplicacion del mismo en

un contexto internacional (Badri et.al., 1995).

En la linea de desarrollar un instrumento valido para medir las practicas de
gestion de calidad en las empresas, como Saraph et.al. (1989), se encuentran los
estudios desarrollados por Flynn et.al. (1994), Ahire et.al. (1996) y Rao et.al.
(1999).

Badri, Davis y Davis (1995) replicaron el trabajo de Saraph et.al. (1989), y
realizaron un estudio empirico determinando ocho factores importantes en la
GCT, y ampliaron el estudio seleccionando una gran muestra para medir el nivel
de cumplimiento de los factores de GCT en empresas industriales y de servicios,
estableciendo comparaciones entre ambas. Black y Porter (1995) también
realizaron un estudio empirico y crearon un modelo que pone de manifiesto ocho

factores criticos en la GCT.

Tummala y Tang (1996) reconocen la importancia estratégica de la calidad
y seflalan una serie de factores o principios que consideran fundamentales para la
consecucion de mejoras en la calidad de los productos o servicios. Por otro lado,
Rao et.al. (1996) identifica nueve factores criticos y anteriormente, Powell (1995)
tras una exhaustiva revision de la literatura sobre GCT, afirmé que existen doce
caracteristicas de la GCT compartidas por las principales aportaciones. Otros
autores como Porter y Parker (1993) identificaron ocho factores criticos en el
proceso de implantacion de la GCT que son necesarios para llevar a cabo

programas de GCT con éxito.

Observando los modelos mas recientes (ver tabla 2.4.), y comparando con
modelos anteriores, Tummala y Tang (1996) no incluyen ningun factor referido a
“direccion de procesos” ni a “relaciones con proveedores” ni tampoco al

“benchmarking”, no siendo considerados este ultimo tampoco en los modelos de
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Rao et.al. (1996) y Kanji (1998a y b). Estos aspectos no considerados por estos
autores, creemos que son fundamentales para una buena GCT y no deben ser

olvidados como se comenta posteriormente.

Respecto al factor “enfoque al cliente”, generalmente aceptado como el
mas importante, por la asuncion de la satisfaccion al cliente como principal
objetivo de la organizacion, resulta sorprendente que el modelo de Yusof y
Aspinwall (1999) no lo incluya como factor critico, asi como tampoco es incluido
por Saraph et.al. (1989) ni por Porter y Parker (1993), siendo incluido por el resto
de modelos mas recientes. Una posible explicacion de este hecho es que
consideran que la satisfaccion del cliente es una meta implicita en el proceso de
GCT (Porter y Parker, 1993; Yusof y Aspinwall, 1999), asi como los aspectos
relacionados con el “disefio del producto/servicio”, Porter y Parker (1993) los
consideran también implicitamente aceptados por todas las organizaciones en la

GCT, y por lo tanto no hacen ninguna mencion al respecto.

Aunque Porter y Parker (1993) afirman que los “resultados de calidad”
miden el éxito de la GCT y la “satisfaccion del cliente” es una meta implicita del
proceso de la GCT, ambos son resultados de la GCT y no en si factores criticos, la
utilizacion de medidas para valorar los resultados, tanto de calidad como
econdmicos o financieros, es considerada como requisito imprescindible en la
GCT. Asi, autores como Tamimi (1995, 1998) aunque no las incluyen en su
modelo, senalan la necesidad de hacerlo. Grandzol y Gershon (1998) conscientes
de esta necesidad, en busqueda de desarrollar y contrastar un cuestionario util para
la realizacion de estudios empiricos sobre GCT, utilizaron un modelo basandose
en el propuesto por Anderson et.al. (1994) y las medidas de resultados de Brown
et.al. (1994). Este modelo estd formado por siete constructos o variables exdgenas
(liderazgo, mejora continua, compromiso de los empleados, learning’, direccion

de procesos, cooperacion con clientes y proveedores, enfoque al cliente) y siete

7 Learning es la capacidad que posee la organizacion para reconocer y apoyar el desarrollo de sus
propias técnicas, habilidades y conocimiento.
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variables enddgenas dependientes de los resultados (calidad del producto/servicio,
resultados  financieros, resultados operacionales, responsabilidad social,

satisfaccion del cliente, satisfaccion de los empleados).

Por otro lado, Yusof y Aspinwall (1999), al igual que Quazi y Padibjo
(1998), expresan la necesidad de enfocar el estudio de los factores criticos a las
pequefias y medianas empresas, y proponen diez y siete factores criticos

respectivamente, que creen mas apropiados para este tipo de empresas.

Boaden (1996) compara los principios y practicas de la GCT de
Schonberger (1992) con otros campos de estudio del management, como la
mejora continua, world class manufacturing, las aportaciones de los gurus, los
procesos de reingenieria y la gestion de recursos humanos, concluyendo que los
principios generalmente aceptados de la GCT no son especificos de la GCT, sino
son parte de otras iniciativas organizacionales o parte de lo que se consideran

“buenas practicas del management”.

78



Capitulo 2: La gestion de la calidad: principios y técnicas

Tabla 2.4: Comparacion de distintos modelos de la GCT

SARAPH ET.AL. SCHONBERGER PORTER Y PARKER HODGETS ET.AL.
(1989) (1992) (1993) (1994)
Orientacion al cliente Clientes como
. conductores

Marketing y ventas

Liderazgo de la direccion Conducta de la direccion | Liderazgo

y politica de calidad Estrategia para la Punto de vista a L.P.

implantacion de la GCT
Datos de calidad e Contabilidad y control Tecnologia en calidad Direccion por hechos

informe

Responsabilidad publica

Direccion de procesos

Operaciones

Direccion de procesos y
sistemas

Reduccion del tiempo de
ciclo.

Prevencion, no deteccion

Relaciones con los
empleados

Formacion

Capacidad

Desarrollo de los recursos
humanos

Involucracion de los
empleados

Comunicacion para la
GCT

Organizacion para la
GCT

Formacion para la GCT

Completa participacion
Sistemas de recompensa

Cooperacion

Direccion de calidad del
proveedor

Diseilo y organizacion

Rol del departamento de
calidad

Disefio del
producto/servicio

Calidad y mejora del
proceso

Completa participacion

Conocimiento de la
competencia
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Tabla 2.4: Continuacion

DALE ANDERSON ET.AL. MANN Y KEHOE POWELL
(1994) (1994) (1994) (1995)
Orientacion al cliente Enfoque al cliente Enfoque al cliente Relacion con clientes
externo
Compromiso y liderazgo | Liderazgo Liderazgo Liderazgo, compromiso

de la direccion

Planificacion y
organizacion

Cambio de cultura

de la direccion

Adopcion y
comunicacién de la GCT

Medicion de resultados y
feedback

Medicion e informes

Medida de resultados

Utilizacion de técnicas y
herramientas de gestion
de calidad

Direccion de procesos

Sistemas de calidad

Mentalidad cero defectos

Flexibilidad en la
produccion

Educacion y formacion

Participacion y trabajo
en equipo

Cooperacion interna
Learning

Satisfaccion de los
empleados

Enfoque al cliente interno

Formacion y
entrenamiento

Participacion

Reconocimiento

Aumento de la formacion
Organizacion abierta

Empowerment

Cooperacion externa

Mejora de los
proveedores

Relacion con proveedores

Utilizacion de técnicas y
herramientas de gestion
de calidad

Mejora continua

Learning

Mejora y control de
procesos

Mejora de procesos

Benchmarking

Benchmarking
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Tabla 2.4: Continuacion

TAMIMI
(1995)

BLACK Y PORTER
(1995)

TUMMALA Y TANG
(1996)

RAO ET.AL.
(1996)

Orientacion a la
satisfaccion del cliente

Direccion de las personas
y de los clientes

Direccién teniendo en
cuenta el entorno

Enfoque en el cliente

Orientacion al cliente

Compromiso de la alta
direccion

Direccion estratégica de
calidad

Liderazgo

Planificacion estratégica

Liderazgo en calidad

Planificacion estratégica

Liderazgo Cultura corporativa de de la calidad de la calidad
calidad
Sistemas de medida de la | Direccion por hechos Analisis de la
mejora informacion sobre
calidad
Calidad social
Resultados de la calidad
Aseguramiento de la
calidad
Educacion Direccion de las personas | Participacion de los Recursos humanos

Comunicacion cross-
funcional para mejorar la
calidad

Formacion en calidad

Proporcionar seguridad a
los empleados

y clientes

empleados y cooperacion

Gestion de proveedores

Cooperacion con
suministradores

Calidad en los
proveedores

Innovacion de productos
y/o servicios

Planificacion operativa
de la calidad

Calidad en el disefio,
rapidez y prevencion

Aseguramiento de la
calidad

Formacion en calidad

Comunicacion de la
mejora

Estructuras de trabajo en
equipo para la mejora de
procesos

Mejora continua
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Tabla 2.4: Continuacion

KANJI YUSOF Y RAO ET.AL. ZHANG
(1998a y b) ASPINWALL (1999) (1999) (2000)
Orientacion al cliente Orientacion al cliente Orientacion al cliente
Satisfaccion del cliente
Liderazgo Liderazgo Apoyo de la alta direccion | Liderazgo
Planificacion estratégica | Planificacion y vision
de la calidad
Disponibilidad de la
informacion de la calidad
Direccion por hechos Medicion y feedback Uso de la informacion de | Evaluacion

Medicion

la calidad
Calidad social
Resultados internos

Resultados externos

Todo trabajo es un
proceso

Prevencion

Sistemas y procesos

Herramientas de mejora
y técnicas

Control de procesos y
mejora

Atencion a los clientes
internos

Direccion del personal

Educacion y formacion

Direccidn de recursos
humanos

Formacion de los
empleados

Implicacion de los

Participacion de los
empleados

Reconocimiento y

Trabajo en equipo Ambiente de trabajo y empleados premios
cultura Formacion y

La personas hacen entrenamiento

calidad
Gestion de calidad del Calidad de los Gestion de calidad de los
proveedor proveedores proveedores

Prevencion

Recursos

Disefio del producto /
servicio

Disefio del producto

Mejora continua

Prevencion

Sistemas de mejora
continua

Herramientas de mejora
y técnicas

Mejora de los sistemas de
calidad

Herramientas de mejora
y técnicas

Benchmarking
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Tras este andlisis comparativo, queda visible que los principios
considerados en la GCT varian en numero y son diferentes segin distintos
autores, pero el esfuerzo realizado de comparacion permite observar que existe
correspondencia entre los mismos y ademds que, bajo nuestro punto de vista y
como ya se ha sefialado, los diversos estudios de esta materia entremezclan lo que
se podrian considerar principios de GCT, con lo que serian las técnicas o practicas
llevadas a cabo para un funcionamiento 6ptimo del sistema de gestion de la
calidad, dandoles un tratamiento comin y recogiendo a ambos bajo el nombre de
factores criticos o principios basicos, lo cual esta ultima denominacion
contribuiria a incrementar la falta de claridad existente en la literatura sobre el

tema que nos ocupa.

Considerando que esta distincion entre principios y practicas o técnicas es
fundamental, pensamos que seria conveniente el desarrollo de nuevos trabajos de
investigacion que aporten luz y esclarezcan la confusion existente en la literatura,
en la linea de definir dos conceptos diferentes, por un lado lo que son principios y
por otro lo que son técnicas y practicas, asi como determinar cudles son los
diferentes principios de la GCT y cudles son las distintas técnicas y practicas
recogidas que subyacen a cada principio y que se deben aplicar bajo un enfoque

de gestion de la calidad.

A continuacidon vamos a formular lo que para nosotros constituyen los
principios basicos de la GCT, para posteriormente desarrollar las practicas o
técnicas correspondientes con dichos principios, apoyandonos principalmente en

la revision bibliografica realizada.

2.5.4. PRINCIPIOS BASICOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

De toda la literatura analizada y del esfuerzo comparativo realizado,
hemos podido extraer unos principios basicos de la GCT, que van a ser los mas

comunmente aceptados por los modelos anteriormente comentados, teniendo en
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cuenta la distincidn entre principios y técnicas que se debe considerar. Los
principios de la GCT forman la base de este enfoque, tienen caracter especifico y
son necesarios para preservar la coherencia y efectividad de la implantacion de
este enfoque. La importancia para la GCT de estos principios es tal que ésta
misma puede ser definida, identificada y caracterizada en funcion de la
implantacion que realice la direccion de estos principios en la organizacion. De tal
manera que, una empresa no podré considerar que sigue un enfoque de GCT, si
esta llevando una aplicacion muy parcial e insuficiente de los principios basicos

que caracterizan este enfoque (Moreno-Luzon, Peris y Gonzalez, 2000).

Los principios de la GCT que vamos a considerar son: la orientacion al
cliente, el liderazgo y compromiso de la direccion, el compromiso y participacion
de los empleados, el trabajo en equipo, la formacidon, la cooperacion con
proveedores, la gestion de procesos, la mejora continua y la cultura organizativa

de calidad.

El resto de factores incluidos en los modelos anteriores explicados en el
epigrafe anterior los vamos a considerar técnicas y practicas de gestion de la

calidad y pasaremos a explicarlas en el siguiente apartado.

El primer y mas importante principio de la GCT que vamos a considerar es
la orientacion al cliente. Este principio se asienta en la creencia de que la
satisfaccion del cliente es el requisito mas importante para conseguir el éxito de la
organizacion a largo plazo y que conseguir dicha satisfaccion requiere que toda

organizacion esté enfocada hacia el cliente.

La gestion de la calidad total necesita un esfuerzo de todos los miembros
de la organizacion para asegurar la satisfaccion de los clientes de forma continua,
comenzando por el compromiso de la direccion. Como complemento a la
necesidad de flexibilidad en la relacion con los clientes, el personal de la empresa
también necesita flexibilidad para operar a favor de la mision de la organizacion

que ha sido definida y de los objetivos estratégicos. Conseguir el equilibrio de la
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actividad de la direccién con la posibilidad del personal de tomar decisiones es
una tarea compleja propia del liderazgo estratégico para la calidad (James, 1997).
El papel de la direcciéon como lideres del proceso de implantacion de la GCT va a
resultar un factor clave de éxito (Dale, 1994). Por tanto, se considera el liderazgo
y compromiso de la direccion como un principio fundamental para que las
actividades realizadas para la implantacion del sistema de calidad tengan la

eficacia deseada.

Los siguientes principios estan relacionados con el proceso de gestion de
los recursos humanos de la organizacion que debe estar orientado a la calidad.
Los recursos humanos son considerados como los mejores recursos que posee la
organizacion, por lo tanto, su proceso de gestion debe ser ciclico, debido a la
necesidad de desarrollar mejoras continuas en su gestion (James, 1997), y deben
estar sujetos a una planificacion estratégica (Arteaga, 1998). En la tabla 2.5. se
reflejan los cambios producidos en la gestion de los recursos humanos tradicional

para ser orientada hacia la calidad.

El compromiso y participacion de todos los empleados de la
organizacion es uno de los pilares mas importantes sobre los que se sustenta la
GCT (Moreno-Luzon, Peris y Gonzalez, 2000). La informacion acerca de
objetivos organizativos y politicas desarrolladas en materia de calidad ha de ser
difundida por toda la empresa de manera que todos los empleados, abarcando
todos los niveles jerarquicos deben conocerla para que puedan contribuir
totalmente motivados a la implantacion del sistema de calidad. Dificilmente se
podra conseguir cooperacion en el ambito interno de la empresa sin los niveles
adecuados de compromiso y participacion de todos los miembros de la
organizacion. Por otro lado, Kanji, Kristensen y Dahlgaard (1995) sefialan la
importancia de la motivacion de los recursos humanos para conseguir una eficaz
implantacion de la GCT, en cuyo proceso el trabajo en equipo resulta

fundamental, junto con la formacion y el reconocimiento (Tari y Sabater, 1997).

85



Relacion entre el enfoque de gestion de la calidad y el desempeiio organizativo

Tabla 2.5: Comparacion de la orientacion hacia la calidad en la gestion de los
recursos humanos

CRITERIO GRH tradicional GRH orientado hacia la calidad
Filosofia Orientado individualmente | Trabajo en equipo, comprension y
(recompensa por el trabajo compromiso compartido
individual)
Objetivos de calidad Orientacion hacia la Orientacion a la GCT en todas la

Implicacion del empleado

Formacién

Estructura de recompensas

Orientacion estructural

produccion y control
Cultura poco orientada al
sistema

Desarrollo de conocimientos
para un trabajo especifico

Es propiedad y administrada
por los directivos

Centralizada

areas y niveles de actividad de la
organizacion

Cultura altamente orientada a las
personas

Orientacion multidisciplinar
Es una propiedad formal y es
administrada tanto por los directivos

como por los trabajadores

Descentralizada

Fuente: James (1997)

El trabajo en equipo ha sido considerado por la literatura como factor o
concepto clave para conseguir la excelencia empresarial (Peters y Waterman,
1982; Kanji, 1998a y b), ya que supone la estrecha colaboracion entre directivos y
empleados y entre clientes y proveedores. Para Dean y Bowen (1994) y Moreno-
Luzon, Peris y Gonzalez (2000) constituye un principio fundamental de la GCT.
Este principio estd basado en el supuesto de que los empleados sin cargo directivo
pueden hacer importantes contribuciones a la organizacion si tienen
responsabilidad sobre su trabajo y la formacion necesaria. La formacion debe
estar correctamente planificada, con la dotacion adecuada de medios y recursos, y
ser continuada en el tiempo, de forma que fomente la mejora continua y la
colaboracion y el compromiso de todos los empleados de la organizacion. Ambos
principios, la formacién y el trabajo en equipo se consideran aspectos importantes

para aumentar la satisfaccion y el desempefio de las personas.
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La cooperacion con proveedores hace referencia a las relaciones de la
empresa con los suministradores. La buena relacion que se debe mantener con
¢stos parte de la idea de que no se puede conseguir calidad si los productos y
servicios suministrados por los proveedores no son de calidad. La cooperacién
con proveedores, asi como con clientes, va a tener importantes repercusiones
sobre el aprendizaje organizativo, al compartirse informacion, conocimientos,
habilidades y experiencias, y también sobre la capacidad de respuesta a los
cambios a los que tenga que adaptarse la empresa (Moreno-Luzon, Peris y

Gonzélez, 2000).

El principio de mejora continua significa el compromiso de Ila
organizacion en examinar constantemente los procesos técnicos y administrativos
en busqueda de aplicar siempre los mejores métodos. El principio de organizacion
como sistema de procesos interrelacionados y la creencia de que mejorando los
procesos, las empresas pueden continuar cumpliendo de forma rigurosa la
expectativas cambiantes de sus clientes (Dean y Bowen, 1994). Pero, hay que
destacar que este principio no hace referencia unicamente a los procesos que se
lleven a cabo en la organizacion, sino que también debe existir en los productos o
servicios ofrecidos por la empresa, asi como en el conocimiento de la
organizacion, de forma que la mejora no tiene por qué implicar siempre cambios
drasticos y profundos (Hodgetts, Luthans y Lee, 1994) sino que ésta debe ser

constante y continuada en el tiempo.

La gestion de procesos es otro principio importante de la GCT, porque
asegurar el desarrollo de los procesos es una actividad fundamental, ya que son un
arma competitiva tan formidable como lo puedan ser los productos (Hayes y
Abernathy, 1981). Por tanto, la gestion de la calidad debe estar orientada a los
procesos y no a las funciones de modo que se detecte la necesidad de utilizar
mecanismos que permitan su mejora continua. Un primer paso en este sentido,
puede ser contar con un sistema de calidad documentado que permita una gestion

de los procesos efectiva (Escrig, 1998). Hay que fabricar aquello que afiada valor
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al cliente, aparte de conseguir Optimos en todos los aspectos técnicos de la
produccién, con un control adecuado y sin descuidar aquellos procesos no

propiamente productivos sino de apoyo.

Con una adecuada gestion de procesos, en la que se apliquen la mejora
continua y la innovacion se puede conseguir satisfacer tanto al cliente externo
como interno y otros grupos de interés para la organizacion, debido a que los

procesos van a generar cada vez mas valor (EFQM, 1999).

Y por ultimo, el principio de cultura organizativa de calidad hace
referencia a que la cultura de la organizacion debe estar orientada hacia la calidad.
Los principios culturales para la gestion de la calidad total estdn definidos por los
principales valores y fundamentos necesarios para la consecucidon de ésta
(Llorens, 1998). En este sentido, no se puede desarrollar un programa de calidad
que impregne a la organizacion de dichos principios culturales sin el apoyo de la
direccion ni el compromiso o participacion del resto de miembros de la empresa,

de manera continua y progresiva con el paso del tiempo (Linkow, 1989).

En la mayoria de los casos, el concepto de gestion de la calidad total exige
cambios sustanciales dentro de la organizacion, tanto de las herramientas de
gestion empleadas como de las estructuras organizativas, las actitudes y
comportamientos de todos los miembros de la organizacion (Camison, 1994). El
cambio de la cultura de la organizacion hacia la gestion de la calidad total no

resulta un proceso sencillo y rapido.

2.5.5. TECNICAS Y PRACTICAS PARA LA IMPLANTACION DE LA
GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

Las técnicas y practicas de la GCT que vamos a considerar, contrariamente
a los principios, poseen un cardcter marcadamente operativo. Los principios
basicos de la GCT, los cuales estan fuertemente interrelacionados entre si, son

implantados mediante una serie de practicas o técnicas que posibilitan y facilitan
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la aplicacion de los mismos en la organizacion, y la importancia de las técnicas o

practicas radica en que son necesarias para implantar y desarrollar la GCT.

Una adecuada aplicacion de las técnicas y practicas que vamos a
considerar conducira a un modelo de gestion de gran solidez y en la medida en
que la organizacion esté comprometida con los principios basicos, ello constituira
la clave del éxito de la GCT. Hay que destacar, que la simple utilizacion de
algunas o incluso de todas las técnicas asociadas a la GCT no tiene por qué
conducir al éxito del sistema, porque se necesita el respaldo de los principios que

las sustentan y de la existencia de una cultura organizativa orientada a la calidad.

En primer lugar, hay que sefalar que para que se cumplan los principios de
la GCT, se exige el disefio de una estrategia que integre la calidad (Kolesar,
1993). Estos principios deben ser considerados desde el momento en que se inicia
el proceso de formulacion de la estrategia, de manera que los objetivos
relacionados con la calidad, asi como la planificacion de la misma se deben
orientar desde una perspectiva estratégica, considerando las necesidades de
clientes, empleados, proveedores y de todos aquellos agentes que tengan una
relacion, bien sea directa o indirecta con la organizacion. Para ello se requiere una
fuerte orientacion a largo plazo, de manera que se puedan anticipar los deseos de
los diferentes grupos de interés e incorporarlos en la estrategia empresarial.
Posteriormente, esta estrategia debe ser comunicada a todos los miembros de la
organizacion, abarcando con ello todos los niveles organizativos, para pasar a la

implantacion de la estrategia de una forma adecuada.

Son muchos los autores que sefalan la importancia de la planificacion
estratégica de la calidad (Dale, 1994; Tummala y Tang, 1996; Rao et al., 1996,
1999), que requiere la integracion de la calidad y aspectos relativos a la
satisfaccion el cliente en los planes estratégicos y operativos de la organizacion.

Esta integracion permite a la empresa establecer prioridades, detectar posibles
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areas de mejora de actividades y redistribuir los recursos de forma eficaz y

eficiente (Godfrey, 1993).

En la misma linea, para que un programa de calidad tenga posibilidades de
éxito, la direccion de la empresa debe estar comprometida abiertamente, llevando
a cabo lo que se conoce como direccion estratégica de la calidad, porque los
origenes del problema de la calidad se encuentran distribuidos por todas las areas
de la empresa, de manera que la solucién no vendra dada por la mejora de un solo

aspecto (Leonard y Sasser, 1983).

Segtin Dean y Bowen (1994), algunas de las practicas que se pueden llevar
a cabo para conseguir implantar el principio de satisfaccion del cliente incluyen
promover el contacto directo con los clientes, recoger informacion sobre sus

expectativas y difundir esta informacion dentro de la organizacion.

De acuerdo con estos autores y otros como Mann y Kehoe (1994) y Zhang
(2000), entre las practicas que consideramos que una empresa puede implantar
para conseguir este principio se encuentran, entre otras, la creacion de un sistema
de gestion eficaz de quejas y reclamaciones, asi como la creacion de un sistema de
sugerencias e informacién en el que participen los clientes, para conseguir
adaptarse al maximo a los deseos y necesidades de los mismos. Esto conlleva a la
realizacion de encuestas de satisfaccion y expectativas a los clientes, estudios de
mercado, recoger informes comerciales, etc. con el fin de investigar posibles
cambios que se puedan estar produciendo sobre los gustos y preferencias de los
consumidores en el mercado y el grado de satisfaccion que €stos poseen respecto
a los productos o servicios ofrecidos por la empresa. Muy importante resulta pues,
que la informacion obtenida de los clientes, bien de forma directa o indirecta, sea
gestionada de forma eficaz en la organizacion. También la posesion de un buen
servicio postventa, y otorgar garantia de calidad contribuird a la satisfaccion de

los clientes asi como a conseguir la fidelizacion de los mismos.
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El liderazgo y compromiso de la direccion con la calidad constituye el
segundo principio considerado. Tras la implantacion de la GCT, el rol
desempeniado por los directivos en la organizacion va a sufrir cambios
importantes. El tipo de liderazgo que se requiere implica comportamiento de
lideres, y por tanto, la tarea de los directivos ha pasado a ser la de un lider en
aprendizaje (Long, 1993), y la organizacion orientada hacia la calidad esta en
continuo aprendizaje. Basicamente, la direccion debe cultivar una cultura para el
liderazgo desde la alta direccion hasta todos los niveles de la organizacion (Staub,
1993), donde se fomentan las medidas para el liderazgo basadas en equipos.
Resulta fundamental, pues, la implantacion de estilos de direccion participativos,

y el compromiso de la direccion con la calidad.

Ahora los directivos con su funcion de lideres deben ser los principales
promotores de la calidad, sirviendo de ejemplo con su comportamiento y
motivando a todo el personal para generar compromiso con la calidad y alcanzar
asi las metas establecidas (Goetsch y Davis, 1994). Todo ello, junto con acciones
de transmision de informacion y comunicacion (Kinlaw, 1992; Lu y Sohal, 1993)
y establecimiento de sistemas de reconocimiento y mejora (O’Brien y Walley,

1994; Zhang, 2000) ayudara a fomentar los principios de la GCT.

Entre las practicas relacionadas con la gestion de los recursos humanos, los
diferentes tipos de equipos de trabajo (Kinlaw, 1992; Bowen y Lawler,1992;
Eccles, 1993; Katzenbach y Smith, 1993) ayudan a fomentar la cooperacion en el
ambito interno de la organizacién, es decir, entre los distintos miembros,
departamentos o unidades. Pero también facilitan la extension de la cooperacion al
ambito externo de la empresa (Moreno-Luzon, 1993), es decir, clientes,

proveedores y cualquier otro agente relacionado con ella.

La cooperacion entre areas funcionales se basa en la nocion de que la
organizacion como sistema no puede funcionar eficazmente si las distintas

unidades que lo forman trabajan aisladamente. La cooperacion con clientes y
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proveedores estd basada en los beneficios que se pueden disfrutar como

consecuencia de la estrecha colaboracion, por ejemplo, sinergias.

Las relaciones con los proveedores deben ser buenas, a largo plazo y de
forma que nunca sean estaticas, sino dinamicas, en el sentido de que el proveedor
pueda desarrollar las habilidades necesarias para cumplir con las necesidades del
cliente de forma continua temporalmente para lo que es necesario un sistema de

feedback o retroalimentacion cliente-proveedor (Fernandez, 1998).

La cooperacion entre la empresa y sus proveedores es fundamental desde
las etapas iniciales de disefio de un nuevo producto. La existencia de multiples
proveedores puede no jugar a favor de la calidad en la organizacion, dado que se
generan relaciones distantes entre proveedores y clientes, pero como en muchos
casos es imprescindible, Fernandez (1998) aboga por reducir el numero de
suministradores buscando una unica fuente de abastecimiento para cada articulo,
de forma que la calidad salga beneficiada al aumentar la uniformidad de los
suministros. Siguiendo este enfoque los clientes son los principales beneficiarios

como consumidores del producto final.

Una de la practicas que la empresa puede llevar a cabo para asegurar la
calidad y la gestion de la misma por parte de los proveedores es la politica de
calidad concertada. La empresa puede proporcionar a sus proveedores
informacion y la formacion necesaria sobre gestion de la calidad, o cualquier otro
aspecto técnico clave para la misma. En este sentido, exigir la certificacion al
proveedor, proponer proyectos de mejora o realizar auditorias y evaluaciones

pueden ser practicas validas para ello (Zhang, 2000).

La mejora continua supone en la organizacidn poner en practica técnicas
relacionadas con la prevencion de errores o defectos. Para conseguirla resulta
importante implantar procedimientos de actuacion sistematicos, por ejemplo,
estandarizar los procesos, obtener indicadores de desempeiio y la medicion

continua de resultados, asi como implantar equipos de mejora.
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Wilkinson, Redman, Snape y Marchington (1998) sefialan que los
principios de la GCT pueden ser implantados a través de practicas y técnicas, tales
como herramientas de mejora, sistemas de medicion y recogida de informacion y
del establecimiento de procesos de direccion y organizativos. Asi la empresa
puede desarrollar herramientas de mejora como por ejemplo, control estadistico
de procesos y gestion y documentacion de los mismos, revision periddica de los
manuales de calidad, andlisis de los costes de calidad y no calidad, la realizacion
de actividades de autoevaluacion y la utilizacion de la informacién obtenida del

benchmarking para establecer estandares y objetivos de mejora.

A esta ultima técnica sefialada, creemos conveniente dedicar mas atencion,
al observar que ha sido sefialada como principio por algunos autores (Powell,
1995; Rao et al., 1999), al igual que ocurre con la medicion de resultados (Dale,
1994; Mann y Kehoe, 1994; Powell, 1995; Black y Porter, 1995; Tummala y
Tang, 1996; Rao et al. 1996, 1999; Kanji, 1998a y b; Yusof y Aspinwall, 1999;
Zhang, 2000).

El benchmarking es considerado por muchos autores como principio
porque lleva implicito como elementos esenciales el compromiso de la direccion,
realizacion de planes detallados, constante comunicacion dentro de la
organizacion y desarrollo adecuado del trabajo en equipo. Asi pues, los resultados
del benchmarking deben proporcionar a la empresa una mejora de la
competitividad, en un proceso continuo que lleva a la consecucion de ventajas
competitivas usando la informacion proporcionada por las mejores compafiias del

sector como base para sus propios objetivos, estrategias y actuaciones.

El principal beneficio extraible de la aplicacion con éxito de las practicas
del benchmarking es la mejora del proceso, del cual resulta un menor indice de
errores, menos desperdicios, mejor conocimiento del proceso y sus capacidades
presentes y potenciales (James, 1997). En la medida en que estas practicas

consigan una mejora del proceso, hay quienes piensan que deberan ser incluidas
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como principios de la GCT. Aunque con la particularidad de que el benchmarking
esta orientado al exterior, con mejoras continuas sélo si el proceso comparado
resulta una evaluacion del proceso mejorado (James, 1997), mientras otros

principios de la GCT estan orientados al interior de la organizacion.

Por otro lado, el enfoque imprescindible en los resultados es un aspecto
(para algunos autores considerado también principio) diferenciador de la GCT con
respecto a otros enfoques como el control de calidad o el aseguramiento. La
direccion por hechos supone la evaluacion de los resultados para confirmar la
consecucion de los objetivos, deteccion de problemas, proposicion de acciones
correctoras y asegurar, de esta forma, la mejora continua. Para ello se hace
indispensable poseer un buen sistema de informacion que aporte datos fiables y

objetivos a partir de los cuales tomar decisiones.

En la consecucion de resultados optimos a largo plazo, la direccion debe
construir estrategias dentro de las sélidas bases que constituyen el marco de la
gestion de la calidad total. Para que la GCT sea eficaz se requiere una importante
y continua formacion de toda la fuerza de trabajo de la empresa. Una vez que la
empresa ha conseguido una mejora de los resultados significativa como
consecuencia de la aplicacion de la GCT, se debe medir y comparar este éxito de
forma interna y externa. La implantacion de la GCT requiere, normalmente, un
cambio en el estilo de direccion y en la cultura empresarial y para asegurar el
éxito continuo se necesita benchmarking y acciones de mejora continua. En
algunos casos, la direccidon no se compromete al cambio y sigue midiendo los
resultados econdmicos a corto plazo del programa de calidad, sin considerar el
largo plazo ni las expectativas de los clientes. El desarrollo de las estrategias de
GCT debe ser para la direccion una forma de mantener la competitividad de la

organizacion a largo plazo (Rajagopal, Balan y Scheuing, 1995).

Por tultimo, la implantacion de todas las practicas sefialadas anteriormente

requieren con bastante frecuencia un cambio cultural en la organizacion. Este
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cambio debe producirse mediante politicas activas y precisas relacionadas con las
formas de direccion y liderazgo y los procesos de implantacion y desarrollo de
sistemas de GCT. Kanji (1996) senala que de todos los cambios que se pueden
producir en la organizacion el cambio cultural es el mas dificil de realizar de
todos, porque supone la modificacion de actitudes, valores, creencias y

comportamientos de las personas.

Algunos de los factores que podrian resumir los pasos del cambio cultural
hacia la calidad total incluyen (Dale y Cooper, 1992): crear concienciacion sobre
los principios de la calidad total; obtener la implicacion de todos los miembros de
la organizacion; conseguir que todo el personal se identifique con el proceso de
gestion; educacion y entrenamiento para la gestion y mejora de la calidad; empleo

de trabajo en equipo; etc.

Es decir para el proposito que nos ocupa, en general, se necesitan la
mayoria, si no todas, las practicas y técnicas ya comentadas y que conjuntamente
contribuirdn a la consecucion de ventajas competitivas derivadas de una eficaz

implantacion del sistema de GCT dentro de la organizacion.
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2.6. COMPARACION DE LOS DOS PRINCIPALES
ENFOQUES DE GESTION DE LA CALIDAD: EL
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD Y LA GESTION
DE LA CALIDAD TOTAL

Al establecer un analisis comparativo de los enfoques de aseguramiento de
la calidad (AC) y la gestion de la calidad total (GCT) encontramos numerosas
similitudes, debido principalmente al caracter heuristico y globalizador del

segundo, y también encontramos algunas diferencias.

Entre las diferencias que existen entre ambos enfoques, vamos a sefalar
las comentadas por Moreno-Luzén et al. (2000), quienes las agrupan en las
siguientes categorias: concepto de calidad, filosofia de gestion, impacto sobre la
competitividlad de la empresa, objetivos, alcance y globalidad del enfoque,
métodos de trabajo, gestion de los recursos humanos y asignacion de
responsabilidades. Las diferencias en cada una de estas categorias vienen

detalladas en la tabla 2.6.

Ademas de las diferencias sefialadas en la tabla 2.6, consideramos que
entre estos dos enfoque también existen diferencias relevantes respecto a los
principios basicos que los fundamentan y las précticas y técnicas en que apoyan
su implantacion. Centrandonos en ello, en los siguientes subepigrafes sefialamos
cudles son las principales diferencias que encontramos entre ambos enfoques

referidas a los principios y a las practicas y técnicas.

Pero antes de abordar esta cuestion, creemos conveniente realizar también
un analisis comparativo de los aspectos mas importantes del Premio Europeo a la
Calidad o Modelo EFQM de Excelencia, que constituye un modelo de referencia
para la implantacion de la gestion de la calidad total, asi como de la norma ISO

9000 para el aseguramiento de la calidad.
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Tabla 2.6: Principales diferencias entre los enfoques de AC y GCT

Aseguramiento de la calidad

Gestion de la calidad total

Concepto de
calidad

Conformidad con unas
especificaciones
(Un problema a resolver)

Satisfacer expectativas // Valor.
Busqueda de la excelencia
(Una oportunidad para competir)

Filosofia de
gestion

Producir bienes y servicios con el
nivel de calidad adecuado
(Enfoque estatico)

Mejorar continuamente la calidad en
todos los aspectos de la organizacion
(Enfoque dinamico)

Impacto sobre la
competitividad
de la empresa

Poca atencion al entorno y a los
cambios necesarios en la empresa
para la mejora de su competitividad
(Enfoque interno)

Atencion prioritaria al entorno y a la
calidad como oportunidad para
conseguir mejorar la competitividad
(Enfoque interno y externo)

Objetivos

Prevenir errores; hacer las cosas bien
a la primera; minimizar costes de no
calidad
(Eficiencia)

Hacer las cosas correctas; satisfacer al
clientes externo e interno; maximizar
el valor para el usuario
(Eficacia)

Alcance o
globalidad del
enfoque

Todas las unidades de trabajo
relacionadas con el proceso
productivo

Toda la organizacion, con la direccion
general encabezando la globalidad del
enfoque

Métodos de
trabajo

Sistematizacion de procesos

Establecimiento de objetivos y
movilizacion de toda la organizacion

Recursos
humanos.
Formacion

Formacidn de las personas que
desarrollan tareas que influyen en la
calidad del producto o servicio, para

que sean capaces de cumplir
especificaciones

Se considera que el desarrollo de las
personas es fuente de ventaja
competitiva. Se fomenta la
participacion, el compromiso, la
mejora continua y la cooperacion

Asignacion de
responsabilidades

El departamento de calidad se
encarga de disefiar los programas de
normalizacién, su implantacion, y el

control de su cumplimiento. La
direccion general hace un
seguimiento periddico del sistema

El departamento de calidad disefia
objetivos de calidad, establece el
programa de actuacion, desarrolla el
plan de formacion, y es consultor para
otros departamentos. Equipo de
direccion general, maximo
responsable del sistema, lidera su
implantacion. Se fomenta el
autocontrol.

Fuente: Moreno-Luzon, Peris y Gonzalez (2000)
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2.6.1. COMPARACION DE LAS NORMAS ISO 9000 Y EL MODELO
EFQM DE EXCELENCIA

En el presente apartado nos planteamos hacer una comparacion entre
ambos modelos de calidad, tanto de las versiones anteriores como entre la version
nueva de las normas de la serie ISO 9000 del afio 2000 y el Modelo EFQM de
Excelencia en su version mejorada presentada en 1999. La necesidad de comparar
someramente la version de 1994 de las normas ISO 9000 con el Premio Europeo a
la Calidad viene explicada, principalmente, porque estas normas estan todavia en
vigor en las empresas espafiolas y como veremos en la segunda parte de la tesis,
en la fecha de realizacion del estudio empirico las normas aplicadas por las
empresas certificadas encuestadas corresponden con la version de 1994. Ademas,
es interesante observar cuales han sido hasta la fecha las diferencias entre ambos
modelos, que han llevado a muchos autores a considerarlos como modelos
opuestos. Tradicionalmente, se ha considerado que la postura de la direccion a la
hora de incorporarse al mundo de la calidad es distinta segiin el modelo escogido,
por lo que en la literatura encontramos autores que recomiendan la implantacion
de un modelo frente a otro como si se tratara de modelos con puntos de vista

radicalmente distintos.

La perspectiva actual sobre el tema, intenta eliminar este enfrentamiento
destacando que, hoy en dia, los modelos no son en absoluto en esencia
antagonicos sino que los criterios aplicados en el modelo de la EFQM son mucho
mas detallados y presentan un alcance mucho mas exhaustivo que los requisitos
de la norma ISO 9001 (la mas completa de la serie) actualmente en vigor
(Corrigan, 1994; Kelada, 1999). En este sentido, podemos afirmar que la meta que
la empresa pretende alcanzar escogiendo uno u otro modelo es la misma
(Dominguez Machuca y Garcia, 2000): “lograr la satisfaccion de todos los
clientes, en el sentido mas amplio de la palabra (clientes internos y externos e,
incluso, la sociedad en su conjunto) y, al mismo tiempo, generar un rendimiento

que permita a la organizacion seguir funcionando”.
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Si comparamos la ISO 9001:2000 con el nuevo Modelo EFQM de
Excelencia, las diferencias con respecto a las que existen entre ISO 9000:1994 y
el modelo EFQM anterior, son mucho menores en intensidad y ntimero, de tal
forma que ambos enfoque de gestion de la calidad tienden a dirigirse hacia un

destino comun (Dominguez Machuca y Garcia, 2000).

En la tabla 2.7. se establece una comparacion entre el enfoque del Premio
Europeo a la Calidad y el de las normas ISO 9000 (version 1994), en la que se

identifican claramente las diferencias entre ambos enfoques.

Considerando los modelos en sus versiones anteriores, una de las
diferencias esenciales a destacar entre las normas ISO 9000 y la gestion de la
calidad total tiene que ver con el proceso bastante mas que con el contenido (Van
der Wiele, Dale y Williams, 1997). Para obtener la certificacion ISO 9000 el
director de calidad debe escribir manuales y procedimientos para otros directivos,
no estando la alta direccion personalmente implicada con la gestion de calidad, y
si la empresa consigue la certificacion, entonces puede existir la creencia en la
organizacion de que se ha aprendido a hacer y gestionar la calidad. Sin embargo,
la GCT es completamente opuesta a esta vision. La GCT no puede ser realizada
por el director de calidad, sino que tiene que ser dirigida por todos los directivos e

implicar a todos los miembros de la organizacion.
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Tabla 2.7: Comparacion entre el enfoque de las normas ISO 9000 (version 1994)
y el enfoque del Premio Europeo a la Calidad.

CARACTERISTICAS | NORMALIZACION | NORMALIZACION PREMIO
IDENTIFICATIVAS I1SO 9001/2/3 ISO 9004-1/2/3/4 EUROPEO
Organizacion I.S.0. I.S.0. E.F.Q.M.
Proposito La certificacion de Guia y directrices para | Proporcionar una

empresas para aumentar
y facilitar el comercio
internacional

la evaluacion interna del
sistema de calidad

identidad europea en
la gestion empresarial

Definicion de calidad

El conjunto de propiedades y caracteristicas de un
producto o servicio que le confiere su aptitud para
satisfacer unas necesidades expresadas o
implicitas (ISO 8402, 3.1)

Calidad definida por
los clientes, personal y
la sociedad en general

Contenido Muy limitado, recoge Recoge con mayor Afiade elementos que
los elementos basicos profundidad los pertenecen mas a la
de un sistema de calidad | elementos basicos de un | direccion general (ej:
total sistema de calidad total | satisfaccion del

personal, impacto

social, resultados

financieros)
Enfasis Los procesos de gestion | Las practicas directivas | La excelencia

de la calidad y su eficaces empresarial
documentacion
Contribucion clave | Documentacion del Recoge de forma Introduce

sistema de calidad

estructurada los
elementos claves de la
calidad (bucle de la
calidad)

explicitamente los
resultados financieros
y no financieros.

Fuente: Adaptado de Padron (1996)

Para Zhu y Scheuermann (1999), las principales diferencias entre la GCT y

las normas ISO 9000 (version 1994) se centran en el enfoque, objetivos y aspectos

competitivos, como queda reflejado en la tabla 2.8.
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Tabla 2.8: Diferencias entre la GCT y las normas ISO 9000 (version 1994).

ENFOQUE

GCT: Interno en el compromiso de la direccién, y en la formacion de los empleados, y
externo en satisfacer completamente las necesidades de los clientes
ISO 9000: Consistencia en la produccion de bienes y servicios

OBJETIVOS

GCT: Megjorar continuamente todos los aspectos de la cultura organizacional
ISO 9000: Proporcionar una base comin para el aseguramiento de que las practicas son
conformes con el sistema de calidad establecido

COMPETITIVIDAD

GCT: Considera la satisfaccion de las necesidades de los clientes como parte de su
estrategia para conseguir la ventaja competitiva

ISO 9000: No tiene en cuenta aspectos de mejora para conseguir una posicion
competitiva

Fuente: Adaptado de Zhu y Scheuermann (1999)

Un gran numero de organizaciones, especialmente las pequenas y
medianas empresas, pretenden conseguir la certificacion sin tener una vision clara
de lo que pueden hacer para desarrollarse hacia la GCT. Segiin Van der Wiele,
Dale y Williams (1997) para estas empresas seria beneficioso conocer el Modelo
EFQM de Excelencia, para tener una perspectiva de lo que recoge la GCT y como
incorporar sus principios en la organizacion, aunque las investigaciones de estos
autores ponen de manifiesto que el modelo de la EFQM no sirve como
herramienta para medir el progreso en gestion de la calidad en aquellas
organizaciones que no tienen experiencia en GCT, porque éstas pueden
desanimarse en su camino hacia la Calidad Total si consiguen bajas puntuaciones,
0, por otro lado, puede haber una sobrevaloracion en la puntuacion debido a la
falta de experiencia en la GCT, y por lo tanto, crear un optimismo falso

desorientativo sobre el camino a seguir.

Por tanto, hasta el momento, podia resultar mas fructifero para estas
empresas intentar conseguir primero la certificacion de algin modelo de las

normas ISO 9000 y posteriormente intentar desarrollar e implementar estrategias
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de mejora de la calidad de acuerdo con los criterios de algin premio, en este caso,
del Premio Europeo a la Calidad (PEC). Entre otras muchas razones para ello se
encuentran que, el esfuerzo inicial y el tiempo requerido para formular e
implementar planes de calidad segun el PEC son mayores que los necesarios para
iniciar el proceso de certificacion, que supone en muchos casos incluso menores
costes econdmicos (Tummala y Tang, 1996). Pero no hay que olvidar que la
transicion desde los procesos de certificacion hacia planteamientos mas avanzados
de gestion de calidad puede ser compleja, y con fines practicos se han
desarrollado trabajos en esta direccion, como por ejemplo los realizados por

Askey y Dale (1994) y Van der Wiele et.al. (1997).

Basandonos en la comparacion realizada por Tummala y Tang (1996)
entre los premios Malcolm Baldrige y el Premio Europeo a la Calidad y el
estandar ISO 9001:1994, podemos afirmar que las diferencias entre ambos
enfoques son debidas a la existencia de diferentes conceptos basicos de partida,

distintos propositos y el énfasis en distintos factores de competitividad.

Los conceptos basicos de las normas ISO 9000 (version 1994) consisten en
la conformidad, documentacion, calidad de disefio y la prevencion, y la inspeccion
y control. Estos cuatro conceptos forman la base para el desarrollo y
mantenimiento de un sistema de calidad efectivo, pero ademas de éstos, la
importancia del liderazgo, el enfoque al cliente y la direccion por hechos debe ser
reconocida para establecer y mantener un sistema de calidad, y en este sentido, el
Premio Europeo a la Calidad considera estos conceptos. Asi como también, la
cooperacion y participacion del personal y la planificacion estratégica de la
calidad no son consideradas en los requisitos de la ISO 9001, estos aspectos
juegan un papel fundamental en la formulacion e implantacion de estrategias de
mejora de la calidad para satisfacer los criterios del PEC. El énfasis otorgado a la
mejora continua en el premio supera al de la norma, y hay que sefalar que,
tampoco las normas hacen mencion a la necesidad de comparar los resultados con

los de los competidores u otros aspectos relacionados con el benchmarking.
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Mientras la norma ISO 9001:1994 otorga considerable importancia al
papel de la inspeccion y control, el PEC sefiala que la importancia debe ser
atribuida a la prevencion para demostrar excelencia en la calidad de los productos

y/o servicios.

Por otro lado, el principal propdsito del Premio Europeo a la Calidad es
promover el conocimiento sobre calidad, para incrementar la competitividad, para
comprender los requisitos de excelencia en calidad y para reconocer a las
organizaciones que demuestran excelencia en su gestion de la calidad. Sin
embargo, el proposito de las normas ISO 9001:1994 ha sido implantar un sistema
de calidad efectivo para proporcionar confianza a los clientes de que los productos

0 servicios son conformes con las especificaciones.

El Premio Europeo a la Calidad enfatiza dos factores de competitividad:
por un lado, proporcionar valor a los clientes y por otro mejorar los resultados
operacionales de la empresa, incluyendo también los financieros. Y sin embargo,
el modelo ISO 9001:1994 ha estado dirigido a obtener conformidad con las

especificaciones y establecer y mantener un sistema de calidad documentado.

Por otro lado, si comparamos la ISO 9000:2000 con el nuevo Modelo
EFQM de Excelencia, hemos de sefalar que las diferencias principales respecto a
los modelos anteriores ya han sido en parte subsanadas, fundamentalmente con la
introduccion en las normas de la filosofia de la mejora continua y la orientacion
hacia los clientes, ambos considerados elementos clave de los futuros sistemas de

gestion de calidad.

En la tabla 2.9. quedan recogidos cuales son los nuevos principios de cada
uno de estos modelos que estamos analizando. Queremos resaltar las siguientes
convergencias entre los dos: el enfoque hacia la mejora continua; igualdad en el
reconocimiento de la necesidad de liderazgo y compromiso de la direccion;
orientacion hacia el cliente; importancia del personal de la organizacion y de la

disponibilidad de todo tipo de recursos; la orientacion y gestion por procesos.
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Tabla 2.9: Los principios basicos

IS0 9000:2000 Modelo EFQM de Excelencia

* Enfoque al cliente * Enfoque al cliente
* Liderazgo *  Desarrollo de las relaciones
»  Participacion del personal *  Desarrollo e implicacion del personal
*  Enfoque al proceso *  Direccidn por procesos y hechos
* Enfoque del sistema hacia la gestion *  Aprendizaje, innovacion y mejora continua
*  Mgjora continua » Liderazgo y constancia de objetivos
*  Enfoque objetivo hacia la toma de *  Responsabilidad publica

decisiones *  Orientacion a resultados
*  Relacion mutuamente beneficiosa con el

proveedor

Fuente: Russell (2000)

Por otro lado, ambos modelos de calidad, en sus versiones mejoradas,
pueden ser aplicados en cualquier tipo de organizacién y en cualquier sector.
Segiin Dominguez Machuca y Garcia (2000) se puede llegar a establecer incluso
un paralelismo entre el proceso de “auditoria interna” y el de “autoevaluacion”,
que se llevan a cabo en las organizaciones que deciden implantar su sistema de
calidad, siguiendo las normas ISO 9000, o el modelo de la EFQM
respectivamente. Ademads, la “auditoria externa” a la que se someten las
organizaciones que aplican las normas ISO 9000, es comparable con el proceso de
“evaluacion por expertos externos” que se realiza en las organizaciones que
siguen el modelo de la EFQM. Y por tultimo, la “certificacion” puede ser

4 2

equivalente a la obtencion del “galardon” otorgado con el Premio Europeo a la
Calidad, ambos significan reconocimiento frente a terceros de que el sistema de

calidad ha sido implantado eficazmente en la organizacion.

No obstante, Dominguez Machuca y Garcia (2000) no descartan la
posibilidad de que atn puedan existir diferencias y carencias en la nueva version
de la norma ISO 9000:2000 frente al modelo de la EFQM, proponiendo la
consecucion de mejoras si se llevase a la préactica un sistema integrado que
combinase la ISO 9001, la ISO 14000, referida al medioambiente y la normativa

relativa a seguridad laboral.
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Aunque se pueden seguir encontrando similitudes y divergencias entre los
modelos analizados, queremos concluir, sefialando que los estandares de calidad
pueden significar una considerable ayuda para conseguir los objetivos asociados
con las estrategias empresariales porque definen claramente los requisitos
contractuales, funcionales y técnicos en todas las actividades de calidad que
aseguran que el producto, proceso, servicio, o sistema es adecuado para su
propdsito (Bohoris, 1995). De tal forma que, en un futuro préximo, la
certificacion de las normas ISO 9000 sera requisito necesario para competir pero
no suficiente y serd imprescindible la utilizaciéon de procedimientos para acelerar
el progreso de las iniciativas en gestion de la calidad total, siendo entonces los
modelos de los premios de calidad basicos para ello, y considerando ambas rutas

como caminos a seguir perfectamente complementarios.
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CAPITULO 3

El enfoque de gestion de la calidad
y los resultados empresariales

3.1. INTRODUCCION

Con el fin de hacer frente a las nuevas prioridades estratégicas y
operativas, orientadas a la busqueda de la satisfaccion del cliente, derivadas del
actual entorno en que se desarrolla la actividad empresarial, en las ultimas
décadas han sido muchas las empresas que han implantado sistemas de gestion de
la calidad. El principal objetivo es lograr y mantener ventajas competitivas
duraderas en un entorno con una creciente globalizacion de mercados (Bueno,

1993), fuerte intensidad competitiva en los mismos (Chenhall, 1997), cambios en
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los gustos y habitos de los clientes (Naisbitt y Aburdene, 1990) y gran desarrollo

tecnoldgico e innovacion (Gelinier y Pumir, 1990), entre otros muchos factores.

A lo largo del presente capitulo, vamos a considerar la calidad como un
factor clave de competitividad, y la importancia que a la misma ha atribuido la
literatura por su reconocida influencia sobre los resultados empresariales. En esta
linea, realizamos una revision de aquellos trabajos que han tratado de relacionar la
calidad con resultados o desempefio desde una perspectiva o enfoque
determinista. Sin embargo, desde un enfoque contingente, los resultados pueden
estar determinados o influidos por el enfoque de gestion de calidad adoptado por
la empresa. Asi, considerando los enfoques objeto de la presente tesis,
consideramos que segin la empresa implante sistemas de aseguramiento de la
calidad o de gestion de la calidad total, las repercusiones sobre los resultados

tienen diferente impacto.

El objetivo es encontrar una justificacion ante estas diferencias en los
resultados empresariales derivadas de la implantacion de uno u otro enfoque. En
este sentido, intentamos relacionar el enfoque de gestion de la calidad total con la
consecucion de ventajas competitivas a través de la generacion de recursos
intangibles responsables de la obtencion de competencias distintivas. Todo este
proceso, en ultimo término, debe llevar a la obtencion de un mejor desempefio
organizativo o resultados empresariales como consecuencia de las competencias
distintivas adquiridas por la organizacién. El propdsito es relacionar conceptos y
otros aspectos tedricos para, posteriormente, definir el objetivo general de la
presente tesis a través de la propuesta de un modelo tedrico y enunciar las
distintas hipotesis que pretendemos contrastar para validar las posibles relaciones

que se presentan en dicho modelo teorico.
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3.2. LA CALIDAD COMO FACTOR INFLUYENTE EN LOS
RESULTADOS EMPRESARIALES

La gran cantidad de literatura que concibe la calidad como un factor
estratégico clave para mejorar la competitividad de la empresa (Leonard y Sasser,
1983; Ross y Shetty, 1985; Garvin, 1987 y 1988; Kaibel, 1990; Benguria, 1991;
Dotchin y Oakland, 1992; Belohlav, 1993; Conti, 1993; Hall, 1993; Spitzer, 1993;
Carballo, 1994; Dean y Bowen, 1994; Grant et al., 1994; Sarabia et al., 1994;
Bueno, 1995; Powell, 1995; Rajagopal et al., 1995; Camison, 1996a; Fernandez
Sanchez, 1996; Ghobadian y Gallear, 1996; Sarabia y Serrano, 1996) lleva a
considerar la calidad como una importante fuente de ventaja competitiva en
estrecha relacion con la estrategia empresarial para poder ser clave de éxito, y no
solo considerarla como un enfoque o factor aislado o excesivamente centrado en

los aspectos productivos (Ehrenfeld, 1993; Shadur, 1995).

Hay que sefialar que, la mayoria de trabajos en esta linea provienen de
EE.UU., seguido de Europa y algunos paises asidticos y se centran principalmente
en el sector industrial, asi como también se detecta una preponderancia al analisis
de organizaciones de gran tamafio. Esto estd cambiando, y se observa a lo largo de
esta ultima década que, el sector servicios esta recibiendo mucha atencion, siendo
objeto de numerosos trabajos y parece que esta tendencia crecera en un futuro,
debido a la importancia creciente que €stos tienen en las economias desarrolladas.
Por otro lado, también se estd incrementando el volumen de estudios que se
centran en el andlisis de los requisitos y efectos que provoca el sistema de calidad

en las pequenas y medianas empresas.

Las investigaciones mdas recientes se han enfocado en conocer si los
esfuerzos en calidad realizados por la organizacién se pueden considerar como
uno de los factores generadores de una ventaja competitiva sostenible alcanzada
por la empresa. Multiples trabajos han indicado que los resultados obtenidos con

las acciones en calidad de la empresa sientan, al menos parcialmente, las bases
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sobre las cuales a largo plazo se sustentara la mejora de su posicion competitiva
(Ross y Shetty, 1985; Luchs, 1986; Garvin, 1988; Belohlav, 1993; Cole,
Bacdayan y White, 1993; Spitzer, 1993; Grant, Shani y Krishnan, 1994 y Powell,
1995).

Por otro lado, hay quienes afirman que es indiscutible que la calidad es
fuente de ventaja competitiva, pero no es la unica fuente y por lo tanto ella sola no
asegura el éxito competitivo (Dean y Bowen, 1994). Incluso autores como Hamel
y Prahalad (1994) plantean la calidad como el precio para entrar en el mercado

pero nunca una ventaja competitiva.

En general, la literatura atribuye la consideracion de la calidad como un
factor clave y fuente de ventaja competitiva, estudiando principalmente los

efectos que la misma provoca sobre los resultados empresariales.

Asi, encontramos que abunda la literatura que predice y contrasta las
relaciones positivas existentes entre la calidad de los productos finales y el
desempefio organizativo, medido principalmente por la mejora de indicadores de
eficiencia y crecimiento (Capon, Farley y Hoening, 1990; Stratton, 1991; Van de
Wiele et al., 1993; Wisner y Eakins, 1994; Rust, Zahorik y Keiningham, 1995;
Ghobadian y Gallear, 1996; Reed, Lemak y Montgomery, 1996).

En esta linea también, figuran estudios como el de Paradise-Tornow
(1991) y Wiley (1991) que han mostrado las conexiones entre la calidad de
servicio prestado y diversos indicadores de desempefio, como la productividad, el

tiempo empleado en la prestacion y la frecuencia de repeticiones del servicio.

Otra serie de estudios se han centrado no tanto en los productos o servicios
finales sino en los procesos. Estos analizan las practicas organizativas y técnicas
de calidad empleadas por las organizaciones (Benson, Saraph y Schroeder, 1991;
Mann y Kehoe, 1994; Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1995; Powell, 1995; Leal,
1997; Zhang, 2000).
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Entre los autores que consideran que los planteamientos de la calidad estan
correlacionados con la rentabilidad se encuentran Ghobadian y Gallear (1996),
quienes concluyen que por un lado, a corto plazo la calidad permite un aumento
en el precio y a largo plazo un aumento de la cuota de mercado. Esta relacion
positiva también es puesta de manifiesto por Narver y Slater (1990) quienes
sefalan que es la orientacion al cliente que posee la empresa la que lleva a

aumentar la rentabilidad de la misma.

Como ya hemos visto y considerado, la orientacion al cliente es uno de los
principios basicos de la gestion de la calidad total. Reed et al. (1996) en su estudio
relacionan la orientacion que posee la empresa, que puede ser orientacion al
cliente u orientacion a las operaciones, con los resultados empresariales. Aunque
suponen que ambas orientaciones pueden resultar rentables para la empresa
siempre en completa armonia con el entorno, al relacionar las distintas fuentes de
mejora de los resultados con el tiempo de aparicion de los beneficios, aquellas
fuentes derivadas de una orientacion al cliente produciran mejores resultados (en
términos de reduccion de costes o incremento de beneficios) a corto plazo que las

derivadas de la otra orientacion.

Otros estudios que podemos destacar en el d&mbito internacional son los
llevados a cabo por Flynn, Schroeder y Sakakibara (1995), Powell (1995), Scott
(1995), Ahire (1996a y b), Dean y Snell (1996), Lemak, Reed y Satish (1996),
Forker (1997), Hendricks y Singhal (1997a), Easton y Jarrell (1998), Simmons y
White (1999) y Zhang (2000).

En el ambito nacional, entre los trabajos empiricos mas relevantes
orientados a indagar sobre el rendimiento organizativo y los resultados del sistema
de calidad, hay que senalar la investigacion llevada a cabo por Leal (1995, 1997).
Este autor investiga qué tipos de culturas predominan en las organizaciones
espafiolas con sistemas de calidad implantados, qué impacto provoca el sistema

sobre el rendimiento organizativo y los resultados propios del sistema y cuéles son
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las mejores practicas en materia de gestion y mejora de la calidad, concluyendo
que los sistemas de gestion de calidad repercuten en diferentes indicadores de
resultados de las empresas y revela una serie de rasgos que caracterizan a las

organizaciones que obtienen los mejores rendimientos.

Segiin Camison, Bou y Roca (2000), la capacidad de la empresa para
alcanzar resultados positivos a través de la accion de la calidad descansa, en
primer lugar, en la planificacion formal de dicha accion; y en segundo lugar, en la
adopcion de enfoques de calidad proactivos que acentuen la orientacion hacia el
cliente pensando mas en la “calidad de empresa” que solo en la “calidad de
producto”, a través de la implantacion de sistemas de calidad en los cudles los

principios guian los esfuerzos y los instrumentos de gestion de calidad a aplicar.

A pesar de la gran y diversa literatura existente, buena parte de ella viene a
concluir que la gestion de la calidad produce un impacto positivo sobre la
organizacion que se manifiesta en aspectos tanto tangibles (resultados econdmicos

0 competitivos) como intangibles (clima laboral o cohesion interna).

3.3. RELACION ENTRE EL ENFOQUE DE GESTION DE LA
CALIDAD Y EL DESEMPENO ORGANIZATIVO

En este apartado vamos a realizar una breve revision bibliografica de los
estudios que tienen por objeto la evaluacion de los efectos que los enfoques de
gestion de la calidad tienen sobre los resultados empresariales. Aqui, podemos
distinguir dos tipos de estudios: por un lado, aquellos que analizan los efectos que
los enfoques de aseguramiento de la calidad provocan en la empresa,
concretamente analizando el modelo de referencia de las normas ISO 9000 (Jeng,
1998; Beattie y Sohal, 1999; Huarng, Horng y Chen, 1999; Simmons y White,
1999; Diz, Urgal, Gueimonde y Arévalo, 2000; Martinez, Balbastre, Escribd y

Gonzélez, 2000); y por otro, aquellos que tienen por objeto conocer cudl es la
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influencia que ejerce la gestion de la calidad total sobre el desempefio

organizativo, interpretado como sindnimo de resultados empresariales'.

Respecto al primer grupo de estudios mencionado, abunda el estudio de
los beneficios que la implantacion de un sistema de aseguramiento de la calidad
puede reportar a la organizacion, como ya comentamos en el capitulo 2. La
relacion entre el enfoque de aseguramiento de la calidad tomando como referencia
las normas ISO 9000 y los resultados ha sido puesta de manifiesto por trabajos
como los de Rao, Ragunathan y solis (1997) o Huarng, Horng y Chen (1999),
aunque hay que sefalar la falta de homogeneidad a la hora de establecer los

indicadores para la medicion del desempeio organizativo.

Por otro lado, Gonzalez y Ferndndez (2000), Martinez, Balbastre, Escriba,
Gonzédlez y Pardo (2000) y Martinez, Balbastre, Escribd y Gonzalez (2000)
comparan las expectativas que la empresa posee al implantar un sistema de
aseguramiento de la calidad y el grado de cumplimiento de las mismas en

términos de beneficios reportados.

Diz et al. (2000) analizan los resultados alcanzados por empresas que han
implantado sistemas de gestion de la calidad acordes a las normas ISO 9000 y han
obtenido la certificacion por un agente externo con empresas que no han recibido
la certificacion, y concluyen que los resultados son significativamente superiores
en el primer caso. Otros autores como Rao et al. (1997) y Sun (1997), respecto a
la certificacion del sistema, afirman que las empresas certificadas segun las

normas ISO 9000 obtienen mejores resultados que aquellas que no lo estan.

Asimismo, del estudio realizado por Diz et al. (2000) se desprende la idea
de que los mejores resultados los obtienen las empresas que antes acceden a la
certificacion, lo que indica que, efectivamente, las empresas pueden obtener
mejores resultados del sistema de calidad a medida que éste se va consolidando y

madurando. En esta linea destacamos que otros estudios encuentran relaciones

1 . r . . r .
Los resultados empresariales se corresponden con el término inglés business performance.
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significativas entre la madurez del sistema de gestion de la calidad (medida en
términos de afios de experiencia con el sistema) y los resultados globales de la
empresa (Leal, 1995; Ahire, 1996b; Lemak, Reed y Satish, 1996; Easton y Jarrel,
1998; Agus y Abdullah, 2000).

También, la literatura sefiala que existe una relacion entre el grado de
satisfaccion con la certificacion del sistema de calidad y los beneficios

experimentados tras la misma (Buttle, 1997; Escanciano, 2000b).

Tal y como sefiala Powell (1995) es dificil demostrar que los sistemas de
calidad estén directa y positivamente correlacionados con el rendimiento global de
las empresas ya que, sobre éstos inciden también otros factores dificiles de medir.
Por tanto, hemos de sefialar la dificultad que existe para establecer una relacion
entre calidad y las demas variables empresariales, pero a la luz de la evidencia
empirica de los trabajos revisados se puede afirmar que existe una incidencia
positiva de la implantacion de los sistemas de gestion de la calidad sobre el

rendimiento econdmico-financiero de las organizaciones (Diz et al., 2000).

En cuanto al enfoque de gestion de la calidad total, hasta la fecha, la
literatura académica ha prestado siempre mas atencion a como implantar la GCT,
es decir a los aspectos relacionados con el proceso, que a su propio contenido,
esto es, a la sustancia de las actividades de la GCT que tienen un impacto en los
resultados de la empresa o performance y/o en la habilidad para competir (Dean y

Bowen, 1994; Reed et al., 1996).

La tendencia ha comenzado a cambiar y a lo largo de las dos ultimas
décadas ha sido notable el interés mostrado por los investigadores en nuestra area
cientifica hacia los sistemas de gestion de la calidad y su impacto sobre la
organizacion, tanto en el ambito de resultados econdémicos o competitivos como
en el de resultados intangibles, como pueden ser el clima laboral o la cohesion

interna.
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En esta ultima linea de investigacion, hay que sefialar la escasa
homogeneidad que existe en los trabajos empiricos realizados hasta la fecha, en
aspectos relativos a objetivos, metodologia e hipdtesis de partida principalmente.
Como senalan Criado y Vazquez (1999), estas investigaciones presentan
diferencias que dificultan la obtencion de resultados generalizables debido,
principalmente, al distinto nivel o rigor metodologico y por tanto, se encuentran
diferencias notables en cuanto al caracter cientifico y parcialidad de los resultados

y conclusiones obtenidas.

Especial mencion requieren Hendricks y Sighal (1996, 1997a y b, 1998,
1999) al relacionar positivamente la gestion de la calidad total con el desempefio
financiero, medido en términos de crecimiento, eficiencia y valor de mercado de

la empresa.

La gestion de la calidad total se apoya en una serie de principios y técnicas
que ofrecen la posibilidad de obtener ventajas competitivas que ademas sean
sostenibles a medio y largo plazo (Serrano, Lopez y Alonso, 1998). En primer
lugar, una adecuada implantacion de sistemas orientados a la calidad constituye
una potencial fuente de ventajas competitivas tanto en costes (Crosby, 1979;
Deming, 1982; Garvin, 1983) como en diferenciacion, al permitir mejorar la
satisfaccion del cliente y proporcionar una fuente de innovacion organizativa que
permite utilizar todos los recursos de la empresa de forma mas productiva (Wruck

y Jensen, 1994).

En segundo lugar, resulta necesario no solo obtener ventajas competitivas
sino garantizar la sostenibilidad de las mismas a lo largo del tiempo. En este
aspecto la gestion de la calidad total constituye una excelente oportunidad para
desarrollar dentro de la empresa capacidades especificas que den como resultado
una mayor destreza en la explotacion conjunta de recursos, tanto tangibles como
intangibles, a partir de una serie de rutinas organizativas (Grant, 1991). Y como

ya se ha visto en el primer capitulo, estas capacidades, en la medida en que no
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sean generalizables o fAcilmente imitables, entre otros requisitos, constituyen la
base para alcanzar una o varias ventajas competitivas sostenibles en la empresa

(Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1987; Peteraf, 1993).

Bajo nuestro punto de vista, las razones que explican que la gestion de la
calidad total contribuird a conseguir ventajas competitivas sostenibles, recaen en
la medida en que ésta sea impulsora de una serie de acciones que permitan crear,
desarrollar y defender una serie de recursos y capacidades de carécter intangible

semejantes a los planteados a lo largo del primer capitulo.

Autores como Guinjoan y Pellicer (1990), Grant et al. (1994) y Camison
(1996) sefialan que una mejora de la gestion de los recursos derivada de las
acciones de gestion de la calidad puede llevar a la consecucion de una ventaja
competitiva. Por tanto, apoydndonos en esta idea, la hipdtesis que avanzamos es
que se puede conseguir una ventaja competitiva gracias a que la GCT es capaz de
crear competencias distintivas frente a la competencia en la gestion de los
diferentes recursos poseidos por la empresa. Para ello, nos basaremos en el

enfoque de recursos y capacidades que hemos analizado en el primer capitulo.

Si se atiende a los principios que rigen la gestion de la calidad total en la
empresa, se puede decir, que la misma puede defender y explotar los recursos
intangibles que sustentan las capacidades organizativas. Siguiendo a Hall (1993),
la ventaja competitiva es resultado de la posesion, explotacion y desarrollo de
estas capacidades, que engloban dos conceptos; por un lado, las competencias
distintivas y por otro los recursos intangibles. Recordando la clasificacion
realizada por este autor de las capacidades, asi como los recursos intangibles que
las sustentan, los principios de la GCT pueden ayudar a desarrollar y apoyar las
capacidades funcionales y culturales en la empresa, al mismo tiempo que
fomentar otro tipo de recursos como puede ser la reputacion, o las relaciones con

los proveedores y clientes, bases de las capacidades posicionales (Escrig, 1998).

116



Capitulo 3: El enfoque de gestion de la calidad y los resultados empresariales

Como ya se apuntd en el capitulo 1, no todos los recursos que posee la
empresa pueden ser considerados como activos estratégicos. Uno de los requisitos
clave que debe poseer un recurso para ser considerado activo estratégico, esto es,
factor capaz de generar ventajas competitivas sostenibles, es su inimitabilidad
(Barney, 1986, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993). En
esta linea, Powell (1995) sefiala que los sistemas de gestion de calidad total
poseen el cardcter de ser imperfectamente imitables e imperfectamente

transferibles, por lo tanto podran ser capaces de generar ventajas competitivas.

Ademads, los recursos por si solos no pueden generar ventajas
competitivas, sino que éstas son resultado de la actuacion conjunta de los mismos
y de la creacion de complejos patrones de interaccion entre ellos gestionados y
coordinados de una manera adecuada (Grant, 1991; Fernadndez, 1993). Con la
adopcion de los principios de la GCT, la organizacion es considerada como un
sistema total, donde todos los miembros estan implicados, comenzando por el
compromiso que adquiere la Direccion, y todas las 4reas estan interrelacionadas,
de forma tal que no se enfatizan unas funciones sobre otras sino que las distintas
funciones y areas de la empresa se conciben como diferentes aspectos de un nico
proceso (Belohlav, 1993). Esta orientacion a los procesos conlleva a una mejor

gestion y direccion de todos los recursos (Escrig, 1998).

Desde el punto de vista de la teoria de recursos, el éxito se deriva de
recursos valiosos que no pueden ser imitados por otras empresas, y para los cuales
no existen sustitutos. En este sentido, la mayoria de estudios empiricos concluyen
que la GCT produce valor, a través de una serie de beneficios que genera su
implantacion, y ademads, a pesar de la amplia difusion y conocimiento de la GCT
en nuestros dias, segun Powell (1995) hay poderosas razones que conducen a
pensar que la GCT es efectivamente imperfectamente imitable. Entre ellas, hay
que destacar que la orientacion a los procesos (mas que a los resultados), las
caracteristicas propias de cada empresa o sector a la hora de implantar la GCT, asi

como el grado o madurez de la implantacion eficaz del sistema, el compromiso
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que adquiere la direccidon y todos los miembros de la organizacion, las relaciones
con los proveedores, el Know-how, la reputacion y la cultura empresarial o la
habilidad para trabajar en grupo, asi como otra serie de competencias distintivas
desarrolladas mmpiden gracias a su naturaleza intangible que otras empresas

puedan implantar la GCT de forma exacta y consiguiendo los mismos resultados.

Hay que tener en cuenta también, que es la heterogeneidad de recursos lo
que permite apropiarse de las rentas generadas y que los mecanismos de
aislamiento que propone Rumelt (1984) para que esto se haga de manera sostenida
a lo largo del tiempo resultan fundamentales. En la medida en que la GCT haga
posible que se activen estos mecanismos actuando los mismos como “barreras a la

imitacion”, la podremos considerar fuente de ventaja competitiva.

En primer lugar, la GCT puede generar ambigiiedad causal, en el sentido
que en algunos casos resulta practicamente imposible determinar cuales han sido
las causas que han llevado a la ventaja o resultados alcanzados. EI compromiso
que la GCT supone con todos sus principios hace muy dificil conocer en que
medida cada uno de ellos ha contribuido al resultado. En este caso y
contribuyendo a la generacion de ambigiiedad, la cultura también posee un

destacado papel.

Por otra parte, las deseconomias de comprension del tiempo que se
presentan como obstaculo para la imitacion supone que en muchos casos resulte
imposible acortar el tiempo necesario para conseguir una determinada
competencia distintiva porque €sta se ha ido desarrollando a lo largo del tiempo, a
través principalmente de la experiencia y el aprendizaje, y estd sumergida en
rutinas organizativas complejas. Para alcanzar un grado de implantacién completo
de la GCT en una empresa se requiere cierto tiempo. El intervalo de tiempo
requerido varia de unas empresas a otras, alcanzando antes, por diversos motivos,
unas que otras la madurez del sistema de calidad total. Muchas competencias

alcanzadas a través de la GCT, como por ejemplo, la implicacion y formacion del
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personal, las relaciones con proveedores, el know-how y la cultura orientada hacia
la calidad muestran que €stas son fruto del paso del tiempo y de su potenciacion

mediante la experiencia o el aprendizaje.

Las ventajas de mover primero resultan importantes en la GCT, en el
sentido que van a permitir a la empresa adelantarse a sus competidores. Ejemplo
claro es el de la reputacion. En la medida en que la GCT fomente una buena
reputacion, la posicion competitiva de la empresa se fortalece. Si, como indica un
principio, la GCT satisface las necesidades de los clientes, debido a un mayor
conocimiento y preocupacion por las mismas proporcionando un mayor valor, a la
empresa le resultard mas facil fidelizar a sus clientes y a los competidores les

dificultara la entrada para competir eficazmente ante esta situacion.

La organizacion que implante la GCT antes que sus competidores se
presupone por este mecanismo, que poseerda antes las competencias distintivas
generadoras de ventajas competitivas y que mediante procesos de innovacion y
aprendizaje contemplados dentro de la GCT podré desarrollar con mayor facilidad
y rapidez estas competencias, asegurando asi la sostenibilidad de las ventajas

alcanzadas.

Finalmente, la importancia de la GCT para fomentar competencias que no
son comercializables y al clima que requiere su implantacion, resultan factores
especialmente relevantes para considerarla fuente de ventajas competitivas. El
compromiso de la direccion y todos los empleados, el trabajo en equipo y la
cooperacion, un estilo de direccion participativo y en general la especial atencion
sobre el factor humano son determinantes de considerar la GCT como un factor

clave para alcanzar el éxito competitivo.

En definitiva, la ventaja competitiva proviene de unos recursos
intangibles, que le proporcionan unas competencias distintivas las cuales permiten
obtener unos beneficios superiores, es decir, un desempefio organizativo mejor. Y

aunque todas las empresas lleguen a introducir los principios de la GCT en su
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organizacion, ello no supondra que deje de concebirse como arma competitiva,

debido a las caracteristicas comentadas en que se apoya.

En nuestra investigacion, consideramos que los principios en que se
apoyan los diferentes enfoques de gestion de la calidad supondran la utilizacion de
practicas organizativas y técnicas de calidad empleadas distintas, asi, como su
grado de implantacion, y el interés se centra en observar como repercuten esto
sobre el desempefio organizativo. En la literatura, la gran variabilidad de
resultados obtenidos en la puesta en practica de las técnicas de calidad sobre los
resultados empresariales o desempefio podria explicarse, segin Webley y
Cartwright (1996) por fallos o errores cometidos a la hora de convertir los
principios generales del enfoque de calidad adoptado en técnicas concretas de

actuacion.

Nuestra principal aportacion es que el impacto que producen los sistemas
de gestion de la calidad sobre el desempefio organizativo viene explicado por su
contribucion en la generacion de diversas competencias distintivas. En esta linea
pretendemos demostrar que las técnicas y prdcticas operativas de mejora de la
calidad aplicadas por las empresas con un enfoque de gestion de la calidad total
obtendran un superior desempernio organizativo que aquellas empresas que
apliquen técnicas y prdcticas bajo un enfoque de aseguramiento de la calidad,
debido a las diferencias en competencias distintivas generadas en ambos

enfoques.

Para conseguir esto, que configura nuestro proposito, hemos propuesto un
modelo tedrico que se presenta en el siguiente apartado y enunciado una serie de

hipotesis que se pretenden contrastar.
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3.4. MODELO TEORICO DE LA INVESTIGACION

Como ya planteamos en la introduccidon de esta tesis

doctoral,

pretendemos demostrar que la gestion de la calidad total conduce en la empresa a

la generacion de diversas competencias distintivas, que consecuentemente por su

caracter de activos estratégicos generardn un mayor desempefio organizativo

respecto a la competencia. Si esto es asi, podremos considerar la gestion de la

calidad total como una importante fuente de consecucion de ventajas competitivas

sostenibles para la empresa, dado su caracter de inimitabilidad e insustituibilidad,

entre otros aspectos, como ya explicamos en los epigrafes anteriores.

El esquema que nos permite seguir cudles son las variables estudiadas y la

posible relacion entre ellas se refleja en la figura 3.1. Esta figura muestra las

relaciones objeto de andlisis en esta investigacion y que utilizamos para el

desglose en una serie de hipotesis basicas a contrastar.

Figura 3.1: Modelo de relaciones entre el enfoque de calidad, principios y

técnicas de calidad, competencias distintivas y desempefio organizativo.
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3.5. HIPOTESIS A CONTRASTAR

Para conseguir nuestro objetivo, en primer lugar, vamos a clasificar las
empresas segun el enfoque de gestion de la calidad que adopten. Asi, por un lado,
en un grupo estarian aquellas empresas que adoptan un enfoque reactivo o de
control de la calidad. Este tipo de empresas no desarrollan planes de gestion de
calidad sino que utilizan técnicas operativas con el unico fin de controlar la
calidad. El otro grupo estaria formado por aquellas empresas que adoptan una
orientacion proactiva o estratégica en la gestion de la calidad, es decir, poseen
una clara planificacion de la calidad y perciben a la misma como una fuente de
ventajas competitivas sostenibles que les permite diferenciarse de la competencia

y mejorar asi sus resultados empresariales.

A su vez, dentro de las empresas que tienen una orientacion proactiva,
distinguiremos aquellas que siguen un enfoque de aseguramiento de la calidad, de
aquellas que siguen un enfoque de gestion de la calidad total como puede ser
actuar teniendo como referencia el Modelo EFQM de Excelencia. Las principales
diferencias entre ambos enfoques ya han sido puestas de manifiesto en el capitulo
2, con lo que unicamente sefialaremos que el primero se centra exclusivamente en
aspectos de cardcter técnico de los procesos, mientras que el segundo incorpora,

ademads, aspectos intangibles o culturales de la gestion de la calidad.

Por tanto, en funcion de la existencia de un plan de calidad en la
organizacion y de la postura o actitud de la empresa respecto a la calidad,
clasificamos a las empresas segun el enfoque de calidad adoptado, encontrando de
esta forma empresas que tienen enfoques reactivos y otras con enfoques
proactivos, diferenciando asi las iniciativas de gestion de calidad segun cual sea el
enfoque, para poder determinar, como apuntan en su trabajo Camisoén, Bou y
Roca (2000), que las técnicas y practicas operativas de la calidad aplicadas
dependeran del enfoque de calidad adoptado por la empresa. En esta linea,

planteamos la primera hipdtesis de nuestra investigacion:
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H1: Las técnicas y practicas operativas de la calidad aplicadas dependen

del enfoque de calidad adoptado por la empresa.

En segundo lugar, como hemos recogido en nuestro modelo (figura 3.1),
resulta fundamental que las técnicas y practicas de calidad estén respaldadas por

principios de calidad para conseguir que éstas resulten eficaces.

El sistema de gestion de la calidad, como senala la literatura (Dean y
Bowen, 1994; Saunders y Preston, 1994; Sitkin, Sutcliffe y Schroeder, 1994; Hill
y Wilkinson, 1995; Powell, 1995; Boaden 1997; Lau y Anderson, 1998), se
caracteriza por una serie de principios bdasicos que sirven para guiar las
actuaciones de la organizacion en materia de calidad, asi como a su vez, por un
conjunto de técnicas y practicas que son los instrumentos para implantar dicho

sistema.

Por lo tanto, aunque buena parte de los estudios revisados entremezclen
ambos, principios y técnicas (Waldman, 1994; Powell, 1995 o Leal, 1997),
nosotros creemos que deben ser diferenciados claramente, como ya sefialamos en
el capitulo 2. De tal forma, entendemos que la adopcion de los principios que
rigen la GCT depende del enfoque de calidad seguido por la empresa, y en esta

linea, enunciamos nuestra siguiente hipdtesis:

H2: Las empresas con un enfoque de gestion de la calidad total,
fundamentan en mayor grado sus acciones en los principios basicos
de la GCT que las empresas que siguen un enfoque de

aseguramiento de la calidad.

Por tanto, la eficacia de los esfuerzos realizados en materia de calidad
depende del apoyo de las técnicas sobre los principios, y en esta linea el soporte
cultural de la organizacion va a suponer la obtencion de resultados
significativamente superiores respecto a aquellas empresas que implantan

sistemas de calidad sin tener este apoyo. Esta posicion teodrica es sostenida por
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estudios como los de Atkinson (1990), Hildebrant (1991), Bounds et al. (1994),
Grant, Shani y Krishnan (1994), Camison (1995), Chapman, Murray y Mellor
(1997), Hendricks y Singhal (1997a, 1999) y Leal (1997).

Por otro lado, si partimos de la consideracion de las competencias
distintivas como activos estratégicos para la organizacion, la posesion de las
mismas redundara en un mejor desempefio organizativo que hard destacable la
mejor posicion competitiva de la empresa respecto a sus competidores. Por tanto,

la siguiente hipotesis a contrastar la podemos formular de la siguiente forma:

H3: Las diferentes competencias distintivas adquiridas por la empresa

siempre conducirdan a un mejor desemperio organizativo.

Esta relacion ha sido puesta de manifiesto por numerosos autores que han
analizado la ventaja competitiva desde la perspectiva de los recursos y
capacidades y han expresado que los activos o recursos estratégicos y su gestion
son la clave para conseguir ventajas competitivas sostenibles (Aaker, 1989;
Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Black y Boal,
1994; Lado y Wilson, 1994; Tampoe, 1994; Fernandez, 1995; Hunt, 1995; y
Oliver, 1997), aunque cabe sefalar que son muy pocos los que han realizado
estudios empiricos que avalen esta relacion. Concretamente, entre estos ultimos,
encontramos: Snow y Hrebiniak (1980) que demostraron la relacion entre
estrategia, competencias distintivas y resultados empresariales, Conant, Mokwa y
Varadarajan (1990) quienes relacionaron la estrategia, las competencias
distintivas en marketing y los resultados empresariales, Rangone (1997) que
analiz6 los aspectos intangibles del desempefio organizativo o Hall (1993) que
relaciondé los recursos intangibles y capacidades con la ventaja competitiva

sostenible.

En esta linea, Fernandez, Montes y Vazquez (1998) realizan un anilisis

tedrico y sugieren que el nivel de acumulacion y explotacion de recursos
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intangibles puede tener una influencia importante sobre la competitividad y los

resultados de las empresas.

Oliver (1997), por otro lado, propone un modelo tedrico cuya implicacion
clave es que la habilidad de la empresa para generar rentas gracias a sus recursos
y capacidades dependera principalmente de la eficacia de la empresa en gestionar

el contexto social de esos recursos y capacidades.

Y Lado y Wilson (1994), apoyaron de forma tedrica mediante
proposiciones, contando con una amplia revision de la literatura, que los sistemas
de recursos humanos en la empresa pueden conducir a una ventaja competitiva
sostenible porque facilitan el desarrollo y la utilizacion de las competencias
organizativas® y a su vez, estos pueden ser fuente de vulnerabilidad de la ventaja
cuando contribuyen a la destruccidon de estas competencias o impiden la
utilizacion de las mismas. Por tanto, desde su oOptica las competencias derivadas
de los sistemas de recursos humanos son necesarias para alcanzar una posicion
competitiva, pero no suficientes para conseguir una ventaja competitiva

sostenible.

También otra serie de autores como Aaker (1989) o Tampoe (1994), se
apoyan en casos practicos con el fin de respaldar la relacion existente entre las

variables que estudiamos.

Pero, como ya hemos anticipado, los distintos enfoques de calidad que
pueden adoptar las empresas, por sus principios basicos, se distinguiran respecto a
las competencias distintivas que de ellos se generan. Por un lado, un enfoque de
aseguramiento estd dirigido y orientado principalmente a la aplicacion de

practicas y técnicas que enfatizan sobre todo aspectos relacionados con el proceso

2 Estos autores denominan competencias organizativas (organizational competences) a aquellos recursos y
capacidades especificos de la empresa que poseen las caracteristicas de activos estratégicos. Otros autores han
optado por denominar a los mismos: competencias distintivas (distinctive competences) (Selznick, 1957,
Reed y DeFillippi, 1990; Fiol, 1991), competencias basicas (core competences) (Prahalad y Hamel, 1990);
Competencias especificas de la empresa (firm-specific competencies) (Pavitt, 1991) o capacidades
organizativas (organizational capabilities) (Ulrich y Lake, 1990; Stalk, Evans y Shulman, 1992) reflejando
un amplio rango de objetivos de investigacion y perspectivas teoricas.
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productivo, en nuestro caso en el area de la produccion de servicios. Por lo tanto,

en este enfoque predominan las practicas relacionadas con los aspectos técnicos.

Sin embargo, un enfoque de gestion de calidad total es un modelo mucho mas

completo y global, en el cual se implican todos los miembros de la organizacion y

tiene en cuenta los aspectos socio-culturales en la organizacion, de manera que las

practicas y técnicas relacionadas con la gestion de recursos humanos y aspectos

culturales cobran maxima relevancia (Camison, Bou y Roca, 2000).

Esta distinciéon nos permite formular las siguientes hipdtesis que hacen

referencia a la clase de competencias que generan ambos enfoques y el por qué de

dichas diferencias. Para ello, nos basamos en que e/ modelo de gestion de la

calidad adoptado por la organizacion condicionara la generacion de

competencias distintivas, de forma que:
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H4a:

H4b:

H4c:

H4d:

Un modelo de aseguramiento de la calidad contribuira en menor
medida que un modelo de gestion de la calidad total a la generacion

de competencias distintivas en marketing.

Un modelo de aseguramiento de la calidad contribuira en menor
medida que un modelo de gestion de la calidad total a la generacion

de competencias distintivas en direccion.

Un modelo de aseguramiento de la calidad contribuira en menor
medida que un modelo de gestion de la calidad total a la generacion

de competencias distintivas en organizacion y recursos humanos.

No hay diferencias significativas entre el enfoque de aseguramiento
v el enfoque de gestion de la calidad total comsiderados a la
generacion de competencias distintivas en la produccion de

Servicios.
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En la presente investigacion, vamos a partir de la idea de que las
diferencias entre un enfoque de aseguramiento y un enfoque de gestion de la
calidad total respecto a la generacion de competencias distintivas estaran
relacionadas con aspectos socioculturales y no con aspectos técnicos de los

Procesos.

Hay que sefialar que, para corroborar la relacion existente entre el enfoque
de calidad y las competencias distintivas, hasta el momento, no tenemos
constancia de ningun trabajo publicado que relacione de forma explicita estas dos
variables, si bien, esta conexion es sugerida de forma implicita en los trabajos

realizados por Powell (1995) o Escrig (1998).

Concluyendo, en esta investigacion vamos a considerar que la adopcion de
un enfoque de gestion de la calidad va a generar una serie de competencias
distintivas en las distintas areas que hemos considerado: marketing, produccion de
servicios, direccion y en organizacidbn y recursos humanos. También hemos
comentado que las competencias distintivas contribuyen a mejores resultados
empresariales, es decir, en un mejor desempefio organizativo, por lo tanto parece
légico pensar que, las diferentes competencias distintivas adquiridas por la
empresa gracias a la adopcion de un enfoque de calidad siempre resultaran en un
mejor desemperio organizativo. Con el fin de ratificar esta afirmacion proponemos
las dos ultimas hipdtesis que relacionan el enfoque de calidad adoptado

directamente con el desempefio organizativo alcanzado:

HS5a: Las empresas con un enfoque proactivo obtendran mejor desemperio

organizativo que las que adoptan un enfoque reactivo.

HS5b: Las empresas que adopten un enfoque de gestion de la calidad total
obtendran mejor desemperio organizativo que las que adopten un

enfoque de aseguramiento de la calidad.
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En referencia a la primera hipotesis, la literatura existente muestra
resultados contradictorios. Mientras que Powell (1995) sefiala que las empresas
con un enfoque de gestion de la calidad total obtienen mejores resultados que las
que no tienen este enfoque, encontramos otros autores como Mathews (1992) o
Fuchsberg (1993) que concluyen en sus estudios empiricos que las empresas con
enfoques proactivos, concretamente, la gestion de la calidad total no obtienen
como consecuencia de ello mejores resultados que las que no adoptan este

enfoque.

El argumento encontrado por algunos autores que justifica que la gestion
de la calidad total no genere buenos resultados empresariales, al menos a corto
plazo, reside, entre otros factores, en los mayores costes para la empresa que
implica la adopcion del sistema, incremento de la burocracia, excesivo consumo
de tiempo directivo y exigencia de gran compromiso a los empleados (Fuchsberg,
1992; Mathews y Katel, 1992; Schaffer y Thomson, 1992; Naj, 1993) e incluso
reduce la satisfaccion de los clientes, al ofrecer mas de lo que la empresa

realmente puede ofrecer (Byrne, 1997).

Por otro lado, algunos de estos argumentos han sido puestos de manifiesto
en trabajos como los de Lamprecht (1996), McLachlan (1996), Mallak,
Bringelson y Lyth (1997) o Seddon (1997), referidos a las empresas certificadas
segin la normativa ISO 9000, es decir, empresas que siguen un enfoque de
aseguramiento de la calidad. Para los citados autores, la certificacion conduce a
incremento de costes, conlleva invertir gran cantidad de tiempo, y otra serie de

inconvenientes como ya indicamos en el capitulo 2.

Por lo que respecta a la segunda hipdtesis, dentro de las empresas que
adoptan un enfoque proactivo, aquellas que implantan técnicas asociadas a la
calidad total asi como sus principios obtendran un mejor desempefio organizativo
que aquellas que implantan unicamente técnicas de aseguramiento de la calidad.

Esto tiene su fundamento tedrico en la consideracion de que los principios en los
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que se respaldan los sistemas de gestion de la calidad total poseen las
caracteristicas de los activos estratégicos capaces de generar ventajas competitivas
sostenibles, entre ellas la imperfecta imitabilidad y transferibilidad que sefala
Powell (1995). De tal forma que, la implantaciéon de técnicas generalmente
asociadas a la calidad no producen mejores resultados si no van asociadas a los

principios que poseen las caracteristicas de activos estratégicos.

Zhang (2000) establece una comparacion empirica entre las normas ISO
9000 y la gestion de la calidad total y sus efectos sobre los resultados
empresariales, concluyendo que ambos enfoques contribuyen a la mejora de los
resultados, pero la GCT repercute en mayor medida tanto sobre los resultados

estratégicos como los resultados operativos.

Son numerosos los autores que afirman que las técnicas y principios en los
que se apoya la GCT son fuente de ventajas competitivas con la consiguiente
repercusion en los resultados que de ello se deriva, como ya comentamos en el
epigrafe 3.3. Entre ellos, Narver y Slater (1990), Powell (1995), Ghobadian y
Gallear (1996), Reed et al. (1996), Leal (1997) y Zhang (2000).

Una vez enunciadas las hipotesis basicas y las cuestiones a investigar en
esta tesis, cabe enunciar la informacion necesaria para el logro de los objetivos
propuestos, aunque se desarrollard posteriormente en el siguiente capitulo.
Concretamente, necesitaremos recopilar informacion referente al enfoque de
calidad adoptado por la organizacion y su grado de implantacion del sistema de
calidad en la empresa; competencias distintivas generadas en marketing,
produccion de servicios, en direccion general y organizacion y recursos humanos
y por ultimo, informacion sobre el desempefio organizativo. Ademas de esta
informacion primordial, necesitamos conocer aspectos basicos o caracteristicas
generales de las organizaciones, como son: sector de actividad, tamafio de la
empresa, numero de niveles jerarquicos, estrategia seguida por la empresa y su

estructura organizativa.
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Capitulo 4 Metoddogia delainvestigacion empirica

CAPITULO 4

Metoddogia de la investigacion empirica

A continuaddn, vamos a eporer y justificar los diferentes pass
redizados para disdiar y proceder alaredizaddn ddl trabajo empirico, en aras a
recger lainformadon recessaa que permita wntradar lashipdtess planteadasy

validar el modelo tedrico propuego en el cgpitulo anterior.

4.1. DETERMINACION DE LA MUESTRA DE EMPRESAS

Para poder llevar a cdo niedra invedigaddn esnecesao sdecdonar la
muedra de anpresas ntre d conjunto de la podadén oljetivo de andlisis. En
primer lugar, vamos a &porer los aiterios que hemos s@uido para determinar
dicha muedra y posteriormente, vamos a propacionar una seie de datos
desciptivos que gortan conccimiento sobre d perfil de la muedra de anpresas

de nuedrainvedigadon.

133



Relacionentre d enfoque de gestion ce la calidady d desempefio arganizativo

4.1.1.CRITERIOSDE SELECCION DE LA MUESTRA

Para goortar evidencia empirica ®bre los objetivos propuegosy contragar
lashipdteds expuedas & e capitulo anterior, del total de la podadon oljeto de
edudio compueda por lasmedianasy grandes enpresasde sevicios ubicadas @
Espaia de los sguientes setores principamente: hosteleria, bancaio, seguros,
transporte y hospitales se séecdoné urm muedra dedoria mediante un
procedimiento de muedreo edratificado, intentando mantener las mismas
proparcionesque seobsavan en lapoldadon oheto de esudio. La séecdaon cela
muedra serediz0 a partir del diredorio de empresasdenominado Duns 50.000
principales enpresas epafidas, edicion 2000 en € cua la podadon ce los
sedores ®nsiderados supore untotal de 1044empresas

La ficha témica de la invegigaddn se muedra e la tabla 4.1. Las
empresas decdonadasy encuedadas fueron 152, yla informadén se obtuvo
mediante entrevistas personalesredizadas alos diredores generaleso dredores
de cdidad de dichas enpresas on base @ uncuedionario edructurado.

Tabla 4.1 Fichatémicade lainvedigadon empirica

UNIVERSO Y AMBITO DE LA 1044empresas de servicios radicadas en Espafia

INVESTIGACION (hoteles y restaurantes, bancosy cgas de
ahorro, agencias de seguros, compafiias de
transporte, haspitalesy otros servicios)

TAMANO DE LA MUESTRA 152 empresas

NIVEL DE CONFIANZA 95%

ERROR MUESTRAL 7%

PROCEDIMIENTO DE MUESTREO Muestreo dedorio estratificado pa sedores

FECHA DEL TRABAJO DE CAMPO Junio y Julio de 2000

TIPO DE ENTREVISTA Entrevista personal con cuestionario
estructurado a diredores generales o dredores
de cdidad
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Entre los diferentes citerios auantitativos que sepueden considerar para
clagfica las enpresas sgin €l tamafio, ra la séecddn de esa muedra de
empresas hemos utilizado los aiterios que esablece la Cuarta Dirediva
78/660/CEE teniendo en cuentala Recomendadon de la Comisién Europea(tabla
4.2).

Tabla 4.2 Cladficadén celas enpresas sgiinla Recomendadén

dla Comisién Europea Expresalo en millonesde auros.

CRITERIOS
TAMANOS Empleados BalanceGral. Anual | Volumen de negocio
Pequefia menas de 50 hasta 5 hasta 7
Mediana entre 50 y 249 entre5y 27 entre 7'y 40
Grande igual 0 méasde 250 mas de 27 maés de 40

Fuente: Diario Oficia de lasComunidadesEuropeas(30 ce il de 1996

Tal y como edablece la Cuarta Dirediva, para que una empresa se
considere dentro de una cdegoria, debe amplir, a menos, dcs de los tres
requisitos sdialados en la tabla 4.2. Atendiendo a dlo, todas las enpresas
pertenedentes ala muedra objeto de esudio son consideradas medianas y
grandes enpresasporque posee 50 omas enpleados y alguno c los otros dos
requisitos a amplir.

4.1.2.PERFIL DE LASEMPRESASENTREVISTADAS

En ede gartado hemos aeido opatunoredizar un andlisis desaiptivo de
un conjunto de variablesde dasfi cadén, extraidasdel cuegionario, que mwmo se
comentard en el siguiente eigrafe, ha sdo e instrumento uilizado para la
remgda de informadon. Este cwonjunto de variables analizadas nos permitird
concce alguras caaderisticasde la muedra 'y ad obtener un perfil global del

conjunto de enpresas etrevistadas
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En ede setido, vamos a presetar las caaderisticas generaes de las
empresaspertenedentes ala muedra, descibienda los setoresde adividad, la

locdizaddn geogréfica tamafio yla esructura organizdiva.

En primer lugar, regpedo aladistribucion de lamuedra por sedores(tabla
4.3), hay que sdialar que todaslas enpresasque pertenecen ala muedra n ¢
sedor sevicios, ya que hemos ceaitrado niedro andlisis ©bre esa podadon,
debido principaimente d auge y laimportancia de dicho sedor en la adualidad y
al menor nimero de invegigadones redizadas ®hre d mismo en comparadén
con e sedor indwstrial en materia de gedién ce la cdidad. Por tanto, hemos
agrupado las enpresas mirevistadas @ cinco sedores de adividad que
consideramos importantes dentro del sedor savicios. hosteleria, bancaio,
sguros, transporte y hospitales pertenedendo a los mismos d 72,86 de las
empresasy € redo, el 27,8%, lo constituyen empresasque redizan ara seie de

adividadespero también pertenedentes & sedor sevicios.

Tabla 4.3 Distribucién pa sedores

SECTORES % empresas Numero de empresas

Hosteleria 17,8 27
Bancario 9,2 14
Seguros 164 25
Transporte 191 29
Hospitales 9,9 15
Otros Frvicios 27,6 42

1000 152

La locdizaaon geogréfica de las enpresaspertenedentes ala muedra

figura en la tabla 4.4. En ella sereflgja que hemos redizado las eitrevistas &
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diversas emportantes @munidadesdel territorio egariol, debido principalmente
a que la ubicaddn fisica de las enpresas matrices o centrales de las grandes
empresas Btrevistadas se encontraban en aeas omo Madrid, Barcdona,
Valencia, Sevilla o Bilbao, entre otras Por e en edas ¢udades @mentadas se

encuentra ¢ 82,96 de las enpresagjue wmporen lamuedra.

Tabla 4.4 Locdizadon geogréfica

AREA GEOGRAFICA % empresas Numero de e@npresas
Madrid 204 31
Catalufia 257 39
Comunidad Valenciana 197 30
Andaucia 72 11
LaRioja 7,9 12
Pais Vasco 9,9 15
Galicia 9,2 14

1000 152

Por otro lado, ¢k los datos obtenidos sedegrende que la dimension media
de las enpresasde sevicios encuedadas esde cas 628trabajadores distribuidos
entre personal diredivo, cuadros medios, témicos epedalistas personal de goyo
y persona de linea La media de nivelesjerdrquicos que posea las enpresasjue
configuran lamuedra esde 4, siendoel minimo de 1 y el maximo de 20 riveles

En cuanto a la esructura organizaiva, predominan las enpresas on ura
edructura jerarquica basala en funciones (27%) seguido ce las que tienen ura
edructura smple (24,3%), y la esructura que seda wn menor freauencia entre las
empresasde la muedra esla esructura divisional por productos (3,3%) como se
puede obsevar en latabla4.5.
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Tabla 4.5 Estructura organizaiva

ESTRUCTURA % empresas Numero de ampresas
Estructurasimple 24,3 37
Estructura jerarquicabasada en funciones 27 41
Estructura profesional 164 25
Estructuradivisional por aress geogréficas 11,2 17
Estructuradivisional por productos 33 5
Estructura matricial 6,6 10
Estructurainnovedora 11,2 17

1000 152

Por ultimo, hemos analizado la dadficadon e las enpresas que
comporen la muedra d@endiendo a la tipoogia esabledda por Milesy Snow
(1978. Esta tipoogia diferencia auatro tipos de esrategias genéricas que
caaderizan a las organizadones defensivas prospedivas anadizadoras y
readivas En nwedra muedra, la mayoria de eampresas se ansideran
organizagones aalizadoras (47,4%) y prospedivas (35,3%0), siendo € redo

organizadgonesdefensivasy readivas onigua porcentaje (8,6%) (tabla 4.6).

Por tanto, las enpresasque cmporen la muedra e$an caraderizadas
principamente por sa empresasque intentan sa las primeras e desarollar
nuevos sevicios, esdedr, entre us prioridadesy preocupaciones se Bcuentra la
innovadén, repondendo rapidamente alas primeras séaes del mercado sobre
nuevasnecesdadesy opatunidadesy redizando cambios freauentesy periddicos
sobre s seviciosy mercados. También, y en mayor medida, esda compueda de
empresasgque mantienen ura baserelativamente esable de se&vicios y mercados,
gque no petenden sa las primeras sino imitadoras de las anteriores aln
sopatando unmayor coste, o aplicando ganesmejor concebidos.
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Tabla 4.6 Configuradonesorganizaivas sgunlatipoogiade Milesy Snow.

ESTRATEGIA % empresas NuUmero de enpresas
Defensiva 8,6 13
Prospediva 355 54
Andizadora 474 72
Readiva 8,6 13

100 152

4.2. RECOGIDA DE INFORMACION: EL CUESTIONARIO

En ede esudio de invedigadon se enpled uncuedionario personal para
recger la informaddén recesaa En primer lugar, se rediz6 un cuedionario
dirigido alos diredivos de medianasy grandes enpresasubicadas & €l territorio
nadonal, y para licitar su colaboradén, fue eviada, via postal y por fax, ura
cata de preseitadon ke la invedigadon y ce licitud e wmlaboraddn a los
diredivos de las dtadas enpresas din de predisporerles a ontribuir en nuedra
invegigadon. Posteriormente, se procedio a concertar entrevistas personales on
los diredoresgenerales o en alguncs cass, diredoresde cdidad, duante la aia

se amplimento el cuegionario.

La esructura del cuedionario uili zado quedarecgida en latabla4.7, ye
cuedionario completo tal y como ha sdo empleado paralainvedigadon figura en
el anexo Ill. En dcha tabla puede obsevarse que d cuedionario consta de 38
pregurtas de las aiales ®n: 5 cuegionesde identificadon, que nos seviran para
cladficar a las enpresasde la muedra sgun e enfoque de cdidad adopado; 4

pregurtaspara onoce alguras caaderisticasde la enpresa concretamente hre




Relacionentre d enfoque de gestion ce la calidady d desempefio arganizativo

edrategia anpresaial, la plantill a, los nivelesjerarquicos de la organizadén y la
edructura organizaiva; 10 pegurtasreladonadas on agpedos obre la gedidn
de la cdidad; 18 peguntaspara medir las @mpetenciasdistintivasposedas que
han sido extraidas de las esckas propuedas por Camisdn (19990 para la
medicidon e las ompetenciasdistintivasde la anpresa y por dltimo, 1 pegurta
referente al desenpefio aganizaivo, qe se orreponce ®n la escha planteada

por Camison (199%) para medir |os resultados enpresaiales

Tabla 4.7: Estructura del cuegionario personal utili zado

CUESTIONARIO

ASFECTOS TRATADOS NUMERO DE PREGUNTAS
Datos de identificad6n 5(1-5)
Caraderisticas generales 4 (6-9)
Gestion cela cdidad 10(10-19)
Competencias distintivas 18(20-37)
Desempefio aganizativo 1(38)

TOTAL 38

Aunqee d nucleo de la invegigaddn se ha desarollado sobre un
determinado conjunto de alediones gue han permitido desarollar y validar un
modelo tedrico propuedo, en e cuedionario empleado en ege trabgo, se han
recogido también aras preguntas d@iciondes enfocadas a eriquece la
informadon dsporible con aros fines heuristicos y que proparcionan valiosa

informadon e caader desciptivo en e andlisis de lamuedra.
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Asi pues los diferentes apedos tratados en nuedra invegigadén egan
agrupados en €l cuedionario en cinco boques Pasanos a ontinuadon a explicar

el contenido desarollado en cada uno e los blogques
Blogue 1: Datos de identifi cacién.

Este primer blogue incluye una seie de preguntas ©n las que
pretendemos reager la informaddn basca o de partida impresandible para d
desarollo de nuedra invedigadon. Estas pregurtas orrepondentes on la pl

hagalap5, permiten oktener datos referentes a
- Sedor de adividad donc pertenecela enpresa etrevistada.

- Si la enpresaha implantado un pan de cdidad, concciendo ademas
en su ca®, degle asando ycud es ¢ periodo detiempo para d cua ha
sido elaborado €l mismo.

- Sila empresa es catificada, y en ede ca®, pa qué normasy cuanto

tiempolellevo ala enpresa onseguir dicha cetifi cadon.

- Si la enpresaha implantado sistemas de gedion e cdidad total del
edilo del Modelo EFQM de Excdencia.

- Cudeshan sido los principalesmotivos que han llevado ala enpresa a

implantar sistemasde gedion ce la cdidad.
Bloque 2: Caracteristicas generales

En ede sgundo oque sepretende mnoce caraderisticasbadcasde la
muedra repedo a aatro cuediones tipo e esrategia eanpresaial segun la
clagficadon edabledda por Milesy Snow (1978, composicion y nimero de
empleados, nimero de nivelesjerarquicos de la organizadon y la esructura de la
organizadon. Estas wediones onstituyen las preguntas p6, p7, p8 y p9 d

cuedionario regedivamente.
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Blogue 3: Aspedos relacionados @n la gedion dela calidad.

Para medir diferentes aiedionesreladonadas on los sstemasde gedién
de la cdidad y el grado ce implantadon de los mismos en la organizadon (o
grado ce madurez de la cdidad), hemos planteado ura seie de preguntas ©n €l

fin de obtener lainformaddn gue necegtamos.

En total, seformulan 10 pegurtasdentro de ese bloque del cuedionario.
La esructurade esaspregurtasreferidas alagedion cela cdidad quedarefl gada
en latabla 4.8. Bgjo nuedro purto de vista, se hace efyictamente necesao para
alcanzar los objetivos propuedos en ede trabajo incluir preguntas acecade todos
los dif erentes apedos remgidos en dchatabla

Tabla 4.8 Pregurtas ®bre gedion cela cdidad en el cuedionario

NUMERO DE | NUMERO TIPO DE
ASFECTOS TRATADOS PREGUNTAS | DETEMS| PREGUNTA
Mision cela enpresa 1(10 5 Respuesta tinica
La cetificadon 1SO como indicador dela 11y 1 TipoLikert de5
madurezde la cdidad en la enpresa purtos
Actitud celadirecdén antela cdidad 112 7 Respuesta tinica
Grado de madurez del sistema de gestion e 1(13 5 Respuesta Gnica
cdidad implantado
Tipode actones paralamejoradela cdidad 114 5 Respuesta tinica
Témicasy pradicas operativas de cdidad 1(15 31 Respuesta multiple
aplicadas
PrincipiosdelaGCT 2(16-17) 36 Respuestamdltiple y
tipoLikert de5 purtos
Grado ck puesta en pradicade la estrategia de 1(18) 1 Abierta
cdidad
Objetivos marcados con laimplantadon el 1(19 22 Respuesta Sl / NO

sistemade cdidad y su grado ce aumplimi ento

TOTAL 10 113
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En primer lugar, conccer cud eslamision ce la organizaddn esnecesao
para sder exadamente wal esla orientaddn ofil osofia sguida por la enpresa
lo cual permite comprobar si se sgue una fil osofia aorde @n la gedion e la
cdidad total 0 no, dpendiendo ck la mision. Para dlo, hemos formulado la
cuedion pl0con 5items de una Unicaregpueda posible.

Por otro lado, como hemos séialado en € capitulo 2,lasnormas|SO 9000
no tienen pa qué se indicadoresde la madurez de la cdidad en la enpresa Asi
pues €l cuedionario remge una pregurta, pll, e tipo Likert de grado 5, @mra
conccea lo que piensa la enpresa etrevistada bre la dirmadén: “La
certificadon 1SO noesunindicador delamadurezde la cdidad dela enpresa”.

A continuadén, € cuegionario recge una aiegion correpondente mnla
pregurta p12 con € fin de determinar la aditud ce la direcddn conla cdidad, y

muedra 7 paibles dternativasde repueda tnica

Por otro lado, para determinar el grado de madurez del sistema de gedién
dela cdidad pa parte de las enpresas dsidiadas se digio la parrill a de madurez
desarollada por Crosby (1979, que orreponce @nlapregurtapl3, que permite
posicionar a las enpresas B dcha parrilla sgun el grado ce integraddn en los
temasde cdidad degde una dapa de indif erencia haga un modelo de cdidad total.

La gguiente aedion, pl4, lcereferencia d tipo e acéones para la
mejora de la cdidad desarolladas por la enpresay mediante una pregunta de
regpueda Unica sepretende mnocer hada qué punto lamejora de la cdidad esuna

adividad normal y continua en la organizadon.

Posteriormente, seplantean trespreguntas pl15, p16 y pl7, qrecmgen las
témicasy pradicas alicadaspor la enpresapara la mejora de la cdidad y los
principios en los wales se poyan las eénpresas haplicar estaspradicas as como
el grado ¢k implantaddn e dichos principios. EI conccimiento de las témicas

utilizadas y los principios de la cdidad reallta de vital importancia en nuedro
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edudio, ya que nos permite determinar e enfoque de cdidad adopado por la
empresa Lastémicasy pradicasoperativasde la cdidad aplicadas como sdiaan
Camison, Bou y Roca (2000, van a depender del enfoque de cdidad seguido pa
la empresa ad como la alopcidn ce los principios que rigen la GCT. Para extrae
lasdiferentestémicasy pradicasde cdidad que comporen la primera pregurta se
reaurrié alarevision de numerosaliteratura, entre otros, Hammond (1991), Sohal,
Ramsay y Samson (1992, Van de Wiele g a. (1993, Dean y Bowen (1994,
Mann y Kehoe (1994, Randhawa d a. (1994, Lin y Clousing (1995, Camison
(1996h, Ahire @ al. (1996, Beaumont, Sohal y Terziovski (1997, Wilkinson et
al. (1998, Esaig y Bou (2000 y Zhang (2000, y finamente, sdecdonamos 31
témicas omunmente dtadas @ ella glicadas en la gedion ce la cdidad. La
misma metoddogia fue s@uida para configurar la sgunda pregurnta referente a
los principios de la GCT, done se onsultaron numerosos trabaos, entre dlos,
Tummalay Tang (1996, Boaden (1997, Lau y Anderson (19998, Esaig (1998,
Moreno-Luzon, Peris y Gonzdez (2000, Esaig y Bou (2000 y Zhang (2000,
sdecdonandaosefi nalmente los nueve principios recogidos en nuedro cuedionario
gue se orreponcen con los principios explicados en el capitulo 2. Tanto las
pradicascomo los principios seoperativizaron mediante una variable dicotomica,
donck los valores Si y No fueron codificados @wmo 1 y 2 regedivamente, e
indicaban la utilizadén o no @ dicha témica o principio pa la empresa Asi
mismo, se ha wnfigurado ura tercera pregurnta, pl7, referida también a los
principios de la GCT para determinar cud es ¢ grado de implantadon de é$os en
la organizadon, con reueda tipo Likert de 5 purtos, y que recoge adlemasde
agedos reladonados @n los nueve principios recogidos en la pregunta anterior,

agedos referidos alagedion ce proceos en laorganizadén.

La sguiente auiedion, pl8,indica & porcentgje de la pueda en pradicapor
parte de la enpresade 1 edrategia de cdidad.

Por Ultimo, se formula una pregunta que pretende proparcionar

informadon sobre awales ®n los objetivos planteados por la anpresa ciando
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implanta d sistema de gedién ce la cdidad. Esta pregurta, p19,ega compueda
por 22 items para determinar los objetivos de una forma nominal. En la séecdon
de los items que comporen eda aedion hemos mnsiderado oljetivos de diversa
naturalezg tanto egedficos de los programas de gedion ce la cdidad
(edandarizaddn ce prodwctos y proce®s, motivadon e los diredivos,
consolidadon ¢k los clientes mejora de los sstemas diredivos, mejora de los
sistemas de trabgjo, mejora de las ©®municadones eternas innovadon e
productos/savicios, mejora de la motivaddn y saisfacaon e los enpleados,
mejora de los proce®s prodictivos, mejora de las @municadgones internas
mejora del clima de trabajo, mejora de lasreladoneslaborales desarollo de una
cultura de cdidad, mejora de la aialifi caddn y megjora de la sadisfacaon ce los
clienteg, como oljetivos de dicada competitiva (mejora de la aucta de mercados
tradicionales mejora de la posicion competitiva y mejora de la dicada de la
stuadon dobal de la empresd, y obetivos reladonados n resltados
financieros (mejora de los benefi cios/rentabili dad, incremento de las ventas y

mejora de la productividad).
Bloque 4: Las competencias distintivas.

En ede blogue del cuedionario se remgen dversas esdas o©n e
propdsito de medir el constructo “competenciasdistintivas”. Vamos aconcretar,
en primer lugar, lo que eitendemos por competencias distintivas para

posteriormente anali zar las esclasutili zadasparala medicion del mismo.

Como ya seha mmentado en capitulos anteriores & tratar las cpaddades
organizdivas las ompetencias distintivas hacen referencia d conjunto de
dedrezasy cgpaddades diferenciadas adivos complementarios y rutinas que la

organizadon paeey le confieren labaseparalaventaja competitiva ostenible.

Considerando que, la competitividad de la empresa depende de s
cgpaddad para cnfigurar una catera de reaursos unicos que le cnfieran um

saie de cmmpetencias distintivas (Camisdon, 1999h, para @nseguir acanzar
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ventgjas ompetitivas sstenibles reaulta fundamental e papel de la direcdén,
que debe se cgoaz de identificar aquel conjunto de reaursos y cgpaddades
susceptibles de nwertirse & competencias distintivas Esto justifica la
importancia de una aeauada operativizadon y medicion el constructo

competenciasdistintivas

Los reaursos de la enpresapasan a mnsiderarse @mpetencias distintivas
cuando (Camison, 1999: (a) la mmpetencia no pcsee la propiedad de los
mismos; (b) permiten prodwcir e output con meor desenpefio que los
competidores Pero no solamente ©n edas dos caaderisticas las que
fundamentan el constructo tratado, sino que redllta impresendible que los
reaursos sea adivos esratégicos, conforme d cumplimiento de una seie de
requisitos indicados por Barney (1986), Grant (1991), Peteraf (1993 y Amit y
Schoemaker (1993.

Ademds como ya seha gurntado en cgpitulos anteriores entre d conjurnto
de reaursos tangibles eintangiblesque poseela enpresa son edos ultimos los que
presentan ura mayor fadlidad para conwertirse e adivos esratégicos. De modo
que, si consideramos d igual que Hall (1993 que los reaursos intangibles pueden
dividirse e reaursosy competencias utili zando el concepto de reaurso en sentido
amplio, las ca@addadeso competencias etaran incluidasbajo eda denominadén
y podemos @nsiderar a las @mpetencias distintivas de una empresa omo los
adivos esratégicos intangibles de que goza, que aimplan las propiedades
edableddas @ laliteratura (Camison, 1999b.

Siguiendo a Camison (1999, las diferentes tipoogias de reaursos
encontradas e la literatura (Barney, 1991 Grant, 1991 Hall, 1992, 1993
permiten redizar una dasficaddén ce dnteds de las dimensiones tedricas del
constructo competencias aalizado. Asi pues consideramos seés tipos de
competenciasdistintivas (1) en marketing o comerciales (2) en producaén; (3)
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en teanadlogia el+D; (4) en finanzas (5) diredivas (6) organizaivasy en reaursos

humanos.

No se va aproceder a evaluar todasy cada una de las @mpetencias
distintivas mencionadas ateriormente. La preseite teds limita a1 campo e
invedigadon a analizar Unicamente auatro tipos de mmpetencias comerciales de
producadn e sevicios, diredivasy organizaivas Se ha descatado edudiar las
competencias teanadgicasy financieras y se han sdecdonado Uricamente las
competencias anteriormente dtadas principamente por se los &nbitos donck es
de prever que se acuentren dferencias sgnifi cativasderivadasde las etrategias
en cdidad de la enpresa

La esructura que sguen en el cuedionario las preguntas referidas alas

competenciasdistintivas eda que sepuede obseavar en latabla4.9.

Tabla 4.9: Estructura de laspreguntasde competenciasdistintivas
en el cuedionario

ASFECTOS TRATADOS NUMERO DE NUMERO DE ITEMS
Competencias distintivas en: PREGUNTAS
Marketing 1(20) 26
Producdén ok servicios 1(22) 31
Direcdon genera 10(22-31) 27
Organizadén yreaursos humanos 6 (32-37) 55
TOTAL 18 139

Regedo a las esckas utilizadas para la medicién e las ©mpetencias
distintivas dos han sido los enfoques enpleados en la literatura. Por un lado, es
habitual la utilizadon ce medidas sistitutivas wantitativas y pa otro, la

adopcion ce medidas walitativasmediante escasnumeéricaso linglisticas



Relacionentre d enfoque de gestion ce la calidady d desempefio arganizativo

Algunc invedigadores como Rangore (1997, recomiendan, s es
posible, la utilizadon e wtitutivos cuantitativos para evaluar los apedos
intangiblesdel desanpefio aganizativo. Por gemplo, para medir el desempefio en
competencia comercial o en marketing, plweden usase sistitutos aantitativos
financieros (inversion en pubicidad) o no financieros (nUmero de dientes
nuevos). Sin embargo, en la literatura ddunda la utilizadon de medidas sibjetivas
como pa gemplo las esckasde tipo Likert (Snow y Hrebiniak, 198Q Conant,
Mokway Varadargjan, 1990 Mill er y Roth, 1994.

En ede trabajo, para medir las cmmpetencias distintivas vamos a utili zar
escdas de medicion subjetivas de tipo Likert, creadas a partir de la aito-
clagficadén ce los diredivos de 31 empresa @ reladén a s competidores
Concretamente, tres esclas propuedas por Camison (19999 que evallan las
competencias distintivas @& marketing, drecaon en general y organizadon y
reaursos humanos, y ura aiarta escha aaptada de ese aitor en €l ca® de las
competenciasdistintivas @ la produccon del sevicio. En € trabgjo redizado po
ede aitor sehan validado saisfadoriamente esas escias las waes dcanzan la
maxima cdegoria en e ranking e cdidad de eschkas de Robinson, Shaver y
Wrightsman (1991).

En ede sentido, mrtimos de un conjunto de esckas ya daboradas que
miden las distintas ©@mpetencias distintivas y que gozan de las a@eauadas
propiedades ®ciométricas que asguran e lo que esa midiendola escha eslo
gue redmente sepretende medir, y que alemaslo esdd midiendo hen, esdedr,
que awmplen las ondcionesde validezy fiabilidad que toda escka debe aumplir.
Ademas en la aeagdn e cala una de esas esclas dtadas anteriormente, el
autor ha sguido lasrecomendadones sigeridas por Churchill (1979 y DeVellis
(199)). El proce® pera la aeaddn de eschas de medida habituales ha sdo
redizado celaforma en que serepresenta en lafigura4.1,en la aua seremge un
resumen de las diferentes eapas sguidas para la @nstrucaon e las diversas

escéaspropuegaspor Camison (19995.
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Capitulo 4 Metoddogia delainvestigacion empirica

Figura 4.1: Procedimiento seguido en la mnstruccon celas escias

Coeficientes / témicas utili zadas

FASE 1: Espedficaddn del dominio del constructo

v

FASE 2: |dentificar las dimensiones que forman el
dominio del constructo

\ 4
FASE 3: Generad6n ce los atributos de la escdade
medicion
\4

FASE 4: Elecdén c&l método ¢k obtencién ce datos

A4

FASE 5: Purificar y reducir la escda: obtencion cel
cuestionario pre-test y primeravalidadon

\

FASE 6: Elaboradén ckl cuestionario definitivo

v

FASE 7: Obtencion ¢k datos de la muestra degida

v

FASE 8: Validadén cela escda cumplimiento dela
propiedades psicométricas

| 8.1. Evaluar lafiabili dad dela escda

| 8.2.Evaluar lavalidezde la escda

| 8.3. Evaluar lasimplicidad

'

| 8.4.Evaluar €l valor de diagnéstico

Revision celaliteratura

Revision celaliteratura

Revision ce laliteratura

Método Delphi
Pretest o pruebas pil oto
Coeficiente Alfade Cronbach

Coeficiente Alfade Cronbach
Prueba test-retest 0 prueba-reprueba

Vadlidezde mntenido
Vadlidezde mnstructo ointerna
Vadlidezde aiterio oexterna

Fuente: Adaptado de Camison (199%y b)
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Relacionentre d enfoque de gestion ce la calidady d desempefio arganizativo

Por tanto, a continuaddn vamos apasa a explicar cada una de las watro
escdas de mediciobn e las ©mpetencias distintivas utilizadas e nuegro

cuedionario.
1) Escdade medicion celas ompetenciasdistintivas @& marketing.

Esta escha de tipo Likert de 5 purtos, constituye la pregurnta p20 cHl
cuedionario y ega formada por 26 items. En la tabla 4.10 sepueden olsevar las
distintas @mpetenciasdistintivas @& marketing analizadasy los items para medir

cadaunade dlas

Es necesdao remrdar que las enpresaspertenedentes ala muedra on
todas pertenedentes & sedor seavicios, conlo que aando en la bateria de items
de la tabla 4.10 y correspondentes ala pregurta p20, se utiliza la palabra
producto, es para referirse indstintamente aproductos o savicios que ofrezcala
empresa Y también hay que sdialar que lasrepuedasvan a se& valoradonesdel
diredivo entrevistado sobre d desenpefio en edos apedos de 1 empresa @
reladonala competencia

2) Escda de medicion e las ompetencias distintivas e producdén de

savicios.

Lapreguntap2l1 &l cuedionario tiene 31 itemsy constituye la escka para
medir las @mpetencias distintivas que poseela enpresa @ lo que serefiere a
produccon ce sevicios. Partiendo ce la escha propueda por Camison (1999h
hemos reformulado los items alaptanddos para referirnos exclusivamente ala
produccion ce sevicios, debido, como ya hemos séialado, ala cmposicion e la
muedra. De forma que @ instrumento de medida utili zado sepuede obsavar en la
tabla 4.11 qe ontiene todcs los items utilizados en eda pregunta del

cuedionario, siendo ura eschatipo Likert de grado 5.
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Capitulo 4 Metoddogia delainvestigacion empirica

Al igua que la escka aterior, las reuedas obtenidas van a se

valoradones ®hre d desenpefio alcanzado pa la enpresa @ los apedos

cuedionados en reladdn ala mmpetencia.

Tabla 4.10: Instrumento para medir las @mpetenciasdistintivas e marketing

COMPETENCIA DISTINTIVA

DEFINIDA COMO:

w

No ok

10.
11
12
13
14.

15.
16.

17.
18
19
20.
21

22.
23

24,

25.
26.

Concacimiento de los clientes
y los mercados actuales
Concacimiento de los clientes
y los mercados potenciales
(nuevos)

Concacimiento dela
competencia

Conccimiento prospedivo
Prevision

Fortaleza en marketing
Dehili dades en marketing

Planificadén comercial
Reaursos a marketing
Integradon de marketing
Segmentadén
Diferenciadén

Disefio ylanzamiento de
nuevos productos
Calidad de servicio

Politicade predos
Politicade mmunicadgon

Imagen de enpresa
Imagen de marca
Locdizad6n comercia

Bajos costes comerciaes
Control de marketing
Distribucién amplia
Amplitud celineade
productos

Garantia postventa

Organizaddn comercial
Disefio

w

No ok

8.
9.

10.
11
12
13.
14.

15.
16.

17.
18
19
20.
21

22.
23

24,

25.
26.

Capaddad paraobtener informaddn celosclientesy los
mercadaos aduales

Capaddad paraidentificar opartunidades de nuevos
clientesy mercados, y pararecger informaddn sobre
ellos

Capaddad para obtener informadén ce los competidores

Capaddad paraidentificar las tendencias del negocio
Exaditud ck las previsiones de ventay rentabili dad
Concienciapor la enpresa de sus fortaleza en marketing
Concienciapor la enpresa de sus debili dades en
marketing

Eficada del proceso de planificaddn comercia
Asignadon ce reaursos a departamento de marketing
Capaddad paraintegrar las adividades de marketing
Habili dad para segmentar los mercados objetivo

Habili dad paradiferenciar la oferta de productos

Habili dad pera disefiar, colaborar en el desarrollo y
lanzar nuevos productos al mercado

Habili dad para prestar un servicio consistente'y de
cdidad

Eficadade la pdliticade predos

Eficadade la pdliticade pulicidad, promocién y
reladones puHicas

Eficadade lapdliticadeimagen de empresa

Eficada de lapdliticade marcadel producto

Habili dad para selecdonar las mejores ubicadones para
las instalaciones comerciales

Eficadadela contencidon/reducdon ce mstesde
marketing

Eficadadel proceso de evaluadén ycortrol delas
adividades de marketing

Capaddad paradistribuir los procesos ampliamente
Capaddad paradistribuir una anplialineade productos

Capaddad paragarantizar a cliente cntra problemas en
el producto posteriores alaventa
Eficadadelaorganizaddn comercial

Habili dad paradiferenciar el producto mediante € disefio

Fuente: Camison (19990
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Relacionentre d enfoque de gestion ce la calidady d desempefio arganizativo

Tabla 4.11: Instrumento para medir las @mpetenciasdistintivas
en producaon e sevicios

COMPETENCIA DISTINTIVA

DEFINIDA COMO:

10.

11
12

13
14,
15
16.
17.

18.
19,

20.

21,

22,

23.

24,

25,
26.

Conacimiento del mercado ce
inpus

Conacimiento de subcontratistas
Bajos costes de produccon de
Servicios

Flexibili dad de volumen

Flexibilidad del “product-mix”
Flexibili dad de disefio
Flexibili dad del equipamiento

Variedad del producto/servicio
Planificadon ce cgpaddad

Espedadizaddn cela
producdon

Diversificaddn celaproducdén
“Customizadon” del
producto/servicio
Conformidad o aseguramiento
dela clidad

Calidad de servicio
Desempefio

Velocidad

Seguridad

Servicio pcst-venta
Fortaleza en producaon

Debili dades en produccién
Reaursos a produccion
Integradon ce produccon
Locdizaddn cklaproduccon
Planificaadn y control de
producaon

Organizadon celaproducdén
Control de inventarios

10.

11
12

13
14,
15
16.
17.

18.
19

20.

21

22,

23

24,

25.
26.

Capaddad para obtener informadén ce proveedoresy
suministradores

Capaddad para obtener informaadén de subcontratistas
Eficadade la omntencién/reduccon ce mstes de
producdon de servicios

Eficadadel proceso de respuesta aosciladonesen el
volumen de demanda del servicio

Habili dad parareaccéonar rgpidamente a canbios en €l
tipo e servicios demandados

Capaddad para hace rgpidos cambios de disefio y/o
introdwcir nuevos productos rapidamente

Grado ce flexibili dad de las instalad ones productivas del
servicio

Habili dad paraproducir una anpliavariedad de servicios
Eficadadel proceso de planificaddn cela cgpaddad
productiva de servicios para canbios de cgpaddad
freauentes

Habili dad para producir servicios espedalizados

Habili dad para diversificar 1a oferta de servicios

Habili dad para alaptar el servicio al pedido el clientey
gjustar su dsefio alas necesidades del cliente
Capaddad para ofreca una cdidad consistente

Habili dad para ofrece una dta cdidad del servicio
Capaddad para provee servicios de dto desempefio
Capaddad para prestar servicios rapidamente

Capaddad para producir servicios atiempo (como se
prometio)

Capaddad de provee servicio postventa
Concienciapor la enpresa de sus fortalezas en
producddn de servicios

Conciencia por la enpresa de sus debili dades en
producddn de servicios

Asignad6n e reaursos alos departamentos resporsables
delaprestadén el servicio

Capaddad paraintegrar las adividades relad onadas con
laprestadén el servicio

Habili dad para selecdonar las mejores ubicadones para
laprestaddn dl servicio

Eficada en laplanificadon y control del servicio

Eficadadelaorganizadédn celaproducaén del servicio
Habili dad para mantener un nivel determinado ce
servicio sin deterioros del mismo
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Tabla 4.11: Continuaddén

COMPETENCIA DISTINTIVA

DEFINIDA COMO

27. Simplicidad y fadli dad de uso
28. Experiencia

29. Econamiasde escda
30. Integradon werticd

31. Descentralizadon productiva

27.
28.

20.

30.

3L

Habili dad para producir servicios Util es alos clientes
Ventgja en costes obre la ammpetencia derivada del uso
efedivo dela aurvade experiencia

Capaddad fisicapara produwcir alta diciencia mn el
volumen de prestadén e servicio (econamias de escda)
Capaddad para desarrollar integramente por la enpresa
el proceso de prestadon el servicio

Habili dad para desarrollar aauerdos de coperaddn que
generen ventajas competitivas

Fuente: Adaptado de Camison (19990

3) Escdade medicion celas ompetencias & drecddn general.

Esta escéa para medir las @mpetencias distintivas e drecaon general

eda formada por laspreguntasque van degle lap22ala p31.Estas ompetencias

van a esar medidas sgunlos items reagidos en latabla4.12.

Tabla 4.12: Instrumento para medir las @mpetencias distintivas e drecdon

general*

COMPETENCIASDISTINTIVAS

DEFINIDA COMO:

CUALIFICACION:
Competencia para resolver
problemas/conaci miento
1. Perfil de habili dades

2. Habilidades de direcaén
priorizedas

3. Enfoque enla asignadon ce
reaursos

4. Formade resolver problemas

5. Modo ¢ aquisicién e
habili dades

6. Capaddad parala alopcion e
dedsiones

Escda1-5, siendo lespedalista, 2 enfocadoalas
operadones, 3 enfocado a marketing, 4 enfocadoa
[+D y 5 emprendedor.

Escda 1-5, siendo 1témicas administrativas, 2
métodas cuantitativos para resolver problemas
operativos, 3 métodos de gestion comercial, 4 témicas
de gestion cel cambio y 5témicas de aedividad.
Escda 1-5, siendo 1tradicion, 2 radonalidad, 3
opartunidades de mercado, 4 creadon ce
opartunidades reladonadas y 5 crea¢én ce
opartunidades radicaes.

Escda1-5, siendo 1 bigcando pecalentes, 2
modelizando, 3 analiti camente, 4 intuiti vamente @mn
apoyoanalitico y 5credivamente an apoyoanalitico.
Escda 1-5, siendo lexperiencia, 3 educaddn formal y
5 ambas.

Capaddad para analizar y selecdonar las mejores
dedsiones
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Relacionentre d enfoque de gestion ce la calidady d desempefio arganizativo

Tabla 4.12: Continuadoén

COMPETENCIASDISTINTIVAS DEFINIDA COMO:
Experienciainternadonal
7. Experienciainternadona dela |7. Capaddad paralagestionadquirida en empresas
atadirecdon multinadonales o en puestos diredivos internadonales
8. Comprensionintercultural 8. Capaddad paradirigir con mentalidad gobal por una
Posicion de poder / gercicio visiénintercultural
del,poder
9. Poder en el Consgo de 9. Capaddad parainfluir sobre d Consgjo
Administradon
10. Poder enlaorganizadon 10. Capaddad perainfluir sobrela organizadon
11. Propensionausar €l poder 11. Propensidnausar €l poder de que se dispore
Estil o / habili dad de liderazgo
12. Estilo de gestion daminante 12. Escdal-5, siendo 1 aientaddnal control y 5 centrado
en oljetivos.
13. Liderazyo 13. Habilidad parainspirar la ac@tadon cel cambio.
14. Empatia 14. Capaddad de comunicadon.
15. Ledtad 15. Fidelidad ala empresay alos propios compromisos.
16. Fundamento del principio de 16. Escdal-5, siendo lestatus-pocer y 5 gupo-
autoridad compartida.
17. Descentralizadén 17. Tendencia aladelegadon ce autoridad.
18 Integrador 18 Capaddad deintegrar y movili zar a miembros de un
equipo.
19. Trabajo en equipo 19. Habili dad para d trabajo en equipo
20. Impulso celainiciativa 20. Habilidad para goyar iniciativasy sugerencias.
21. Predica @nel gemplo 21 Capaddad para atuar como modelo paralos demas.
22. Consenso 22. Habilidad para desarrollar €l consenso
23. Popuaridad y caisma 23. Habilidad para ser el centro dela aencion y seguido.
24. Gestion ce conflictos 24. Escdal-5, siendo lreaurso alalegalidad y 5
autocriticay apertura alamejora wntinua.
MENTALIDAD
Propension al riesgo
25. Iniciativay disposiciona riesgo | 25. Capaddad pera aloptar iniciativasy asumir riesgas
individuales.
26. Entrepreneurship 26. Capaddad para actar riesgosimpulsando nuevos
proyedos.
27. Dispasicional cambio 27. Capaddad pera acetar €l cambio eintroduwcirlo
adivamente

* En aquell os items donce no se predsa @ significado e la escda, lamedicion se redizasobre
una escda 1-5, siendo 1muy bejo, 2 bgjo, 3 medio 0 namal, 4 ato y 5muy alto.

Fuente: Adaptado de Camison (19990

Hemos de séialar que no hemos utili zado todcs los items propuedos por

Camison (1999h) para medir ede tipo e mmpetencias distintivas sino qe
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hemos séecdonado solamente ajuellos que pueden sa relevantes @& nuedra

invedigadon.

4) Escda de medicion ce las ompetenciasdistintivas @ organizadgon y

reaursos humanaos.

Al igual que hemos hedo con las esclas ateriores para adarar y
explica corredamente d cuedionario, se remge e la tabla 4.13 la escha
utili zada para medir las ©@mpetencias distintivas & lo que a organizadén y
reaursos humanas serefiere. Esta escha espropuega por Camison (19991 en su
edudio sobre medicion e las ompetencias distintivas En nuegro cuedionario
eda escta esaformadapor laspregurtasdesie lap32alap37.

Tabla 4.13: Instrumento para medir las @mpetenciasdistintivas & organizadén
y reaursos humanos*

COMPETENCIA DISTINTIVA DEFINIDA COMO:
CULTURA DE LA ORGANIZACION
Valores culturales de la organizadén

1. Liderazyointra-organizativo 1. Estimulo del liderazgo en todalaorganizadon.

2. Cumplimiento delos objetivos 2. Aceptaddn genera del compromiso conel
logro de objetivos.

3. Compromiso estratégico 3. ldentificadén conla estrategiade la
organizadén

4. Organizad6n motivadora 4. Sdatisfacaon e los emplealos con el disefio
organizaivo

5. Cdlidad devida en €l trabajo 5. Satisfacdon celos empleados conla cdidad de
vidalaboral

6. Formadoény dcesarrollo del personal | 6. Interésenlaformadén y desarroll o del
personal

7. Pazlabod 7. Ausenciade onflictividad laboral

8. Bienestar laboral 8. Compromiso con € bienestar de los
trabajadores.

9. Comunicadéninterna 9. Escdal-5, siendo 1ceradao “pditica’y 5
abiertay transparente.

10. Comunicadon werticd 10.Escda 1-5, siendo lestrictamente descendente
y 5intensay abierta en ambos sentidos.

11. Comunicadon haizonta 11 Escdal-5, siendo laisamiento interfuncional
y 5 muy intensay numerosa

12. Toma de dedsiones compartida 12.Escdal-5, siendo lindividua y 5 compartida.

13. Cooperaddnen reladones 13.Escdal-5, siendo 1 erivalidad y 5 &

interpersonales colaboradén.
14. Trabajo en equipo 14.Estimulo al trabajo en equipo
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Tabla 4.13: Continuaddn

COMPETENCIA DISTINTIVA

DEFINIDA COMO:

15.
16.

17.

18.
19

20.

21

Redhaz delatradicion
Reputadén ck horestidad

Fidelidad delos clientes

Satisfacdén ce los clientes
Responsabili dad social

Imagen pulicade enpresa en €
mercado
. Imagen gobal del clima organizaivo

Valores culturales de los miembros de la

organizadgén

22,

23

24

25,

26.

27.

28.

29

Participaddn ce los empleados

Ausencia de ésentismo laboral
. Flexibili dad paralarotadénlabora

Ledtad alaorganizaddn
Autoresporsabili zadén
Autorredizadonen el trabajo
Obedienciay respeto ala autoridad

. Iniciativa einnovadon

RECOMPENSAS E INCENTIVOS

30

31

32

33.

34.

. Participaddn en resultados

Aceptadén ce pdliticaretributivay
deincentivos

Enfasis en recompensas no
eoondmicas

Conacimiento de aiterios de
evaluadon, promocién yrecompensa

Existenciade normasy estandares de
conductay de productividad

ESTRUCTURA DE PODER EN LA

ORGA

NIZACION

35. Influenciadelos sndicaos
36. Peso einfluenciadelos poderes

informales

37. Influencia de poceres pualicos

15.Grado ckrespeto alatradicion.

16.Historial de horestidad en lareladdn contodos
los grupos vinculados ala organizadén.

17.Historial deledtad en lareladonconlos
clientes.

18.Compromiso conlasatisfacdon delos clientes

19.Compromiso con el entorno socia y
medioambiental

20.Escda1-5, siendo 1 asconccida/malay 5
solida/gran prestigio.

21 Escda 1-5- siendo 1 aksagradable, 2 apético, 3
normal, 4 interesantey 5 adivo y muy
estimulante.

22.Grado ck participadon cke lostrabajadores en €l
establedmiento de objetivos, planesy tareas

23.Grado e ausenciade absentismo laboral

24.Aceptaddnlaboral delarotaddn de puestosy
espadal

25.Grado ke fidelidad de los trabgjadores conla
organizadoén

26.Compromiso de los trabajadores a nivel
personal conla cdidad

27.Satisfacdon celos empleados con el trabagjo
por €l logro de sus objetivos personales

28.Grado cerespeto y aceptaddn ce la autoridad
forma

29.Escda1-5, siendo 1 ndinhibicién y 5estimulo
y premio intenso.

30.Grado ce participadon ce los empleados en los
resultados.

31.Grado ce ac@tadon pa el personal dela
pdliticade retribucion e incentivos

32 Importancia otorgada en la organizadona
recmpensas monetarias.

33.Grado ce mncacimiento y de ac@tadén celos
criterios de evaluadon, promocion y
recompensa

34.Escda 1-5, siendo 1 aésconccimiento y 5
conjunto completo, claro y hien definido para
todalaorganizadon.

35.Influencia de los gndicatos en la organizaddn

36.1nfluencia de poderes informales
intraorganizaivos en la organizadon

37.Influenciade los pocderes pulicos obrela
organizadén
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Tabla 4.13:

Continuadén

COMPETENCIA DISTINTIVA

DEFINIDA COMO:

38.

39.

INFORMACION/SIMBOLOS/NORMAS/RI
TUALES

40.

41,

42,

43.

44,

DISENO ORGANIZATIVO

45,

46.

47.

48,

49,

50.

51

52

53.

54,

Influencia direda de los trabajadores

Influencia socioemndémicadiversa

Conccimiento pa el persona dela
historiay logros importantes de la
empresa

Conccimiento pa el persona dela
misién ylos objetivos dela
organizagén

Existencia de simbolos pasitivos que
conocen o comprenden solamente los
miembros de la organizadén
Existencia de modelos de
comportamiento aimitar por los
empleados

Existencia de aontedmientos
rituales que reflgjan de forma pasitiva
losvalores de la enpresa

Naturalezade los procedimientos
Estructuradon ck las taress
Flexibilidad del disefio aganizaivo
Autonamia en el trabajo

Participaddn ce los empleadosen la
cornfiguradon cel trabgjo

Participaddn ce los empleados en
dedsiones estratégicas

Organizad6n dana
Polivalencia en ladefinicion detareas

Enriquedmiento del puesto de
trabajo

Garantiade enpleo alargo gdazo

38.Influencia direda de los trabajadores brela
organizadén

39.Influencia de instituciones cioecondmices
diversas obrelaorganizadon.

40.Escda 1-5, siendo 1 radie 0 quizés muy pacos
y 5todcs.

41.Escdal-5, siendo 1 radie o quizéds muy pacos
deformavagay 5 todos con exaditud.

42.Escda 1-5, siendo 1 noexisten y 5existen en
cantidad y son muy representativos.

43 Escda 1-5, siendo 1 a@sconacidosy 5 muy
bien identificados.

44.Escda 1-5, siendo 1 no anuy esporadicosy 5
si y muy bien organizados.

45.Escda 1-5, siendo 1 buocrédticosy lentosy 5

agilesy flexibles.

46.Escda 1-5, siendo lespedadlizadasy aisladasy

5 dtamente ordinadas

47.Grado ceimplantad6n dce formas

organizativas flexibles

48.Grado ce aeaddn e unidades organizaivas

descentrali zadas.

49.Grado ce participadon del personal enla

definicion d&l contenido celos puestosy la
formade redizar |0s procesos.

50.Grado cke participadon del personal en la

definicion cela estrategiay laformade
llevarla alapradica

51.Grado cereducddn cel nimero de niveles

jerarquicos dpice estratégico-nlcleo de
operadones.

52.Grado ce anplitud en € contenido ce tareas de
los puestos.

53. Grado ceimplantaddn ce sistemas como
variedad del trabajo, autonamia enla
preparadon y ejeaucion el trabajo,
ampliadon cetareas o rotadon ke puestos.

54. Grado ceimplantaddn ce sistemas formales o

informales de cmmpromiso alargo dazo dela
empresa wn € trabajador.
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Tabla 4.13 Continuaddn

COMPETENCIA DISTINTIVA DEFINIDA COMO:
55. Planes de carerabasadosen la 55. Grado ce glicaddn de sistemas de promocion
experienciay dedicadénala empresa basados en e compromiso del empleado méas
que en la antigliedad.

* En aquell os items donck no se predsa d significado ce la escda, la medicion se rediza sobre
una escda 1-5, siendo 1muy hajo, 2 bajo, 3 medio o namal, 4 alto y 5muy alto.

Fuente: Camison (1999h

Bloque 5: El desanpefio organizativo.

En cuanto alasdimensionesque comporen el deseanpefio aganizaivo, no
existe un consenso en la literatura, siendo multiplesy diferenteslasdimensiones
identificadas & éda (Peters y Waterman, 1982 Smith, Guthrie y Chen, 1989
Camison, 1997h.

Todavia, pese aque seremncce la reladon existente eitre dicada
organizdiva, competencias distintivas unidas alos fadores d¢ave de &ito y
medidas del desempefio, ds problemas haga ¢ momento han impedido la
crea¢dn e sstemas de informadon edratégica que resllten wiles para la

direcdadn (Camison, 1999y):

a) lamedicién ck los fadores dave de &ito cualitativos en naturaleza
(adivosintangbles;

b) la integradon de medidas de los fadores epresalas & métricas
heterogéneas @ ure vaoradon doba de la dicada de la

organizadon en reladon con sus mmpetidores

Estos problemas han intentado se subsanados por autores ®mo Rangore

(1997, quien presenta un modelo general de medicion e la dicada organizdiva,
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enlazdddo con € desempefio aganizaivo y los fadores dave de &ito en la
industria.

En ede setido, la propueda de dimensiones del constructo analizado
redizada por Camison (199%) nos parece acdada, puedo que sntetiza las
diversas @ortadones eliminalos problemas s@alados anteriormente y determina
también su adeauadon a constructo en base alos realltados obtenidos en la

invedigadon empiricade su trabajo.

Asi pues aungle la EFQM (1999, en su modelo de excdencia orientado a
la autoevaluad6n empresaial, sdiala aiatro dmensiones a onsiderar en reladén
con los resultados empresaiales (saisfacdon e los dientes saisfacdon e los
empleados, reailtados emndmicos eimpado social) en eda invedigadén parala
medicidon ck los reaultados enpresaialeso deseanpeiio aganizaivo derivados de
la glicadon e dstemas de gedion ce la cdidad, vamos a onsiderar las
dimensiones que de ese nstructo propore Camison (199%) que n:
saisfacdon ce los dientes saisfacdon ce los enpleados, resultados financieros,

efi ciencia operativa, impado socia y capaddad de competir.

La aeadon ckla eschkapara medir €l desenpefio aganizativo seguida por
Camison (199%) es $milar a la que remge la figura 4.1, @ra la aeaddn e
escéasde medida de las @mpetenciasdistintivas La escha final, recgda en la
pregurta p38 e nuedro cuedionario, valora tanto los indicadores objetivos
clascos, de cadder emndmico financiero, como dras variables de caader
cualitativo representativasde lapaosicion ce la enpresaregpedo ala competencia,
ad como permite, con el dltimo item incorporado, conccer la valoradon gobal

del nivel de deseanpefio delaorganizaddn en reladdn con sus mmpetidores

Por otro lado, esindudible la necesdad de que @ constructo “desempefio
organizaivo” contemple una seie de medidasfinancierasy otrasno financieras
pero su valoradon no pede se& reducida Unicamente ala utilizaddén de medidas

cuantitativag sino que también €l desenpefio aganizaivo debe incorporar
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medidasde los resultados audlitativos dcanzados por la enpresaderivados de su
pose$dn ke adivos intangibles y sus mpetencias La justificadon ce la
utili zagon ce lasdimensiones puedas anteriormente vendria en gque lasmismas
sintetizan las diversas aortadones & e desarollo de esckas de medicion
constructo analizado y son adeauadas para ese propdsito en base dos resiltados
delainvedigaddnempiricallevada a cdo pa Camisdn (199%).

Es importante recdcar la necesdad de un enfoque esratégico para
sdecdonar las medidas de desempefio clave y de la implicadon ce la dta
direcdon en la identificadon e los indicadores a la vez que se efatizan los
enlaces atre lasmedidas

En el cuedionario uilizado para la daboradon de la presate tess
doctoral vamos autilizar una escka tipo Likert de 5 purtos, que se orreponck
con la escha utilizada por Camison (199%) y constituye la pregurta p38
cuedionario, con la que pretendemos medir el desenpefio aganizativo. Esta mide
los reaultados empresaiales globales de la eanpresay valora d desempefio

alcanzado pa laorganizaddnen reladdnala competencia.

Los datos que obtenemos en eda pregunta bre objetivos marcados wn
lasmedidas #licadasde mejora de la cdidad, evidentemente van a s& opiniones
y percepcionesde los diredivos que reponcen a cuedionario. No obstante, si se
pueden considerar medidas fiables del grado de desenpefio oljetivo, como

sdialan trabgjos previos cmo los de Venkatraman y Ramanujam (1986,1987).

4.3. FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LASESCALAS

En ede eigrafe pretendemos @mprobar que las principales esckas
utili zadas @& nuwedra invegigadén cumplen las propiedades @ciométricas es
dedr, lafiabilidad y lavalidez conceptos que pasamos seuidamente a d&ordar.

16C



Capitulo 4 Metoddogia delainvestigacion empirica

4.3.1. PROPIEDADES SOCIOMETRICAS DE LAS ESCALAS DE
MEDICION

Las esckasde medicion uili zadas e nuegro edudio han de se evaluadas
para asgurarnos que on wiles @& recoger la informaddn del constructo que se
pretende medir, y ademas eda informadon ha de se& obtenida por €

procedimiento mas &ado Y fiel posible onlaredidad.

Para que aialquier escda de medicion searigurosay acalémicamente
vdida en su propdsito, éda debe amplir las s$guientes propiedades
sociométricas: (1) fiabilidad, (2) validez (3) simplicidad y (4) vaor de
diagndstico.

Previo a la justificadon ce las distintas esckas de medicién empleadas
hemos de agumentar acecade la cnveniencia del uso de esckasmulti-item. En
edalineaChurchill (1979 defiende d uso de dichas esciasfrente a esdasde un
anico item. Asi sdiada @mo inconvenientes de las sgundas (1) los items
individuales tienden a posee bagas orreladones ©n € atributo oljeto de
medicion, mientras que d mismo tiempo tienden a reladonarse ©n dros
atributos; (2) los items individuales tienden a cdegorizar a los individucs en
grupas relativamente reducidos; (3) los items individualestienen unconsiderable
error de medicion. Las mencionadas limitadones hacen amnsgable d uso de
escéas multi-item. Por tanto, (1) la egedficidad de los items permite cdcular €l
promedio de los mismos; (2) mediante la mmbinadon e los items sepermite
efeduar claras distinciones etre los individucs; (3) la fiabilidad tiende a
incrementarse y €l error de medida deaece onforme d nimero de items en ura

combinadon seincrementa (Churchill, 1979.

! Se pueden citar los sguientes trabajos, dentro de la extensa literatura existente sobre este tema:
Nunrelly (1978, Carmines y Zeller (1979, Churchill (1979, Mahotra (1981, Peter (1981),
Bagozzi y Phillips (1989, Peter y Churchill (1986, Venkatraman (1989, DeVellis (1991),
Grapentine (1994, Vernette (1995.
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En ede satido, las esclas que pasanos a &aluar son escdas multi-item
de tipo Likert de 5 purtos, con lo que sepretenden medir diferentes onstructos
gue deben se medidos en todas sIs dimensiones através de mdltiples items, a
excepcion e lasdos eschasnominalesque hemos utili zado a la hora de anali zar
la eistencia o implantaddn ce témicaso pradicasde gedién ce cdidad en las
empresas ad como los principios extraidos de laliteratura.

Pasandoa mmentar lasprincipales esclas enpleadas en lo que serefiere
alamedicion ce las ompetenciasdistintivasy a desenpefio aganizaivo hemos
utilizado las esckas propuedas por Camison (1999 y Camison (199%)
regedivamente, sebemos que anbas esclas gozan de todas las propiedades
sociométricas a amplir, seialadas ateriormente, ya que han sido comprobadas

por dicho autor en sus trabaj os.

En ladirecddn apurtada, vamos apasa a evaluar edas esclasutili zadas
para comprobar s se amplen lasdaos primeraspropiedades & nwedro egudio: la
fiabilidad y lavalidez Lasregdantespropiedadesno las analizaremos debido a que
las esclasque hemos utilizado han sido propuedasy aplicadas e laliteratura, y
por lo tanto, la sSmplicidad de lasmismasy su poder de diagndstico ya han sido

evaluados por otros autores(Camison 199%vy b), lo cua nosreallta sificiente.

El primer pa®, uravezredizado el proce de reamgda de datos, eshace
una depuraddn e las esckas determinando si alguno & los items debe se
eliminado ce las mismas A nivel de los items, es importante andlizar la
corrdladdn existente entre esos de forma que auéllos rreladonados
negativamente o que no se @rreladonan fuertemente n € redo deben se
eliminados. Igualmente, deben se consavados en la escha ajuell os items aya
correladdn con la suma de los items redantes (item-total correlation) es mas
elevada (Bagozz, 198). De no cumplirse efas caacteristicas reppedo a los
items, edos reducirian la cnsistenciainternade la esclg, y deben sa eliminados,

procurando no @saidar lafundamentadontedrica
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Otras caaderisticasdeselespara los items de una escka n (Cadogan,
Diamantopouos y Pahud, 1997: una devada varianza, dado qie permite mayor
disaiminadon entre los individuos @wn nvelesdiferentesdel concepto medido, y
una media cecana d centro de 2 rango, cdo gue reduce los valores etremos

gue por razonesdiversas sgueden haber producido.

Una vez sehan identifi cado los items susceptibles de se eliminados, se
examina la fiabilidad de la escka atravésde la medida de consistencia interna
mayoritariamente utili zada, €l coeficiente dpha de Cronbacd (1957), cuedion qie
pasanos a dordar a cntinuadon.

4.3.2. FIABILIDAD

En primer lugar, pasanos aredizar €l andlisis de fiabilidad de las escias
utili zada<’. Con ege fin aplicamos @ egadistico alpha de Cronbach atodasy cada
una de las esclas gareddas & el cuedionario; un valor alto de ese esadistico,
gue andlizala mnsistencia interna de la escta atravésde la correlad6n media de
un item con todcs los demasitems de la misma, pore de manifiedo que la escka
esfiable.

Z Lafiabili dad de una escda serefiere d grado en que ésta dara resultados consistentes § sellevan
a cdo mediciones repetidas. En airas palabras, es la propacion ce varianza dribuible ala
purtuadén red de la variable, siendo un ben indicador de la catidad de aror de medicién
inherente aun modelo. Esto equivale a onsiderar que la estructura de las escdas creadas esta
corredamente disefiada. Hayes (1992 50) define la fiabilidad como “d grado en quwe las
mediciones estan libres de las desviadones producidas por los errores causales’. Suele ser bastante
habitual concebir la fiabilidad como el grado de mnsistencia interna de la escda, y la forma més
habitual de estimarla e a partir del cdculo del a de Cronbach (Cronbach, 1951). La principal
ventgja de su uso es que permite determinar la fiabili dad habiendo aplicado la escda Unicamente
sobre un gupo ceindividucs.
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Este indice es bmasuitili zado para cacular la fiabili dad®, aunque hay que
sdidar que no existe unanimidad a la hora de determinar el valor a partir del cual
la fiabilidad se ®nsidera alecuada 0 aceptable en la invegigaddn (Peterson,
1994). En nuwedro edudio vamos a onsiderar e valor minimo aceptable que

egableceNunrally (1978 que mrregponce a0,70en edudios exploratorios”.

A continuaddn se procedié a diminar aquellos items alya @rreladon
item total fueseinferior a 0,3, velor minimo comunmente acetado (Nurosis,
1993 o cuya diminaddén permitiese obtener una dpha onsiderablemente

superior.

Comenzando po la esckade competenciasdistintivas e marketing, nose
procedio a diminar ningunitem, parque @ apha de Cronbach nomejoray todas
las cagas fadorialesreailtan superiores a0,5. Los resiltados obtenidos de ese

andlisis sh mostrados en latabla4.14.

Por €l contrario, en la escka de mmpetenciasdistintivas & produccén e
savicios, es necesao eliminar € item v12, pwes la orredladén item-total
corregida esmuy inferior a 0,3, olieniéndose tras & eliminaddn un alpha de
0,9674 ycuyos redlltados esan indicados en latabla4.15.

% Paramedir |afiabili dad de una escda existen diversas formas que dependen del enfoque que sele
dé alainvestigadon y ce la propia naturalezade los datos. Entre los métodos més utili zados &
encuentran €l a de Cronbach y el método ¢ Speaman-Brown (dividir por la mitad) para medir la
consistencia interna (Sanchez y Sarabia, 1999, la prueba test-retest para medir la estabili dad
(Malhatra, 1997), asi como la utilizadén de westionarios alternativos, para medir la equivalencia
(Miquel et al., 1997).

* Corresponce sefialar que @ valor propuesto pa Nunrelly (1978 es el mas utili zado, pero existen

otros autores que en sus investigadones consideran que una escda esfiablesi e o de Cronbac se
sitlia por encimade 0,80 (Carminesy Zeller, 1979 Vernette, 1995.
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Tabla 4.14: Fiabilidad de la escka de competenciasdistintivas e marketing

Mediadela escdasi se| Varianzadela | Correladénitem- Alphas se
elimina d item escdas se total corregida elimina d item
elimina d item
V1 87,3986 1978189 0,5839 0,9523
V2 87,3427 1972127 0,6555 0,9517
V3 87,3986 2007484 0,4693 0,9533
V4 87,3007 1980991 0,6272 0,9530
V5 87,4126 1956525 0,6467 0,9527
V6 87,4615 1921517 0,7414 0,9517
V7 87,4266 197,4858 0,5306 0,9509
V8 87,4196 1974143 0,5794 0,9524
V9 87,5175 1931810 0,7059 0,9511
V10 87,5175 1950543 0,6673 0,9515
V11 87,4685 1949832 0,6687 0,9515
V12 87,4476 1936997 0,7194 0,9510
V13 87,4406 1940933 0,6578 0,9516
V14 87,3217 1954733 0,6135 0,9521
V15 87,4685 1969691 0,6316 0,9519
V16 87,5035 1948292 0,6616 0,9516
V17 87,3357 1956330 06114 0,9521
V18 87,3217 1955437 0,6040 0,9522
V19 87,5105 1943643 0,6541 0,9516
V20 87,6993 1970709 0,6035 0,9521
V21 87,6923 1964258 0,6488 0,9517
V22 87,5524 1923194 0,7103 0,9510
V23 87,5035 1915475 0,7325 0,9508
V24 87,3986 1929456 0,7018 0,9511
V25 87,5455 1945455 0,6773 0,9514
V26 87,5455 191,8412 0,7298 0,9508
Alpha = 0,9535
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Tabla 4.15: Fiabilidad de la escka competenciasdistintivas e producaén de

savicios
Mediadela Varianzadela | Correladonitem- Alphasi se
escdas se escdas se total corregida elimina d item
elimina d item elimina d item
V1 1088029 3159241 0,6702 0,9465
V2 1089051 3187777 0,5949 0,9471
V3 1087810 324,8635 0,4366 0,9483
V4 1087591 3151401 0,6565 0,9466
V5 1086642 3157688 0,6895 0,9464
V6 1087518 3144527 0,6728 0,9464
V7 1087007 317,9465 0,6627 0,9467
V8 1086861 3200405 0,6206 0,9470
V9 1088321 3160231 0,7440 0,9461
V10 1086934 3142141 0,6863 0,9463
V1l 1087007 3172995 0,7060 0,9464
V13 1086277 3156619 0,7006 0,9463
V14 1085985 3134038 0,7228 0,9460
V15 1086423 3132903 0,7322 0,9459
V16 1085474 3131466 0,7965 0,9456
V17 1084818 3153250 0,7002 0,9463
V18 1089416 3131877 0,6287 0,9468
V19 1086715 3154869 0,6751 0,9464
V20 1087299 3165809 0,6178 0,9469
V21 1087518 3130850 0,7894 0,9456
V22 1086642 3133423 0,7935 0,9456
V23 1087737 3178822 0,6572 0,9467
V24 1087299 3137574 0,7677 0,9458
V25 1086277 3133089 0,7756 0,9457
V26 1088102 3168902 0,7209 0,9463
V27 1086204 3155902 0,7311 0,9461
V28 1087956 3169432 0,7001 0,9464
V29 1088102 3180814 0,6483 0,9468
V30 1085985 3160656 0,7105 0,9463
V31 1087810 3163193 0,6363 0,9467
Alpha=0,9674

En cuanto ala eschka de competenciasdistintivas e drecaon general, ha
sido también necesao eliminar items, pueslas orreladonesde v1, v2, v3 y vb
con €l redo de los items de la escta e@an inferiores a0,3, ohteniéndose los
resultadosindicados en latabla4.16.

16¢€



Capitulo 4 Metoddogia delainvestigacion empirica

Tabla 4.16: Fiabilidad de la escka competenciasdistintivas e drecdon general

Mediadela Varianzadela | Correladonitem- Alphas se
escdas se escdas se total corregida elimina d item
elimina d item elimina d item
V4 96,7442 1661762 0,3696 0,8813
V6 96,5969 1715862 0,4813 0,8788
V7 97,0310 1645928 0,4832 0,8776
V8 96,8682 1639747 0,5412 0,8761
V9 96,5736 1699652 0,4298 0,8791
V10 96,4341 1703101 0,4643 0,8786
V11 96,9457 1739580 0,2105 0,8839
V12 96,8992 1696382 0,3670 0,8805
V13 96,6589 1643671 0,7344 0,8732
V14 96,5581 1651079 0,6844 0,8741
V15 96,3721 167,3605 0,5655 0,8764
V16 96,6667 166,6302 0,5474 0,8765
V17 96,8837 1643223 0,6494 0,8742
V18 96,5814 1662453 0,6707 0,8747
V19 96,6744 1650338 0,6532 0,8744
V20 96,5426 1650626 0,6765 0,8741
V21 96,6202 1638624 0,7282 0,8730
V22 96,6357 1645772 0,7048 0,8736
V23 96,7054 1661938 0,6445 0,8750
V24 96,6667 1693958 0,4061 0,8795
V25 96,6047 1680847 0,5217 0,8772
V26 96,6047 1695690 0,4571 0,8786
V27 96,6279 167,9855 0,5328 0,8770
Alpha=0,9188

Regedo a la escka de mmpetencias distintivas e organizadén vy
reaursos humanos, ha de diminarse v35, v36, v37 y v39, ilen pa su bga
correladon con € redo de items o paque anpeoraban € apha, okteniéndosela

escda onlaspurtuadonesobsavadas @& latabla4.17.
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Tabla 4.17: Fiabilidad de la escka competencias distintivas & organizadon y

reaursos humanaos
Mediadela Varianzadela | Correladénitem- Alphasi se
escdas se escdas se total corregida elimina d item
elimina d item elimina d item
V1 1800963 7351324 0,7272 0,9662
V2 1800222 7394398 0,6884 0,9663
V3 1800148 7371789 0,6680 0,9663
V4 1801259 741,0363 0,6276 0,9665
V5 1801630 7417344 0,6342 0,9665
V6 1799259 737,0691 0,6822 0,9663
V7 1800370 7451553 0,3822 0,9675
V8 1799407 7388621 0,6104 0,9665
V9 1798667 7334000 0,6559 0,9664
V10 1798815 7345978 0,6400 0,9664
V11 1798296 7441573 0,4878 0,9669
V12 1799185 7371053 0,5985 0,9666
V13 1798889 7319801 0,7159 0,9662
V14 1798667 7363403 0,7011 0,9663
V15 1800074 751,1865 0,4255 0,9671
V16 1798000 737,0269 0,6946 0,9663
V17 1797704 741,9842 0,6064 0,9666
V18 1796963 7389444 0,6357 0,9665
V19 1799111 7385592 0,5869 0,9666
V20 1795926 7472432 0,4414 0,9671
V21 1797111 7441323 0,5250 0,9668
V22 1801407 7366741 0,6664 0,9663
V23 1804148 7464834 0,3107 0,9680
V24 1803259 7370721 0,5723 0,9667
V25 1798593 7457935 0,5656 0,9667
V26 1800370 7372897 0,6933 0,9663
V27 1799630 7395882 0,7093 0,9663
V28 1797556 7441711 0,5837 0,9666
V29 1799852 7403132 0,6320 0,9665
V30 1802370 7371374 0,6302 0,9665
V31l 1803037 7382280 0,6248 0,9665
V32 1803778 7346249 0,5915 0,9666
V33 1802296 7341633 0,6862 0,9663
V34 1800963 7375056 0,6004 0,9666
V38 1804519 7375480 0,5563 0,9667
V40 1801407 7393905 0,5353 0,9668
V4l 1800593 7390562 0,5944 0,9666
V42 1805333 7484000 0,3325 0,9677
V43 1803037 7327205 0,6599 0,9664
V44 1803037 7326459 0,5986 0,9666
V45 1800370 7329912 0,6460 0,9664
V46 1800667 7375851 0,5847 0,9666
V47 1801556 7367294 0,7206 0,9662
V48 1803111 737,2308 0,6097 0,9665
V49 1802519 7319062 0,7079 0,9662
V50 1804296 7346051 0,6836 0,9663
V51 1803407 7412711 0,5246 0,9668
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Tabla 4.17: Continuadoén

Mediadela Varianzadela | Correladonitem- Alphas se
escdas se escdas se total corregida elimina d item
elimina d item elimina d item
V52 1801704 7417245 0,6095 0,9666
V53 1802370 7391822 0,6400 0,9664
V54 1802889 7330876 0,7353 0,9661
V55 1802000 7472806 0,4437 0,9671
Alpha =0,9672

Asi mismo, hemos redizado el mismo procedimiento pera la escka que
mide d desempefio aganizaivo, cdculando edos mismos eficientes para
comprobar la fiabilidad de la misma, e igualmente obse'vamos que obtenemos
resultados hresdientes(tabla4.18).

Unicamente hemos diminado v6 paque si carga fadoria es muy baja
0,07 con ello, e coeficiente dpha mejora sustancialmente de 0,8632a 0,9139.
Sin embargo, v16 aunque posee una caga inferior a 0,3 su valor eda muy
proximo; trasla diminadon de ese item e apha meora genas pa lo tanto,
hemos optado pa dgjarlo, ya que un item siempre proparciona informadon qie
no pwede se eliminada $n tomar cierta precaicion.

Tras ¢ proce® de depuradon, todaslas escias utili zadas & ede esudio
para la medicion ce las @mpetencias distintivasy €l desenpefio aganizaivo
tienen ura crreladon superior a 0,3 y cumplen la propiedad sociométrica de
fiabilidad, a superar notablemente d valor minimo edableddo pa Nunrelly
(1978 (tabla4.19.
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Tabla 4.18: Fiabilidad de la esckaparalamedicion del desenpefio aganizaivo

Mediadela Varianzadela | Correladonitem- Alphasi se
escdas se escdas se total corregida elimina d item
elimina d item elimina d item
V1 79,1318 101,7559 0,6565 0,8449
V2 79,1628 101,5592 0,6435 0,8449
V3 79,1163 1003536 0,7103 0,8428
A2 79,1938 1025637 0,6204 0,8462
V5 79,9922 1035546 0,5300 0,8483
\ 79,0930 104,8350 0,4400 0,8507
V8 79,0310 1051397 0,4687 0,8504
V9 79,2558 1042544 0,3792 0,8521
V10 79,0465 1024822 0,6179 0,8461
V11 79,0465 1040291 0,5045 0,8491
V12 79,0543 1028330 0,5719 0,8471
V13 789147 1010786 0,6168 0,8450
V14 78,9690 101,7490 0,6206 0,8455
V15 78,7984 1050216 0,4275 0,8510
V16 79,0465 1075916 0,2785 0,8548
V17 79,0775 1061502 0,3116 0,8541
V18 78,9767 101,1323 0,6163 0,8451
V19 79,2636 1014144 05777 0,8460
V20 79,3488 1016195 0,4957 0,8482
V21 79,1550 1046477 0,4599 0,8502
V22 79,2481 1050942 0,4131 0,8514
V23 79,0155 1036404 0,5529 0,8480
V24 79,1550 1045070 0,4616 0,8501
Alpha=0,9139

Tabla 4.19: Coeficientes df ade Cronbach de las esclasparalamedicion celas
competenciasdistintivasy el desenpeiio aganizaivo

Escdas de medicion del constructo competencias distintivas Coeficiente dfade
Cronbach
Escda de competencias distintivas en marketing 0,9535
Escda de competencias distintivas en producaon e servicios 0,9674
Escdade competencias distintivas en drecdén general 0,9188
Escdade competencias distintivas organizativas y en reaursos humanos 0,9672
Escda de desempefio aganizaivo 0,9139
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4.3.3.VALIDEZ

Una vez determinada la fiabilidad de las escias pasanos a @auar la
vaidezde lasmismas’. Para dlo, adiferenciade lo que ocurre mn lafiabilidad, la
validez de una escka no plede se edimada diredamente, sino qLe Unicamente
puede se inferida. Asi pues encontramos que puede inferirsede laforma en que
ha sdo creada, de 21 reladon conlasmedidasde otrasvariableso de a1 habili dad
para prededr cuegiones epedficas Existen entonces tres tipos bascos de
validez que se orregpondn con esastresformas de determinarla: setrata de la
validez de contenido, lavalidez de constructo o concepto y la validezreladonada

concriterios.

A continuaddon vamos a determinar la validez de las tres formas

contragadaspara las esclasutili zadasrelevantes & nuedro egudio.

4.3.3.1. Validez de contenido

La vaidez de mntenido indica que d procedimiento seguido para d
desarollo del instrumento de medida ha sdo adeauado (Peter y Churchill, 1986
Grapentine, 1999.

Para determinar s una escka oncreta posee vaidez de @ntenido no
existe un criterio oljetivo y hien definido, con lo cual éda esdificil de comprobar
(Nunrelly y Berstein, 1994.

Por lo tanto y basdndona en que vamos autili zar escdas cealaspor otros
autores hemos cnfirmado en la revision ce la literatura que los procedimientos
que en la daboradon ce lasmismashan seguido sus autoreshan sido rigurosos en

® Una escda es vélida aiando redmente mide lo que d investigador pretende medir, es dedr, e
constructo o variable de estudio. En dras palabras, la medidatendra validez aiandolas diferencias
en los valores ohbservados derivados de la escdareflgjen dferencias redes en la variable objeto de
medida, y no e otros fadores (Churchill, 1979. Se pretende por tanto, que la medida esté libre de
error sistemético y error aledorio.
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su metodologia, tanto en la aeaddn ce las escikas siguiendo a Churchill (1979,
como en la glicaddn ! método Delphi para la reduccdon de las mismas
(Malhatra, 19821 Lado, 1996 o el método ce re-ted para evaluar la fiabilidad de
dichas esckas(Conant, Mokway Varadargjan, 1990Q.

Por todo €ello, y paque las esclkas tedadas por sus autores sésfacen
también e requisito de Grapentine (1994, referente a que aantos mas items
tenga una escka aregada mayor validez de mntenido psee pocemos dirmar
gue todas las esclas han sido desarolladas & € marco de la metoddogia
habitual, lo que confirma 2 validez de contenido en cada escha utilizada en

nuedrainvedigadon.

4.3.3.2. Validez de constructo o interna

La validez de constructo trata de reflgjar que existe una reladon tedrica
entre la variable objeto de mediday otrasvariables(Bollen, 1989.

La forma mashabitual de operativizar la validez de wnstructo es através
de la validez onvergente, la validez disaiminante y la validez nomoldgica
(Campbell y Fiske, 1959 Peter, 1981).

Asi, dedmos que «iste validez onwergente aiando la medida se
correladona fuertemente y de forma positiva on dras medidas del mismo
constructo (Churchill, 1979.

La validez disaiminante indica en qué grado des medidas desaroll adas
para medir constructos Smilares pero conceptualmente diferentes esan
reladonadas (Beaden, Netemeyer y Mobley, 1993. Una escka tiene, pues

validezdisaiminante acwiando nomide un constructo para € que no sediseo.

En dtimo lugar, se dice que existe valideznomolbgica wando,tal y como
proncsticalateoria, existe crreladon entre la medida de lavariable en cuedion y

otras medidas de mnceptos distintos, pero reladonados. Lo que se pretende
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determinar es $ la escka de medida £ comporta sgunlo eperado pa lateoria
conregpedo aotrasmedidas ®nlas wales etatedricamente reladonada.

En genera, la validez de wnstructo se puede aiantificar a través de
(Sanchez y Sarabia, 1999: (1) la matriz multiconcepto-multimétodo, (2) €
andlisis de mrreladones (3) € modelo causd de Bagozz y (4) e andlisis
fadorial.

4.3.3.2.1. Validez conver gente

En la presaite tess, hemos utilizado el andlisis fadoria confirmatorio
para obsevar la validez onwvergente de las diferentes ecdas utilizadas Los
resiltados obtenidos se &poren en lastablas4.20, 4.21, 4.22, 4.23 y 4.24.

Por tanto, vamos a aalizar primero la validez @nvergente de la escka de
medicion el desenpefio aganizaivo y pasteriormente la de las watro escdas

utilizadaspara medir las @mpetenciasdistintivas

Regedo a la primera escha aalizada, los resultados obtenidos n
optimos y muedran que podemos dirmar la validez @nvergente de la misma,
porgue tenemos que todacs los pardmetros n signifi cativos para p < 0,001,y que
ademéslas cagasfadoriales etandarizadas ®n gandes la mayoria superiores a
0,6, siendo lasredantes siperiores a0,4 (minimo sugerido pa Hair et al., 1999
(tabla 4.20, sdvo V15, V16. Los indicadores de la bondad del guste n
excdentes esdedr, superiores a0,9.

Por otro lado, los andlisis fadoriales @nfirmatorios redizados para
afirmar la validez mnwergente de las eschas utili zadas para medir las diferentes
competencias distintivas también muedran reslltados sdisfadorios @mo

veremos a ontinuadon.
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Tabla4.20: Andlisisfadorial confirmatorio dela esckade medicion cel
desenpefio aganizativo

Variables A t A
estandarizable
1. Rentabili dad emndmicamedia 1,000 - 0,718
2. Rentabili dad financiera media 1,010*** | 5544 0,706
3. Rentabili dad media en ventas 1,113** | 5258 0,767
4. Porcentgje beneficio sobre ventas 0,897*** | 5456 0,663
5. Credmiento medio anual ventas (19962000 0,798** | 5785 0,573
6. Ganancia de aiotade mercado 0,647** | 5,668 0,478
7. Credmiento esperado en ventas de |os préximos 3 afios 0,628** | 5386 0,493
8. Credmiento esperadointernadonal delospréximos 3 afios | 0,724** | 6,531 0,424
9. Creagdn cerigueza 0,928** | 5371 0,686
10. Productividad del trabajo 0,837*** | 5,744 0,601
11 Eficiencia en costes 0,900*** | 6,545 0,656
12. Solvenciafinanciera 1,082*** | 6,136 0,673
13. Liquidezfinanciera 1,026*** | 6,034 0,662
14. Satisfacdon ke los clientes 0,596*** | 5,618 0,441
15. Satisfacdon ce los empleados 0,434** | 4974 0,340
16. Contribucién socio-emndmica ala sociedad y entorno 0,459*** | 5629 0,308
17. Fortaleza ompetitiva espaiola 1,055*** | 5889 0,642
18. Fortaleza @mpetitiva auropea 1,044*** | 6,267 0,532
19. Fortaleza ompetitivamundal 0,993*** | 6,769 0,541
20. Posicién competitiva en predos frente mmpetenciainterna | 0,753** | 5811 0,541
21. Posicién competitiva en predos frente mmpetencia externa | 0,645*** | 5896 0,451
22. Posicién competitiva en cdidad frente mmpetenciainterna | 0,867*** | 5613 0,632
23. Posicién competitiva en cdidad frente mmpetencia externa | 0,661*** | 5855 0,468
Significaividad:
p<0,05* ;t>1,96
p<0,01*;t>2576
p <0,001***;t>3,291
Indicadores de labondad del gjuste
LISREL GFI = 0,937
LISREL AGFI = 0,925
Roaot Mean Squared Residual (RMR) = 0,055

En primer lugar, la escha de medicion de las @mpetenciasdistintivas @
marketing pcsee todas las cagas fadoriales sgnificativas para p < 0,001 y
ademds dichas cagas del modelo fadorial posean magnitudes aceptables (por
encimade 0,4) (tabla4.21).
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Tabla4.21: Andlisisfadoria confirmatorio de la esckade medicién celas
competenciasdistintivas & marketing

Variables A t A
estandarizable

1. Conacimiento delos clientesy los mercados aduales 1,000 - 0.589
2. Conccimiento delos clientesy los mercados patenciales

(nuevos) 1,034*** | 11,479 0,661
3. Conccimiento dela mmpetencia 0,754** | 12,328 0,469
4. Conccimiento prospedivo 0,962*** | 11,565 0,624
5. Prevision 1,189** | 13118 0,665
6. Fortalezas en marketing 1,447** | 12879 0,753
7. Debili dades en marketing 1,010*** | 14,252 0,538
8. Planificaddn comercid 1,032** | 13279 0,592
9. Reaursos a marketing 1,390*** | 13318 0,723
10. Integradén e marketing 1,256*** | 12981 0,694
11 Segmentadon 1,247** | 13,037 0,689
12 Diferenciadon 1,337** | 12,392 0,739
13. Disefio ylanzamiento de nuevos productos 1,336*** | 14,102 0,687
14. Cdlidad de servicio 1,200*** | 14,218 0,625
15. Politicade predos 1,080*** | 12,728 0,636
16. Politicade cmmunicadon 1,252** | 13,238 0,683
17. Imagen de empresa 1,153** | 14,023 0,614
18. Imagen de marca 1,187** | 14,255 0,618
19. Locdizaddn comercia 1,243*** | 13,897 0,655
20. Bajos costes comerciales 1,044*** | 13058 0,607
21. Control de marketing 1,117** | 12315 0,667
22. Distribucién amplia 1,492*** | 13558 0,742
23. Amplitud ce lineade productos 1,546*** | 13388 0,760
24. Garantia postventa 1,382** | 13,604 0,711
25. Organizaddn comercial 1,271** | 13132 0,694
26. Disefio 1,522** | 13,320 0,757

Significatividad:
p<0,05* ;t>1,96
p<0,01**;t>2576
p <0,001***;t>3291
Indicadores de labondad del gjuste
LISREL GFI =0,975
LISREL AGFI =0,971
Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,051

Los realltados del andlisis deduado para la escka de medicion ce las
competencias distintivas & producddn ce sevicios on mostrados en la tabla
4.22.Estos indican que eiste validez onwvergente, ya que los indicadoresde la

bonckd de guste, ad como las cagas fadoridles ®n todas sgnificaivas y
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ademds siperan en su mayoria d valor de 0,6,sdvo la orregpondente V3, la aual
preseataun valor superior a0,4 yademas es dsdisticamente sgnifi cdiva.

Tabla 4.22: Andlisisfadorial confirmatorio dela esckade medicion celas
competenciasdistintivas e produccon de sevicios

Variables A t A
estandarizable
1. Conacimiento del mercado ceinpus 1,000 - 0,686
2. Conccimiento de subcontratistas 0,916*** | 19,053 0,628
3. Bajos costes de producd én ke servicios 0,630*** | 17,870 0,472
4. Flexibili dad de volumen 1,132** | 19,211 0,716
5. Flexibilidad del “product -mix” 1,049** | 17,403 0,728
6. Flexihili dad de disefio 1,181** | 19,290 0,730
7. Flexibili dad del equipamiento 0,973*** | 17,251 0,701
8. Variedad del producto/servicio 0,835*** | 16,879 0,642
9. Planificadon ce cgpaddad 1,075*** | 16,076 0,765
10. Espedalizadon celaproducdon 1,132*%* | 19,211 0,716
11 Diversificadén celaproduccon 0,960*** | 15,763 0,729
12 Conformidad o aseguramiento de la cdidad 1,034*** | 16,797 0,736
13. Cdlidad de servicio 1,085*** | 18,062 0,727
14. Desempefio 1,179*** | 17,383 0,772
15. Velocidad 1,142** | 15131 0,802
16. Seguridad 1,042*** | 18590 0,698
17. Servicio pcst-venta 1,110** | 21,714 0,632
18. Fortalezas en producdén 1,117*** | 18,372 0,731
19. Debili dades en produccién 1,003*** | 19,539 0,656
20. Reaursos a producdon 1,220*** | 16,564 0,798
21 Integrad6n ce producdon 1,164*** | 15146 0,808
22. Locdizadon celaproducdon 0,806*** | 17,708 0,603
23. Planificadén y control de producdon 1,136*** | 15,259 0,799
24. Organizadén e laproducdén 1,103** | 16,494 0,766
25. Control de inventarios 0,984*** | 15354 0,746
26. Simplicidad y fadli dad de uso 1,001*** | 16,456 0,730
27. Experiencia 0,979*** | 17,180 0,705
28. Econamias de escda 0,927*** | 18403 0,651
29. Integradon werticd 0,991* | 17,014 0,714
30. Descentralizadon productiva 0,998*** | 20,069 0,638

Significdividad:
p<0,05* ;t>1,96
p<0,01*;t>2576
p <0,001***; t> 3,291
Indicadores de labondad del gjuste
LISREL GFI = 0,984
LISREL AGFI = 0,981
Roat Mean Squared Residual (RMR) = 0,046
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El siguiente andlisis fadorial confirmatorio redizado para la escta de
medicion ce las ©mpetencias distintivas @& drecdon genera (tabla 4.23,
muedra también resultados sdisfadorios, como en e ca® de las esclas
anteriores Todos los principales pardmetros del modelo fadorial posea
magnitudes acptables a excepcion e V7. Sin embargo, aunque V1 y V8
también presentan valores mas bajos de 0,4, po@mos wnsiderar que es$an

cacancs a ¢

Tabla 4.23: Andlisisfadorial confirmatorio de la esckade medicion celas
competenciasdistintivas e drecdon general

Variables A t A
estandarizable
1. Formade resolver problemas 1,000 - 0,347
2. Capaddad parala alopcién de dedsiones 0,814*** | 11,239 0,548
3. Experienciainternadona dela dtadirecdén 1,194*** | 24313 0,465
4. Comprensiénintercultural 1,302*** | 22,948 0,535
5. Poder en el Consejo de Administradén 0,959*** | 16,637 0,507
6. Poder en laorganizadon 0,948*** | 14,524 0,547
7. Propension a usar €l poder 0,550*** | 15,659 0,252
8. Estilo de gestién daminante 0,824*** | 19,778 0,366
9. Liderazgo 1,349*** | 12,002 0,758
10. Empatia 1,419** | 11,892 0,778
11, Ledtad 1,170*** | 15292 0,634
12 Fundamento del principio de autoridad 1,400*** | 18420 0,654
13. Descentralizagon 1,467*** | 16,046 0,716
14. Integrador 1,329*** | 11,807 0,757
15. Trabajo en equipo 1,516** | 13,380 0,774
16. Impulso delainiciativa 1,456*** | 12,314 0,779
17. Predica ®n el giemplo 1,512*** | 12403 0,790
18. Consenso 1,472** | 12,570 0,778
19. Popuaridad y carisma 1,240*** | 14,285 0,680
20. Gestion ce oonflictos 0,887*** | 18,505 0,428
21 Iniciativay disposiciénal riesgo 0,981*** | 15735 0,538
22. Entrepreneurship 0,926*** | 15,748 0,508
23. Dispasicion a cambio 1,048*** | 15912 0.568

Significatividad:
p<0,05* ;t>1,96
p<0,01**;t>2576
p <0,001***; t> 3,291
Indicadores de labondad del gjuste
LISREL GFI =0,939
LISREL AGFI =0,927
Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,036
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Por Ultimo, vamos a @mprobar que la escka de cmmpetenciasdistintivas
en organizadon y reaursos humanos poseetambién validez onwvergente, como
muedra la tabla 4.24. El método uilizado para 24 cdculo ha sdo € de minimos
cuadrados, que no provee de ted edadisticos para cnocer la sgnifi catividad de
lasvariables pero si de indicesde la bonchd del guste. Este método ha sdo la
anicaopcién paible debido a gran tamafio e la eschs, y pa tanto al tamafio ce
la matriz de crreladones e programa utilizado, a diferencia de las esclas
anteriores ha sdoel CALIS de SAS (SAS Ingtitute Inc, 1989 Hatcher, 1994.

Tabla 4.24: Andlisis fadoria confirmatorio de la escka de medicion ce las
competencias distintivas & organizaddén y ¢edién de reaursos

humanos
Variables A estandarizeble
1. Liderazgo intra-organizaivo 0,677
2. Cumplimiento de los objetivos 0,6773
3. Compromiso estratégico 0,6759
4. Organizadén motivadora 0,6140
5. Calidad devida en € trabajo 0,6105
6. Formaadn y cesarrollo del personal 0,7085
7. Pazlabora 0,3653
8. Bienestar labora 0,6106
9. Comunicadlninterna 0,6409
10. Comunicadén verticd 0,6353
11. Comunicadén haizontal 0,4898
12. Tomade dedsiones compartida 0,5867
13. Cooperadén en reladones interpersonal es 0,7228
14. Trabgjo en equipo 0,7049
15. Rechazo delatradicion 0,4011
16. Reputadén ck horestidad 0,6859
17. Fidelidad de los clientes 0,6080
18. Satisfacdon ce los clientes 0,6367
19. Responsabili dad social 0,5280
20. Imagen pubicade enpresa en €l mercado 0,4614
21. Imagen dobal del climaorganizativo 0,5396
22. Participadén ce los empleados 0,6822
23. Ausencia de dsentismo laboral 0,3459
24. Flexibili dad paralarotaaénlaboral 0,5859
25. Ledtad alaorganizadén 0,5719
26. Autoresporsabili zadon 0,7174
27. Autorredizadon en € trabajo 0,7314
28. Obedienciay respeto ala autoridad 0,5862
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Tabla 4.24: Continuadoén

Variables A estandarizeble
29. Iniciativa einnovadon 0,6577
30. Participadon en resultadas 0,6578
31. Aceptadon ce pdliticaretributivay de incentivos 0,6466
32. Enfasis en recmpensas no econdmicas 0,6260
33. Conacimiento de aiterios de evaluadon, promocién y recompensa 0,7085
34. Existenciade normasy estandares de mndictay de productividad 0,6199
35. Influencia direda de los trabajadores 0,5259
36. Conacimiento pa €l persona delahistoriay logrosimportantes de la 0,5427
empresa
37. Conacimiento pa €l persona delamisién ylos objetivos de la 0,5994
organizadén
38. Existencia de simbolos positivos que mnaocen 0 comprenden solamente 0,3603
los miembros de la organizadén
39. Existencia de model os de ammportamiento aimitar por los empleados 0,6556
40. Existencia de aontedmientos rituales que reflgjan de forma positiva 0,6066
los valores de la enpresa
41. Naturalezade | os procedimientos 0,6581
42. Estructuradon celastareas 0,5927
43. Flexihili dad del disefio aganizaivo 0,7338
44. Autonamia en €l trabajo 0,6118
45, participadon celos emplealos en la configuradén el trabajo 0,7342
46. Participadén ce los empleados en dedsiones estratégicas 0,7188
47. Organizad6n dana 0,5611
48. Polivalencia en ladefinicidn detaress 0,6317
49. Enriquedmiento del puesto de trabajo 0,6727
50. Garantia de empleo alargo gdazo 0,7480
51 Planes de carerabasados en la experienciay dedicadonala enpresa 0,4805
Indicadores de labondad del gjuste
LISREL GFI =0,9515
LISREL AGFI =0,9475
Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,0692

En conclusion, los indicadores de la bondad del gjuste empleados (GFI y
AGFI) son bwenos para todas las esckas y considerando los aiterios
anteriormente expuedos, se demuedra una devada validez onwvergente como se
degrende de los valores de esos indicadores que ©n en todos los cass

superiores & 0,9, considerado como el valor minimo arebasa.
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4.3.3.2.2Validezdisaiminante

La validez disaiminante de las esckasde medicion e las @mpetencias
distintivasy del desenpefio aganizaivo se ealué comparandoe o de Cronbach
de cala una de dlas ©n la @rreladon e dicha escka regpedo a redo de
escéas. Este tipo de validez queda mnfirmado si el a de Cronbach para cala
escda es gperior a aualquiera de las orreladones de dicha escka ©n € redo
(Berné @ al., 1999 tal y como queda demostrado en latabla 4.25.

Tabla 4.25 Matriz de correladonesy coeficientes dpha de Cronbac

F1 F2 F3 F4 F5
CD en Marketing (F1) 0,9535

CD en podwddn | 0,753* 0,9674

servicios (F2)

CD en drecdon (F3) 0,490** 0,595** 0,9188

CD en oganizad6n y| 0573** 0,581** 0,708** 0,9672
reaursos humanos (F4)

Desempefio aganizativo (F5) | 0,581** 0,557** 0,372** 0,451** 0,9139

** P< 0,001
o de Cronbach en ladiagoral principal

4.3.3.2.3Valideznomolbgica

Por dltimo, la validez nomol gica pretende determinar si €l instrumento de
medida se omporta s@unlo egerado por la teoria an regpedo a otrasmedidas
con las wales efA tedricamente reladonado. Por lo tanto, cuando la escka se

® Hay que sefialar que eisten més procedimientos para @ cdculo de la validez discriminante,
como pa gemplo, e test de diferencias de las Ji-cuadrado o €l test del intervalo de wmnfianza,
basados ambos en modelos de eaiadones estructurales. Para su aplicadon se necesitan programas
estadisticos adeauados, y en nuestro caso, debido ala gran cantidad de items que configuran cada
escda, y por o tanto la matriz de correladones es inmensa, es inoperativo trabgjar con estas
témicas.
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reladona empiricamente @n dras esclaso conceptos distintos a éa misma on

los aaleslateoriapredice gerto vinculo existe valideznomoldgica

Asi, para comprobar la validez nomoldgica de las diferentes escias
utili zadas & nuwedra invedigadon, vamos a enplea la metoddogia utili zada por
McColl-Kennedy y Fetter (1999 basala en edudiar s e coeficiente de
correladén entre una determinada variable y la escka se omporta sgunlo que

postulalaliteratura.

En ede ca®, pretendemos comprobar si las esclas de medicion e las
competencias distintivas propuedas se reladonan pasitivamente @n €
desenpefio aganizaivo expresalo e la sguiente forma en e cuedionario”:
“Valoradon dobal del nivel de desenpefio ce la organizadon’.

Los realltados indican que, para todas las esckas eauadas los
coeficientes de arreladdn e Peason son significaivos y considerablemente
elevados, pa lo que queda demostrada la existencia de validez nomolégica de
todaslas esclaspropuedas(tabla4.26).

Tabla 4.26: Correladones etre las esclas de medicion e las ompetencias
distintivasy el desenpefio aganizaivo y la vaoradon dobal del
nivel de desempefio ce la organizadon.

Valoradon dobal del nivel de
desempefio e laorganizadon

Coeficientes Significatividad
Competencias distintivas en marketing 0,464** p = 0,000
Competencias distintivas en producdén e servicios 0,446** p = 0,000
Competencias distintivas en drecdon general 0,338** p = 0,000
Competencias distintivas en organizadon yreaursos
humanos 0,402** p=0,000
Desempefio aganizaivo 0,576** P=0,000

" Item nimero 25 & la pregurta 38 que crresponce ala escda de medicion del desempefio
organizaivo.
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Basdadons en todaslas omprobadonesredizadaspodemos concluir que
las esclas para la medicion ce las @mpetencias distintivas & marketing,
produccon ce sevicios, direcaon genera y organizadon y reaursos humanos, ad
como la escha para medir e desenpefio aganizaivo, pceen vaidez
convergente, disaiminante y nomolégica conlo que queda demostrada la validez
de oonstructo de dichas esclas

4.3.3.3. Validez decriterio o externa

Para tener validez reladonada @n criterios serequiere que € item o la
escda sealtil para prededr otros conceptos (criterios); debe haber, pues uma
reladon empirica entre anbos (medida y criterios), pero que se entienda
redmente 0 nola basetedricade dicha asciadon oreladdn noesrelevante para
constatar egetipo devalidez

Este tipo ce validez estambién denominada en ocasones ®mo validez
predictiva ya que indica la dicada de una determinada escka para proncsticar
unavariable (criterio) a partir de la medicién efeduada (Mufiz, 1996.

Habitualmente, no es etrafio que se onfunda ese tipo ce validez on la
validez de nstructo, explicada ateriormente, dado que la misma @rreladén
puede seavir para anbaos propdsitos, aunge esimportante dif erenciar que ©n das
tipos de validez diferentes La diferencia relevante esriba mas e la intencion cel
invedigador que en el valor que seobtenga, dado e la validez de @nstructo se

apoyaredmente en urateoria perfedamente epedfi cada.

Lo habitual para constatar la validez de aiterios suele se cdcular €
coeficiente de arreladon entre d criterio y la escéda, aunque ese tipo ¢k validez
sepuede aantificar de diversasformas(Sanchezy Sarabia, 1999: (1) € andlisis

disaiminante, (2) las orreladones citerio-escday (3) eauadonesde regreson.
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En nwedro ca® de esudio, a obsevar que las @orreladones atre las
escdasde medicion e las ompetenciasdistintivasy el desenpefio aganizaivo
son pasitivasy signifi caivas(tabla 4.27) podemos dirmar que eiste ese tipo e
validezz pero adicionAmente, eda validez quedard nstatada aando
comprobemos e € siguiente caitulo la validez del modelo tedrico planteado en
el cepitulo 3, dilizando para dlo unmodelo de ewiadones efructurales

Tabla 4.27 Correladones atre las esciasde medicion e las @mpetencias
distintivasy € desempeiio aganizaivo

Competencias Competencias Competencias Competencias
distintivas en distintivas en distintivas en distintivas en
marketing producddn de | direcddn general | organizadon y
servicios reaursos humanas
Desempefio 0,581** 0,557** 0,372** 0,451**
organizaivo
Nivel de significatividad ** p < 0,01

4.4. TECNICASDE ANALISISDE LOSDATOS

Antes de pasa a ofreca los resultados @mnseguidos aeemos opatuno
ofreceg una vision general de las témicas de andisis que utilizamos para €

tratamiento de |os datos.

Previamente adicho tratamiento, fue necesao codificar las preguntasy
depurar la basede datos una vezintroducidos esos, para detedar posibles erores

Redizadas efas @mprobadones procedimos d andlisis de los datos mn
el programa SPSS 9.0para Windows y LISREL versén 8.3. Dicho andlisis,
encaminado a wntradar lashipdtess planteadas implico el desarollo de témicas
edadisticas ciyastablasy graficos mas representativos sehan introducido en €l

texto en €l siguiente caitulo de resultados n el objeto de fadlit ar su ledura.
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El procesaniento edadistico de los datos sguido en ede esudio supore la
aplicadén ck distintos métodes de andlisis en funcion ce la informadén qie se

deseaphtener. En eseancia, sepueden dstingur los sguientespunos:
1) Desciipciény dasificacidon ce los datos:

Este tipo ce andlisis nos permite ordenar lainformadon ce que sedispore
sin edablece reladones wantitativas esdedr, setrata de obtener parametros que

desciban los requltados de las antrevistaspara a4 pasterior interpretadon.

Entre lastémicasutilizadas sepueden citar principamente d cdculo de
diversos pardmetros esadisticos, y algurasde dlasya han sido uilizadas & €

presete caitulo para explicar e perfil delas enpresasentrevistadas
2) Fiabilidady validezde las esalas utili zadas:

En primer lugar, para conccer lafiabilidad de las esclashemos cdculado
para todas dlas & a de Cronbad, trasredizar una depuradon ce items de las
mismas y en segundolugar, con € objeto de omnoce la validez de las mismas
hemos glicado la témicaded andlisis fadoria confirmatorio, con los programas
EQSversén5.1.y e moduo CALIS ce SASversdn 8 ampliamente utili zada en
los esudios ampiricos a partir del desarollo de los modelos de ewadones

edructurales
3) Contrastacion e hipdtess:

El objetivo de esa dapa es omprobar que las hipGteds planteadas se

cumplen, pudendollegar a esablece una seie de conclusiones

El tamafio e la muedra, ad como la naturalezade lasdiversashipdtess
condcionaron el uso de lastémicas etadisticas En ede setido, y siguiendo la
metoddogia empleada por otros autores para d contrade de diversashipitess

enurciadas @& los mismos términecs, se reaurrid a la utilizadén ce témicas de
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andlisis multivariante, como pa ejemplo, al cdculo de diferenciasde mediag, o
la glicadén e @rreladonesbivariadas de Peasor’. En el capitulo siguiente se

ofreceun andlisis masdetallado d&l uso de lasmismas

Concretamente, los procedimientos esadisticos que sehan seguido en ega

fasede mntragadon e hipdteds on esaciamente:

- Cdéculo dd egadistico Ji-cuadrado ce Peason, olsevando la
probabilidad exada de Fisher y el coeficiente Phi para

contradar laprimera hipétess (H1).

- Aplicadén celapruebat de Student para dif erenciasde medias
para muedras independientes y aplicadon de pruebas no
parametricas on el fin de mntradar la hipdtess sgunda (H2).

- Correladones bivariadas de Peason para mntradar la tercera
hipdtess (H3), junto con path andyds para @ntragar la
reladdn existente entre las ®©mpetencias distintivas y el

desenpefio aganizdivo.

- Modelos de ewadones e8ucturales concretamente path
andyss, para la mntragadon ce lasredantes hipdtess (H4 y
H5).

8 Conlos andlisis de diferencias de medias para muestras independientes = pretende determinar si
existen dferencias sgnificdivas, entre grupcs definidos en base auna variable mnsiderada, y
asegurarse de que tales diferencias no son debidas al aza.

Con los andlisis de diferencias de medias para muestras reladonadas podemos conccer la
existencia de diferencias sgnificativas entre un mismo grupo, en reladén a distintas variables.

® La utilizadén e crreladones parciales bivariadas tiene la finalidad de identificar y cuantificar
reladones entre variables, observandolasignificatividad de las mismas.
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4) Validezdel modelo tedrico propuedo:

En dtimo lugar, en € preseite trabgjo se ha utilizado la metoddogia de
los modelos de ewiadones efructurales®, mediante @ programa LISREL para
edimar y contragar € modelo tedrico presentado, siguiendo pra ello, las
diferentes eapas s@aladas por Batista-Foguet y Coenders (2000. Estos autores
afirman que la metoddogia esadistica que permite daborar un modelo, es
siempre mnseaencia de un poce® interadivo entre lo que predicelateoriay lo
gque demuedralapradica y en ede proce® subyacan como minimo las sguientes
etapas egedfi cadon, identifi cadon, reagida de datos, etimaadédn, dagndstico y
utilizadén del modelo, que seviran de hilo condwctor a la hora de validar nuegro

modelo.

Estasetapas ®n lasque han guado € curso de lainvedigadon ala hora
de valorar e modelo tedrico propuedo y veremos en e siguiente caitulo como

hemos procedido a a1 operativizadon.

10| a utilizadon de modelos de ewiadones estructurales resulta un método apropiado para d
estudio e las reladones redprocas entre variables incorporando €l error de medida. Las ventagjas
de la utilizadon ce estos modelos on (Batista-Foguet y Coenders, 2000): permiten trabajar con
constructos, para después evaluar la cdidad de dicha medicién; consideran los fendmenos en su
verdadera complejidad desde un perspediva més redistas que otras témicas; consideran
conjuntamente medida y prediccddn, andlisis factorial y “path analysis’, es dedr, evaluar los
efedos de variables latentes entre si, sin contaminaddn cebida d error de medida; introducen la
perspediva confirmatoria en €l modelo estadistico, es dedr, € investigador debe introdicir su
conacimiento tedrico en la espedficaddn del modelo antes de su estimaddn y permiten
descomporer las covarianzas observadas y no solo las varianzas, dentro de una perspediva del
andlisis de lainterdependencia.

" Hemos de sefidlar que existen atros programas estadisticos para @ordar el andlisis de sistemas
de ewadones estructurales. Por gjemplo, € programa EQS (Bentler y Wu, 1993 o € programa
SPSSyueincorpora en sus Ultimas versiones el AMOS para poder redizar estetipo ce andlisis, asi
como también encontramos el programa CALIS de SAS (SAS Institute Inc, 1989 Hatcher, 1994,
pero la decddn ce uno u dro depende de las preferencias particulares del investigador. Nosotros,
atendiendoa dlo hemos optado pa utili zar el més conacido y con unsoftware 6ptimo, el LISREL,
desarrollado pa Joreskog y Sérbom (19931).
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CAPITULOS5

Analisisderesultadosy
contraste de hipaotesis

En e presante caitulo se exporen los resultados dcanzados atravésde la
invegigadon empiricaredizada. La presenitadon y andlisis de dichos reaultados
seha esructurado siguiendolasdistintasfasesdel egudio. Asi, en primer lugar, se
exporen los datos y caaderisticasde lamuedra esudiada en reladon al objeto de
edudo, esdedr, con la gedion ce la cdidad. En segundolugar, redizamos la
contragadon ce lashipdtess planteadas @ la presante tess doctoral, mediante la
aplicadon ke diversastémicas etadisticas como ya seha mmentado krevemente
en € caoitulo anterior. En ede saitido, para @ntradar dichas hipdtess vamos a
sgyuir el mismo orden con que lasmismasfueron presentadas e el capitulo 3.En
tercer y ultimo lugar, dentro de la parte del egudio explicdivo, panteanos los
resiltados referentes a la validez del modelo tedrico propuedo en eda

invedigadon.
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5.1 CARACTERI'STICAS DE LA MUESTRA RELACIONADAS
CON LA GESTION DE LA CALIDAD: ESTUDIO
DESCRIPTIVO

5.1.1.EXISTENCIA DE UN PLAN DE CAL IDAD

Reflgjadas & €l cgpitulo anterior lasprincipales caaderisticasgenerales
de la muedra, vamos a cetrarnos ahora, desde una goroximadén dobal, en los

ragyos de las enpresagjue la cmporen en el &mbito delagedion cela cdidad.

Asi, en primer lugar, consideramos que para la redizadon cel presete
edudio esimportante distingur entre anpresasqjue han desaroll ado e implantado
planesde cdidad de ajuellas que no lo han hedho. En ede setido, vemos que,
como se puede obsavar en latabla 5.1, el 76,3% de las enpresas strevistadas
tienen implantado un pan de cdidad.

Tabla 5.1 Implantadon del plan de cdidad en las enpresas

PLAN DE CALIDAD % empresas NUmero de empresas
Si 76,3 116
NO 237 36
1000 152

Por otro lado, si consideramos la duradon cel plan de cdidad podemos
edablece que d 35,9 de la muedra dabora dicho dan con ura periodicidad
anual y que d 31,1% lo hace on uraduraddn ce dos atres dios, |o cua supore
gue masde la mitad de las enpresas strevistadastiene un dan de cdidad cuya

vigenciano es siperior atres dics, tal y como reflgjalatabla’5.2.
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Tabla 5.2 Periodo ce duraddn del plan de cdidad implantado

PERIODO DE DURACION % empresas
DEL PLAN DE CALIDAD
Un aio 359
2-3 afos 311
4-5 afios 14,6
6-10afios 19
Més de 10 afios 165
1000

5.1.2.ENFOQUE DE GESTION DE LA CAL IDAD

En seggundo lugar, otra auedion relevante que queremos andizar esla
reladonada @n el enfoque de gegion ce cdidad seguido pa las enpresasque
comporen nuwedra muedra, basadons en € procedimiento que detalamos a

continuadén con €l fin de obtener lainformaddn recesaa para dlo.

Primeramente, y con € fin de poder contradar lashipdtess planteadas &
el capitulo 3, remos distingudo dos orientadones de la cdidad que ©n
claramente diferentes una orientacion reactiva o simplemente de cntrol de la
cdidad y ura orientacion proactiva. A su vez dentro de esa Ultima podemos
diferenciar entre enfoque de asguramiento de la cdidad y enfoque de GCT
(figura5.1).
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Figura5.1: Los diferentes eafoques «istentesde gedion cela cdidad

/ Reactivo

Enfoque :

de calidad \ A seguramiento
Proactivo

Calidad Total

Para dadfi car las enpresas e funcion e un enfoque u aro, hemos tenido
en cuenta $ las mismas poseen un pan de cdidad implantado, la mision ce la
organizadon, si edén cetificadasy s afirman seguir modelos de gegion ce la
cdidad total. El procedimiento uilizado nas permite generar una variable
dicotobmica que denominamos “orientaddén de la gedion ce la cdidad’,
basddonc para dlo en los valores “3” y “na’” asignados por los ecuesados y
gue han sido codifi cados numéricamente como 1 y 2, repedivamente. Dicho

proce® sedetala a ontinuadon:

1) Aguellas enpresasque dirman tener implantados modelos de gedion
de cdidad del edilo ded Modelo EFQM de Excdencia hemos
considerado qle sguen unenfoque de gedion cela cdidad total.

2) Por su parte, las enpresasque dirman edar certificadasy no seguir
ningun modelo de GCT, independientemente de la norma por la que
edén certificadas hemos esableddo que sguen un enfoque de
as@uramiento de la cdidad.

3) Por otro lado, las enpresasque implantan sistemas de gedion ce la
cdidad total y ademas etin certifi cadas @nsideramos que sguen un

enfoque de gedién ce la cdidad total, masque de asguramiento, pLes
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0 hen implantan los dos efoques ®©mo complementarios, o
comenzaron certificdhdose pero pasteriormente han evolucionado

hada gstemasmasglobalesy edratégicos mmo la GCT.

4) Existe un gupo ¢ anpresasque glican panes de cdidad pero no
reconacen implantar sistemas de gedion ce la cdidad total ni edar
catificadas En ede ca®, consideramos que s1 aientaddn es
evidentemente proadiva, pero para distingur el enfoque hemos

reaurrido a analizar lamision delaorganizadon' (figura .2).

5) Por ultimo, figuran las enpresasqgue no tienen implantados planes de
cdidad, n edén cetificadas ni siguen modelos de GCT, las wales

posea claramente, una orientadon readiva o de mntrol de la cdidad.

Figura 5.2: Enfoque de gedion ¢k la cdidad de ajuellas enpresasque glican
planes de cdidad pero no rewmnocen explicitamente ni edar
certifi cadasni seguir modelos de GCT.

SI—| Proactivo — Mision dela ~| Aseguramiento

organizaaon = ~ided Total

Plan de
Cdidad

Reactivo

v

NO

Fuente: Adaptado de Camison, Bou yRoca (2000

Partiendo de lo expuedo con anterioridad, hemos comprobado qLe masde

la mitad de las enpresas strevistadas (88 empresasque siporen € 57,9 de la

! Siguiendo los trabajos redi zados por Campbell y Young(1991) y Camisén, Bou y Roca (2000,
quienes consideran e la decadn e esta variable para diferenciar entre empresas con enfoques
de aseguramiento y de gestion ce la cdidad total estajustificada porque lamision cela enpresa e
la que provee de un marco genérico en la toma de dedsiones y de una comprension e los
propdsitos de una organizadon, siendo fundamental en € desarrollo de estrategias y culturas
corporativas diferentes.
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muedra) egan certifi cadasy, pa tanto, siguen unenfoque de asguramiento de la
cdidad. De dlas €l 84,1% (74 empresa$ edén certifi cadas por lasnormas SO
9000,€ 6,8% (6 empresa3 por lasnormas|SO 14000 yel 17% (15 empresas3 por

normas setoriaes.

Regedo a tiempo qie han tardado dchas enpresas B consgguir la
certifi cadon, tenemos que d 91,8% ha invertido como méximo dos dios (el
47,1% se cetifi c6 en menaos de un aiio y €l 44,6 entre uno ydos &ios) y solo €

8,3% ha anpleado mastiempo.

Por otro lado, entre las enpresasque sguen unenfoque de asguramiento
dela cdidad y egan cetifi cadas masde latercera parte (el 77,30 / 68 empresa3
afirma que no ha implantado sistemas de gedion ce la cdidad total como, pa
giemplo, el Modelo EFQM de Excdencia

En eda linea entre las 152 empresasde la muedra lo e 17,86 (27
empresa$ reconace xpresamente s@uir un enfoque de gedion ce la cdidad total
y ha implantado sistemasde gegion il edilo ddd Modelo EFQM de Excdencia.
Entre ésas €l 74,1% (20 empresa} poseeuna cetifi cadon mientrasque d 25,96

regante (7 empresa$ sigue ese enfoque sin haber obtenido certifi cadon algura.

Asi mismo, hemos obsavado qie lamayoria de empresas ecuegadas ©n
enfoquesde gedion basalos en los principios de la cdidad total edan certifi cadas
y, Sin embargo, la mayoria de empresas csifi cadas no implantan sistemas de
gedion ce la cdidad total. Este hecho puede venir explicado pa la eistencia de
un pensaniento generalizado entre las enpresas on sistemasde GCT de que la
certificaddn ISO no esun indicador de la madurez de la cdidad en la anpresa
(pregunta pll). Asi, tenemos que d 61,1% de las enpresasque implantan
sistemasde gedién ce la cdidad, independientemente del enfoque adoptado, etén
badante o muy de awerdo con eda dirmadon y solo un 24,% no ega nada o

? Los porcentgjes de estas empresas no suman el 100% porque una misma empresa puede estar
cetificadapor unao variasnormas alavez
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poco de aaerdo con ella. También esdedacale que un 14,6 de las enpresas
entrevistadas duden sobre la cetezao falsedad de dicha dirmadén y, pa tanto,

ante la misma semuedran indif erentes

Del conjunto de anpresasgue no edén de aalerdo con eda dirmadon v,
por lo tanto, opgnan que la cetificaddn 1SO si es un indicador del grado e
madurez del sistema de cdidad, se obseva que d 70,5 % se @rreponce mn
empresasque posea enfoques de asguramiento de la cdidad y ademas etn

ceatifi cadas sgunlasnormas! SO 9000.

Regedo alas enpresagjue dedaran edar cetifi cadas su dstribucion pa

secores edaquefigura enlatabla’5.3.

Tabla 5.3: Empresas cHifi cadasdistribuidaspor sedores

SECTORES % empresas I SO 9000** | 1SO 14000 Normas
certificadas* sectorialest*
N =88 N=74 N=6 N =15
Hosteleria 159 9,5 16,7 533
Bancaio 136 149 16,7 -
Seguros 10,2 12,2 - -
Transporte 17,0 18,9 - 6,7
Hospitales 125 122 16,7 6,7
Otros 30,7 324 50,0 333
TOTAL 1000 1000 1000 1000
Prueba x* de Peason
* nivel designificadén p< 0,05
** nivel designificadon p< 0,01
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Por su parte, en el andlisis de los datos obtenidos hemos reaurrido a la
utilizadon de pruebas paramétricas @ los cass donck aa posible 2 aplicadon.
Asi, en las tablas de @ntingencia, de donce extraanos los datos presentados
anteriormente en la tabla 5.3, kemos alicado la prueba Ji-cuadrado de Peasorr.
Los realltados indican que, a nivel de sgnificadon 0,05,existe dguna reladon
entre d sedor de pertenencia de la enpresay € hedo e esar certifi cada por
algun tipo e norma. Mas oncretamente, a nivel de sgnificadén 0,01,existe
algura reladon entre d sedor de pertenencia y edar cetificado pa lasnormas

SO 9000 ylasnormas setoriales

Si redizamos es$e mismo andlisis utili zando tablas de contingencia para
concce ladistribucion pa sedoresde las enpresasque han implantado modelos

de gedion cela cdidad total, oltenemos los datos que semuedran en latabla 5.4.

Como se puede cmprobar, el edadistico X* adquiere un rivel de
significadén inferior a 0,0510 que nos indicaque eiste dgurareladon entre d
sedor de adividad de la enpresay la implantadén e sstemasde gedion ke la
cdidad total.

3 El estadistico Ji-cuadrado de Peason se mnstruye apartir de las diferencias entre las frecuencias
ohservadas y las esperadas bajo la hipdtesis de independencia eitre las variables. Si p-valor
asociado es menor que 0,05, serechazaa la hipdtesis nula de independencia entre las variables.
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Tabla 5.4: Empresas on sistemasde gedion cela cdidad total
distribuidaspor sedores

SECTORES % Empresas*
N =36
Hosteleria 16,7
Bancaio 11,1
Seguros 194
Transporte 111
Hospitales 5,6
Otros 36,1
TOTAL 1000
Prueba x°de Peason
* nivel de significadén 0,05

Por Ultimo, para definir el perfil de las enpresas e reladon a grado ce
madurez del sistema de gedién ¢k la cdidad implantado, uilizamos la pregurta
pl3 & cuedionario (anexo IIl). Al contedar eda pregurta, las enpresas
encuedadas sepasicionan repedo a un modelo tedrico®, concretamente |a parrill a
de madurez de gegion ce la cdidad total de Crosby, lo cua nos permite valorar

dicha madurez

A lavistade los realltados que sereflgjan en latabla5.5,la mayoria de las
empresas que nstituyen la muedra se onsideran en un edadio badante
avanzado e interésy compromiso con la cdidad. De hecho, Uricamente 8 de las

152 empresas strevistadas manifiedan encontrarse todavia en las ¢apas de

“ Este modelo pasiciona alas empresas sgun el grado e integrad6n en los temas reladonados
conla cdidad desde una dapade ‘indiferencia” hastaun modelo de “céidad total”.
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“‘incertidumbre” o de ‘tegertar”, caraderizada esa Ultima maspor lainspecdon
gue por la prevencion ce defedos. Por su parte, 67 ce ajuellas seubican en la
etapa de ‘ilustraddn’, masreladonada mn laideade wntrol de la cdidad, y 57
en la dapa de “sdiduria”, masvinculada an el concepto de gegidn ce la cdidad.
Por dltimo, 20 empresas s@asicionan en la dapa de “ceteza’ edadio en € que
podemos mnsiderar que nos encontramos ya dentro de un modelo de gedion cela
cdidad total.

Tabla 5.5: Posicionamiento de las enpresas B |la parrill a de Crosby

ETAPAS NUmero % empresas
Incertidumbre 2 1,3
Despertar 6 4.0
llustradon 67 438
Sabiduria 57 37,7
Certeza 20 132
Total 152 100

En nuwedra opinion, noreallta rprendente que la gran mayoria de las
empresas bcuedadasdedaren encorntrarse @ las ¢apasmas aanzadasdentro de
la parrill a de Crosby, ya que como vimos anteriormente, 116de las152 empresas
gque comporen la muedra tienen ura orientadon proadiva hadala cdidad y han
implantado sistemas de gegion ke la cdidad, tanto de asguramiento como de
gedion cklacdidad total, mientrasque 9lo 36tienen uraorientadonreadiva.
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5.1.3.MOTIVOS QUE LLEVAN A LA IM PLANTAC ION DE SISTEMAS
DE GESTION DE LA CAL IDAD

También ncs parecede interés etudiar cudles han sido las motivadones
principales que han condwido a las enpresasque @mporen nwedra muedra a
implantar sistemas de gedion e la cdidad, independientemente del enfoque de
gedién ke la cdidad adopado. Con edefin, en € cuedionario hemos introducido
una pregurta (pregunta p5) basala en ura escka tipo Likert de 5 purtos para
medir dicho gado de motivadén, siendo 1 “nada de motivadon” y 5 “fuerte
motivadon’. Los 16 items que anfiguran eda escka han sido extraidos de la
literatura que versa ®bre d tema, basdadona, fundamentalmente, en los trabajos
de Shih, Huarng y Lin (1996, Huarng, Horng y Chen (1999, Casaledls,
Giménezy Marti (1999, Martinez, Balbadre, Esaiba, Gonzdezy Pardo (1999 y
Martinez, Gonzdez Balbadrey Esaiba (1999.

En primer lugar, para determinar la mnsistencia interna de nuedra escka
de motivadones es dedr, la fiabilidad, hemos cdculado el coeficiente a de
Cronbach (Cronbach, 195). Este esadistico paseeun valor de 0,89 ara nuedra

escéda, lo que consideramos por encimadel valor minimo aceptable.

En segundo lugar, con el objetivo de validar eda escka y determinar
cuales han sido los principales motivos que han llevado a las enpresasde la
muedra aimplantar sistemasde gedion ce la cdidad, hemos redizado unanalisis
fadoria de acmporentes principales ©n rotaddn varimax. La tabla 5.6 n
muedra los resultados wnseyuidos, verificdhdose através de dicho andlisis la
utilidad dela escta.

De la ledura de los datos remgidos en la tabla 5.6 se degorende que los
resultados del andlisis fadorial pueden considerarse séisfadorios, pues muedran
tres fadores que explican el 61,8 pa 100 & la varianza total a igual que los
diferentes tes que permiten interpretar dichos resultados muedran todos dlos

valores a@eauados. Ademas las orreladones «istentes etre d fador y los
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items, expresalas atravésde las cagasfadoriales son muy signifi cativas yaque,
como se obseava, todas presettan unc niveles siperiores & 0,56 (vaor
considerado adeauado pa Hair, Anderson y Tatham, 1987.

Partiendode los realltados de latabla 5.6, puweden identifi carselos fadores
encontrados cmo “motivos externos o de mercado’ (F1), “motivos internos de
competitividad” (F2) y el Ultimo fador, debido alas cagas ®n mayor peso sobre
el mismo, lo podemos denominar motivos de diciencia o “motivos de gedion
interna” (F3). Por tanto, hemos identifi cado tres fadores que han llevado a las
empresasgue amporen la muedra aimplantar sistemasde gedion ce la cdidad,
sin tener en cuenta para dlo e enfoque sguido por laorganizadén.

Tabla 5.6: Principalesmotivos que llevan alas enpresas
aimplantar sistemasde gegion cela cdidad

Alpha Varianza
1. Requisito solicitado pa los clientes 0,598
2. Seguir la arriente del mercado 0,733
3. Desarroll ar nuevos mercados 0,568
4. Presion pa parte de la competencia 0,781 F1 0,83 230
5. Incrementar la competiti vidad internadonal 0,675
6. Desarrollar mercados internadonales 0,646
7. Requisito pa la pdliticagubernamental 0,636
8. Promaocionar la cdidad de lagestién 0,696
9. Mgjorar lasinfraestructuras de laorganizadén | 0,701
10. Meta establedda por la dtadirecdén 0,811 F2 0,83 219
11 Mejorar la cdidad del producto / servicio 0,801
12. Promocionar laimagen corporativa 0,519
13. Comprobar la dicadadela GCT 0,573
14. Megjorar la satisfacadn ce los empleados 0804 | F3 0,81 16,9
15. Incrementar la auota de mercado 0,569
16. Reducir los costes 0,719
Alphatotal = 0,89 Determinante de la matriz de correladones = 0,001669
Varianzatotal = 61,8 % KMO =0,825
Test de esfericidad de Bartlett = 1068435
Significance= 0,000
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Ahora bien, si consideramos d enfoque de la cdidad seguido pa las
empresagpodemos obsevar que lasmotivadonesque condwcen aimplantar dicho
enfoque n dferentes Asi, s obsevamos las mediasreagidas @ la tabla 5.7
tenemos que, sin encontrar diferencias $gnifi cativas ambaos grupos de empresas
seialan que los motivos para implantar sistemas de gedién ce la cdidad egan
reladonadas, principalmente, con agedos internos de competitividad (fador 2) y,

en menor medida, con fadoresde dicienciainterna (fador 3).

Sin embargo, encontramos diferencias $gnifi caivas(p < 0,01) regedo a
los motivos reladonados wn €l mercado, pincipamente motivos externcs ala
organizadoén, lo que se orreponce on el fador 1 oltenido. En ede satido, las
empresagjue implantan sistemasde asguramiento de la cdidad dedaran sentirse
impulsadas & mayor medida por ede tipo ce motivos que las que implantan
sistemasde GCT.

Tabla 5.7: Pruebat para dif erencia de medias entre los fadoresde motivadaon

Medias Pruebade Levene parala | Prueba T paraigualdad de
igualdad de varianzas medias
GCT AC F Sig. t Sig.
F1 291 3,44 0,061 0,805 -3,055 0,003
F2 4,18 3,98 0,303 0,583 1514 0,133
F3 3,68 3,62 1,395 0,240 0,333 0,740

La eplicaddn a fendmeno anterior podemos encontrarla en el hecho e
gue lapreson gercida por parte de la cmmpetencia, intentar seguir la corriente del
mercado y cumplir el requisito solicitado pa los dientes son motivadones muy
importantes para las enpresas on sistemas de asguramiento de la cdidad. Sin

embargo, como se puede obsevar en la tabla 5.6, las enpresasque implantan
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sistemasde gedion ce la cdidad total tienen como motivadones principales que
les ondwen a s@uir ete enfoque la meta esabledda por la dta direcdon e
intentar conseguir mejorar la cdidad del producto/sevicio, ad como en menor
medida mejorar la diciencia de la organizadén, no eédacando, por tanto, los

motivos externos o de mercado.

5.1.4. OBJETIVOS PERSEGUIDOS CON LA IMPLANTAC ION DE UN
SISTEMA DE GESTION DE LA CAL IDAD

En ede gartado vamos adesaibir 1os dif erentes objetivos que persiguen
las enpresas da hora de implantar un sistema de gegion ce la cdidad. Martinez
Balbadre, Esaiba, Gonzdez y Pardo (1999, tras redizar un egudio empirico
sobre una muedra de empresas ceificadas concluyeron que a priori las
expedativasu oljetivos para implantar un sistema de asguramiento de la cdidad
son la mejora de los redultados eondmicos, la anpliaddn y mantenimiento de la

caterade dientesy lameorade la diciencia

En la presaite invedigadon, hay que degaca que todos los porcentajes
ohbtenidos n elevados por lo que la mayoria de los objetivos ©n tenidos en
cuenta por todaslas enpresas etrevistadas ala hora de implantar su sistema de
cdidad.

Del conjunto de enpresasgue tienen implantado sistemasde gegion ce la
cdidad, esdedr quetienen ura orientaddn proadiva, |os objetivos mas séaados
por las mismas ®n: en primer lugar y de manera dedacala la mejora de los
sistemasde trabajo (94%), seguido ¢k la mejora de la sdisfacdon ce los dientes
(92,20), conseguir la motivaddn el equipo dredivo (87,1) y la megjora de los
proces de producaon e sevicios y de la comunicadon interna (86,26 en
ambos ca®s). Asi mismo, junto a los aiteriores también podemos dedaca la
pretension ce cnsegyuir una mejora general de la stuadon ce la enpresa(83,3%)
(tabla5.8).
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Por otro lado, para @nocer s existen dferencias @ los objetivos
persgguidos tras la implantadon del sistema de gegion ce la cdidad hemos
analizado el coeficiente Phi y la probabili dad exada de Fisher, debido a que las
dos variables utili zadas & e andlisis esadistico son dcotomicas Los distintos
objetivos cntemplados han sido recgidos en la pregunta p19 dBl cuedionario
(anexo 1) y los resultados obtenidos N mostrados en la tabla 5.8, olsavando
gue lasdiferencias ®n edadisticamente sgnificaivas & 14 c los 22 ohetivos

planteadcs.
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Tabla 5.8: Principalesobjetivos que condwcen alas enpresas amplantar
sistemasde gedion ce la cdidad

% empresas
OBJETIVOS TOTAL GCT AC Coeficiente
N=116 N =36 N =80 Phi
1. Estandarizaddn ce productosy procesos 66,4 66,7 66,3 0,004
2. Motivadon celos diredivos 871 944 838 0,147*
3. Consolidadén ce dientes 74,1 86,1 68,8 0,183**
4. Mejorade los sstemas diredivos 76,5 914 70,0 0,233***
5. Mgjoradelos gstemas de trabajo 94,0 97,2 925 0.092
6. Mgjora de las comunicadones externas 80,2 889 76,3 0,147+
7. Innovadon e productos/ servicios 629 778 56,3 0,206**
8. Mgoradelamotivaddn ysatisfacaon e 810 944 750 0,229***
los empleados
9. Mgjorade la productividad 82,8 91,7 788 0,158*
10. Mejorade los procesos productivos 86,2 91,7 838 0,106
11 Mejorade los beneficios / rentabili dad 77,2 94,3 69,6 0,271***
12. Mejorade la auota de mercados 77,2 914 709 0,226**
tradicionales
13. Mgorade las comunicagones internas 86,2 833 87,5 -0,056
14. Mejoradel climade trabajo 81,9 86,1 80,0 0,073
15. Megjorade lasreladones laborales 784 889 738 0,170**
16. Desarrollo de una ailturade cdidad 83,6 91,7 80,0 0,146*
17. Megjoradela aalificadén 80,2 91,7 75,0 0,193**
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Tabla 5.8: Continuadon

18 Mejoradelasatisfacadn ce los clientes 92,2 944 91,3 0,055
19. Mgjorade la posicién competitiva 82,6 88,6 80,0 0,104
20. Incremento de las ventas 783 94,3 713 0,257***
21 Mgoradela dicadadelasituadaéon 833 94,1 788 0,189**
global de la enpresa
22. Otros 4,3 5,6 3,8 0,041
Niveles de significatividad:

*p<0,10

**p <0,05

*% < 0,01

Como sepuede obsavar, existen dferencias sgnifi cativasimportantes (p
< 0,0)) regedo a los sguentes objetivos (tabla 5.8): mejora de los sstemas
diredivos, mejora de lamotivadon y saisfacaon ce los enpleados, mejora de los
benefi cios/rentabili dad e incremento de lasventas Para e$os auatro oljetivos, las
diferencias de porcentajes ®n considerables siendo cuantitativamente superiores

paratodos dlos en las enpresas on unenfoque de gedion ck la cdidad total.

Atendiendoala dagficadon edabledda por Martinez, Balbadre, Esaiba,
Gonzdezy Pardo (1999, edos aiatro oljetivos mencionados secorreponcerian
con las epedativas de la enpresade mejorar los resultados e@ndmicos y

mejorar la dicienciade laorganizadon.

Asi mismo, también encontramos otras diferencias $gnifi cativas
degacdles & cuanto a lasmejoras eperadastrasla implantadon el sistema de
cdidad. Siguiendoa Matinez Balbadre, Esaiba, Gonzdezy Pardo (1999, en lo
referido a apedos reladonados @n la anpliaddn y mantenimiento de la catera
de dientes encontramos los objetivos de @nsolidar clientes innovadén e
productos y/o savicios, mejora de la auota de mercados tradicionales Y enlo que

serefiere amejorar la diciencia de la organizadon, encontramos diferencias e
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los objetivos de motivar a los diredivos, mejorar las @municadones eternas
mejorar la productividad, mejorar lasreladoneslaborales desarollar una ailtura

de cdidad y mejorar la aalifi cadon del personal.

Del mismo modo, reallta dedacdle que ¢ nimero de empresasque se
plantea ®mo oljetivo mejorar la dicada de la stuadon dobal de la enpresa es
mayor para ajuellasque sguen unenfoque de gedion ck la cdidad total (94,1%)
gue para lasque sguen uno @& asguramiento (78,8%), siendo dcha diferencia

significaiva d nivel p< 0,05.

Ademasde esos realltados, olbsavamos que d 5,6% de las enpresasque
implantan unenfoque de GCT afirman plantearse otros objetivos diferentes alos
formulados de manera explicita en nuedra escka (anexo lll), frente d 3,8% de las
empresasgue sguen unenfoque de asguramiento de la cdidad. Asi, €l objetivo
mas @munmente dtado en el apartado “otros” de la preguntapl9 del cuedionario
hacereferencia d dese de diferenciadon repedo a los mmpetidores También,
ha sdo muy seialado pa empresas on ambos enfoques & objetivo de conseguir
una meora de la imagen corporativa, y pa empresas on enfoques de
as@uramiento lareducddn ce costesque supondalaimplantaddn del sistemade
gedion cela cdidad.

5.2. CONTRASTACION DE HIPOTESIS

5.2.1. HIPOTESIS QUE RELACIONAN LOS FRINCIPIOS Y LAS
TECNICAS Y PRACTICAS OPERATIVAS DE LA CAL IDAD CON
EL ENFOQUE DE CALIDAD

Las hipdtess que seremgen bgjo ede subepigrafe hacen referencia a
cuediones ®hbre gedion ce la cdidad, concretamente bre las témicas y

pradicasde cdidad implantadasy los principios en que ésas se gstentan.

206



Capitulo 5. Andlisis de resultadcs y contraste de hipdtesis

La primera hipdteds objeto de mntragadén afirma, como vimos en el
cegoitulo 3, g lastémicasy pradicasoperativas de la cdidad aplicadas e la
empresavan a depender del enfoque de cdidad que ésa siga. Traslaredizadon
de laspruebas etadisticaspertinentes los reaultados dcanzados on mostrados en
lastablas5.9. y 5.16.

Asi, en primer lugar hemos procedido a redizar un andlisis mmparativo
con el fin de mnocer s existen dferencias s$gnificaivas & las témicas 'y
pradicasoperativas de cdidad aplicadas por empresasgue sguen unenfoque u
orientaddn readiva y las que dguen um orientadon poadiva, para
posteriormente rediza el mismo andlisis lo en empresas on eda Ultima
orientadon dstinguendo entre enpresas on enfoques de asguramiento de la

cdidad y conenfoquesde GCT.

En eda lineg s se obseavan los resultados mostrados en la tabla 5.9.
encontramos que eisten dferencias sgnificdivas eitre las enpresas on un
enfogque readivo y proadivo en trecede lastémicas aalizadas Concretamente,
edastémicasy pradicasoperativas ®n: elaboradén ce un dan de cdidad, dsdio
e implantadon dce un manual de cdidad, dagndstico o auditorias de cdidad,
recpiladon ce edadisticasde cdidad, creaédn ck un departamento de cdidad o
del puedo de diredor de cdidad, contrataddn e témicos aualifi cadaos,
invedigadonregular de la sdisfacdon el cliente mediante elcuedas adecuadon
del savicio ala cdegoriade la enpresa gedion eficazde quejasy redamadones
proyedos de canbio cultural de la organizaddn y seminarios de sasibilizadon

de diredivosy empleados regpedo ala cdidad.

® Para mnacer si existen diferencias sgnificaivas y el grado de asociadén entre las variables
hemos utili zado la prueba de probabili dad exada de Fisher y e coeficiente Phi, respedivamente.
Esta decdon se justifica porque en el caso de tablas 2x2, con dcs variables dicotémices, €
estadistico Ji-cuadrado de Peason puede ser poco predso (Ferran, 1996 siendo ura dternativala
utilizadén dl estadistico de Fisher, medida aleauada de asociaddén para dos variables
dicotémicas. Por otro lado, el grado de asociadon entre las mismas puede ser deducido el estudio
del coeficiente Phi.
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Como también se puede obsavar, €l nimero de enpresasque implantan
las trece pradicas omentadas esmayor entre ajuellas que sguen un enfoque
proadivo que eitre lasque sebasan en unenfoque readivo, y epedamente en
aquellos cass donck d nivel de sgnifi caividad esinferior a0,01(tabla’5.9).

Por otro lado, repedo a la a®ciadon entre lasvariables queda refl gjado
en la tabla que en aquellas témicasdonce eisten dferencias sgnificaivas &
valor del coeficiente Phi es mayor, o gque indica mayor asciadén entre las
variablesque e el redo de los ca®s, aunque hay que séiaar que los valoresque
toma ese meficiente en todos los cass noindicaque hayan fuertes asciadones.
Los cass masdegacalos on: elaboradén ce un dan de cdidad y creagdn ce un
departamento de cdidad o cbl puedo de diredor de cdidad.

Existen alguncs ca®s en los que la glicaddn ce esastémicas esmayor
entre las enpresas on enfoquesreadivos. Este hedho ncs viene indicado pa €
valor pasitivo que en edos cags alopta € coeficiente Phi y, en concreto, setrata
del control egadistico de proce®s, la mejora de los sstemas informaticos para
reducir errores @ los registros y la anpliadén ce la gama de sevicios ofreddos.
No olstante, hay que sdéialar que los valores que toman dchos eficientes ®n
excesvamente bgos (0,008, 0,018 y 0,059regedivamente) y no existen
diferencias sgnifi cativas conlo que la dif erencia porcentual encontrada caecede

relevancia.

Ante egos realltados se ®gidencia que las enpresas on enfoques
proadivos glican unmayor nimero de témicaso pradicasque lasque sguen un
enfoque readivo. Sin embargo, a pesa de dlo la utilizaddn de un elevado

ndmero de pradicasoperativasde la cdidad es ago habitual con independencia

® El coeficiente Phi puede tomar valores comprendidos entre 0 y 1 en términos absolutos. Valores
proximos a O indicardn débil asociaddn entre las variables y valores proximos a 1 fuerte
asociadon.
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de la eistencia de una planificadén formal de la cdidad en la enpresasesdear,
del enfoque de cdi dad adoptado (Camison, Bou y Roca, 2000.

Tabla 5.9: Reladonentre d enfoque readivo y proadivo de cdidad
y lastémicasy pradicasutili zadas

% empresas Coeficiente
PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD Reativas | Proadivas Ph
N =36 N =116
1. Investigaddn ce defedos de laprestaddn ce servicios 52,8 59,5 -0,058
2. Investigadon sisteméticade averias 30,6 36,5 -0,053
3. Elaboradén ce un Plan de Calidad 22,2 64,7 -0,362***
4. Disefio eimplantadén de un Manual de Calidad 30,6 61,2 -0,261***
5. Diagndsticos o auditorias de cdidad 27,8 58,6 -0,262%**
6. Cambios en el disefio celos productos/ servicios 19,4 32,8 -0,124
7. Redisefio celos procesos 36,1 457 -0,082
8. Programa de motivad6n e integradon el personal 52,8 55,2 -0,020
9. Rempiladén e estadisticas de cdidad 19,4 43,1 -0,208***
10. Creadon ¢k un sistema de sugerencias e informadén 44,4 60,3 -0,136*
11.Creadon ¢k un departamento de cdidad o del puesto de 22,2 65,5 -0,370***
diredor de cdidad
12. Control estadistico de procesos 38,9 37,9 0,008
13. Contratad6n ck témicos cualificados 25,0 43,1 -0,158*
14. Programa de incentivos econdmicos 22,2 31,9 -0,090
15.Andlisis de mstesde cdidad y nocdidad 19,4 33,9 -0,134*
16. Desarrollo de un servicio pcstventa 25,0 28,4 -0,033
17.Reestructurad6n ce laorganizadén 33,3 33,6 -0,003
18.Investigaddnregular dela satisfacdaén al cliente 27,8 44,0 -0,140*
mediante encuestas
19.Investigaddn ce lasatisfacdon el personal 33,3 41,4 -0,070
20.Adeauadon el servicio ala caegoriade la enpresa 22,2 40,9 -0,165**
21.Gestion eficazde quejas y redamadones 50,0 66,4 -0,144*
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Tabla5.9: Continuadén

% empresas Coeficiente
PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD _ _ Phi
Readivas | Proadivas
N =36 N =116
22.Mejorade la garienciafisicade lasinstaladones 55,6 59,5 -0,034
23.Megjoradel confort de lasinstaladones (distribucion cel 61,1 62,9 -0,016
espado, mohili ario cémodo, benailuminadén, etc.)
24.Megjorade los sstemas informéticos parareducir errores 55,6 53,4 0,018
en losregistros
25. Ampliadén cela gamade servicios ofreddos 50,0 43,1 0,059
26.Creadon ck incentivos para obtener informadon ce los 13,9 19,8 -0,065
clientes
27.Proyedos de cambio cultural de laorganizadgén 16,7 34,5 -0,165**
28. Seminarios de sensibili zadon ce diredivosy empleados 27,8 44.0 -0,140*
29.Implantadén cel concepto cliente/ proveedor interno 30,6 42,2 -0,102
30.Andlisisy comparaddn ce las acdones de los 27,8 37,9 -0,090
competidores

Prueba de |a probabili dad exada de Fisher:
* nivel de significadgén; p< 0,10
** nivel de significadon; p< 0,05
*** n ivel designificadén; p< 0,01

Con € fin de completar la mwntragaddn ke la primera hipdtess, vamos a
redizar el mismo andlisis distinguendo cntro de las enpresas on aientadon
proadiva aquellasque alopan unenfoque de asguramiento de la cdidad de las
gque alopan sistemasde gedién ce la cdidad total. Tal y como mostramos en la
tabla 5.10, se han encontrado dferencias sgnificativas @tre los dos enfoque
edudiados en la glicaddén e ocho e lastémicas planteadas Concretamente,
encontramos diferencias sgnifi cativas @ e rediseio ce proces, programa de
motivadon e integradon c personal, reedsructuradon de la organizadon,
invedigadon reguar de la saisfacdion d cliente mediante encuedas

invegigadon e la saisfacdon dl personal, meora del confort de las
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instaladones mejora de los dstemas informaticos para reducir errores @ los
registrosy andlisisy comparadon ce las acmonesde los ammpetidores

El signo paitivo del coeficiente Phi indica que ajuellas enpresas on
enfogues de gedion e la cdidad total son signifi cativamente mas propensas a
implantar egas ocho témicas que las enpresaspertenedentes & otro enfoque,
pero, como ocurre en el ca® anterior, cabe séialar que las asciadones aitre las
variables etudiadasno son en ninguncas fuertesdebido a valor adqurido pa
dicho coeficiente. Sin embargo, reaulta interesante dedaca que los valores mas
elevados se acuentran en aguellos cass donce se widencian dferencias

signifi cativas

Por otro lado, sehan oltenido signas negativos de aeficientesPhi en dez
de las témicas planteadas pero en ningura de dlas semuedran dferencias
signifi caivas Esto indica que, aungle existe un mayor nimero de anpresas on
enfoques de asguramiento de la cdidad que las @lican frente alas que tienen
enfoquesde GCT, eda diferencia porcentual no pwede se explicada en términos
de sgnifi cdividad.

Ademas dichastémicas etn edrechamente ligadas alo que supore la
implantadon ce un sistema de asguramiento de la cdidad segun, pa gemplo, las
normas|SO 9000,con lo que redulta mherente pensa que todaslas enpresasqjue
siguen ede tipo ce enfoque y, sobre todo s han conseguido la catifi cadon, edan
implantanddas ativamente en la organizadon. En ede setido, la invegigaddn
de defedos de la pregadon e seviciosy lade averiasde manera gstematica, la
elaboradon e un dan de cdidad, e disdio e implantaddn de un manua de
cdidad, la redizaddn ce diagndsticos o auditoriasde cdidad, los canbios en €l
diseio ¢k los productos y/o sevicios ofreddos, la aeaddn ce un sistema de
sugerencias einformadoén, € andlisis de los mstes de cdidad y no cdidad, €
desarollo de un seavicio pastventa y la mejora de la gariencia fisica de las

instaladonesde la empresa constituyen adualmente requisitos impreséndibles a
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cumplir cuando la empresaposeeun sistema de asguramiento de la cdidad y
deseaobtener la cetifi caddn del mismo.

Asi mismo, olse'vamos que los porcentgjes obtenidos muedran gue, en
los cass donce se ecuentran dferencias sgnifi cativas las organizadones ©n
enfoquesde GCT implantan en mayor nimero edastémicas El mayor grado ce
vinculadén se ecuentra en aquell os apedos reladonados wn la sdisfacdon cel
cliente y la del personal, y pcsteriormente en agpedos de dis€io aganizaivo y

benchmarking.

Estos reaultados no reailtan sorprendentes $ tenemos en cuenta & marco
tedrico que define y caaderiza ¢ enfoque de GCT frente d enfoque de
as@uramiento ya comentado en el capitulo 2. Por tanto, podemos a@ncluir que las
témicasy pradicasoperativasde la cdidad aplicadas dependen del enfoque de
cdidad adopado pa la organizaddn, como apurta nuedra hipétess 1 (H1) que
gueda, de ese modo,corrobarada empiricamente.
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Tabla 5.10: Reladon entre @ enfoque de GCT y el enfoque de asguramiento de
la cdidad y lastémicasy pradicasutili zadas

) ) % empresas Coeficiente
PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD GCT AC Phi
N =36 N =80
1. Investigad6n ce defedos de la prestadén e 583 60,0 -0,016
servicios
2. Investigadon sisteméticade averias 28,6 40,0 -0,109
3. Elaboradén de un Plan de Calidad 639 65,0 -0,11
4. Disefio eimplantadon de un Manual de Calidad 611 61,3 -0,001
5. Diagndsticos o auditorias de cdidad 50,0 62,5 -0,117
6. Cambios en € disefio celos productos/ servicios 30,6 338 -0,031
7. Redisefio de los procesos 583 40,0 0,170*
8. Programa de motivadon eintegradon del personal 66,7 50,0 0,155*
9. Rempiladdn e estadisticas de cdidad 47,2 41,3 0,056
10. Creaddn ¢k un sistema de sugerencias e 583 61,3 -0,028
informadon
11. Creadén ce un departamento de cdidad o el 72,2 625 0,095
puesto de diredor de cdidad
12. Control estadistico de procesos 417 36,3 0,052
13. Contratadén de téaicos cualificados 444 425 0,018
14. Programa de incentivos econdmicos 417 275 0,141
15. Andlisis de mstes de cdidad y nocdidad 333 34,2 -0,008
16. Desarrollo de un servicio paostventa 194 325 -0,134
17. Reestructuradon ce laorganizadén 47,2 275 0,193**
18. Investigadonregular de la satisfacadn al cliente 639 350 0,269***
mediante encuestas
19. Investigadon cke la satisfacadn del persond 528 36,3 0,155*
20. Adeauadon dHl servicio ala cdegoriadela 417 40,5 0,011
empresa
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Tabla 5.10: Continuaddn

% empresas Coeficiente
PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD GCT AC Phi
N =36 N =80

21. Gestion eficazde quejas y redamadones 75,0 62,5 0,122
22. Mgoradela garienciafisicade lasinstaladones 583 60,0 -0,016
23. Mgoradel confort de lasinstaladones (distribucion 80,6 55,0 0,245***
del espado, mohili ario comoda, buenailuminadon,
etc.)
24. Mgjorade los sstemas informaticos parareducir 66,7 475 0,178*
errores en |os registros
25. Ampliadén ce lagamade servicios ofreddos 47,2 41,3 0,056
26. Creadon ce incentivos para obtener informaaén ce 222 18,8 0,040
los clientes
27. Proyedos de canbio cultural delaorganizadon 389 325 0,062
28. Seminarios de sensibilizadén ce diredivosy 50,0 41,3 0,082
empleados
29. Implantaddn del concepto cliente/ proveedor 444 41,3 0,030
interno
30. Andlisisy comparadon ce las acdones de los 50,0 325 0,167*
competidores
Prueba de |a probabili dad exada de Fisher:

* nivel de significadon; p< 0,10

** nivel de significadon; p< 0,05

*** n ivel designificadén; p< 0,01

La sgunda hipdteds que pretendemos mntradar versa e los sguientes
términcs. las enpresas on unenfoque de gedion ce la cdidad total fundamentan
en mayor grado sus acéones @ los principios bascos de laGCT quelas enpresas

gque sguen unenfoque de asguramiento de la cdidad.

Al igual que sicede mn lastémicasy pradicas operativas de cdidad,

como ya seha amprobado, suporemos que los principios de cdidad adopados
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por la organizaddn también van a depender del enfoque de cdidad implantado
como predice la literatura. De awerdo con eda hipétess, a priori egperamos que
las enpresasque sguen unenfoque de GCT identifiquen un mayor nimero de
principios en los auales g@oyan sus actones frente alas enpresasque alopan

enfoquesde asguramiento de la cdidad.

Como se degrende de la tabla 5.11, el porcentgje de empresasque se
apoyan en cada uno ck los principios propuedos esbagdante smilar para uno y
otro enfogque, siendo epedamente relevante que no existen, ademas dif erencias
significativas eitre dlos. Esto nes @mndwe apensa que hay uma utilizadon
generalizada de los principios de la GCT en lapradica walquieraque seaenfoque
de gedion ce la cdidad adoptado.

También, olsavamos que d porcentgje de empresasque glican un
enfoque de GCT es siperior paratodcslos principios séialados excepto en €l ca
del principio “formadon’, en € que la minima superioridad de la dfra no pwede

sa interpretada d noreailtar signifi caiva dicha dif erencia.

Sin embargo, aunque no po@mos ncluir nada relevante regpedo a
ndmero de principios de la GCT por no encontrar diferencias $gnifi cativas e
ningun ca®o, hemos redizado la prueba t de Student para dif erencias de medias
con € propdsito de mnace s existen dferencias $gnifi caivasregpedo a grado
de implantadon e dichaos principios en la organizadon segun sea € enfoque de
cdidad adopado. Los resultados quedan recgidos en latabla5.12.

Los reaultados obtenidos ©on concluyentes par lo que la sgundahipdtess
planteada (H2) queda contragada. Por tanto, podemos esableca que d grado ce
implantadon ce los principios difi ere sgunel enfoque de gedion ce cdidad que
adope la anpresa esdedr, las enpresas on enfoquesde GCT fundamentan en
mayor grado sus actones @ los principios de la GCT que las enpresas on

enfoquesde asguramiento.
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Tabla 5.11: Reladon entre d enfoque de GCT y el enfoque de asguramiento de
la cdidad y los principios aloptados.

PRINCIPIOS % empresas Coeficiente
Phi
GCT | AC '
N=36 | N=80

1. Orientad6na cliente 694 56,3 0,125
2. Liderazgo y compromiso de ladirecaén 75,0 713 0,039
3. Compromiso y participadon ce los empleados 583 575 0,008
4. Trabajo en equipo 694 625 0,067
5. Formadon 50,0 51,3 -0,012
6. CooperadOn con provealores 389 388 0,001
7. Mgjora mntinua 80,6 725 0,086
8. Eficada en lagestion ce procesos 611 513 0,092
9. Cultura organizativade cdidad 66,7 51,3 0,144

Latabla 5.12. muedra la comparadon ce las medias para los dos grupcs
de anpresas on dferentes exfoquesde gedion ¢k la cdidad analizados. Como se
puede obsevar, en la cmparadon ce dgunc items reladonados @n los
principios de formadon y con la alltura de cdidad no se ha poddo aplicar la
pruebat de Student, pues tal y como indica ¢ ted de Levene que hemos refl gado
en tales caes, no se wmple la propiedad de homocedadicidad de la varianza
Ante esa stuadon y para esos ca®s ncretos, hemos optado pa utilizar
pruebasno paramétricaspara muedrasindependentes concretamente, la prueba
Kruskal-Walli s. Los resultados de la misma pueden contemplarse e latabla’5.13.

A partir de los resultados mostrados en lastablas5.12 y 5.13, poemos
obsavar la eistencia de diferencias sgnificativas & cuanto a grado e
aplicadon e dguncs agedos reladonados @n los gguientes principios:
orientaddn al cliente, liderazgo y compromiso de la direcdén, formadon,
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cooperaddn con povealores gedion ce proces y existencia de una aultura de
cdidad.

De la mismaforma, resulta interesante degaca que d principio de mejora
continuade la cdidad es alicado en mayor grado en las enpresas on sistemasde
as@uramiento dela cdidad que en aquellasque sguen enfoquesde GCT, pero la
diferencia esmuy pequefiay ademasno es $gnifi cativa.

Para d rego de principios aonsiderados sepuede gredar que € grado ce
implantaddn de los mismos es sempre uperior en las enpresasque tienen
sistemas de GCT, aunqle las diferencias no son significaivas regpedo a
compromiso y participadon ce los emplealos, al trabajo en equipo yala meora
continua, pa lo que no se pueden atribuir a enfoque de cdidad passddo pa la

organizadon.



Tabla 5.12: Pruebat de Student para muestras independientes aplicada a | as variables relacionadas con los principios de la GCT.

Medias' Test deLevenede Pruebat paraigualdad
homocedasticidad de de medias
PRINCIPIOS varianzas
GCT AC F Sig. t Sig.
Orientacion al cliente
Ledtad dela enpresa en su reladon conlos clientes 4,17 391 0,001 0,969 1,726* 0,087
Grado de compromiso conlasatisfacadn ce los clientes 4,25 3,94 0,004 0,952 2,055** 0,042
Liderazgo y compromiso dela direccon
Grado e participadon y compromiso de ladirecaén 4,64 414 0,661 0,418 3,148*** 0,002
Cudlificadon celadirecdén oel empresario 4,23 4,00 1,776 0,185 1,431 0,155
Estimulaaén el liderazgo en todala organizadon 3,89 3,60 0,284 0,595 1,710% 0,090
Compromiso y participacion de los empleados
Compromiso delos trabajadores conla cdidad 3,86 3,69 0,663 0,417 1,092 0,277
Influencia direda de los trabajadores en la organizadon 3,40 3,28 0,134 0,715 0,636 0,526
Trabajo en equipo
Estimulo y promocién del trabajo en equipo en laorganizadén 4,03 3,80 1,384 0,242 1,374 0,172
Formacion
Interés en laformadén y desarroll o del personal 411 3,69 2,927 0,090 - -
La enpresa proparcionaformadonatodos sus empleadaos 4,42 4,04 0,004 0,950 2,529** 0.013




Tabla 5.12 Continuaddén

Medias' Test deLevenede Pruebat paraigualdad
homocedasticidad de de medias
PRINCIPIOS varianzas
GCT AC F Sig. t Sig.
Cooperacién con proveelores
Capaddad paratener buenas reladonesy obtener informadén ce 3,97 342 0,256 0,614 3,495*** 0,001
provealores
Mejora continua
Acdones paralamejoradela cdidad desarroll adas en la enpresa 4,17 421 0.093 0.761 -0.224 0.823
Gestion de procesos

Eficadadelaorganizadénen laproducddn e servicios 4,08 3,60 0,956 0,330 3,074*** 0,003
Eficadadelaplanificadon ycontrol delaproduccon de servicios 3,89 3,63 0,911 0,342 1,655 0,101
Habili dad paralainnovadon 391 3,63 1,542 0,217 1,724* 0,087
Atencion y hebili dad pera provee servicio pcstventa 3,68 347 0,025 0,874 1,009 0,315
Integraddn ce adividades reladonadas conla prestaddn del servicio 4,06 3,61 1,861 0,175 2,748*** 0,007
Implantadén de formas organizativas flexibles 381 3,53 0,145 0,704 1,717* 0,089
Implantadén de unidades organizativas descentrali zadas 3,58 341 0,001 0,978 0,973 0,333




Tabla 5.12;: Continuadoén

Medias Test de Levenede Pruebat paraigualdad
homocedasticidad de de medias
PRINCIPIOS varianzas
GCT AC F Sig. t Sig.
Culturaorganizativa de calidad
Existencia de una vision comin 3,94 3,83 0,505 0,479 0,672 0,503
Ausencia de mnflictoslaboraes 3,78 3,53 2,986 0,087 - -
Fidelidad de los trabajadores 4,00 3,80 0,171 0,680 1,388 0,168
Satisfacdén e los reaursos humanas con los logros personales 3,97 3,71 0,067 0,796 1,793* 0,076
Aceptadon yrespeto hadala attoridad formal 411 381 0,390 0,533 1,959* 0,053
Conccimiento de la historiade la enpresa 4,11 3,45 9,037 0,003 - -
Conccimiento delamision ylogros de la enpresa 4,09 3,53 10,507 0,002 - -
Aceptaddn ce los cambios 4,06 3,79 0,666 0,416 1,666* 0,098

! Las medias para caia item oscilan en entre unintervalo dona “1” esvalor minimo y* 5” es valor méximo.

Nivel desfgnificadon p< 0,01
Nivetde significadon p<0,05
*Nivel de significadon p< 0,10
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Tabla 5.13: Prueba Kruskal-Wallis para muestras independientes

PRINCIPIOS x2 Sig.
Formacion
Interés en laformadon y desarrollo del personal 6,608*** 0,010

Culturade alidad

Ausenciade oonflictos laborales 2,749* 0,097
Conocimiento de la historia de la enpresa 12,522*** 0,000
Conccimiento delamision ylogros de la enpresa 11,034*** 0,001

*** Nivel de significadon p< 0,01
** Nivel de significaddn p<0,05
*Nivel de significadon p< 0,10

A modo & onclusidn, seialamos que los resultados obtenidos muedran
en su conjunto que lastémicasy pradicas operativas de la cdidad varian en
funcion del enfoque de gedion e cdidad aplicado pa la empresa(H1). Sin
embargo, en lo referente alos principios de la GCT todas las enpresas on
sistemas de gedién ke la cdidad se goyan en dichos principios d aplica sus
témicasoperativasde cdidad, aungle 9 que se acuentran dferenciasregedo al
grado ce glicaddn de los mismos dentro de la organizadon, el cua depende del
enfogque de gedién ce la cdidad adoptado (H2).

5.2.2.HIPOTESIS QUE RELACIONAN LASCOMPETENCIAS
DISTINTIVASCON LOSRESULTAD OSEMPRESARIALE S

Dentro de ese eigrafe serewge la tercera hipéteds que reladona las
diferentes ©mpetencias distintivas posddas por la organizaddn con los
resultados enpresaiales afirmando gwe las mismas $empre @ndwirdn a un

mejor desenpefio aganizdivo.

Primeramente, dado qle las variables objeto de andlisis n continuas
tanto la variable dependiente ‘Oesenpefio aganizaivo”™ como las variables

independientes  “ompetencias distintivas @ marketing’, “competencias
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distintivas e producddn ce sevicios”, “competencias distintivas e drecdon
general” y “competenciasdistintivas @& organizadén y reaursos humanos”, seha
procedido al cdculo de mrreladones bivariadas de Peason para determinar la

existenciade reladén entre dlasy su sentido.

Como se puede gredar en la tabla 5.14, los @eficientes de crreladon
entre lasvariablesobjeto de esudio son significaivosy en e sentido popuego
por la hipGteds a ontradar, con lo que podemos dirmar que la hipétess H3

gqueda mrrobarada empiricamente.

Tabla 5.14 Coeficientesde crreladon entre las @mpetenciasdistintivasy el
desempefio aganizaivo

Desempefio organizativo
Competencias distintivas en marketing 0,581*
Competencias distintivas en producddn e servicios 0,557*
Competencias distintivas en drecdon genera 0,372*
Competencias distintivas en organizadon y reaursos humanas 0,451*

* Nivel designificadon p< 0,001

Tras ews realltados podemos dirmar que todas las ©mpetencias
distintivas aquridas por la empresa repercuten de forma positiva y
significaivamente obre los resultados empresaiales dedacando que las
competencias @& marketing son lasque masinfluyen sobre ésos por € coeficiente

obtenido (0,581, aunque todos los redantes ®n valorables también.
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A su vez parala mntragadén ce esa hipdtess hemos redizado un @th
analysis’, donck utili zandolamatriz de mvarianza$ vamos atratar de evaluar una
saie de reladones casdes drviéndones para dlo del método & maxima

verosimilitud (ML).

La informaddn recesada para la glicadon e esa témica ha sdo
extraida de las esclas para la medicion e las ©@mpetencias distintivas @
marketing, poducdon e sevicios, direcddn general y organizadon y reaursos
humanaos, ad como de la escka de medicién del desempefio aganizativo (anexo
[I). Gradas aque la fiabilidad de dichas esclkas esmuy elevada (en todcs los
ca®s d afa de Cronbach es siperior a 0,90 como se epuso en € capitulo
anterior), hemos poddo cacular €l valor medio de calaunade esas esclasy con
edos valoreshemos redizado el path analysis, ya que @ proce® operativo quedo
considerablemente smplifi cado.

La tabla 5.15 expore la bondad de guste para @ diagndstico gobal del
modelo. De eatre las muchas medidas que LISREL fadlita, dedacanos las

siguientes

1) Normal Theory Weighted Least Squaes Chi-Squae: se orreponce
con el egadistico X% y aunqgte no pocede s interpretadén chda la
normalidad de los datos, hay que séialar que d reducido valor de 3,45
y e “p-value” asciado (p = 0,17 condwcen a acetar la hipéteds de

gue lasredricdones epedfi cadas @& el modelo son corredas

" El path andysis es una témica empleada para evaluar la ontribucién dreda caisal de una
variable sobre otra en ura situadon noexperimental. Permite la estimadon ¢k |os coeficientes de
un conjunto lined de ewadones estructurales, representando reladones de caisa y efedo
estableddas por € investigador (Joreskog y S6rbom, 19933).

8 La utilizadén de la matriz de varianza-covarianza frente ala matriz de @rreladén tiene la
ventaja de proparcionar comparadones vdlidas entre diferentes pobdadones o muestras. Sin
embargo, la interpretaddn ¢k los resultados es mas complegja, aungle recomendable en todos
aquellos casos en que d investigador redice un “contraste de la teoria” red para validar las
reladones causales (Hair, Anderson, Tatham y Bladk, 1999.
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2) RMSEA: error de groximadon cuadrético medio, cuyo valor de 0,071
se onsidera un rivel acetable d egar comprendido entre 0,05 y 0,08
(Hair, Anderson, Tatham y Blad, 1999.

3) Sandaized RMR: resduo cuadrédtico medio edandarizado (SRMR).
Su valor de 0,017inferior a0,05se onsidera acetable.

4) Normed Fit Index (NFI): indicede guste normado ce Bentler y Bonret
(1980. Su valor de 0,99, superior a 0,90 esindicador de un bwen
gjuste.

5) Goodressof Fit Index (GFIl): medida ofredda por LISREL, que toma
valoresque osdlan degde 0 (mal gjuste) a 1 (gjuste perfedo). Su alto
valor de 0,99indicaun bien gjuste del modelo.

6) Adjusted Goodressof Fit Index (AGFI): indice ofreddo pa LISREL
gue mnstituye una extension del anterior GFI, cuyo rivel acetable y
recomendado esun valor mayor o igual a0,90.Por tanto, su valor en el

modelo de 0,93cumple ese requisito.

Tabla 5.15: indices de bondad del gjuste del path analysis del modelo que
reladonalas ompetenciasdistintivasy el desempefio aganizativo

MEDIDAS DE AJUSTE MEDIDAS DE AJUSTE MEDIDAS DE AJUSTE DE
ABSOLUTO INCREMENTAL PARSIMONIA
GFI =0,99 AGFI =0,93 Chi-cuadrado = 3,45
RMSEA =0,071 NFI = 0,99 Grados de libertad = 2
SRMR =0,017 p=017

Asi pues los resultados obtenidos para ese path analysis ©n totalmente
sdisfadorios. En ede satido, como se degprende de los valores que toman los
indices de bonchd del gjuste reangidos en la tabla 5.15, el modelo planteado

presanta un bien guste. Adicionalmente, todcs los @eficientes etructurales de
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las variables onsideradas presentan valores positivos acetables y valores t-
Student muy superiores al,96.

En lafigura5.3. semuedran lasreladonesplanteadas para contragar que
las @mpetencias distintivas influyen sobre d desenpefio aganizaivo, como

edabledanuedratercera hipétess.

Figura 5.3: Modelo gque reladona las @mpetencias distintivasy el desempefio
organizativo: path dagram conlas eimadones etandarizadas

1,00

Competencias distintivas
en marketing

Competencias distintivas
en produccion de servicios

Desempefio organizativo ﬂ

Competencias digtintivas
en direccion general

Competencias distintivas
en organizacién y recursos humanos
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Asi pues la ewadon derivada del modelo edructural con los paréametros
edandarizados egimados (todos dlos on valorest superiores a3,29 y, por 1o

tanto, signifi caivos parap < 0,00) ha sdola sguiente’:
V5=0,35%v1+0,12*v2+0,11*/3+ 0,11%"4 + E1

Tras la esimaddén d modelo edructural se puede degacar como
resultado interesante d hecho e que todas los tipos de mmpetencias distintivas
edudiadas gercen urainfluencia positivay egdadisticamente sgnifi cativa d 1% (t
> 2,57 sobre los requltados empresaiales pero las @mpetencias distintivas &
marketing son € tipo de competencias que mas influencia posee sobre los
resultados (0,395.

Por tanto, como conclusion degacale sdéialamos que d andlisis de los
resultados obtenidos nos permite wnfirmar el cumplimiento de latercera hipétess
(H3) que reladona la eistencia de cmpetencias distintivas & la organizadén

con unmejor desempefio aganizdivo.

5.2.3.HIPOTESISQUE RELACIONAN LASCOMPETENCIAS
DISTINTIVAS CON EL ENFOQUE DE CALIDAD

Lashipdtess que sepretenden contragar a continuadon hacen referencia
ala generaddn ck diversas ompetenciasdistintivas sgun el enfoque de gedion
de la cdidad. En ede seitido, consideramos que & modelo de gedion ke la
cdidad adoptado pa la organizadon condcionara la generadon de competencias

distintivas

El procedimiento seguido parala cntragadon ke lashipdtess H4a, H4b,
H4c y H4d ha ddo el andlisis de la varianza (concretamente ANOVA) para las

® Considerando las competencias distintivas en marketing (V1), en producdon ce servicios (V2),
en drecdon genera (V3), en organizadén y reaursos humanas (V4), el desempefio aganizativo
(V5) y laperturbaaén aeaoriao error en la ewiadon estructura (E1).
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variables etudiadas con la regediva prueba de homogeneidad de la varianza
Losreailtados obtenidos semuedran en latabla5.16.

Al comparar las purtuadones medias obtenidas e cada una de las
competencias distintivas e funcion el enfoque de cdidad, podmos obseavar
que eisten dferencias sgnificaivas @ todos los cass. En ede setido, las
empresas que aoptan enfoques de gedion e la cdidad total obtienen
purtuadones medias mas dtas que ajuellas que aopan enfoques de
asguramiento de la cdidad, lo gue indica que d primer enfoque cntribuira en
mayor medida ala generadon dce todos los diversos tipos de mmpetencias
distintivas onsideradas

Tabla 5.16: ANOVA paralas @mpetenciasdistintivas sgunel enfoque de

cdidad
Competencias distintivas Medias Estadistico | Sig. F Sig.
de Levene

GCT | AC
En marketing* 3,70 | 3,50 3,609 0,060 | 3,037 | 0,084
En producdén ce servicios** 3,86 | 3,59 0,576 0,449 | 5,363 | 0,022
En drecddn general** 4,05 | 3,78 0,097 0,757 | 6,540 | 0,012
En arganizadén yreaursos humanos** | 3,84 | 3,59 0,242 0,623 | 5,302 | 0,023

Niveles de significatividad:
*p <0,10
*P<0,06

Todcs esos realltados contribuyen a la acetadon e las hipdtess H4a,
H4b y H4c, que dirman guwe un modelo de asguramiento de la cdidad
contribuira en menor medida que un modelo de gedion ce la cdidad total a la
generaddn e mpetencias distintivas @ marketing, en drecddn y en
organizadon y reaursos humanas, repedivamente. Sin embargo, tenemos que

rechaza la hipdtess H4d gle séiala que no existen dferencias s$gnifi caivas
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entre anbos erfoques de gedion ce la cdidad regpedo a la generadon de

competenciasdistintivas e la producdon ce sevicios.

5.2.4.HIPOTESIS QUE RELACIONAN EL ENFOQUE DE CALIDAD
CON LOSRESULTAD OSEMPRESARIALE S

A priori, antes de nsiderar €l papel moderador que gercen las
competencias distintivas las hipdteds que nos planteanos mntragar en ede
epigrafe dirman que la aopcion de un determinado enfoque de gedion ¢k la
cdidad tendra repercusiones ®hre los reaultados empresaiales acanzados.
Concretamente, nuedra predicdén tedrica esque s sedistingue entre anpresas
con ura orientadon readiva y ura orientadon poadiva, las sgundasobtendran
un mejor desempefio aganizaivo (H5a). Por otro lado, & entre auellas
empresasque aloptan el segundotipo ce orientaddn, lasque sguen unenfoque
de gedion ke la cdidad total obtendrdn mejor desempefio que auellas que
adopten unenfoque de asguramiento de la cdidad (H5b).

Parala montragadon ce esashipdtess d andlisis esadistico empleado ha
sido el andlisis de lavarianza, utilizandoel ANOVA como témica gropiada para
ede propdsito. Asimismo, hemos comprobado la pertinencia de la utilizadgon de
dichatémicapor medio del edadistico de Levene (tabla5.17).

Tabla 5.17 ANOVA para d desanpefio aganizaivo segunel enfoque de cdidad

Enfoque Medias Estadistico de Sig. F Sig.
Levene
Readivo 3,28
0,401 0,528 6,385 0,013
Proadivo 3,49

Los reaultados mostrados en latabla 5.17,apurtan que eisten dferencias

significdivas atre los dos grupcs de empresas repedo a desenpefio
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organizaivo (p < 0,09, quedando confirmada la hipdtess H5a, ya que las
empresasque alopan enfoquesreadivos obtienen pa término medio un menor
desenpefio aganizativo que ajuellasque adoptan enfoquesproadivos de cdidad.

Por otro lado, s consideramos Unicamente las enpresasque aloptan
enfoques proadivos y redizando e mismo tipo ce andisis, en ura primera
aproximadon olienemos que no existen dferencias sgnificaivas etre las
empresagque aoptan unenfoque de gedién ce cdidad total y lasque alopan un
enfoque de asguramiento de la cdidad en cuanto al desempefio aganizaivo
alcanzado (tabla5.18).

A la vista de esos realltados deberiamos rechaza la hipétess H5b que
postula que las enpresasque alopan un enfogque de gedion ce la cdidad total
obtendrén mejores reaultados enpresaiaes que las que aloptan un enfoque de
as@uramiento de la cdidad, contrariamente alo que apriori y segunla literatura

revisada podamos preved.

Tabla 5.18: ANOVA paralas enpresas on enfoque proadivo y e desenpefio

organizdivo
Enfoque Medias Estadistico de Sig. F Sig.
Levene
GCT 3,72
0,387 0,535 0,362 0,548
AC 3,65

Siguiendo con eda misma hipéteds (H5b), y a la vista de los
sorprendentes redultados obtenidos @n el andlisis anterior, hemos optado pa
utilizar un modelo de ewadones efucturales ©n €l fin de onocer s tras e
nuevo andisis esadistico, mucho mas ehaustivo y riguroso, podemos

contradarla positivamente.
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Para dlo, hemos empleado las pregurtas p15 y pl6 @ cuedionario
(anexo Ill) basadons e lo que dirma la literatura regedo a la diferenciadén
existente entre anbos enfoquesregpedo a los principios bascos que sibyacen en
cada uno y, conseaientemente, lastémicaso pradicasde cdidad gue se alican

en laorganizadon.

En eda linea, e modelo panteado supore la diferenciaddn entre los
enfoques de gedidon e la cdidad segin € numero de principios de cdidad
asumidos por laorganizaddn. Un modelo de GCT edararegpaldado pa un mayor
ndmero de principios que un enfoque de asguramiento, y suporiendo, pa lo
tanto, la glicadon de un mayor nimero de témicasde cdidad que goyen dichos

principios frente alos model os de asguramiento de la cdidad.

Los realltados de ese andlisis sepueden olseavar en la figura 5.4. Estos
indican qLe lasreladones aatre los principios de la GCT y lastémicasoperativas
de cdidad, ad como entre lastémicasy € desenpefio aganizaivo son todas

positivasy signifi calivas anivel del 1% (t= 2,57).

Figura 5.4: Modedo que reladona los principios de cdidad, las témicas y
pradicasde cdidad y €l desenpefio aganizaivo: path dagram con
las eimadones etandarizadas

Principios de cdidad

0,61 Desempefio organizaivo

Técnicasy practicas 0.21

de cdidad
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Gradas aque & modelo presanta uncs buenacs indicadores de la boncad
del guste (tabla 5.19, la interpretadén ce los pardametros esimados positivos y
significativos (t = 1,96 del modelo condwce a firmar que, a mayor nimero de
principios de cdidad implantados en la organizadon, mayor numero de téaicaso
pradicas seaplican, y que dichastémicas a a1 vez condwen ala oltencion ce

un mejor desanpefio aganizaivo.

Tabla 5.19 indices de bondad del gjuste del path analysis del modelo que
reladonalos principios de cdidad, lastémicasy pradicasde cdidad
y el desempefio aganizdivo

MEDIDAS DE AJUSTE MEDIDAS DE AJUSTE MEDIDAS DE AJUSTE DE
ABSOLUTO INCREMENTAL PARSIMONIA
GFI =0,99 AGFI =0,92 Chi-cuadrado = 2,92
RMSEA =0,11 NFI = 0,99 Gradosde libertad = 1
SRMR =0,045 p=0,088

Por tanto, si egablecanos la diferencia entre d enfoque de asguramiento
dela cdidad y la GCT en base dos principios de cdidad y, consewentemente, la
implantadon ce témicasy pradicasoperativasde cdidad, la hipétess H5b queda

corrobarada eanpiricamente.

5.2.5.RELACION ENTRE LASCOMPETENCIASDISTINTIVASY LOS
RESULTAD OSEMPRESARIALE SCONSIDERANDO EL
ENFOQUE DE CALIDAD

En ede eigrafe sepretende wnacer cémo € enfoque de gegion e la
cdidad seguido pa la anpresainfluye bre los resultados enpresaiaes através
de las @mpetenciasdistintivasgeneradas Para dlo, hemos esimado des modelos
edructurales através de la témica del path anaysis, lo que nos ha permitido
obsavar diferencias $gnificaivas atre los dos enfoques de cdidad analizados
regpedo ala generadon ce mmpetenciasdistintivasy, pa tanto, determinar para
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cada grupo qué tipo de @mpetencias distintivas influyen mas y de manera
signifi cdiva obre d desenpefio aganizaivo.

Para onsguir nuedro propGsito hemos planteado dos modelos de
ealadones efructurales on las reladones casdes pertinentes En € primer
modelo se etablecen reladones aitre lasdiferentes @mpetenciasdistintivasy el
desempefio aganizaivo para  ca® de que las enpresas gan un enfoque de
gedion ce la cdidad total y, en el segundo, jara d ca® de anpresasque poseen

enfoquesde asguramiento dela cdidad.

Parala explicadén celos requltados, preseitamos en primer lugar €l guste
del modelo edructural planteado y pateriormente los parametros esimados.

Latabla 5.20muedralos indicesde bondad del gjuste del primer modelo
edructural. Se obsava que, en general, € guste es deasado ya que los valores
ohtenidos por todcs los indicadores etan dentro de los limites habituamente

acetadosy comentados en epigrafes anteriores

Tabla 5.20: indices de bondad del gjuste del path analysis del modelo que
reladona las ompetenciasdistintivasy €l deseanpefio aganizaivo
bajo unenfoque de gegion cela cdidad total

MEDIDAS DE AJUSTE MEDIDAS DE AJUSTE MEDIDAS DE AJUSTE DE
ABSOLUTO INCREMENTAL PARSIMONIA
GFI =0,98 AGF| =0,87 Chi-cuadrado= 1,54
RMSEA = 0,001 NFI =0,98 Grados de libertad = 2
SRMR =0,027 p=0,46

Asi pues lainterpretaddn e los pardmetros esimados del primer modelo
(figura 5.5) y su significadén edadistica ondwe a éirmar que en € ca® de
empresas on un enfoque de gedion ce la cdidad total, Unicamente las
competencias digtintivas alquridas @& € aea de marketing influyen

pasitivamente (0,38 y de manera sgnifi cativa bre los resultados enpresaiales
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a 1% (t= 2,57. El redo de competenciasdistintivas e produccén e sevicios,
direcdén y aganizadon y reaursos humanos, aunque también egercen ura
influencia positiva shbre d desenpefio aganizaivo, é4a no resilta se

signifi cdiva.

Por lo tanto, podemos dirmar que en unenfoque de gedién cke la cdidad
tota solo la alquisicion e cmpetencias distintivas reladonadas ©n las
adividadesde marketing pesseeuna influenciaimportante y signifi cativa bre los
resultados enpresaiales frente alas @mpetencias aquiridas e drasareas cya
influencia obre los resultados, aungte positiva, noes $gnifi cativa, como ya seha
indicado.

Figura 5.5: Modelo que reladona las @mpetencias distintivasy el desempefio
organizdivo bajo un enfoque de gedion e la cdidad total: path
diagram conlas eimadones etandarizadas

0,43
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Competencias distintivas
en produccion de servicios

Competencias distintivas
en dreccion general
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en organizacion y recursos humanos
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El sggundomodelo planteado edablecereladones atre las ompetencias
distintivasy el desenpefio aganizaivo en € ca® de que la enpresa &a un

enfoque de asguramiento de la cdidad.

Los realltados de ese sgundomodelo egructural presetan también uns
buenos indicadores de la bondad del gjuste (tabla 5.21). Esto ncs permite
interpretar los parametros esimados del modelo encontrando que, en las enpresas
con unenfoque de asguramiento de la cdidad, todaslas @mpetenciasdistintivas
adquridas por la anpresa influyen de forma postiva bre los resiltados
empresaiales aungle lamente d parametro correpondente alas @mpetencias
distintivas & produccion (0,28 es etadisticamente sgnificaivo a 1% (t = 2,57
(figura5.6).

Tabla 5.21: indices de bondad del gjuste del path analysis del modelo que

reladonalas ompetenciasdistintivasy el desempefio aganizaivo
bajo unenfoque de asguramiento de la cdidad

MEDIDAS DE AJUSTE MEDIDAS DE AJUSTE MEDIDAS DE AJUSTE DE
ABSOLUTO INCREMENTAL PARSIMONIA
GFl =0,99 AGFIl = 0,96 Chi-cuadrado= 0,99
RMSEA = 0,001 NFI =0,99 Grados de libertad = 2
SRMR =0,014 p=0,60

Estos reailtados muedran que en la implantadon de un enfogue de
as@uramiento de la cdidad, aunque ontribuye ala generadon ce dif erentestipos
de mmpetenciasdistintivas ®mo ya sedemostro al contradar lashipétess H4a,
H4b, H4c y H4d, las que mayor influencia gercen sobre los reaultados

empresaiales ®nlasderivadasde la produccdn delos savicios.
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Figura 5.6: Modelo gque reladona las @mpetencias distintivasy el desempefio
organizaivo bajo un enfoque de asguramiento de la cdidad: path
diagram conlas eimadones etandarizadas

Competencias distintivas
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Competencias distintivas
en produccién de servicios
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Asimismo, dro realtado interesate hace #usién a hedho e que las
competenciasdistintivas e marketing en empresas on enfoquesde gedion ce la
cdidad total ejercen ura influencia sexsiblemente superior sobre d desenpefio
organizdivo, qe las ompetencias distintivas & producdon ce sevicios en €l
ca® de anpresas on enfoques de asguramiento de la cdidad (0,38 y 0,28,

regedivamente).
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5.3. VALIDEZ DEL MODELO TEORICO PROPUESTO

Unavezredizadala contragadon ce lasdiferenteshipdtess planteadas &
nuedrainvegigadon, vamos aegudiar la validez del modelo tedrico propuedo en
el capitulo 3 gqle recmge de forma dara las reladones eatre las principales

variablesobjeto de esudio en lapresente tess.

Para ontragar e modelo propuedo tedricamente, al cual o hemos
denominado “global” porque remge lasreladones etre las principalesvariables
empleadas @& nuedra invegigadén, hemos redizado unandlisis de modelos de
eauadones efucturales mediante d programa LISREL que, como veremos
posteriormente, ncs indica que los redultados n édimosy que & modelo gobal

poseevalidez plicaiva

Como ya mentamos muy hbrevemente en el cegpitulo anterior, la
metoddogia esadisticaque permite daborar un modelo de reladones casdes es
como toda metoddogia dentifica la cmnsewencia de un proce® interadivo entre
lateoriay la pradica e €l que sibyacen las sés dapasque garecan en lafigura
5.7. Todas dlas ®n recesdas para la mnstruccdon dce modelos de eamladones
edructurales(Batista-Foguet y Coenders, 2000, ya que resumen, dan coherencia,
unifican y ardenan, las atividadesque debe redizar el invedigador en untrabajo

cientifico aplicado.
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Figura 5.7: Etapasdel modelado egadistico™

Teorias verbales

1) ESPECIFICACION

Model o: ecuaciones
y supuestos

2) IDENTIFICACION
Mode o estimable

A 4

3) RECOGIDA DE DATOS

Andlisis exploratorio
delosdatos. Matriz S

4) ESTIMACION

Métodas para guste 6ptimo
v de} (pyS

5) DIAGNOSTICO

MODIFICACION

Evaluaciéndelas

NO discrepanciasentrey (p)y S
O (ADECUADQO?

S

6) UTILIZACION

- Vaidacion de las teorias verbales
- Prediccion
- Medicion de lafiabili dad

Fuente: Batista-Foguet y Coenders (2000

19 En |a fase de estimadon, la matriz de varianzas y covarianzas de la podadén, §, no es
conccida, por 1o que, de hecho, debe groximarse mediante la matriz de varianzas y covarianzas
muestral, S. Por tanto, en esta dapa debemos obtener los valores, p, de los pardmetros, 11, que
gjusten lo mejor posible lamatriz S por laque dlosreproducen Y (p).
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En primer lugar, abordaremos las déapas previas ala utilizadon de

programa esadistico (de la 1 ala 3), para depuéstratar lasque sebasan en los

resultados del mismo (dela4 ala®6).

1)

2)

La primera etapa & epedficacion ed4 reladonada @n €
conccimiento tedrico que setiene del fendmeno a egudiar. En eda
etapa hemos esableddo formamente un modelo, que en esecia es
una explicadon tedrica pausible de por qué las variables etan 0 no
reladonadasy lashemos traducido en unconjunto de ealadones Si la
egedficaddn dl modelo es @rreda, pueden derivarse apartir del
modelo, de manera Unica las varianzas y covarianzas etre las

variables

La etapa ce identificacion. Antes de proceder a esimar los
pardmetros des®nccidos del modelo eedfi cado, debemos disautir si
poseanos la suficiente informadon en nuedros datos muedrales para
proceder a dicha esimadén. En eda fase hay que comprobar si los
pardmetros que d modelo incluye también pueden derivarse apartir de
lasvarianzasy covarianzasobtenidas La identifi cabili dad del modelo
consiste en determinar s las o©varianzas @tre las variables
obsavablesfadlit an informadon suficiente para esimar univocamente

los parametros del modelo.

En eda linea ®mo sugieren Batista-Foguet y Coenders (2000, en
primer lugar nos cecioramos de que los grados de libertad™ sea
superiores 0 a menos iguales a ce, condcidn recesaa de

identifi cagon.

™ El concepto de grados de libertad se define mmo la diferencia entre d nimero de varianzas y
covarianzas y el de parametros a estimar, y nurca puede ser negativo para que la estimadon ol
modelo sea posible. Para la identificaddn del modelo resulta una @ndcidn recesaria que este
hedho se aumpla.
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Por otro lado, las ondciones sffi cientesparalaidentifi cadon también
se amplen. En ede seitido, nwedro modelo goba es un modelo
recursivo™, y se dusta por sus caaderisticas a guellos modelos que
son identifi cables(Batista-Foguet y Coenders, 200Q. De todasformas
el programa esadistico empleado parala esimadon ce los pardametros
ofrecemensgesde aror cuandoexisten problemasde identifi cadon.

3) En la sguiente faseredizamos la recogida ¢k los datos. La
metoddogia enpleada para dlo fue explicada en € capitulo anterior.
En ede gartado Uricamente haremos referencia d andlisis
exploratorio de los datos, que determiné gue lasmedidasde a®ciadén
utili zadas en nuedro ca® covarianzas no sedistorsioran pa falta de
linedidad en la reladon e lasvariables ni por preseicia de valores
atipicos o andmalos. También hemos obsevado qe se ample d
supuwedo de normalidad de lasvariablesobsevables

4) Etapa & esimacion. Una vez esabledda la identifi cabili dad, €l
método o criterio de esimadén'® utilizado ha sdo € de méxima
verosimilitud (ML). La interpretadon dce los realtados de la
edimadon del modelo edadistico carecede satido en tanto en cuanto
no se haya diagnasticado e cumplimiento de sus wndciones de

aplicadon (etapa posterior).

5) En la etapa & diagnGstico de la bondd del guste, hemos
determinado qle nuedro modelo es @rredo y Uil para nuedros
objetivos. El diagndstico gobal del modelo serediza obsevando los

12 Modelos reaursivos on aquell os en los que es posible establece una ordenadén e las variables
de forma que cala variable dede solamente a @uellas que tiene a ontinuadén, con lo gqwe la
representadén cel modelo en el “path diagram” utili zasdlo flechas en lamisma direcdén (Batista-
Foguet y Coenders, 2000).

13 Existen multi ples métodcs de estimadén. Entre los més habituales & encuentran e de minimos
cuadrados no poneradas, minimos cuadradaos poncerados bajo namali dad, méxima verosimilit ud
y método asintéticamente li bre de distribucion.



Relacionentre d enfoque de gestion ce la calidady d desempefio arganizativo

indicesde la bondad del gjuste. Como se puede obsevar en la tabla
5.22 hremos sdo exhaustivamente rigurosos en eda fasede validadon
del modelo, y no hemos interpretado Uricamente un indice $no ura
combinadén ce varios indicestal y como sugieren Hu y Bentler
(1999.

Entre los mdltiples indicadores que podemos nsiderar, hemos
recogido los que figuran en la tabla 5.22. Se puede obsevar que es$os

indicesnosindican gue d modelo propuego presenta un buen gjuste.

Los reailtados obtenidos de la bondad del guste on saisfadorios,
pese ague laraiz del resduo edandarizado cuadratico medio (SRMR)
preseanta un valor de 0,079.Por lo general, se atiende que ese indice
debe esar por debajo de 0,05 mro seguimos lasremmendadones de
Batista-Foguet y Coenders (2000 que dirman que d invedigador
debe utilizar ede aiterio con la suficiente flexibilidad atendiendoa la
parquedad del modelo. Asi pues a realltar el redo de indicadores

validos consideramos que € gjuste es acgtable.

Tabla 5.22: indicesde bondad del gjuste del modelo tedrico gobal
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MEDIDAS DE AJUSTE MEDIDAS DE AJUSTE MEDIDAS DE AJUSTE DE
ABSOLUTO INCREMENTAL PARSIMONIA
GFl = 0,95 AGFI =0,92 Chi-cuadrado = 25,80
RMSEA = 0,065 NFl =0,94 Grados de libertad = 16
SRMR = 0,079 p=0,05
6) Trasla obtencion de es$os buenaos resultados en la dapa anterior,

podemos dirmar que nuesro modelo gobal propuedo es aeauado v,
por tanto, la dguiente y Ultima fase esla denominada etapa

utili zacioén.




Capitulo 5. Andlisis de resultadcs y contraste de hipdtesis

En eda @apa hemos interpretado los resultados arojados por LISREL

en lo referente a emadones etandarizadas path dagramy t-values

Lafigura 5.8 reage la olucidon egandarizada del modelo en un @th
diagram, lo cua fadlita la locdizaddn dce los redltados y la
represenitaddn visual del modelo. Hemos de sdidar que todos los
edadisticos t (t-valueg obtenidos han resultado signifi caivos d nivel
del 5% (t= 1,96.

Por tanto, podemos dirmar que d modelo gobal propuedo en la
presaite tess redllta valido para interpretar lasreladones etableddas

tedricamente o largo ce toda la presente invedigadon.

En ede satido, poemos utili zar nuesro modelo para concluir que los
principios de cdidad egtan dredamente y pasitivamente reladonados
con lastémicasy pradicasde cdidad implantadas e la organizagon.
Asi, tenemos que como lastémicas etan basalas @ los principios de
cdidad, a mayor nimero de principios de cdidad mayor nimero de

témicas seémplantan en la enpresarealdando dchaos principios.

Asimismo, la utilizaddén e témicasy pradicas de cdidad edan
reladonadas de forma positiva on la generaddn de mmpetencias
distintivas & marketing, en produccon e sevicios, en drecddn
general y en organizadon y reaursos humanos. Ademas los
pardmetros obtenidos en edasreladonesindican, pa su similitud, que
las témicas de cdidad influyen en la misma medida bre las

dif erentes @mpetenciasdistintivas onsideradas

Por dltimo, edas ©mpetencias distintivas éercen ura influencia
dedacale obre d desanpefio aganizaivo, ya que todasinfluyen de
manera sgnificaiva (t = 1,99 y paositiva obre d mismo. Reallta

dedacale que las @mpetenciasdistintivas e marketing sean lasque
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repercuten en mayor grado sobre los reaultados empresaiaes (0,35,

siendo la influencia del redo de @mpetencias distintivas badante
similar y también signifi caiva.

Figura 5.8: Modelo tedrico doba: path dagram con las efimadones
edandarizadas

Competencias distintivas

en marketing
0,35
0,28
Principios de cdidad Competencias distintivas
en produccién de servicios K
0,61 Desempefio organizativo [¢——
v 0,27 0,11
Témicasy précticas Competencias distintivas
de calidad > en direccidn general
0,28
0,12

0,27

Competencias distintivas
en organizacion y reaursos humanos
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Conclusiones

Esta invedigaddn ha partido e la mnsideradon e la cdidad como
una importante fuente de ventaja competitiva para la organizadon, teniendo
como principal objetivo obsevar s existereladon y el cadder de ésa aetre d
enfogue de gedion e la cdidad y € desenpefio aganizaivo, interpretado en
nuegro ca como sinénmo de resultados enpresaiaes Para d desarollo del
trabajo, hemos ansiderado como enfoque tedrico basco la perspediva basala
en los reaursos y cagpaddadesanalizando €l efedo que producen lasdiferentes
competenciasdistintivas alquiridaspor laorganizadéntraslaimplantadén dcel
sistemade cdidad.

Las variadas definiciones o formas de entender la cdidad han dado
lugar a diversos enfoqueso modelos de gedién ke la cdidad, como también se
lesdenomina en laliteratura, que srven de referencia alahorade llevar a cdo
diferentesformasde glicaddn ke la cdidad en lasorganizadones Entre los
distintos enfoquesde gedion ck la cdidad (Dale, Boaden y Lascdes 1999,

Unicamente los dos masredentes & el tiempo, el asgyuramiento de la cdidad y
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la gedion ce la cdidad total, son considerados amo enfoques de direcddén
propiamente dichos (Moreno-Luzon, Peris y Gonzdez, 2000, ya que posea
una orientadon poadiva y un caader sistémico, a la vez que incorporan

principios bascosy una seie de témicasoperativasde la cdidad.

Por otro lado, temos aeido interesate @mparar dos tipos de
organizadones aquéllas que alopan unenfoque readivo o ce ntrol de la
cdidad, frente alas que alopan ura orientadon proadiva o edratégica La
diferencia fundamental entre anbas orientadones esque, mientrasla primera
utiliza témicas operativas ©n e Unico fin de ontrolar la cdidad, sin
desarollar planesde gedion ce la misma, e enfoque proadivo desarolla una
clara planificaddén ce la cdidad y percibe la misma cmo ura fuente de
ventglas ompetitivas @stenibles que le permite diferenciarse de la

competenciay mejorar ad los resultados empresaiales

A su vez dentro de las enpresasque tienen ura orientaddn poadiva,
distingumos auéllas que sguen unenfoque de asguramiento de la cdidad,
de auellas que sguen un enfoque de gedidn ce la cdidad total. Las
principalesdiferenciasentre e$os dos enfoques ®n qLe d primero se catra en
mayor medida en la reguladon témica de los proce®os, mientras ¢ segundo
incorpora, ademas agpedos intangibleso culturalesde lagegién cela cdidad.
Por tanto, lagegion cela cdidad total se onstituye mwmo unenfoque diredivo
mucho mas anplio en sus cnsideradonesque d enfoque de asguramiento de
la cdidad.

Bajo ede marco, procedemos a ontinuadon a exporer las principales

conclusionesohtenidasdurante laredizadon de ese trabajo.

En primer lugar, dedacanos que, independientemente de aia sea &
enfoque de cdidad adoptado, niegros redultados indican que la implantadon
de sstemasde cdidad pa parte de las enpresasviene motivada por diversas
razones que pueden se agrupadas @ tres bloques Por un lado, figuran los
motivos externos o de mercado — requisito solicitado pa los dientes seguir la

corriente de mercado, peson pa parte de la competencia, requisito pa la
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palitica gubernamental, desarollar nuevos mercados domédicos e
internadonales eincrementar la competitividad internadonal-; por otro lado,
edan los motivos internos de competitividad — promocionar la cdidad de la
gedién, megorar lasinfraesructuras meta esabledda por la direcddn, mejorar
la cdidad del producto/savicio, y promocionar la imagen corporativa-; y un
altimo grupo formado pa los motivos de diciencia interna — comprobar la
eficada de la gedion ce la cdidad total, megorar la sdisfacdion e los

empleados, incrementar la auota de mercado yreducir los wstes.

Entre d conjunto de motivos séialados, encontramos que los mas
apurtados por las enpresasde sevicios alasque hemos entrevistado son los
correpondentes & seggundo gupo. Concretamente, tanto las enpresas on
sistemasde agguramiento como aquellas ©n sistemasde gedion ce la cdidad
total seialan que la razdn masimportante que ha condwido a la implantadén
del sistema de cdidad ha sdo e edabledmiento del mismo como meta a
consgyuir por parte de la dta direcdaon ce la enpresa El segundo gupo ¢
motivos mas guntado fue d reladonado con la diciencia interna, dedacando
de entre todos dlos lamejora de la saisfacaon de los enpleados. Los motivos

menos nombrados fueron los relativos a aiediones externaso de mercado.

Sin embargo, a la vista de egos primeros resiltados nuedro edudio
demuedra que lasmotivadonesreladonadas on el mercado, a pesa de s& las
menos gountadastienen un e dferente en funcion cel tipo e enfogque de
cdidad que sevaya a aoptar. Asi, los motivos externos o de mercado hen
tenido ura mayor importancia en el ca® de anpresasque han implantado un
sistema de asguramiento de la cdidad que en € ca® de las enpresas on
sistemas de gedion e la cdidad total. De manera mas oncreta, para las
empresasque aloptan ede primer enfoque, el asguramiento de la cdidad, la
presén gercida por parte de la mmpetencia, ad como las &igencias de los
clientesparaintentar seguir la wrriente de mercado son fadoresfundamentales
parallevar a cdo las atividadesreladonadas onla cdidad y laimplantadon
del sistema. El propdsito para muchas de esas enpresas espoder seguir
compitiendo en el mercado adual, de manera que semuedran dspuedas a
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hace todolo que d mismo les &ija. Bajo nuedro purto de vista, consideramos
gque ese tipo de motivos séialados N epedamente relevantes & empresas
gque desea consegguir la cetificadon dal sistema de cdidad, bhien sea sgunlas
normas|SO 9000 ocualquier otro tipo de normas tal y como han demostrado
alguncs trabagjos e eda lined. Asi, como seialan Dale (1994, Senlle y Stoll

(1999 o Padrén (1996, es &idente que en aras amantener o mejorar la
posicion competitiva, la ceatificadon se presata como algo atradivo para la
empresa ya que le permite d reconccimiento de la cdidad frente aterceros.

Ahora bien, a medida que aezca &€ nimero de empresas csificadaso que
aplican las normas 1SO 9000, se ira reduciendo ede dedo paitivo y su

posibilidad de utilizadén para diferenciarse de tal forma que incluso sepuede
prodwir un efedo negativo € hedho e no edar cetificado o noseguir la

normativa.

Bajo edas onsideradones parecenecesao (ue para competir en €
entorno adual, las enpresasque han comenzado su andadura por la cdidad
implantando sistemas de asguramiento, avancen mas #da hada nseguir
implantar un sistema de gegion ce la cdidad total que supore una basemas

solida parala mnseacion ce ventajas ®mpetitivas.

Por lo tanto, podemos @ncluir que las razones fundamentales que
condwcen a las enpresas aa implantadon ce un sistema de gedion e la
cdidad son ke diversanaturaleza sguncua sea €enfoque de cdidad elegido.
Predomina en todcs los cass la meta esabledda por € equipo de direcdén
como razdn masimportante para llevar a cdo la implantadén d&l mismo. No

! Rayner y Porter (1991), Brown y Van der Wiele (1995, Shih, Huarng y Lin (1996, Huarng,
Horng y Chen (1999, Martinez et al. (1999, Beatie y Sohal (1999, Martinez, Gonzdez,
Balbastre y Escriba (1999 y Martinez et al. (2000, entre otros.

2 Esta remmendadén es sugerida por multiples autores, entre los que destacamos Shead
(1992, Ho (1994, Wenmoth y Dobkin (1994, Sakofsky (1994, Corrigan (1994, Bradley
(1999, Weston (1995, Tummala y Tang (1996, Williams (1997, Van der Wiele, Dale y
Willi ams (1997), Meegan y Taylor (1997), Meegan (1997), Kanji (199&), Lee (1998, Laszlo
(1998, Brown, Van der Wieley Loughon (1998, Baena (1998, Leg Leung y Chan (1999,
McAdamy McKeown (1999, Neagard (1999 y Zhu y Scheuermann (1999.
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obstante, reaulta relevante que los motivos reladonados wn el mercado tienen
un PO mayor en las enpresasque sguen enfoques de asguramiento de la

cdidad que en el redo de anpresas

Estos reaultados poren de manifiedo el cambio de mentalidad de las
empresas gmfioas que, cada vez ex mayor medida, son consdentes de la
necesdad de “subirse & tren” delagedion ¢k la cdidad (Escanciano, 200@).
A pesa de que tradicionalmente ladedsion e asgurar la cdidad o ¢k obtener
la cetificadon seha asciado a la eistencia de presonesdel entorno gte, en
alguncs cags amnsgan y/o exigen su adopcion, nwedros reaultados mnfirman
el hecho e que las enpresas onsideran que la cetificaddn o asguramiento
de la cdidad puede se& una via parala megjorade la cdidad en general y de la
operativa de la anpresa @ particular, coincidiendo con lo que cnsideran las

empresas on sistemasde gedion cela cdidad total .

Centrdndonc dhora en los objetivos perseguidos con laimplantadén e
un sistema de gegion ce la cdidad, los mas s@alados por las enpresashan
sido los referentes ala mejora de los gstemas de trabagjo, la mejora de la
saisfacdaon ke los dientes consgyuir la motivaddn del equipo dredivo y la
mejora de los proce®s de producdon e seviciosy dela mmunicadon interna
en laorganizadon. Es de desaca que las enpresas on enfoquesde gedion de
la cdidad total plantean un mayor nimero de objetivos a ©nseguir trasla

implantadon del sistema que las enpresas on asguramiento de la cdidad.

En nuwedros reaultados encontramos diferencias $gnifi caivas etre las
empresas on dferentes effoques Asi, son cinco los grandesobjetivos que han
sido apurtados por un nimero signifi caivamente mayor de empresas on
enfoquesde gedién ce la cdidad total: setrata de la mejora de los resultados
eandmicos — que incluiria, mejora de los beneficios/rentabili dad, incremento
de las ventas y megjorar la aota de mercado-, mejorar la diciencia de la
organizaddn — mejora de los sstemas diredivos y de la productividad -,
mejorar agpedos reladonados @n los reaursos humanos — motivadon y
saisfacdon e los empleados a$ como de los diredivos, mejora de las
reladoneslaborales mejora de la audifi cadon del personal y desarollo de una
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cultura de cdidad -, consgguir la mnsolidadon ce los dientesy mejorar la

eficadadela stuadon dobal dela enpresa

Objetivos mmo conseyuir la esandarizadon de productos y procesos,
mejorar los gstemas de trabgjo y los proces productivos, mejorar las
comunicadonesinternas ad como mejorar € clima de trabajo, son comunes e
igualmente importantes para los dos enfoques Lo mismo ocurre regpedo a la
saisfaccion ce los dientesy la mejora de la posicion competitiva, que n
objetivos que se pretenden conseguir en todos los ca®s, no encontrando

diferencias sgnifi cativas entre anbos enfoques

La explicadon ante esos regiltados vendria determinada por € marco
que evuelve a caa uno e los enfoques etudiados, siendo €l enfoque de
gedion ¢ la cdidad tota un modelo mucho mas anplio que d de
as@uramiento de la cdidad. Ademas s se onsidera que los sstemas de
as@uramiento de la cdidad suelen tomar como referencia lo edableado pa
lasnormas SO 9000 @ra a1 implantaddn y que un enfoque de gedién ce la
cdidad total puede tomar como referencia ¢ Modelo EFQM de Excdencia,

estas dif erencias etarian sufi cientemente justifi cadas

Junto a esa judtificaddn cabria guntar otra reladonada @n las
motivadonesque han condwcido alaimplantadén dal sistema de gedion ce la
cdidad. Si la enpresaopta por implantar un sistema de asguramiento de la
cdidad con € unico fin de onsegyuir la cetificaddn tendrd un menor nimero
de objetivos a dcanza que $ comienza un poce® de gedion ce la cdidad
total, donde eperara ver cumplidos, no solo aquellos objetivos reladonados
con agpedos del proce productivo y con la esandarizaddn e proces y
productos, sino gle alemas pretendera mejorar en todos aquell os apedos que
le mndwcan a mnsegyuir la glicadon e la cdidad en toda la organizaddn en
su sentido mas amplio, siendo muy importante d logro de una altura
empresaial de cdidad que fadlite ese propdsito, y done los reaursos

humanas juegan un @pel fundamental.
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Habiendo expuedo como planteamiento inicial las motivadones y
objetivos que llevan a d implantadén del sistema de gedion ce la cdidad,
vamos a cetrarnos dora en 1o que @nstituye propiamente cala uno e los
enfoques dordados en eda invegigaddn. En primer lugar, nuedros andlisis y
resultados se catran en €l edudio delos principiosy témicasque cnfiguran a

cada enfoqLe.

Un sistema de gedion ¢k la cdidad se caaderiza por una seie de
principios bascos que srven para guiar las atuadonesde la organizadon en
materia de cdidad, ad como a 2 vez, pa un conjunto de témicasy pradicas
gue on los instrumentos para implantar dicho sistema®. En eda lineg hay uma
importante cnfusion en laliteraturaregpedo alo que se onsideran principios
y lo gue ©n témicasy pradicasoperativas de la cdidad, entremezdandcse
freauentemente anbos conceptos (Waldman, 1994 Powell, 1995 Led, 1997.

En reladon a los principios, reallta dificil seiaar los que pueden
cdifi car'se ®mo clavesporque cala autor enfatizalos que, seglnsu purto de
vista, contribuyen en mayor medida a onseguir la dicada del sistema de
cdidad. A partir de larevision kibliogréfi caredizada podemos concluir que un
enfoque de gegion ce la cdidad total presenta un mayor numero de principios
gue lo sustentan que un enfoque de asguramiento de la cdidad*. De formamas
concreta, los principios bascos que srven de base aun enfoque de
as@uramiento de la cdidad (Garvin, 1988 Conti, 1993 Dale, 1994 Goetsch y
Davis, 1999 son pincipamente la prevencion ce arores el control total de la
cdidad, €l énfads en e diséio e los prodictos, la uniformidad y conformidad

de productos y process, y el compromiso de los trabgjadores Con regedo al

3 Asi lo afirma la @undante literatura encontrada sobre este tema: Dean y Bowen (1994,
Saunders y Preston (1994, Sitkin, Sutcliffe y Schroeder (1994, Powell (1999, Hill y
Wilkinson (1995, Boaden (1997 o Lau y Anderson (1998.

* Para esta dirmadon hemos tenido en cuenta las aportadones que aitores como, Saraph et al.
(1989, Schonkerger (1992, Porter y Parker (1993, Hodgets et a. (1994, Dae (1999,
Anderson et a. (1994, Mann y Kehoe (1994, Powell (1995, Tamimi (1995, Blad y Porter
(1999, Tummaay Tang (1996, Rao et a. (1996, Kanji (199& y b), Yusof y Aspinwall
(1999, Rao et d. (1999 y Zhang (2000 han redizado sobre lagestion cela cdidad total.
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enfoque de gedion ce la cdidad total podemos agrupar en nueve |os principios
gue redlltan badcos que remgen explicita o implicitamente todos los
propuedos e la literatura. Estos ©n la orientadon al cliente, el liderazgo y
compromiso de la direcdadn, compromiso y participadon ce los anpleadas,
trabajo en equipo, formadon, la @moperaddn con poveadores la meora
continua, la gedién e proceos y la alltura organizaiva de cdidad. Todos
edos principios mencionados mnstituyen areas tave de la organizadon que
gedionadas orredamente, mejoran la cmmpetitividad y, como apurta Kanji

(1998h, contribuyen agenerar la excdencia enpresaial.

Aunge sepueda pensa apriori que ladiferencia entre anbos enfoques
regpedo alos principios séialados se aecuentra en la naturalezay el nimero de
principios que nsidera la gegion ce la cdidad total frente d as@uramiento
dela cdidad, en ede esudio seha comprobado qle e$o noes exadamente as.
Estos enfoques difieren mas & cuanto al grado ce glicadon de los mismos
dentro de laorganizadon que en cuanto a 21 nimero.

De awerdo con Moreno-Luzon, Peris y Gonzdez (2000, ura gegion
de la cdidad total no pwede se& caegorizada como tal si la direcdon ce la
empresalleva a cédo ura glicadon muy parcial o insuficiente de esos
principios. En egalinea seha comprobado en nuedro edudio que, en general,
el grado ce implantadon ce los principios de cdidad es siperior en empresa
gue adoptan unenfoque de gedion ck la cdidad total que en empresas on un
enfoque de asguramiento, epedamente, en agpedos reladonados @n la
orientaddn a cliente, liderazgo, formadoén, cooperaddn con poveelores

gedion ce processy la allturade cdidad.

Una posible explicadon de que no se ecuentren dferencias e las
empresas B cuanto a ndmero de principios que sibyacen a 1 enfoque de
cdidad es ¢ hecho ce que los principios de la gedion ce la cdidad total
comentados, son en la adualidad considerados de alicabilidad general a
cualquier adividad y aganizadon (Rao et al., 1996 Boaden, 1997, y pa
tanto, las enpresaslos asimen independientemente del enfoque de cdidad
adoptado.
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Sin embargo, tal y como sdiadan Smith y Angeli (1995), lastémicas
operativas derivadas de dichos principios ©on implantadas e funcion ce las
caaderisticas de la enpresay de s prioridades esratégicas Por tanto, a
priori se epera encontrar una mayor diferencia regpedo a nimero y cadder
de lastémicasde cdidad que alican empresas on dferentes efoques que

regpedo alos principios bascos en que €sas se poyan.

Esto ha quedado demostrado al contradar la primera hipdtess planteada
(H1). Se ha obtenido evidencia empirica de que las enpresas on enfoques
proadivos de cdidad aplican unmayor nimero de témicaso pradicasque las
que sguen unenfoque readivo. Concretamente, no sorprende que lastémicas
aplicadas @ mayor medida por empresas on enfoques proadivos e$én
reladonadas on la planificaddn y daumentaddn del sistemade cdidad y con

agpedos de caader socio-cultural dentro de laorganizadén.

Asimismo, seha comprobado qle las enpresas on enfoquesde gedion
de la cdidad total aplican un mayor nimero de témicasde cdidad, siendo
ademds natable la reladdn ke esas témicas diferenciales ©n los apedos
socio-culturales de la organizaddn. Estos reailtados winciden con los
alcanzados por Camison, Bou y Roca (2000, quienes séaan que dlo sedebe
al mayor hincapié de lagedion ce la cdidad total frente aotros enfoques shbre

los apedosintangibleso culturalesde la organizadon.

Sin embargo, a pesa de egos realltados queremos sdidar que la
utilizadon ce un elevado nimero de pradicas operativas de cdidad se e$a
convirtiendo en algo haebitual con independencia de la eistencia de una
planificadon formal de la cdidad en la eanpresa es dedr, del enfoque de
cdidad adoptado (Camisdn, Bou y Roca, 2000.

En definitiva, pocemos dirmar a la luz de nuedros resultados que, par
un lado, lastémicaso pradicasoperativas de cdidad varian en funcion ol
enfoque de cdidad aplicado pa la organizadon -como apurntala hipdtess H1-;

y por otro, las enpresas on un enfoque de gedion ce la cdidad tota
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fundamentan en mayor grado sus actones @ los principios bascos que las
empresagjue sguen unenfoque de asguramiento dela cdidad (H2).

Determinados los principios y témicas de cala enfoque pasamnos a
comentar la reladdn existente entre la cdidad y € desenpefio organizaivo.
Esta aedion ha degertado en la dltima décala un ndable interés para la
invedigadodn, tal y como lo indica la adundhnte literatura encontrada®. La
importancia que todo lo reladonado con los resltados empresaiales posee
para la organizadon, y las citicas que desle aus origenes han redbido los
sistemasde gedion ke la cdidad en reladon a la influencia que ésos tienen a
corto plazo sobre la rentabili dad, se gurtan como dcs de las caisasque han
favoreddola prolif eradon ce esudios en edalinea

Hada la fedcha los esudios que reladonan la gegion cela cdidad y €l
desempefio aganizaivo han presetado limitadones de cadder bascamente
metodddgico (Criado y Vazmuez, 1999 Camison, Bou y Roca 2000);
principamente seha debido al problema de reduccdonismo que sepreseita d
olvidar que & mismo concepto de cdidad puede definirse y valorarse de
formasdistintas (Reevesy Bednar, 1999, a que hay que aiadir el defedo del
determinismo, que lleva aproporer reladones caisdes acptadas de manera
comun cedigadasdel contexto organizaivo. Por tanto, noes ®rprendente que
los reaultados derivados de egas invedigadones ondwcan a anclusiones

incluso contradictorias

A raiz de dlo, redentemente, han surgido egudios cmo los de
Sriparavadu y Gupta (1997 y Beaumont, Sohal y Tertziovski (1997 que
intentan determinar si lastémicasde cdidad pueden pa si solastener efedos
independientes ®bre los redultados anpresaiales sin la alopcion dal principio

gue las sistenta. Si ede hecho fuera a$, edariamos de aaierdo con Morrow

® Entre otros, podemos citar a Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994, Powell (1995, Scott
(1999, Ahire (199G Yy b), Lemak, Real y Satish (1996, Dean y Snell (1996, Forker (1997,
Hendricks y Singhel (1997a), Easton y Jarrell (1998, Simmons y White (1999 y Zhang
(2000.
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(1997 en que enfoques ®mo la gedion ce la cdidad total en e que los
principios juegan un @apel determinante esarian claramente brevalorados.
En edainvedigadon consideramos, a igual que Camison, Bou y Roca (2000,
gue la cgpaddad de una anpresapara dcanzar resultados paositivos atravésde
las actones & cdidad descasa pa un lado, en la planificaddn formal de
dicha actdn, y pa otro en la alopcion ce enfoquesproadivos que acentlien la
orientadon a cliente, pensando en un concepto de cdidad goba y no
Gnicamente en la cdidad de producto o sevicio. Es necesao la implantadon
de gstemasde cdidad en los aualeslos principios guien los efuerzos y las
témicasde gedion e cdidad a glicar.

Por tanto, ncs dineanos on latess de que la dicadade los esuerzos
redizados en materia de cdidad va adepender del apoyo ce lastémicas shre
los principios, y en eda linea ¢ sopate altural de la organizadén va a
suporer la obtencidén ce reaultados sgnifi caivamente uperiores repedo a
aquellas enpresasque implantan sistemasde cdidad sin tener ede goyo.Esta
posicion tedrica es estenida por edudios cmo los de Atkinson (1990,
Hildebrant (1991), Bounds & a. (1994, Grant, Shani y Krishnan (1999,
Camison (1995, Chapman, Murray y Mellor (1997, Led (1997, Hendricks y
Singhal (1997a, 1999 entre otros.

Apoyandona en laliteratura, €l presente trabajo parte de la premisade
gue d sistema de cdidad siempre repercutird, a menos alargo daz, de
manera positiva bre d desenpefio aganizaivo y sentard, a menos
parciamente, lasbasesde la mejora de la posicién competitiva®. No olkstante,
hay que séialar que diversos esudios, como pa gemplo los de Schaffer y
Thomson (1992 o Powell (1995, han cuedionado la utilidad de los sstemas
de gedion e la cdidad. Las razones gurntadas ®n relativas & excesvo

periodo e tiempo que serequiere para 21 implantadén, a los wstesque dlo

® Asf lo afirman los trabajos redi zados por Rossy Shetty (1985, Luchs (1986, Garvin (1988,
Spitzer (1993, Belohlav (1993, Cole, Baadayan y White (1993, Grant, Shani y Krishnan
(1999 y Powell (1995.
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conlleva, a énfads degropacionado en los proce®s en lugar de los
regultados, a incremento de la formalizaddn en la organizadoén, a los dtos
niveles de compromiso exigidos atodcs los miembros de la misma y a s
dificil implantaddn en empresaspequeiias de sevicios u organizadones no

lucrativas

Hay autoresque particularizan aln mas efa dirmadon gue awedionala
reladon entre sstemasde cdidad y desempefio aganizativo, concluyendo qgue
empresas on sistemas de gedion ce la cdidad total no oliienen como
consealencia de dlo mejoresreaultados que otras enpresas s tales sstemas
(i.e. Mathews, 1992 oFuchsberg, 1993. El argumento que justifica que un
sistema de gedion e la cdidad total no genere buenos realltados
empresaiales a menos a orto plazo, redde, fundamentamente, en los
mayores ostes para la empresa que implica la aopcion dd sistema,
incremento de laburocrada, excesvo consumo de tiempo dredivo y exigencia
de gran compromiso a los enpleados (Fuchsberg, 1992 Schaffer y Thomson,
1992 Nagj, 1993 eincluso en lareducddn ck la sdisfacaon ce los dientes al
ofrece masde lo que la enpresaredmente puede ofrece (Byrne, 1997. En
cualquier ca®, la importancia dribuida haga ¢ momento a la gegion ce la
cdidad total viene explicada porque ésa puede incrementar la excdencia
empresaial y cgpadtar a todas las organizadones para saisface las
necesdades de los dientes sendo competitivos (Cassdy, 1996. Entre los
benefi cios predichos de a1 aplicaddn sepueden sefialar unamayor rentabili dad
y competitividad, mayor efedividad organizadonal y mayor saisfacaon el

cliente.

También en e enfoque de asguramiento de la cdidad se ha
cuedionado su influencia positiva en el desempefio aganizaivo. Alguncs de
los agumentos propuegos en € enfoque de gedidon ke la cdidad, y qe
acdamos de mencionar, han sido también puedos de manifiedo en trabajos
como los de Md_achlan (1996, Lampredt (1996, Mallak, Bringelson y Lyth
(1997 o Seddon (1997, referidos a las enpresas csificadas s@un la
normativa 1SO 9000. Para los dtados autores la cetificadon condiwce a
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incrementos de wstesy conlleva invertir gran cantidad de tiempo, ad como
otra seie de inconvenientesimportantes

Asi pues considerando todo lo expuedo anteriormente nuedra
invedigadon se ha dirigido a mntragar si segun e enfoque de gedion ke la
cdidad que alopte la enpresalos dedos bre los resiltados enpresaialeso
el desenpefio aganizativo van a se diferentes En reladon a ese apedo, los
resultados obtenidos nos llevan a @ncluir que las enpresas on unenfoque
proadivo oltendran mejor desempefio aganizdivo que las que aopan un
enfogue readivo. Asi mismo, las enpresasgue alopen unenfoque de gedion
de la cdidad total obtendran mejor desempefio aganizaivo que las que
adopten unenfoque de asguramiento de la cdidad. Revalidamos de ese modo

empiricamente lashipdteds H5ay H5b regpedivamente.

Lajustificadontedricade esasdiferencias seha cantrado en lareladén
entre d enfoque de gedion e la cdidad total y la obtencion dce ventgjas
competitivas La prediccon tedricainicia era que laimplantadon cel sistema
de cdidad generara una seie de reaursos intangibles reporsales de la
obtencion de mmpetenciasdistintivasque wntribuiran ala mnseacion de un

mejor desenpefio aganizativo.

La basetedrica que haimpulsado eda nueva lineade invegigadon qie
reladona d enfoque de gedién cke la cdidad con el deseanpefio aganizdivo a
través de las ompetencias distintivas ncs la ha proparcionado €l trabajo de
Powell (1995. Este autor afirma que lo que ondwce ala mnseacion de
ventagjas ompetitivas & laorganizaddnes ¢ desarollo yla explotaddn giela
misma haga de sus reaursos intangibles conlo que d éxito oltenido sobre los
resultados empresaialesvendra determinado pa los reaursos intangibles mas
que por laimplantadon e sstemasde gedidn ce la cdidad total. Aunque ese
edudio Uricamente se catra en uno & los dos enfoques dordados en eda
tess, la gedion de la cdidad total, consideramos que los razonamientos bre
los wales sebasa 8 panteaniento son iguamente vaidos para asalquier

enfogque de gedién ce la cdidad.
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En ede satido, nwedra principal aportaddn es que d impado que
producen los gstemasde gedion ce la cdidad sobre d desenpefio aganizaivo
viene eplicado pa su contribucion a la generadon de diversas ompetencias
distintivas La evidencia empirica obtenida valida la hipdtess de que las
témicas y pradicas operativas de mejora de la cdidad aplicadas por las
empresas on unenfoque de gedion e la cdidad total obtienen un desenpefio
organizaivo superior que auellas enpresasque gliquen témicasy pradicas
bajo un enfoque de asguramiento de la cdidad, debido a las diferencias &

competenciasdistintivasgeneradas @& ambos enfoques

En nwedro edudo, lasdiferencias & rentabili dad entre enpresas on
sistemas de asguramiento de la cdidad y las que glican la gedién e la
cdidad total hay que buscala por dos frentes Por un lado, en €
aprovechamiento gue hace cda enfogue de los reaursos intangibles posddos
por la organizaddn, y pao otro en la glicadon de un dstinto nimero de
principiosy por tanto de témicasoperativasde cdidad.

El asguramiento de la cdidad y concretamente lasnormas SO 9000,
se etan convirtiendo, hoy en dia, en urea @ndcién recesda, pero no
suficiente para competir. Su aplicadon implica utili zar témicasoperativasque
son ce genera aplicadén anivel mundal, lo quereda dedividad alasmismas
cuandosedesea 8 Uuilizaddn como via para cnsayuir la diferenciadon de los
competidores Sin embargo, ko nwedro purto de vista, la gedion ke la
cdidad total si que puede s& impulsora de una seie de actonesque permitan
crea, desarrollar y defender una seie de reaursos y cgpaddades de caader
intangible; y consewentemente aea competenciasdistintivas e la gegion de
los diferentes reaursos posedos por la organizadon, debido a los principios
gue larigen. Aungwe los cmpetidoreslleguen a introducir |os principios de la
gedion ¢ la cdidad total en su organizadon, € caader tddto de los
intangibles generados los hace dificilmente imitables produciendo \entgjas

competitivas sstenibles

La distincion entre competencias distintivasy reaursos esun puro de
debate mnceptual todavia inconcluso (Camison, 1999h. Para a1 adaradén, es
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necesdao reflexionar sobre d concepto de ventaja mmpetitiva ostenible
(Coyne, 1986. El enfoque basalo en los reaursos identifi calos reaursos amo
la fuente de ventgjas @mpetitivas pero sin embargo, esnecesao que ésa sea
sostenible en €l tiempo yla enpresapueda gropiarsede lasrentasque genera.
Asi pues la competitividad de la empresava adepender de 31 cgpaddad para
configurar y gedionar un conjunto de reaursos que le mnfieran um seie de
competenciasdistintivas(Camison, 1999, ya que los reaursos por si solos no
pueden generar ventajas @mpetitivas sino que ésas ®n redltado ke la
aduadon conjunta de los mismos y de la aeaddn de complejos patrones de
interacddn entre dlos gedionados y coordinados de una manera aleauada
(Grant, 1991 Fernandez, 1993.

Con la aopcidn ck los principios de la cdidad total ya sdialados, la
organizaddén es onsiderada cmo unsistema total, donde todaos los miembros
eddn implicados y todaslas &eas ewn interreladonadas de formatal que no
se afatizan urasfunciones sbre otras $no qLe lasdistintasfuncionesy areas
de la anpresa se anciben como dferentes apedos de un Unico proce®
(Belohlav, 1993; ello conlleva una mejor gedion y drecdon ce todos los
reaursos. En eda lineg reallta fundamental el papel de la direcddn, gie debe
sa capaz de identifi car aguel conjunto de reaursos y cgpaddades sisceptibles
de mnwertirse & competencias distintivas para @nseguir acanzar ventajas

competitivas ®stenibles

En ede apedo, la literatura no muedra unanimidad de opinién a la
hora de determinar cudles deben sea las caaderisticas fundamentales que
deben reunir los reaursos para se& considerados mmo edratégicos. Como
sinteds de las gortadones redizadas por diferentes aitores (Barney 1986,
1991 Grant, 1991 Schoemaker, 1992 Peteraf, 1993 Amit y Schoemaker,
1993, consideramos mmo requisitos acumplir por los adivos esratégicos que
los reaursos sea heterogéneos, escaes, duraderos y difi cilmente imitables no
sustituiblesy no comercializables & el mercado para poder mantener a largo

plazo la ventaja mmpetitiva. A su vez, esimportante que lasrentas generadas
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por edos reaursos sea apropiables por la empresade forma que és$a pueda
gjercer su propiedad y/o control.

Las diferentes tipologias de reaursos encontradas & la literatura
(Barney, 1991 Grant, 1991 Hall, 1992, 199Bcondwen a cwncluir que entre d
conjunto de reaursos tangibles eintangibles que poseela anpresa son edos
dltimos los que presentan ure mayor fadlidad para mnwertirse e adivos
edratégicos, y pa tanto, aumenta s carader relevante para la obtencion de
ventgjas @mpetitivas sostenibles De modo qe a@nsideramos, a igual que
Hal (1993, que los reaursos intangibles pueden dvidirse e reaursos y
competencias Uuilizando el concepto de reaurso en sentido amplio, las
cgpaddades o competencias efarian incluidas bajo eda denominadon y
podemos @nsiderar a las @mpetencias distintivas de una empresa omo los
adivos esratégicos intangibles de que goza (Camison, 1999, que aimplan
las propiedades s@aladas anteriormente y que han sido edableddas @ la

literatura.

Para d andlisis de las diferentes @mpetencias distintivas que puede
pose& una organizadon, temos wnsiderado la dasficadon propueda por
Camison (19991, redizada apartir de una cmpleta revision e la literatura
sobre los tipos de reaursos intangibles identificables Bajo eda optica,
consideramos la eistencia de ses tipos de @mmpetencias distintivas (1) en
marketing o comerciales (2) en produccon; (3) en temologia el+D; (4) en
finanzas (5) diredivas (6) organizativasy en reaursos humanas. Sin embargo,
la preseante tess limita a1 campo ¢k invedigaddn a andizar Unicamente aatro
tipos de competencias comerciales de produccaon de sevicios, diredivasy
organizativas Se ha descatado edudiar, pa € momento, las @mpetencias
tecnddgicasy financieras principamente por se los anbitos donce esde
prever que se acuentren dferencias sgnifi cativasderivadasde las efrategias
en cdidad desarolladas por la anpresas considerando qie la muedra objeto

de esudio egaformada por empresasde savicios.

Lareladdn entre lasdiferentes ompetenciasdistintivasposddaspor la
organizadon y los realtados empresaiales espueda de manifiedo al
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corrobarar empiricamente la tercera hipdteds (H3). Los reslltados de esa
invegigadon muedran que todas las ©mpetencias distintivas etudiadas
repercuten significativamente y de forma positiva bre d desenpefio
organizaivo. Cabe dedaca ademas que, en genera, las ©mpetencias
digtintivas alquridas e € areade marketing son las que masinfluyen sobre
los reaultados; en segundolugar, se écuentran las @mpetenciasdistintivas &
produccaon ce sevicios, por ultimo, gerciendo aproximadamente & mismo
nivel deinfluencia obre los resultados, edarian las @mpetenciasdistintivas &
organizadén y reaursos humanos y las ompetencias distintivas e drecdon
general. Reallta arioso gue las ompetencias distintivas & organizadon y
reaursos humanos y direcdon sean las menos influyentes wiando son adivos
de onacimiento tadto, freauentemente implicito y paco codificado y pa €elo

fuente ided de ventgjas @mpetitivas ®stenibles

El diferente grado ce influencia de las @mpetenciasdistintivas ®bre d
desenpefio aganizaivo podia deberse a que ésas etan edrechamente
reladonadas aitre 4, de manera que las @mpetenciasdistintivas & las &eas
de organizaddn, reaursos humanaos y direcdon constituyen la base sbre la que
descasa una dicaz implantadon el sistema de cdidad, y repercuten
indiredamente bre los resultados enpresaiaes atravésde las ompetencias
adquiridas e produccon y marketing que on lasque posean ura influencia
direda obre los reailtados dcanzados por la organizadén. Esta idea queda
claramente reflgjada en la esructura del Modelo EFQM de Excdencia. En ede
modelo los “agentes” on criterios que muedran cémo se han alcanzado los
reglltados y, segun nwedro edudo los resltados empresaiales vienen
determinados por las @mpetencias distintivas alquridas por la organizagon.
Por otro lado, los “resultados” reagen criterios que indican qué ha mnseguido
la organizadon y qué se es mnsiguiendo, y en nwedra invedigadon ede
grupo ck aiterios en su conjunto constituyen e desenpefio aganizaivo. De
eda manera, podemos ubicar y reladonar las @mpetencias distintivas dentro
del grupo & aiterios “agentes”, edando las ®mpetencias distintivas @
direcdén y aganizaddn comprendidas dentro de los aiterios denominados

“liderazga’ y “pdliticay edrategia”, las @mpetencias distintivas & reaursos
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humanos en “personas’; las @mpetencias distintivas e finanzasy teanologia
en “dianzas y reaursos” y por ultimo, las ompetencias distintivas &

marketing y poducaon en “proceos” (figura C.1).

Por tanto, ura justificaddn de la mayor influencia de las mmpetencias
distintivas @& marketing y produccon ce sevicios bre los reailtados frente a
los otros dos tipos de mpetencias adizadas seia que las primeras
consideradas dentro del criterio “proces”, repercuten dredamente hbre d
grupo ce aiterios ‘feaultados”y, sin embargo, las @mpetenciasdistintivas &
direcddn, aganizadon y reaursos humanaos lo hacen indiredamente através
de los ‘proces”, donce se consideran las ©mpetencias distintivas &
marketing yen produccon de sevicios.

Figura C.1: Criterios del Modelo EFQM de Excdenciay las
competenciasdistintivas

Agentes 50% Resultados 50%

Personas Resultados en las
9% personas
9%

Liderazgo Politicay Resultados en los Resultados
10% = Edtrategia clientes clave
8% 20% 15%
Alianzasy Resultadosen la
™| Recursos sociedad
9% 6%
Innovacion y Aprendizaje
I:I Competencias distintivas en - Competencias distintivas en
direccién y organizecion marketingy produccién
I:I Competencias distintivas en - - N
Desempefio organizativo
reaursos humanaos
I:I Competencias distintivas en
finanzas y tecnologia
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Regedo alashipdtess que reladonan las ompetenciasdistintivas on
el enfoque de cdidad, los resultados obtenidos indican que un enfoque de
gedion e la cdidad total contribuye en mayor medida que un enfoque de
as@uramiento de la cdidad a la generadon ke todcs los diversos tipos de
competencias distintivas onsideradas— en marketing (H44a), direcdén (H4b),
organizaddn yreaursos humanaos (H4c) y produccon ce sevicios (H4d) -. Esta
diferencia viene derivada del hedcho ke que lastémicasy pradicasde cdidad
reladonadas ©n los reaursos humanos y con agedos alturaes ®bran
maxima relevancia en un enfoque de gedién ce la cdidad total. Asimismo,
considerando dentro de los principios bascos la eistencia de mmporentes
témicos y comporentes organizaivos/sociales (Spencer, 1994 Grant, Shani y
Krishnan, 1994 yWatson y Korukond, 1995, un enfoque de asguramiento
de la cdidad enfatizalos comporentestémicos y la gegién ck la cdidad total

los comporentesorganizativos/sociales

Con edos reslltados seaceta d cumplimiento de las hipétess H4a,
H4b y H4c planteadas & eda invegigadon. Sin embargo, hay que rechaza la
hipétess H4d qle postulaba que no existen dferencias s$gnificaivas etre
ambos effoques de gedion e la cdidad repedo a la generaddn e
competenciasdistintivas & la produccdon e sevicios. El razonamiento que de
formainicial nos cndyo a planteamiento de esa hipdtess en talestérminos
es & énfads que anbos enfoques poren sobre d sistema productivo. Asi, €
enfoque de asguramiento edd dirigido y aientado pincipamente a la
aplicadon ce pradicas y témicas que efatizan sobre todo agpedos
reladonados ®n e proceo produwctivo, en nwedro ca® en e area de
produccon e sevicios. También, €l enfoque de gegion e la cdidad total, par
sa un modelo mucho mas global y completo, tiene en cuenta los apedos
relativos ala produccdn ademds de otros reladonados @n cuediones ®cio-
culturales @& la organizadon. Por tanto, las diferencias econtradas ©n
regpedo ala generadon e competenciasdistintivas @ el areade producaon
habrédn sido determinadas como ocurre para d reso de cmpetencias pa la
propia naturalezade cala enfoque.
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Otro realltado relevante encontrado en nuedra invedigadon es que,
bajo unenfoque de gedion ce la cdidad total, aunque todaslas @mpetencias
generadas inciden pasitivamente ©bre d desempefio aganizdivo, son las
adquiridas & el areade marketing las que lo hacen en mayor medida y de
manera sgnificativa. La gegion ke la cdidad tota asume que la sdisfacdén
del cliente debe se& un ohetivo primordia de la organizaddn, conlo que todas
las atividades desarolladas & la enpresadeberan drigirse e eda linea
Habilidades ®mo la cgaddad para obtener informaddn ce los dientesy
mercados atuales paraidentificar opatunidades para obtener informadén de
los mmpetidores para diferenciar la oferta de productos/savicios, etc. se
convierten en algo fundamental. Asi, en dtimo término, intentar saisface o
exceder las epedativas de los dientes lleva asciado uncambio de ailtura
empresaial, necesao para que los esuerzos redizados se traduzcan en

realtados.

Por contra, la implantaddn ce un enfoque de asguramiento de la
cdidad, aunque también contribuye ala generadon e diferentes tipos de
competencias distintivas que influiran sobre los reaultados empresaiales
gerce 31 mayor pe® sobre las @mpetencias distintivas e producdén e
savicios. Lastémicasy pradicasde la gedion ¢k la cdidad bgjo egte enfoque
hacen hincgpié en agpedos reladonados @n la diciencia de los process. El
as@uramiento de la cdidad esun enfoque de gedién aientado a control y la
mejora en la diciencia de todos |0os proce®s productivos que sedesarollan en
la empresa de forma que las témicas mas omunmente ac@tadas egan
reladonadas ©n la gedidén ce proces y con la mnseacion e diciencia
Esto conlleva que seproduzcan importantes mejorasdentro de la organizadon
reladonadas ®©n e area prodwctiva. Asi, realta fundamental para su
implantadon cualquier agpedo reladonado con la documentadon del sistema
(Padrén, 1996, paque la misma va a garantizar € cumplimiento de los
principios de ese enfogque reladonados n la producddn: prevencion de
errores control total de la cdidad, unformidad y conformidad de productos y
process, Yy el énfass en e disdio ce los productos.
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En reumen, la implantadén de asalquiera de los dos importantes
enfoques de gedion ce la cdidad aqui egsudiados cntribuye sempre ala
generadon ck diferentestipos de cmpetenciasdistintivas e la organizadon,
sin embargo, a edudiar los dedos de esas Ultimas ®bre e desenpefio
organizaivo encontramos que, en las enpresas on enfoquesde gegion e la
cdidad total, las ©mpetencias distintivas que mas repercuten sobre d
desenpefio son lasreladonadas ©n & areade marketing, mientrasque, en las
empresas on enfoques de asguramiento de la cdidad, las ©mpetencias
distintivasque masinfluencia posea sobre d desenpefio son lasreladonadas

conlaproduccon ce sevicios.

Todo lo expuedo anteriormente queda recgido en el modelo tedrico
global planteado en eda invegigaddn, gue valida la eistencia de reladon
entre d enfoque de gegion ke la cdidad, los principios y témicasde cdidad,

las @mpetenciasdistintivasy & desenpefio aganizaivo (figuraC.2).

Figura C.2: Modelo tedrico gobal

ENFOQUE DE CALIDAD

COMPETENCIASDISTINTIVAS

REACTIVO MARKETING
PRINCIPIOS
DE CALIDAD

DIRECCION GENERAL

RECURSOS HUMANOS
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PROACTIVO v ORGANIZACION Y ORGANIZATIVO

TECNICASY
PRACTICAS -
DE PRODUCCION

CALIDAD

CERTIFICACION

CALIDAD

[¢]
ASEGURAMIENTO TOTAL
DE CALIDAD

El modelo propuedo indica que los principios de cdidad implantados
en la organizadon condcionan lastémicaso pradicasque se glican. Dichas
témicas a 31 vez, condwcen a generar competencias distintivas que producen

rentas eondmicas o0 sea ala obtencion de un mejor desenpefio aganizaivo.
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En eda linea un enfoque de gedion ce la cdidad total es ¢ modelo que
empiricamente esa repaldado pa mayor nimero de principios, y que en la
pradica se poya en unmayor grado ceimplantadon detalesprincipios, o que
por tanto conlleva una glicaddn masintensade un mayor numero de témicas

de cdidad frente alos modelos de asguramiento de la cdidad.

Laprincipa limitadon qie presenta ese esudio eddreladonada on el
tamaio ce la muedra enpleada en la invedigadon empirica, que aingle
resulte suficiente para la glicaddn de la metoddogia esadistica los
reaultados derivados de dla deben se interpretados @n precaicion. Otra
posible limitadon qLe podia se apuntada eslarelativa a ®mo sehallevado a
cabo la medicion &l desempefio aganizaivo. La utilizadon de medidas
subjetivasdel rendimiento ha $do ampliamente acetada en lainvedigadon e
administradon de empresas degle hace ya badante tiempo (Lawrence y
Lorsch, 1967 Dess 1987 Powell, 1992. Como afirma Led (1997, las
invegigadonesque incluyen en su muedra enpresasprivadas & su mayoria se
enfrentan a las reticencias por parte de la direcddn a propacionar datos e
informadon sobre los resultados empresaiales bascamente por razones
obviasde pdlticainterna. Ademas los datos obtenidos de las percepcionesde
los diredivos no suelen edar muy segados de la redidad y pweden se
empleados como medidas acptablesdel rendimiento econdmico de la anpresa

(Venkatraman y Ramanujan, 1987; Camison, 199%).

La preseante invedigadon cortiene redultados Utiles einteresantestanto
para la comunidad empresaial como para la dentifica Este trabagjo aporta
varias ontribuciones a la invedigaddbn en Direcddn Estratégica
Primeramente, contragando con la literatura eistente bre gedion ke la
cdidad, ede esudio provee de un marco tedrico que reage y contempla la
gedion ce la cdidad como unreaurso edratégico clave para la organizadén.
Concretamente, la gedion ce la cdidad total ha redbido mucha @encion en la
pradica y muy paca a nivel acaémico; ede trabajo contribuye a la
disminucion ce esa diferencia. En segundo lugar, contribuye a &pandir la

corriente de esudios empiricos que mnsideran la perspediva basala en los
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reaursosy que stienen larelevancia que posea los reaursos intangibles & la
organizadon. Aunque d@ edudio de esos reaursos @nlleve numerosas
difi cultades de wrte metodddgico, debido principalmente a problemas de
medicidn, en eda linea seha mostrado un avance importante dadficando las
diferentes @mpetencias distintivas y uilizando @ra a1 medicién escéas
fiablesy vélidas para la invegigaddn empirica Por Ultimo, a considerar la
perspediva basala en los reaursos wando se aalizan los dedos que ohre d
desenpefio aganizaivo gerce é enfoque de gedidon ce la cdidad, se etn
teniendo en cuenta fadores ®mo las @mpetenciasdistintivas que s bien no
son los Unicos que influyen sobre los resiltados empresaidles si que
contribuyen a la mejora de los mismos de manera evidente, y pa tanto, deben

sa tenidos en cuenta

Como futuraslineasde invedigaddn nes hemos planteado considerar,
a andizar la reladon del enfoque de gedién ke la cdidad y €l desenpefio
organizaivo, aros fadores @mo pa gemplo podian se los derivados del
entorno competitivo en e que sedesevuelve la organizadgon. Junto a eso, en
lamedida en que nuegro edudio sebasa @ empresasdel sedor sevicios s&ia
interesante considerar empresaspertenedentes a otros setores de adividad,
con €l fin de poder hace comparadonesintrasetoriales einterse¢oriaesque
podian llevar arealltados interesantes Ampliando la naturalezade la muedra
saia Util considerar laintroduccon de mmpetenciasdistintivasen areas omo
finanzas y temdogia e I+D; de esa forma, siguiendo € mismo andlisis
redizado en la presante teds sepuede mncocer cudl esla influencia que ésas
gjercen sobre los reailtados empresaiales ©nsiderando las interreladones
existentes eatre las diferentes ©mpetencias distintivas También seia
interesante la redizadon de esudios longtudinales en lugar de transversdes
que cnsideren larepercusion ce la gedion ¢k la cdidad y sus enfoques shbre
los requltados empresaiales alo largo del tiempo, con € fin de determinar
cuando yen qué medida se enpiezan a produwcir mejoresresultados derivados
de la implantadén ce un sistema de cdidad. También podemos rediza un
andlisis pormenarizado el efedo que prodwcen los diferentes efoques de

gedion ke la cdidad sobre cala una de las dimensiones que comporen €l



Relacidn entre @ enfoque de gestion cela calidady d desempefio aganzativo

desempefio aganizaivo: la rentabilidad econdmicay financiera, la ventas la
cuota de mercado, la diciencia operativa, la sadisfacdon celos dientesy de los

empleados, €l impado social y la cgpaddad de competir.
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ANEXO |

Las normas | SO 9000

El objetivo de ese anexo es presaitar un conjunto de normas de
referencia que, de manera general, son uilizadas @mo marco para diséiar,
implantar y certifi car sistemasde gegion ce la cdidad. La implantadon ce esas
normas & la organizadon supore la alopcion de un enfoque de asguramiento de
la cdidad.

La International Organization for Standardizaion (1ISO) esun aganismo
internadonal egedalizado en la daboradon e eséndares que on pubicados
como namas internadonales y cuyo oljetivo es la promocion munda del
desarollo de la esandarizaddn y e otras atividadesvinculadas para fadlitar €l
intercambio internadonal de bienesy savicios, y desarollar la coperadon en
adividades inteleduales cientificastemodgicas y eomndmicas (Escaiciano,
1998.

Debido al interésdegertado pa la cdidad a nivel mundal y con el fin de

reemplaza los multiples etdndares nadondes que eistian de gedion e la
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cdidad, en 1987,la1SO puHicé la seie de normas|SO 9000 como resultado e
launién e una seie de esandaresmundales on € propdsito de dar un sistema
de gedion ke la cdidad basalo equitativamente en requisitos internadonales
Estas normas proparcionan ura guia para d funcionamiento sistemético de las

adividadesreladonadas onla cdidad en ura organizadén (James 1997.

Estasnormas| SO 9000sedividian en cuatro partes(tablaAl.1). Lanorma
ISO 9000 permitia séecdonar un modelo de asguramiento de la cdidad, entre
los que desgaiben las|SO 900790029003, mientras| SO 9004 poparcionaba una
guia para esablece un sistema de gegion ce cdidad interno dentro del amplio y
general contexto de GCT. Los tres etdndares 1SO 9001, 9002 y 9003¢ontenian
los requisitos minimos para implantar y mantener un sistema de cdidad
documentado, ce forma que sepropacione @nfianza alos dientes @& que los

productos o sevicios de la compafiia amplen con sus requisitos.

TablaAl.l: Serie de esandaresI SO 9000(version 1994

Documento Contenido

SO 9000 Normas paralagestion cela cdidad y el aseguramiento de la cdidad- Diredrices
parasu selecdon y uilizadon

1SO 9001 Modelo pera la garantia de la cdidad en € disefio/desarrollo, produccion,
instalacion y servicio post-venta.

SO 9002 Modelo para la garantia de la cdidad en la producdon, instaladén y servicio
post-venta.

1SO 9003 Modelo paralagarantiadela cdidad en lainspecdénfinal y pruebas

SO 9004 Lineas diredrices paralagestion ce la cdidad y elementos del sistemade cdidad

Trasuna primerarevision celasnormas & 1994 |lastresnormas &an muy
sangantes (tabla A1.2), si bien sediferenciaban en el alcance de s requisitos.
De los tres I1SO 9001 era d eddndar mas ehaustivo, ples reagia todas las
adividades y a todcs los niveles de la organizadon, en lo referido a disdio,

desarollo, poduwcddn, instaladon y savicio. Cualquier empresa con
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independencia de 2 tamafio, sec¢or de adividad o producto y/o savicio dfertado
poda optar a obtener de los esandares Gtados ajuel que aea ®nveniente para d
desarollo de s1adividad (Senlley Stoll, 1994 Bederfield et al., 1999.

Actuamente, sehallevado a cdo ura sgundarevision ce lasnormaspara
pocer reflgjar los modernos enfoques de gedidn y para mejorar las pradicas
organizaivas habituaes Se ha cnsiderado muy (il y necesao introducir
cambios esructurales @& lasnormas manteniendolos requisitos esaciaesde las

normas ateriores

Tabla Al.2: Contenido celasnormas|SO 90012/3

ISO 9001 |1SO 9002 |1SO 9003

1. Responsahili dad deladirecdon Si Si Parcial
2. Sistemade cdidad Si Si Parcial
3. revision ¢l contrato Si Si Si

4. Control de disefio Si NO NO

5. Control de ladocumentadén Si Si Si

6. Compras Si Si NO

7. Control de productos siministrados alos clientes Si Si Si

8. Identificadon del producto y trazaili dad Si Si Parcial
9. Control de procesos Si Si NO
10.Inspecd6n yensayo Si Si Parcial
11. Control de equipos deinspecddn yensayo Si Si Si
12.Estado ceinspecddn yensayo Si Si Si

13. Cortrol de productos no conformes Si Si Parcial
14. Acdones corredorasy preventivas Si Si Parcial
15. manipuladén, dmacenamiento, construcdon y entrega Si Si Si

16. Control de registros de cdidad Si Si Parcial
17. Auditoriasinternas de cdidad Si Si Si
18.Formadon Si Si Parcial
19. Servicio pcst-venta Si Si NO
20. Témicas estadisticas Si Si Parcial

Fuente: Escaiciano (1999
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En la familia de normasdel afio 2000,lasnormas|SO 9001,1SO 9002e
ISO 9003 seintegran en ura Unica norma |SO 9001, yahora las normas 1SO
9001 e 1SO 9004 se desarollan como un “par consistente” de normas con
edructura y sealiencia idénticas Mientrasla norma 1SO 9001 se orienta mas
claramente a los requisitos del sistema de gedion de la cdidad de unma
organizadén para demostrar su cgpaddad para sdisface lasnecesdadesde los
clientes lanormalSO 9004 \a maslejos, proparcionandorecomendadonespara

llevar a cdolamejora

Asi pues € egquema de lasnormas| SO 9000 @&l afio 2000es ¢ que queda
reflegjado en la tabla A1.3. Hay que dedaca la continuidad y compatibili dad
entre las atiguasversionesy lasnuevasversionesde lasnormas y conlaunica
norma 1SO 9000se dimina @ problema de degir entre las normas 1SO 9001,
9002 y 9003Ademéas on la mherencia existente entre lasnormas|SO 9001 y
9004 sepermite una suave transicion a aquellasorganizadonesque desea pasa

de una aotra.

Tabla Al.3: Serie de esandares| SO 9000(version 2000

Documento Contenido

SO 9000 Sistemas de Gestion ce la Calidad- Conceptosy Vocebulario

SO 9001 Sistemas de Gestion ce la Calidad- Requisitos

ISO 9004 Sistemas de Gestion ce la Calidad- Guiaparallevar a cdolamejora

Los objetivos que han guado eda revision y e edabledmiento de las
nuevasnormas n, entre otros (Orti y Ruiz, 2000:

274



Anexo |

* Aplicadénatodcslos setoresde adividad y atodotipo de organizadones
» Fadlidad de utilizadon, cebido aunlengugje claro y comprensible.

» Compatibili dad con dros sstemasde gediontales @mo 1SO 14000.

» Consideraddn celamejora crtinuay el enfoque d cliente

» Dispaosicién celos pasos a sguir para conseguir una GCT.

A partir de la entrada en vigor de esas nuevas normas los sstemas de
gedion ¢k la cdidad basalos en ellas poseen ocho pincipios de gedion e
cdidad que reflgjan las mejores pradicasde gegién (Orti y Ruiz, 2000, y son:
organizad6n enfocada d cliente, liderazgo, participadon el personal, enfoque d
proce®, enfoque del sistema hada la gedidn, megjora ontinua, enfoque objetivo
hada la toma de dedsionesy reladon mutuamente beneficiosa ©n el proveelor.
La figura A1.1 muedra de forma gréfica ¢ nuevo modelo de gedion ce cdidad
sgyunlasnormas| SO 900Q2000.

Figura Al.1: Modelo de gedion cela cdidad seginlasnormas| SO 90002000

Sistema de Gestion de la Calidad
Mejora continua

Responsabili dad | )

dela
%} +8_, L Direaion g __Q
5T o wwon | 813
O 8 de recUrsos andisisy 8 EB
X mejora %;
Input ‘ ‘
» . Reali zacion Output |
del producto Producto/
Servicio

Fuente: Russdl (2000
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ANEXO 1

El Modelo E.F.Q.M. de Excelencia

Entre lasdistintos modelos que sepueden aplicar en la organizadon para
llevar a cdbolaimplantadon celagegion cela cdidad total, en ege anexo vamos
a omentar el mas glicado en Europa, que es €émodelo desarollado y dfunddo
por la European Foundition for Quality Management, que srve de basepara la

conceson ce los premios europeos alagedion ce la cdidad.

La European Foundation for Quality Management (E.F.Q.M.) fue fundada
en 1988 par caorce mmpaiiias lideres de distintos setores y en la adualidad
poseeya masde 500 miembros pertenedentestanto a setoresindustriales ®mo

de sevicios.

El objetivo principa de esa fundadon degle sus origenes ha sdo
potenciar la pasicion competitiva de las enpresas aropeas anivel mundal. Para
ello, seimpulsd la aeaddn dal Premio Europeo ala Calidad en 1991, contando

con la wlaboraddn ce la Comision Europeay la Organizaddn Europeapara la
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Cdidad (E.O.Q.) como organizadores del mismo. Este premio se c¢e
principamente para acéerar el proce® de acetad n de la cdidad como uma
edrategia para la ventaja cmpetitiva global, as como para valorar y egimular €l
desarollo de adividades para la mejora de la cdidad, y recmnoce a ajuellas
compaii as @& Europa que demuedran excdencia en su drecd n de cdidad y en
el proce® de megiora mntinua (E.F.Q.M., 1994.

Los primeros premios airopeos fueron dorgados en 1992en Madrid y
aduamente, hay egableddas watro modali dadesdel premio™:

* Premio Europeo ala Calidad para grandes enpresasy unidadesde negocio.
* Premio Europeo ala Calidad para unidadesoperativasde enpresas

* Premio Europeo ala Calidad para organizadonesdel sedor puHico.

* Premio Europeo ala Calidad para pegquefiasy medianas enpresas

En general, el Premio Europeo ala Calidad supore para muchas enpresas
unabaseparala evaluad n y mejorade 31 gedi n dela cdidad total, parque pore
de manifiedo la importancia de la aitoevaluad n para presentar la candidatura.
La E.F.Q.M. edita una gua para llevar a cdo eda autoevaluad n siguiendo los
criterios que mnstituyen el modelo de excéencia, de forma que permite alas
empresasidentificar sus purtos fuertesy débilesy poder tener un sistema de

evaluad n queidentifique reasde mejora ohre 21 Gedi n delaCalidad Total.

El Moddo EFQM de Excdencia, revisado y denominado as
redentemente, reline los aiterios que lo constituyen en dcs grandes grupcs que
tienen el mismo pe egecfico en lapurtuad n. Por unlado,los “agentes”y por
otro los “reaultados”. Los ajentes ®n los aiterios que muedran ¢ mo se han

alcanzado los reslltados y los resultados n los aiterios que indican qué ha

! Para m s informad n respedo a las caegor as del Premio Europeo a la Calidad puede
consultarse la p gina web de la European Foundition for Quality Management
(http://ww.efgm.org).
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consegguido la organizad n y qu se es consiguiendo. En lafigura A2.1 queda
represetado el modelo de excdenciay los nueve dementos que lo forman.

Figura A2.1 Modelo EFQM de Excdencia

Agentes 50% Resultados 50%
| Persomas || |__|Resultadosenlas
9% personas
9%
|
Liderazgo Pol ticay Procesos Resultados en los Resultados
10% ——  Estrategia = 14% e clientes clave
8% 20% 15%
I |
Alianzasy Resultados en la
— | Rearsos [ =  sociedad
9% 6%

A

Innovad ny Aprendizge

Fuente: E.F.Q.M. (1999

Como se puede obsevar en la figura Al.1 se han produwcido cambios en
1999 solre d modelo europeo de gedin de la cdidad total de la EFQM
elaborado en 1991 (figura A2.2). En primer lugar, el Modelo de Excelencia
Empresarial (BusinessExcdlence Model) pasa adenominarse Modelo EFQM de
Excelencia (EFQM Excdlence Model)?. En segundolugar, un cambio relevante
esla inclusn de la innovadn y € aprendizge en e modelo, as como
ampliadones del contenido de los distintos aiterios y subcriterios que lo

compornren.

2 El t rmino @Busines® ha sido excluido dd no mbre del modelo, puesto que pod a llevar a
considerar que & modelo no es aplicable para organizadones sn nimo de lucro, instituciones
gubernamentales, etc. El cambio de nombre refleja, de hecho, que & modelo es aplicable en todcs
los edoresy organizadones, yasean privadas, p blicaso sin nimo de lucro.
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Figura A2.2 Modelo Europeo parala GCT dela EFQM (1991-1999

Gestin ddl Sdtisfaca n del
persondl personal
9% 9%
I I
Liderazgo Pol ticay Procesos Satisfacd n del Resultados del
10% ——  Estrategia 14% cliente negocio
8% 20% 15%
|
Impado social
. Reaursos = = 6%
9%
Agentes 50% > < Resultados 50% >

Fuente: E.F.Q.M. (1996

El modelo revisado de 1999 en cuanto a esructura es simple, f cil de
comprender y utilizar; global, reage todos los apedos reladonados @n las
adividades de la organizad n y realltados; din mico, uiliza herramientas de
gedi n guwe permiten meoras y mirar hada d futuro; flexible, aplicable a
diferentestipos de organizad n y adistintasunidadesdentro de laorganizad n e
innovador, aungque daramente basalo en € modelo anterior, de forma que no

regulta complicado pasa de utili zar el modelo anterior al modelo revisado.

Por otro lado, en cuanto a cntenido, € nuevo modelo proparciona: un
mayor nfads en los apedos referidos aclientesy grupocs influyentes @ la
organizad n cuya importancia seha incrementado ndablemente afinalesde los
noventa, como pa gemplo, los partners, mayor nfasstambi n en la calena de
valor incluyendo e importante incremento del papel de las reladones o
cooperad n en € cand; un reflgo de la importancia dribuida d conccimiento

dentro de la organizad n, cultura de grendizge einnovad n como clavesde la
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ventgja competitiva; un mejor reflejo de los apedos que hacen e enfoque en
resiltados en laorganizaddn, atravésde 2 pditicay edrategia.

Este modelo consta de 9 criterios y 32 subcriterios, cuyas modifi cadones

regoeto al modelo anterior sedetallan brevemente a ontinuadén.
1.Liderazmgo

Este aiterio indica @mo el comportamiento y las atuadonesdel equipo
diredivo y de los demaslideresde la organizadon edimulan, apoyan y fomentan

una allturade gedion cela cdidad total.

Dos de los auatro subcriterios del modelo anterior (1.a. y 1.b) se han
refunddo en uno qe sdéiada amo los lideres de la organizaddn desarollan la
mision, y definen claramente d propdsito y direcdon ce la organizadon hada una
cultura de excdencia. El subcriterio 1.b.esnuevo y muedra d papel que juegan
los liderespara asgurar que la organizaddn cuenta on unsistema de direcdaén
cgpaz de mnseguir la mision, mejorando continuamente y apoyando la pdliticay

los objetivos esratégicos. Los otros dos subcriterios redantespermanecen igual.
2. Politicay Estrategia

Se trata de analizar cdmo la organizadon formula, despliega y revisa s
pditicay edrategiay la mnvierte en planesy acdones

El criterio del modelo anterior 2.a. ha sdo dvidido en dcs que cnstituyen
ahora d 2.a. y 2.b. yseincrementa d énfags en la necesdad de desarollar una
pdlitica y edrategia basala en informadén relevante y global proviniente de
variasfuentes Por el contrario, €l 2.c. reline dos subcriterios de laversion peviay
hace referencia a ®mo se desarolla, se atualizay meora periédicamente la
padliticay edrategia de laorganizaddn. Finadmente d 2.d.sedirige aqué proces
son clave para desarollar con eficada la pditicay edrategiay el 2.e. a ddmo éda

es omunicada eimplantada en la organizadon.
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3. Personas

En definitiva esudia admo aprovedha la organizadén todo el potencia de
su pantilla. Se incluyen en é: como se planifican y mejoran los reaursos
humanaos; como semantienen y desarollan las cgpaddadesdel personal; como se
aauerdan los objetivos del personal y serevisa ontinuamente s rendimiento;
como seimplica fawltay reconoce d personal; como existe un déogo eficaz

entre d persona y la organizadon; como cuidala organizadon a sus enpleados.

Los canbios mas degacalos regpedo a modelo anterior son la
reagrupadon dce subcriterios, ampliando el 3.a. con la inclusion ce los requisitos
para dirigir adeauadamente y planificar los reaursos y dejando e 3.e. para
considerar como la empresa premia y recompensa la participadon y la

involucradon del personal.

4. Alianzasy Reaursos

Se basa @ cOmo gediona la organizaddn sus reaursos e®NAMIcos Y
financieros, de informadon, materiales y las reladones ©n los proveedores
edifi cios, materialesy otros bienes la temdogia y la propiedad intelecual de
manera dicazy eficiente.

Aparte del cambio en €l nombre del criterio, se introduwcen dos &eas
nuevas debido a su credente importancia en las organizadones atualmente:
desarollo y gedion ke todas las reladones que proparcionan valor afiadido,
incluyendolos proveedores ®mo en laversion previadel modelo, ylagegion el
conacimiento corporativo e informadoén, incluyendo aqui la propiedad inteledual

(4a yde)y searandolagedion celateandogia en aro subcriterio (4.d).

5. Process

Como la organizadon identifica los proces aiticos para d éxito, los

gediona de manera sstemética los revisay se etablecen oljetivos de mejora
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ANEXO [ 11

El cuestionario
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