INFLUENCIA DEL ENFOQUE DE
CONTABILIDAD GESTION DE LA CALIDAD SOBRE

NUm.
27/2004

LOS RESULTADOS EMPRESARIALES

SONIA CRUZ ROS

Profesora Titular Escuela Universitaria. Departamento de

Direccion de Empresas «Juan José Renau Piqueras». Facultad

de Economia de la Universidad de Valencia

Extracto:

Es indiscutible hoy en dia que las acciones desarrolladas por la empre-
sa en materia de calidad sientan, al menos parcialmente, las bases sobre
las cuales descansard la mejora de su posicién competitiva a largo
plazo. En este trabajo se analiza la repercusién de la gestion de la cali-
dad sobre los resultados empresariales desde una perspectiva que con-
sidera el papel de competencias distintivas de la organizacién. Para
ello se han considerado los dos principales enfoques actuales de ges-
tién de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la gestion de la
calidad total. También se han analizado los principios y las précticas
o técnicas de cada uno, asi como las diferentes competencias distinti-
vas adquiridas por la organizacién como consecuencia de la implan-
tacién de uno u otro enfoque. Tras la realizacién de un estudio empi-
rico, los resultados muestran que, segin cudl sea el enfoque de calidad
adoptado por la organizacién, las competencias distintivas adquiri-
das por la misma son diferentes y ello conlleva la obtencién de dife-
rentes resultados empresariales, tanto a nivel econémico-financiero
como a nivel de la competitividad de la empresa.
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INTRODUCCION. JUSTIFICACION DEL TEMA ELEGIDO

Con el fin de hacer frente a las nuevas prioridades estratégicas y operativas, orientadas a la
bldsqueda de la satisfaccion del cliente, derivadas del actual entorno en que se desarrolla la activi-
dad empresarial, en las Ultimas décadas han sido muchas las empresas que han implantado sistem
de gestién de la calidad. El principal objetivo es lograr y mantener ventajas competitivas duraderas
en un entorno con una creciente globalizacion de mercados, fuerte intensidad competitiva en los mis-
mos, cambios en los gustos y habitos de los clientes y gran desarrollo tecnoldgico e innovacion, entre
otros muchos factores.

Alo largo del presente trabajo, vamos a considerealldad como un factor clave de com-
petitividad, sefialando 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 tra
bajos que han tratado de relacionar la calidad con resultados o desempefio desde una perspectiva
enfoque determinista. Sin embargo, desde un enfoque contingente, los resultados pueden estar dete
minados o influidos por el enfoque de gestion de calidad adoptado por la empresa.

Al revisar la bibliografia existente observamos que la gestion de la calidad produce un impac-
to positivo en la empresa, considerando tanto los resultados tangibles, como son los de orden eco
némico o competitivo, como los intangibles, como pueden ser los relacionados con los recursos
humanos. Ahora bien, en esta linea de investigacidn se evidencia una falta de homogeneizacion et
cuanto a nivel o rigor metodoldgico, lo que supone un obstaculo a la hora de extraer resultados y
conclusiones que permitan avanzar en este campo cientifico. La consecuencia de este hecho deriv
en la dificultad de diferenciaxr priori entre aquellas iniciativas en gestion de la calidad que gene-
ren resultados aceptables de las que no. Por tanto, se hace necesaria desde una perspectiva de ad
nistracion de empresas, la realizacién de estudios que reflejen el enfoque de gestidon de la calidac
adoptado por los directivos, asi como los principios, las practicas y las técnicas utilizadas en una
organizacion para la implantacién del sistema de calidad.

La gestidn de la calidad ha evolucionado desde sus origenes hacia una visién cada vez més
global, dando lugar a diferentes enfoques distinguidos por plantear diferentes formas de aplicacién
de la calidad en la empresa. El presente trabajo se centra Gnicamente en los dos grandes enfoques
gestibn mas recientes, el aseguramiento de la calidad y la gestién de la calidad total, que incorporar
principios y conceptos clave cada vez mas acordes con el contexto de competitividad actual.
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Tanto el enfoque de aseguramiento de la calidad como la gestion de la calidad total estan carac-
terizados por una serie de principios y técnicas o practicas operativas, de manera que, al ser el segur
do enfoque mucho mas global, se considera que esta apoyado en mayor nimero de principios y con
secuentemente en mayor nimero de técnicas operativas de calidad. La principal diferencia entre ambo:
enfoques viene determinada en que el primero se centra mas en aspectos de caracter técnico de los pr
cesos, mientras que el segundo pone mayor énfasis sobre los aspectos intangibles o socio-culturales ¢
la gestién de la calidad. De tal forma que, en aquellas empresas que poseen un enfoque de asegur.
miento, predominan las técnicas relacionadas con aspectos técnicos, mientras que las empresas con
enfoque de gestion de la calidad total aplicaran ademas un mayor numero de técnicas relacionadas co
la gestion de los recursos humanos y con todo lo que tiene que ver con la cultura organizativa.

Nuestro objetivo principal es determinar si existen diferencias entre los dos principales enfo-
ques actuales de gestion de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la gestién de la calidad total
analizando los principios y las practicas o técnicas de cada uno, asi como las diferentes competen-
cias distintivas adquiridas por la organizacion como consecuencia de la implantacion de un sistema
de calidad, y explicar las posibles diferencias que se pueden encontrar en los resultados empresa
riales dependiendo del enfoque de calidad adoptado por la empresa.

Por tanto, la principal aportacién de esta investigacion es la consideracion del papel de las
competencias distintivas como factor explicativo de la influencia del enfoque de gestion de la cali-
dad sobre los resultados empresariales, y el analisis efectuado sobre las técnicas y practicas de |
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 organizacién como factores determinantes de los resultados empresariales justifica
la eleccion y el interés de este tema y ponen de manifiesto la necesidad de encontrar argumentos qu
expliquen la relacién atribuida entre el enfoque de gestion de la calidad y los resultados empresariales.

1. CONCEPTO DE CALIDAD: CONFUSION CONCEPTUAL Y SEMANTICA

Actualmente, existe un estado de confusion importante en el campo de la calidad, y se mani-
fiesta en el hecho de que no hay una definicién universal de «calidad» para todos los productos y
servicios y para todos los sectores. El térnasgaladtiene diferente significado para distintas per-
sonas en funcion de sus supuestos y experiensiifG 1988; VATsoNy KORUKONDA, 1995).

Para esclarecer el concepto de calidad es imprescindible estudiar sus origenes, e inevitable
hacer mencion de los denominados «gurUs de la cafidayas aportaciones siguen siendo el enfo-
gue bésico para muchas empresas en la implantacion y desarrollo de un modelo de calidad. Entre

1 Este término es acufiado a una serie de autores por sus importantes aportaciones realizadas en la investigacion de la cal
dad, asi como por analizar la influencia de ésta en las organizaciones.
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dichos investigadores o precursores cabe citar, entre otrasycDJURAN, CROSBY, FEIGENBAUM,
TAGUCHI, IsHIkKawa ¥ GRoocock Cada uno de ellos, define la calidad con diferente orientacion, lo
cual contribuye a la confusién conceptual actuaa(Dy Bowen, 1994), aunque también hay que
destacar que existen multiples puntos en comun entre sus distintas aportaciomes (K , 1989;
GHOBADIAN Y SPELLER, 1994).

Asi, la tabla 1 recoge distintas definiciones de calidad, y muestra como éstas han ido cam-
biando con el tiempo, siendo diferentes segun el autor que las ha formulado. Incluso un mismo autor,
como puede ser el caso d&aN, ha ido cambiando la percepcion que tenia de la calidad a lo largo
del tiempo, y queda reflejado en las diferentes ediciones de sQliltity Control Handbook.

TABLA 1. Definiciones de calidad.

Autores Definicion de calidad
JURAN (1951), GRVIN (1984) Excelencia
JURAN (1951), GRRosBY (1979) Conformidad con especificaciones
JURAN et al. (1974, 1990a y b) Adecuacion al uso
FeiGENBAUM (1956, 1961),dHiKawa | Valor (relacion entre el valor percibido por el usuario y los costes
(1986) globales asociados)
TaGucHI (1979) Evitar pérdidas

FeicenBaum (1961, 1991),uRAN etal. | Satisfacer o exceder las expectativas del cliente
(1962), B=MING (1989), RRASURAMAN,

ZEITHAML Y BERRY (1985), GRONROOS

(1983)

FuenTe: Adaptado de Ecric(1998).

Alo largo de los afios ochenta, se ha sostenido que la naturaleza de la competencia en los mer
cados mundiales y las percepciones de los clientes sobre la calidad del producto o servicio han cam
biado (LasceLLEsy 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: con-
trol de calidadquality contro), aseguramiento de la calidapility assurancey gestion de la cali-
dad (quality management). El control y el aseguramiento ponen énfasis en que los procesos, pro-
ductos y servicios se adecuen a los requerimientos y estandares preestablecidos. Sin embargo, |
gestion de la calidad totabgal quality managemeytcomo se le denomina actualmente, incorpo-
ra respecto al control y al aseguramiento una perspectiva estratégica que extiende el término a todo:
los niveles jerarquicos de la empresa, recalcando que la responsabilidad en materia de calidad reca
sobre todo en la direccidn y sefialando una clara orientacién hacia el cliente. De nada sirve que un
producto o servicio sea conforme a sus especificaciones si no contribuye a la realizacién de las fun-
ciones para las que ha sido adquiridakkRERA MORENOY MARTINEZ, 1998).
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El concepto de calidad total, introducido pardensaum, significa calidad en todos los aspec-
tos de las operaciones de la empreseekBaum (1991) considera que no es posible fabricar pro-
ductos de alta calidad si el departamento de produccion trabaja aisladamente. La calidad es respon
sabilidad de todos y cada uno de los miembros de la organizacién que intervienen en cada etapa de
proceso.

Asi pues, bajo la calidad total, se engloba a toda la organizacion y puede ser entendida como
una filosofia 0 una aproximacion dehnagemerjue 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 aplicacién de determinadas té
nicas, que no son sino métodos que intentan hacer efectivas las practicag @OweN, 1994).

Para concluir este apartado, vamos a comentar dos perspectivas desde las cuales debe ser enf
cada la calidad, la perspectiva externa y la interoa(C1993; BeLoHLAV, 1993) y bajo las cuales
se pueden agrupar las distintas definiciones de calidad comentadas. Ambas perspectivas son com
plementarias. La primera consiste en considerar la calidad como algo que proporciona valor al clien-
te, en la medida en que el producto o servicio satisface sus expectativas, asi como supone una buer
gestion de las relaciones de la empresa con sus clientes y proveedores, la sociedad y el entornc
SAUNDERSY 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 desarrolla
la habilidad organizativa para controlar y mejorar procesos y productos dirigidos al cliente. Y la
segunda consiste en la identificacién de una estrategia que moviliza a toda la organizacién para con-
seguir la optimizacién de todas las operaciones, el cambio cultural y transformaciones internas nece-
sarias para mantener o alcanzar una posicion competitiva.

Como la perspectiva externa pone énfasis en la eficacia y la satisfaccion del cliente, y la pers-
pectiva interna sobre la eficiencia, haciendo especial hincapié en los costes y la productividad, pode-
mos considerar una tercera perspectiva, que abarca las dos perspectivas anteriores, sefialada por au
res como MRENC-LUzON, PERISY GoNzALEZ (2001), 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 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 ésta
sea reconocida por el mercado, sera fuente de ventaja competitiva, via diferencrawitn {884).

Actualmente, la calidad se concibe, pues, como una poderosa arma competival fts
y DALE, 1998), y en este sentido la vamos a considerar a lo largo del presente trabajo.

2. LOS ENFOQUES EN LA GESTION DE LA CALIDAD
Las diferentes formas de entender la calidad por parte de las empresas han dado lugar a la exis

tencia de diversos enfoques a la hora de gestionarla.
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Antes de proceder a explicar los principales enfoques que vamos a considerar, creemos con-
veniente sefialar que éstos han sido fruto de una evolucién continua de la gestion de la calidad a Ic
largo del tiempo, en la cual se pueden distinguir cuatro grandes fases: inspeccién, control de calidad,
aseguramiento de la calidad y gestion de la calidad toted (BoADEN Y LASCELLES 1994). La figu-
ra 1 representa claramente las fases que ha seguido la evolucion de la gestién de la calidad, teniend:
en cuenta que, conforme evolucionan los enfoques, éstos se vuelven mas proactivos y con una visior
mas global. Ademas, los distintos enfoques poseen caracter acumulativo, es decir, los enfoques pos
teriores engloban a los anteriores y pueden ser aplicados simultdneamente en la organizacion.

Como afirman MReNO-LuzON et al.(2001), los dos primeros enfoques, correspondientes con
la inspeccidén y el control de la calidad, no pueden considerarse enfoques de direccién propiamente
dicha, ya que Unicamente estan orientados a resolver problemas de caracter operativo y tienen esc:
sa influencia en la direccion, por lo que s6lo se consideran grandes enfoques de direccion los dos
ultimos: el aseguramiento de la calidad y la gestion de la calidad total.

Figura 1. Evolucion de los enfoques de gestion de la calidad.

« BUsqueda de la satisfaccion
de los clientes

Liderazgo de la direccién

« Cooperacion internay trabas

GESTION jo en equipo
CALIDAD « Cooperacion con clientes y
TOTAL proveedores
* Prevencion de erro- * Implicacion y compromiso
res de los empleados

Visién proactiva Formacion y aprendizaje

 Desarrollo de siste- * Mejora continua
mas
« Involucracion de las GCT « Busqgueda de la conformidad
personas en productos y procesos
« Sistemas de calidad
AC ASEGURAMIENTO  « Prevencion de errores
CALIDAD « Documentacion de procedid
cc GCT mientos de trabajo
AC « Enfasis en el disefio de pro-
7' cc ductos
» Deteccion de erro- }
res * BUsguedax-poste no con-
* Vision reactiva formidades
« Aspectos técnicos y! CONTROL * No hay prevencién
operativos CALIDAD . Detepmon de errores en base
« Orientacién exclu- a métodos estadisticos
siva al producto * Mejora de eficiencia respecs
to a la inspeccién
» BUsguedax-poste no con-
i formidades
INSPECCION * No hay prevencién
* No hay plan de mejora
FuenTe: Adaptado de BLE, BoADENY LASCELLES1994).
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Aungue no hay que olvidar que los enfoques de inspeccién y control de la calidad constitu-
yeron la base en la evolucién de la gestidn de la calidad, las multiples limitaciones de los mismos,
asi como el caracter acumulativo de enfoques surgidos con posterioridad, han desplazado el interé:
tanto académico como practico hacia los enfoques de gestion mas recientes, con el salto cualitativa
importante que supone pasar de enfoques con orientacidn reactiva (basados principalmente en le
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, ehseguramiento 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.

2.1. El enfoque de aseguramiento de la calidad.

Este enfoque, adoptado cada vez mas por un mayor niumero de empresas, consiste en el cum
plimiento de una serie de normas especificas, que recogen un conjunto de requisitos y directrices &
seguir destinados a dirigir la actividad relativa a la gestion y aseguramiento de la catidexi {€98).

Estas normas, una vez implantadas en la empresa, van a garantizar a los clientes y a cualquie
otro agente externo a la organizacién que la empresa realiza todos sus procesos, productos o serv
cios 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 organizacién o resultado de la misma de mane-
ra defectuosa, y a su vez se asegura la satisfaccién del cliente. Por tanto, es un enfoque de prever
cion con el fin de evitar la produccion de errores.

Este enfoque pone el énfasis en los productos, desde su disefio hasta el momento del envio a
cliente, y concentra sus esfuerzos en desarrollar un conjunto de acciones planificadas y sistematica:
que permitan prevenir los errores desde su origen, para evitar sobre todo su repeticion y garantizar
la obtencion de productos o servicios conforme a unas especificaciones que aseguran frente al clien:
te que los mismos satisfacen determinados requisitos de calidad, (0993; ®ETScHY Davis,

1994; DnuLE, 1994).

Un enfoque de aseguramiento de la calidad (AC) otorga gran importancia a la documentacion
del sistema de calidad en un manual de cakdadjue garantiza una politica de calidad, procesos
estandarizados, seguimiento de defectos, acciones correctivas y una revision del sistema. Ademas
supone la provisién de la base para la mejora continua de calidad, ya que asegura que los datos rele
cionados con la calidad son elaborados y se hacen disponibles para gestionar la calidad mas eficaz
mente (dMEs, 1997).

2 Laimportancia de tener un sistema de calidad documentado ha sido sefialada por numerosos autores, errerotros, P
y PARKER (1993), ®RRIGAN (1994), Hb (1994), BesTERFIELDEL al. (1995) y RDRON (1996).
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Existen distintas vias, modelos o marcos de referencia que sirven para la aplicacion de siste-
mas de gestion de la calidad bajo un enfoque de aseguramiento, pero la méas utilizada hasta la fech
es la implantacién de una serie de orientaciones proporcionadas por las normas 1SO, concretamen
te las pertenecientes a la familia ISO 9000, aunque se pueden seguir otras normativas, como po
ejemplo de caracter sectorial, 0 bien cualquier otro modelo especifico desarrollado en esta linea, bier
sea por la propia empresa o por una empresa de asesoramiento.

Asi pues, sobre todo en la practica, resulta bastante frecuente identificar el enfoque de asegu-
ramiento de la calidad con la aplicacion de las normas ISO 9000. Las razones son debidas princi-
palmente 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 d
aseguramiento de la calidad.

Entre los principios que sirven de base a este enfocpryi(G 1988; NTI, 1993; DALE,
1994; GoeTscHy 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.

Uno de los objetivos que persigue este enfoque es epdeviencion de errores Como ya
se ha comentado, éste es un enfoque basado en la prevencion, partiendo de la idea de que resul
menos costoso poner medios para evitar los errores que permitir que éstos se produzcaa y actuar
posteriori. Sobre todo, hay que evitar que los errores se produzcan de forma repetitiyd9b4;
GoeTscHy Davis, 1994). Este razonamiento de caracter econdmico y la perspectiva de la accién
de prevencion como una inversién y no como un coste han despertado el interés de los directivos
gue bajo este enfoque van a adoptar una posicidn activa ante los problemas derivados de la falta d
calidad.

Otro de los conceptos que apoya el enfoque estudiado es@htda total de la calidad
(FEIGENBAUM, 1956). La vision sistémica de la gestion de la calidad que aporta este enfoque supo-
ne la necesidad de una coordinacion entre las distintas unidades organizativas. El control total de la
calidad implica que todas las funciones, departamentos o areas de la empresa estén interrelacione
das, de tal forma que todas deben contribuir a la obtencién de productos o servicios de calidad. Pot
tanto, la responsabilidad de la calidad excede al departamento de produccién abarcando a toda |
empresa y, por tanto, como sefiatasENBAUM (1961), el control de la misma debera abarcar desde
el disefio del producto hasta su entrega al cliente.

Por otro lado, la definicion de calidad entendida ceordormidad con las especificaciones
adoptada bajo un enfoque de aseguramiento garantiza que todos los procesos que se realizan en
empresa se desarrollan de manera uniforme y estan planificados y controlados conforme a unas espe
cificaciones con el fin de evitar la produccién de bienes o servicios defectuosos. En este sentido, la
uniformidad y conformidad de productos y procesosgjue existe bajo este enfoque va a suponer
asegurar frente a terceros que los productos o servicios de la empresa estan libres de defectos o err:
res (NI, 1993; DrLE, 1994).
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Ademas de prevenir los defectos, lo importante también es asegurar y mejorar la fiabilidad de
los productos, es decir, que éstos funcionen de un modo especificado durante un determinado perio
do de tiempo y en unas condiciones preestablecidas G 1988). Por tanto, este enfoque pone el
énfasis en el disefio de los productosomo forma de garantizar el deseado funcionamiento del pro-
ducto a lo largo de su vida util.

También, hay que sefialar que presta atencion a los recursos humanos dentro de la organiza
cion. El objetivo es conseguir motivar al personal de manera que se pueda conseguyr@hi-
so de los trabajadores. La introduccién de este objetivo surge como consecuencia del movimiento
cero defectogCrospy, 1984; 1991), que propone una filosofia de trabajo donde el Unico estdndar
aceptable es un trabajo perfecto, el cual es imposible de conseguir sin la motivacion de los trabaja-
dores y las acciones de la direccién para conseguirla.

Con el propésito de implantar 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, las técnicas y practicas de la gestion de la calidad bajo este enfoque hacen hin
capié en aspectos relacionados con la eficiencia de los procesos. Asi, resulta fundamental para st
implantacion cualquier aspecto relacionado con la documentacion del sistema. El manual de calidad
constituye el eje central sobre el cual se articula el sistema de calidad, y en él se establecen la poli-
tica de calidad para toda la empresa y una breve descripcién de cuéles son las practicas y procesc
generales a aplicar para asegurar el cumplimiento de los niveles de calidad preestablecidos en la poli
tica de calidad. Hay que procurar que no se produzca una excesiva burocratizacién del sistema, cos:
que puede suceder cuando se implantan las normas ISO 9000, porque entonces ésta se convierte ¢
una limitacion importante del enfoque que no conduce a conseguir mejoras de los precgsos (B
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 técni
cas mas comunmente aceptadas estan relacionadas con la gestién de procesos y con la consecuci
de eficiencia. Entre las multiples existentes y sin &nimo de ser exhaustivos, se pueden sefialar el ané
lisis de los costes de calidad y no calidad, las siete herramientas clasicas y las siete nuevas herra
mientas de la calidad, el ciclo deNdNG y el ciclo universal de mejora de la calidad «<PDCA» (Plan,

Do, Check, Act).

2.2. El enfoque de gestion de la calidad total.

Este enfoque proporciona una visién 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 evolu
cion hacia este nuevo enfoque ha venido determinada por las nuevas exigencias a las que tienen qu
enfrentarse las empresas en los mercados actuales para poder alcanzar y mantener una posicién cor
petitiva.
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Las definiciones y descripciones de la gestion de la calidad total (GCT) abundan en la litera-
turay probablemente hay tantas como nimero de autores o nimero de organizaciones la han implan
tado (WATsoNy KORUKONDA, 1995). En particular, hay que considerar que, dependiendo del sector,
las condiciones del mercado en el que opera la organizacién, el tamafio de la misma y los diferentes
estadios de desarrollo de calidad, la GCT se percibe de distinta fonmay 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 definiciones se ven influenciadas por caracteristi-
cas o situaciones organizativas concretas ( ANDERSON 1998).

Escricy Bou (2000), basdndose en trabajos realizados poe#sonet al.(1994), FhckmaN

y WAGEMAN (1995) 0 TMMALA Y TANG (1996), proporcionan una definicién desde una perspectiva
comprehensiva y sintetizan el concepto de la GCT de la siguiente forma: «una opcién estratégica
gue implica una forma de afrontar la direccién de la organizacién apoyandose fundamentalmente en
el cliente como punto de referencia para fijar objetivos, o disefiar los productos o procesos de la
empresa; en promover la mejora continua de todos los procesos y actividades, para lo cual es indis:
pensable contar con un sistema capaz de aportar la informacion necesaria sobre los hechos relevai
tes para poder mejorar, en fomentar el desarrollo e implicacion de las personas como activos impor-
tantes de la organizacion; y en considerar el liderazgo por parte de la direccién como el elemento
basico para que todo ello sea posible».

Actualmente, la importancia atribuida a la GCT viene explicada porque ésta puede incrementar
la excelencia empresarial y capacitar a todas las organizaciones para satisfacer las necesidades (
sus clientes siendo competitivosa@Sipy, 1996). Los beneficios de su aplicacién resultan indiscu-
tibles y de diversa indole y se pueden agrupar en tres categorias: mayor rentabilidad y competitivi-
dad, mayor efectividad organizativa y mayor satisfaccién del clieatR¢B1.992).

Entre los diferentes modelos de implantacion de la GCT que la empresa puede adoptar, vamos
a destacar dllodelo EFQM de Excelencigue propone l&uropean Foundation for Quality
Management (EFQM) y que se corresponde con el Premio Europeo a la €alidad

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 impor-
tancia para la GCT de estos principios es tal que ésta misma puede ser definida, identificada y carac
terizada en funcion de la implantacion que realice la direccidon de estos principios en la organiza-
cion. De tal manera que una empresa no podra considerar que sigue un enfoque de GCT si esti
llevando una aplicacion muy parcial e insuficiente de los principios basicos que caracterizan este
enfoque (MRENO-LUZON et al.,2001).

3 Este premio es considerado, junto con el Premio Deming (Japén) y el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige
(EEUU), uno de los principales premios a escala internacional. Estos premios han servido de base para el desarrollo de
otros creados en el &mbito nacional en diferentes paises. Para optar a conseguir alguno de estos premios, las empres:
deben demostrar que su sistema de gestion de calidad se adapta a los criterios desarrollados como bases de los premic
Pero independientemente de la presentacion de candidaturas, los criterios que subyacen a los premios sirven de base a I
empresas como modelos de lo que debe ser su GCT. De acuerdevant@ (1994), los premios de calidad deben ser
considerados como medios para conseguir un fin y no un fin en si mismos.
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El primer y méas importante principio de la GCTl@®rientacion al cliente.Este principio
se asienta en la creencia de que la satisfaccién del cliente es el requisito mas importante para con
seguir el éxito de la organizacién a largo plazo y ello requiere que toda organizacion esté enfocada
hacia el cliente.

La GCT necesita un esfuerzo de todos los miembros de la organizacion para asegurar la satis-
faccion de los clientes de forma continua, comenzando por el compromiso de la direccién. Como
complemento a la necesidad de flexibilidad en la relacion con los clientes, el personal de la empre-
sa también necesita flexibilidad para operar a favor de la mision de la organizacién que ha sido defi-
nida y de los objetivos estratégicos. Conseguir el equilibrio de la actividad de la direccién con la
posibilidad del personal de tomar decisiones es una tarea compleja propia del liderazgo estratégico
para la calidad AlEs, 1997). El papel de la direccion como lideres del proceso de implantacion de
la GCT va a resultar un factor clave de éxita(f) 1994). Por tanto, se considerdiéérazgo y
compromiso de la direccioncomo un principio fundamental para que las actividades realizadas
para la implantacion del sistema de calidad tengan la eficacia deseada.

Otro de los pilares méas importantes sobre los que se sustenta la @Cdmepromiso y par-
ticipacion de todos los empleados de la organizaciéroféno-Luzon et al, 2001). La informa-
cion acerca de objetivos organizativos y politicas desarrolladas en materia de calidad ha de ser difun-
dida por toda la empresa de manera que todos los empleados, abarcando todos los niveles jerarquico
deben conocerla para que puedan contribuir totalmente motivados a la implantacion del sistema de
calidad. Dificilmente se podra conseguir cooperacion en el &mbito interno de la empresa sin los nive-
les adecuados de compromiso y participacion de todos los miembros de la organizacion. Por otro
lado, Kanal, KRISTENSENY DAHLGAARD (1995) sefialan la importancia de la motivacion de los recur-
sos humanos para conseguir una eficaz implantacion de la GCT, en cuyo proceso el trabajo en equi-
po resulta fundamental, junto con la formacion y el reconocimiento YTSABATER, 1997).

El trabajo en equipoha sido considerado por la literatura como factor o concepto clave para
conseguir la excelencia empresaria@tERsy WATERMAN, 1982; Kanal, 1998a y b), ya que supone
la estrecha colaboracion entre directivos y empleados y entre clientes y proveedoresaPgra D
Bowen (1994) y MoreNo-LuzON et al.(2001) constituye un principio fundamental de la GCT. Este
principio esta basado en el supuesto de que los empleados sin cargo directivo pueden hacer impor
tantes contribuciones a la organizacion si tienen responsabilidad sobre su trabajo y la formacién
necesaria. L&éormacion 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 colabora-
cion 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 satisfaccién y el desem
pefo de las personas.

Lacooperacion con proveedorekace referencia a las relaciones de la empresa con los sumi-
nistradores. La buena relacion que se debe mantener con éstos parte de la idea de que no se pue
consegquir calidad si los productos y servicios suministrados por los proveedores no son de calidad.
La cooperacion con proveedores, asi como con clientes, va a tener importantes repercusiones sobr
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el aprendizaje organizativo, al compartirse informacién, conocimientos, habilidades y experiencias,
y también sobre la capacidad de respuesta a los cambios a los que tenga que adaptarse la empre
(MoReENO-LuzON et al.,2001).

El principio demejora continua significa el compromiso de la organizacién de examinar
constantemente los procesos técnicos y administrativos en busca de aplicar siempre los mejores métc
dos. Hay que destacar que este principio no hace referencia Gnicamente a los procesos que se lleve
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 profundosdeéETTs LUTHANS y LEE, 1994) sino que ésta
debe ser constante y continuada en el tiempo.

La gestidn de procesoss otro principio importante de la GCT, porque asegurar el desarro-
llo de los procesos es una actividad fundamental, ya que son un arma competitiva tan formidable
como lo puedan ser los productoss{Els y ABERNATHY, 1981). Por tanto, la gestién de la calidad
debe estar orientada a los procesos y no a las funciones de modo que se detecte la necesidad de L
lizar mecanismos que permitan su mejora continua. Un primer paso en este sentido puede ser con
tar con un sistema de calidad documentado que permita una gestion de los procesos steutiva (E
1998). Hay que fabricar aquello que afiada valor al cliente, aparte de conseguir 6ptimos en todos los
aspectos técnicos de la produccién, con un control adecuado y sin descuidar aquellos procesos ni
propiamente productivos sino de apoyo.

Con una adecuada gestion de procesos, en la que se apliquen la mejora continua y la innova-
cion 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 deultura organizativa de calidadhace referencia a que la cultu-
ra de la organizaciéon debe estar orientada hacia la calidad. Los principios culturales para la GCT
estan definidos por los principales valores y fundamentos necesarios para la consecucion de ést:
(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 direccién ni el compromiso o par-
ticipacion del resto de miembros de la empresa, de manera continua y progresiva con el paso de
tiempo (Lnkow, 1989).

En la mayoria de los casos, el concepto de GCT exige cambios sustanciales dentro de la orga-
nizacion, tanto de las herramientas de gestion empleadas como de las estructuras organizativas, lg
actitudes y comportamientos de todos los miembros de la organizacion. El cambio de la cultura de
la organizacién hacia la GCT no resulta un proceso rapido y sencillo.

Todos los principios basicos de la GCT apuntados estan fuertemente interrelacionados entre
si y son implantados mediante una serie de técnicas o practicas que posibilitan y facilitan la aplica-
cion de los mismos en la organizacionLMWsoN, REDMAN, SNAPE y MARCHINGTON (1998) sefia-
lan que los principios de la GCT pueden ser implantados a través de practicas y técnicas, tales comc
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herramientas de mejora, sistemas de medicion y recogida de informacion y del establecimiento de
procesos de direccién y organizativos. Asi la empresa puede desarrollar herramientas de mejora comc
por ejemplo, control estadistico de procesos y gestion y documentacién de los mismos, revision
periddica de los manuales de calidad, analisis de los costes de calidad y no calidad, la realizacién de
actividades de autoevaluacion y la utilizacion de la informacion obtenidsedehmarkingara
establecer estandares y objetivos de mejora.

2.3. Comparacion del aseguramiento de la calidad y la gestién de la calidad total.

Si realizamos un andlisis comparativo de los enfoques de aseguramiento de la calidad (AC) y la
gestion de la calidad total (GCT) encontramos numerosas similitudes, debido principalmente al carac-
ter heuristico y globalizador del segundo, y también encontramos algunas diferencias relevantes.

Entre las diferencias que existen entre ambos enfoques, vamos a sefialar las comentadas pa
MoRreNo-LuzoN et al.(2001), quienes las agrupan en las siguientes categorias: concepto de calidad,
filosofia de gestion, impacto sobre la competitividad de la empresa, objetivos, alcance y globalidad
del enfoque, métodos de trabajo, gestion de los recursos humanos y asignacion de responsabilida
des. Las diferencias en cada una de estas categorias vienen detallatdsag.la

TABLA 2. Principales diferencias entre los enfoques de AC y GCT.

Aseguramiento de la calidad Gestioén de la calidad total
Concepto de calidad Conformidad con unas especifica-Satisfacer expectativas // Valor.
ciones Busqueda de la excelencia
(Un problema a resolver) (Una oportunidad para competir)
Filosofia de gestion Producir bienes y servicios con elMejorar continuamente la calidad en
nivel de calidad adecuado todos los aspectos de la organizacién
(Enfoque estético) (Enfoque dindmico)

Impacto sobre la competi- = Poca atencién al entorno y a los camAtencion prioritaria al entornoy a la

tividad de la empresa bios necesarios en la empresa para lealidad como oportunidad para con-
mejora de su competitividad seguir mejorar la competitividad
(Enfoque interno) (Enfoque interno y externo)

Objetivos Prevenir errores, hacer las cosas biehlacer las cosas correctas; satisfacer
a la primera, minimizar costes de noal cliente externo e interno; maximi-
calidad zar el valor para el usuario
(Eficiencia) (Eficacia)

Alcance o globalidad del| Todas las unidades de trabajo relaToda la organizacion, con la direc-
enfoque cionadas con el proceso productivocion general encabezando la globa-
lidad del enfoque
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Métodos de trabajo

Recursos humanos. For-
macion

Asignacion de responsabi-
lidades

Aseguramiento de la calidad Gestioén de la calidad total

Sistematizacion de procesos Establecimiento de objetivos y movi-
lizacién de toda la organizacion

Formacion de las personas que desse considera que el desarrollo de|las
rrollan tareas que influyen en la cali- personas es fuente de ventaja com-
dad del producto o servicio, para quepetitiva. Se fomenta la participacion,
sean capaces de cumplir especificael compromiso, la mejora continua 'y
ciones la cooperacion

El departamento de calidad se encarkl departamento de calidad disefia

ga de disefiar los programas de norebjetivos de calidad, establece el pro-

malizacién, su implantacion y el con- grama de actuacion, desarrolla el plan

trol de su cumplimiento. La direcciéh de formacion, y es consultor para

general hace un seguimiento perio-otros departamentos. Equipo de direc-

dico del sistema cion general, maximo responsable
del sistema, lidera su implantacidgn.
Se fomenta el autocontrol

FUENTE: MORENGLUZON et al.(2001).

3. ELENFOQUE DE GESTION DE LA CALIDAD Y LOS RESULTADOS EMPRESARIALES

Actualmente, los esfuerzos en calidad realizados por la organizacion se pueden considerar comc
uno de los factores generadores de una ventaja competitiva sostenible alcanzada por la empresa, po
gue los resultados obtenidos con las acciones en calidad de la empresa sientan, al menos parcialmeni

las bases sobre las cuales a largo plazo se sustentara la mejora de su posicion cémpetitiva

En esta linea encontramos numerosos autores que conciben la calidad como un factor estra:

tégico clave para mejorar la competitividad de la emprea esta forma se puede considerar la

calidad como una importante fuente de ventaja competitiva en estrecha relaciéon con la estrategia
empresarial para poder ser clave de éxito, y no sélo considerarla como un enfoque o factor aislada

excesivamente centrado en los aspectos productiweeEELD, 1993; $IADUR, 1995).

4 Asilo apuntan Bssy SHETTY (1985), LucHs(1986), GRvIN (1988), BLoHLAY (1993), LE, BACDAYAN y WHITE (1993),
SPITZER (1993), RANT, SHANI Y KRISHNAN (1994) y PWELL (1995).

5 Entre los autores que afirman que la calidad es un factor competitivo se encuenirsply Sasser (1983), Possy
SHETTY (1985), G\RVIN (1987; 1988), BNGURIA (1991), DdTCHIN Y OAKLAND (1992), BELoHLAV (1993), ®NTI (1993),
HALL (1993), $11zER (1993), Q\RBALLO (1994), DEAN Y BOWEN (1994), QRANT et al. (1994), 3RrABIA et al. (1994),
BueENO (1995), PwELL (1995), RuJaGoPAL et al. (1995), ERNANDEZ SANCHEZ (1996), G1OBADIAN Yy GALLEAR (1996),

SARABIA Y SERRANO (1996).
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Por otro lado, hay quienes afirman que es indiscutible que la calidad es fuente de ventaja com-
petitiva, pero no es la Unica fuente y por lo tanto ella sola no asegura el éxito competitivg (D
BoweNn, 1994). Incluso autores comaEL y PRAHALAD (1994) plantean la calidad como el pre-
cio para entrar en el mercado pero nunca una ventaja competitiva.

Pese a estas discrepancias, en general, la consideracion de la calidad como un factor clave y
fuente de ventaja competitiva ha llevado a estudiar los efectos que la misma provoca sobre los resul-
tados empresarialés

Asi, encontramos que abundan estudios que predicen y contrastan las relaciones positivas exis-
tentes entre la calidad de los productos finales y los resultados empresariales, medido principalmente
por la mejora de indicadores de eficiencia y crecimiénftros se han centrado, no tanto en los
productos o servicios finales sino, en los procesos, analizando las practicas organizativas y técnicas
de calidad empleadas por las organizaciénes

En el &mbito nacional, entre los trabajos empiricos mas relevantes orientados a indagar sobre
el rendimiento organizativo y los resultados del sistema de calidad, hay que sefialar la investigacién
llevada a cabo pordaL (1995, 1997). Este autor investiga qué tipos de culturas predominan en las
organizaciones espafiolas con sistemas de calidad implantados, qué impacto provoca el sistema sobt
el rendimiento organizativo y los resultados propios del sistema y cuales son las mejores préacticas
en materia de gestién y mejora de la calidad, concluyendo que los sistemas de gestion de calidac
repercuten en diferentes indicadores de resultados de las empresas y revela una serie de rasgos q
caracterizan a las organizaciones que obtienen los mejores rendimientos.

Segun @mison, Bouy Roca (2000), la capacidad de la empresa para alcanzar resultados posi-
tivos a través de la accion de la calidad descansa, en primer lugar, en la planificacién formal de dicha
accion; y, en segundo lugar, en la adopcién de enfoques de calidad proactivos que acentien la orien
tacion hacia el cliente pensando mas en la «calidad de empresa» que sélo en la «calidad de produc
to», a través de la implantacién de sistemas de calidad en los cuales los principios guian los esfuer-
zos y los instrumentos de gestion de calidad a aplicar.

Por otro lado, también existen estudios que evallan los efectos que los diferentes enfoques de
gestion de la calidad tienen sobre los resultados empresariales, pudiéndose distinguir dos tipos de
estudios: por un lado, aquellos que analizan los efectos que los enfoques de aseguramiento de la cali

6 En el ambito internacional, podemos destacar los estudios llevados a cabapoBSEHROEDERY SAKAKIBARA (1995),
PoweLL (1995), 07T (1995), AIRE (1996a y b), BAN y SNELL (1996), LEMAK, REEDY SaTISH (1996), FORKER (1997),
HENDRICKSY SNGHAL (1997a), BsTONY JARRELL (1998), SumMoNs y WHITE (1999) y ZiaNG (2000).

7 Asi lo hacen @poN, FARLEY y HOENING (1990), RRADISE-TORNOW (1991), WLEY (1991) SRATTON (1991), WSNERY
EAKINS (1994), RisT, ZAHORIK Y KEININGHAM (1995), GH1OBADIAN Yy GALLEAR (1996) y REED, LEMAK Y MONTGOMERY
(1996).

8 Ejemplos son los deARVER y SLATER (1990), BENSON, SARAPH Y SCHROEDER(1991), MANN y KEHOE (1994), EYNN,
SCHROEDERY SAKAKIBARA (1995), PWELL (1995), GIOBADIAN Yy GALLEAR (1996), REeD et al (1996), LEaL (1997) y
ZHANG (2000).
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dad provocan en la empresa, concretamente analizando el modelo de referencia de las normas 1S(
9000; vy, por otro, aquellos que tienen por objeto conocer cudl es la influencia que ejerce la GCT
sobre los resultados empresariales.

Respecto al primer grupo de estudios menciofAadbunda el andlisis de los beneficios que
la implantacién de un sistema de aseguramiento de la calidad puede reportar a la organizacién, aun
gue hay que sefalar la falta de homogeneidad a la hora de establecer los indicadores para la med
cion de los resultados empresariales.

En cualquier caso, tal y como sefiatavBLL (1995), es dificil demostrar que los sistemas de
calidad estén directa y positivamente correlacionados con el rendimiento global de las empresas ys
gue sobre éstos inciden también otros factores dificiles de medir. Por tanto, hemos de sefialar la difi-
cultad existente a la hora de establecer una relacién entre calidad y las demas variables empresaric
les, pero a la luz de la evidencia empirica de los trabajos revisados se confirma que existe una inci-
dencia positiva de la implantacion de los sistemas de gestion de la calidad sobre el rendimiento
econdmico-financiero de las organizaciones.

Hasta la fecha, respecto a la GCT la literatura académica siempre ha prestado mas atencion ¢
cémo implantar este enfoque, es decir, a los aspectos relacionados con el proceso, que a su propi
contenido, es decir, a la sustancia de sus actividades que tienen un impacto en los resultados de |
empresa o performangéo en la habilidad para competirgiN y Bowen, 1994; Repet al., 1996).

En esta linea, especial mencién requieren los trabajosnmRidks y SNGHAL (1996, 1997a y b,
1998, 1999) al relacionar positivamente la GCT con el desempefio financiero, medido en términos
de crecimiento, eficiencia y valor de mercado de la empresa.

Ademas, hay que sefalar la escasa homogeneidad que existe en los trabajos empiricos reali
zados en aspectos relativos a objetivos, metodologia e hipétesis de partida, principalmente. Coma
sefalan @apo y VAzQuEz (1999), estas investigaciones presentan diferencias que dificultan la
obtencién de resultados generalizables debido, principalmente, al distinto nivel o rigor metodolégi-
co Yy, por tanto, se encuentran diferencias notables en cuanto al caracter cientifico y parcialidad de
los resultados y conclusiones obtenidas.

Hoy en dia, muchas empresas para competir en los entornos actuales caracterizados por uni
creciente globalizacién de mercados, fuerte intensidad competitiva, cambios en los gustos y habitos
de los clientes y gran desarrollo tecnoldgico e innovacion han optado por la implantacién de siste-
mas de gestién de la calidad, ya que resulta indudable que una adecuada implantacién de sisteme
orientados a la calidad constituye una potencial fuente de ventajas competitivas tanto en costes
(Crospy, 1979; [EmMING, 1982; GRvIN, 1983) como en diferenciacién, al permitir mejorar la satis-
faccidn del cliente y proporcionar una fuente de innovacion organizativa que permite utilizar todos
los recursos de la empresa de forma mas productiradky JENSEN 1994).

9 Ejemplos son los estudios dedk RAGUNATHAN Y SoLis (1997), BEATTIE y SOHAL (1999), HIARNG, HORNGY CHEN (1999),
SiMMONs Yy WHITE (1999), Dz, URGAL, GUEIMONDE y AREVALO (2000), ®NzALEZ y FERNANDEZ (2000) y MARTINEZ,
BALBASTRE, ESCRIBAY GONZALEZ (2000).
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Pero ademas, resulta necesario no sélo obtener ventajas competitivas sino garantizar la sos-
tenibilidad de las mismas a lo largo del tiempo. En este aspecto la GCT constituye una excelente
oportunidad para desarrollar dentro de la empresa capacidades especificas que den como resultad
una mayor destreza en la explotacién conjunta de recursos, tanto tangibles como intangibles, a par-
tir de una serie de rutinas organizativasAfa, 1991). Estas capacidades, en la medida en que no
sean generalizables o facilmente imitables, entre otros requisitos, constituyen la base para alcanza
una o varias ventajas competitivas sostenibles en la empresagi¥eLt 1984; RIMELT, 1987,

PETERAR 1993).

Bajo nuestro punto de vista, las razones que explican que la GCT contribuird a conseguir ven-
tajas competitivas sostenibles recaen en la medida en que ésta sea impulsora de una serie de acci
nes que permitan crear, desarrollar y defender una serie de recursos y capacidades de caracter inta
gible. Por tanto, apoyandonos en esta idea, la hipdtesis que avanzamos es que se puede consegt
una ventaja competitiva gracias a que la GCT es capaz decngpetencias distintivdeente a la
competencia en la gestion de los diferentes recursos poseidos por la empresa.

Las competencias distintivas hacen referencia al conjunto de destrezas y capacidades dife-
renciadas, activos y rutinas que la empresa posee y le confieren la base para la ventaja competitive
sostenible. Estas competencias son aquello que la organizacién realiza mejor que sus competidore:
(SELznIck, 1957; AvsoFk 1965; FbFERY ScHENDEL, 1978) y, segun WoRews (1987), lo que la
empresa realiza especialmente bien.

Considerando que la competitividad de la empresa depende de su capacidad para configurar
una cartera de recursos unicos que le confieran una serie de competencias distmiigasi,(C
1999b) para conseguir alcanzar ventajas competitivas sostenibles, resulta fundamental el papel de
la direccién, que debe ser capaz de identificar aquel conjunto de recursos y capacidades susceptible
de convertirse en competencias distintivas.

Los recursos de la empresa pasan a considerarse competencias distintivas ewaso, (C
1999b): (a) la competencia no posee la propiedad de los mismos; (b) permiten prodteitedn
mejor desempefio que los competidores. Pero no solamente requieren estas dos caracteristicas, sir
gue resulta imprescindible que los recursos sean activos estratégicos

Ademas, entre el conjunto de recursos tangibles e intangibles que posee la empresa, son esto
ultimos los que presentan una mayor facilidad para convertirse en activos estratégicos.

10 se denominan activos estratégicos a los recursos y capacidades cuando son determinantes de la ventaja competitiva de |
organizacion. Existen una serie de caracteristicas determinantes para considerar si los recursos son estratégicos o no. L
mayoria de los autores ABNEY, 1991; RANT, 1991; SHOEMAKER, 1992; ANIT y SCHOEMAKER, 1993; RTERAFR 1993)
sefialan que los recursos para ser estratégicos han de ser valiosos, es decir, tienen que contribuir a la consecucién de vel
tajas competitivas; ademas, tienen que ser recursos escasos y duraderos y no ser poseidos por la competencia actual
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. Ademas, junto a todas estas
caracteristicas es importante sefialar que las rentas generadas por estos recursos han de ser apropiables por la empresa,
forma que deben ser recursos sobre los que la empresa pueda ejercer su propiedad y control.
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En definitiva, la ventaja competitiva proviene de los recursos intangibles, que proporcionan
competencias distintivas a la empresa las cuales permiten obtener unos beneficios superiores, e
decir, un desempefio organizativo mejor.

4. OBJETIVOS E HIPOTESIS A CONTRASTAR

En este trabajo consideramos que los principios en que se apoyan los diferentes enfoques de
gestién de la calidad supondran la utilizacién de técnicas y practicas de calidad distintas, asi como
del grado de implantacion de las mismas. Nuestro interés se centra en observar cémo repercute tod
esto sobre los resultados empresariales.

La principal aportacién de esta investigacion es considerar que el impacto que produce la
implantacion de sistemas de gestidn de la calidad sobre los resultados empresariales viene explica
do por su contribucion en la generacion de diversas competencias distintivas.

A grandes rasgos y en esta linea pretendemos demosttas gmepresas con un enfoque de
GCT obtienen mejores resultados empresariales que las empresas con un enfoque de aseguramient
de la calidad, debido a las diferencias en competencias distintivas generadas por ambos enfoques.

Para conseguir nuestro propdsito hemos planteado un modelo tedrico y enunciado una serie
de hipétesis que se pretenden contrastar.

En primer lugar, vamos a clasificar las empresas segun el enfoque de gestion de calidad que
adopten. Asi, distinguiremos aquellas que sigueniogue de aseguramiertte la calidad de aque-
llas que siguen uanfoque de gestion de la calidad totiahs principales diferencias entre ambos
enfoques ya han sido puestas de manifiesto en epigrafes anteriores, con lo que Unicamente sefal:
remos que el primero se centra exclusivamente en aspectos de caracter técnico de los procesos, mie
tras que el segundo incorpora, ademas, aspectos intangibles o culturales de la gestién de la calidac

Un sistema de gestion de la calidad se caracteriza por una serie de principios basicos que sir-
ven para guiar las actuaciones de la organizacion en materia de calidad, asi como, a su vez, por u
conjunto de técnicas y practicas que son los instrumentos para implantar dicholistema

En esta linea, planteamos las dos primeras hip6tesis de esta investigacion:

H1: Las técnicas y practicas operativas de la calidad aplicadas en la empresa dependen del
enfoque de gestion de la calidad adoptado.

11 Esta afirmacion es avalada por los trabajos v Bowen (1994), QUNDERSY PRESTON(1994), $TKIN, SUTCLIFFEY
SCHROEDER(1994), HLL y WILKINSON (1995), PweLL (1995), BoADEN (1997) y Lau y ANDERSON(1998).

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 253 - 185 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES | Sonia Cruz Ros

H2: Los principios de la calidad dependen del enfoque de gestion de la calidad adoptado por
la empresa.

Por tanto, la eficacia de los esfuerzos realizados en materia de calidad depende del apoyo de
las técnicas sobre los principios, y en este sentido el soporte cultural de la organizacion va a supo-
ner la obtencién de resultados significativamente superiores respecto de aquellas empresas que
implantan sistemas de calidad sin tener este affoyo

Por otro lado, si partimos de la consideracion de las competencias distintivas como acti-
vos estratégicos para la organizacion, la posesion de las mismas redundara en un mejor desem
pefio organizativo que hara destacable la mejor posicién competitiva de la empresa respecto a
sus competidores. Por tanto, la siguiente hipétesis a contrastar la podemos formular de la siguien-
te forma:

H3: Las diferentes competencias distintivas adquiridas por la empresa siempre conduciran
a mejores resultados empresariales.

Esta relacion ha sido puesta de manifiesto por numerosos ddtuesan analizado la ven-
taja competitiva desde la perspectiva de los recursos y capacidades y han expresado que los activo
estratégicos y su gestién son la clave para conseguir ventajas competitivas sostenibles, aunque ha
que sefialar que son muy pocos los que han realizado estudios empiricos que confirmen esta rela
cion. Concretamente, entre estos Ultimos encontramasy $HREBINIAK (1980) que demostraron
la relacién entre estrategia, competencias distintivas y resultados empresariadas, Iokwa y
VARADARAJAN (1990) quienes relacionaron la estrategia, las competencias distintivas en marketing
y los resultados empresarialeaNRONE (1997) que analizé los aspectos intangibles del desempe-
flo organizativo, o W.L (1993) que relaciond los recursos intangibles y capacidades con la ventaja
competitiva sostenible.

En esta linea, HRNANDEZ, MONTESY VAZQUEZ (1998) realizan un andlisis tedrico y sugieren
que el nivel de acumulacion y explotacion de recursos intangibles puede tener una influencia impor-
tante sobre la competitividad y los resultados de las empresas.

Por otro lado, como ya hemos anticipado, los distintos enfoques de calidad que pueden
adoptar las empresas, por sus principios basicos, se distinguiran respecto a las competencias dis
tintivas que de ellos se generan. Por un lado, un enfoque de aseguramiento esta dirigido y orien-

12 Esta posicion tedrica es sostenida por estudios como loxnsan (1990), GRANT, SHANI y KRISHNAN (1994), QMISON
(1995), HENDRICKS Y SINGHAL (1997a, 1999) vy EAL (1997).

13 Como por ejemplo, AKER (1989), DERICKX Y CooL (1989), BARNEY (1991), AIT y SCHOEMAKER (1993), BACK y BoAL
(1994), Lapo y WiLsoN (1994), AmpPoE (1994), FERNANDEZ (1995) u QIVER (1997).
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tado principalmente a la aplicacion de practicas y técnicas que enfatizan sobre todo aspectos rela:
cionados con el proceso productivo. Por lo tanto, en este enfoque predominan las practicas
relacionadas con los aspectos técnicos. Sin embargo, un enfoque de GCT es un modelo muchc
mas completo y global, en el cual se implican todos los miembros de la organizacién y tiene en

cuenta los aspectos socio-culturales en la organizacion, de manera que las practicas y técnica:
relacionadas con la gestion de recursos humanos y aspectos culturales cobran maxima relevan
cia (Camison et al., 2000).

Esta distincién nos permite formular las siguientes hipétesis que hacen referencia a la clase
de competencias que generan ambos enfoques y el por qué de dichas diferencias. Para ello, nos bas
mos en quel modelo de gestion de la calidad adoptado por la organizacién condicionara la gene-
racion de competencias distintivate forma que:

H4a: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.

H4b: 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.

H4c: Un modelo de aseguramiento de la calidad contribuira en menor medida que un mode-
lo de gestion de la calidad total a la generacién de competencias distintivas en organi-
zacion y recursos humanos

H4d: No hay diferencias significativas entre el enfoque de aseguramiento y el enfoque de ges-
tion de la calidad total respecto a la generacion de competencias distintivas en pro-
duccién.

Y por ultimo, debido a la diferencia de competencias distintivas que generan la adopcion de
un enfoque u otro, proponemos la Ultima hipétesis:

H5: Las empresas que adopten un enfoque de gestidn de la calidad total obtendran mejo-
res resultados empresariales que las que adopten un enfoque de aseguramiento de la
calidad.

El esquema que permite seguir cuales son las variables estudiadas y la posible relacién entre
ellas se refleja en fgura 2. Esta figura muestra las relaciones objeto de andlisis en esta investiga-
cion y que utilizamos para el desglose de las hipétesis a contrastar.
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Figura 2. Modelo de relaciones entre el enfoque de calidad, principios y técnicas de
calidad, competencias distintivas y resultados empresariales.

COMPETENCIAS
DISTINTIVAS

ENFOQUE DE CALIDAD PRINCIPIOS

DE CALIDAD
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GENERAL RESULTADOS
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ASEGURAMIENTO TOTAL PRACTICAS Y RECURSOS
DE CALIDAD DE CALIDAD
HUMANOS

PRODUCCION

5. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

5.1. Determinacion de la muestra.

5.1.1. Tamafio de la muestra y método de muestreo.

Para aportar evidencia empirica sobre los objetivos propuestos, se desarroll6 una investiga-
cion cuya poblacién objeto de estudio estaba compuesta por medianas y grandes empresas de serv
cios ubicadas en Espafia que desempefian su actividad, principalmente, en los sectores de hostelt
ria, banca, seguros, transporte y hospitalario. La seleccion de la muestra se llevé a cabo mediante ul
procedimiento estratificado por sectores, a partir del directorio de empresas den@uima80.000
principales empresas espafiolas, edicion 20@0poblacion que en dicha base se corresponde con
los sectores considerados supone un total de 797 empresas.

Tal y como refleja laabla 3, las empresas seleccionadas y encuestadas fueron 152. De éstas,
solamente 116 tenian implantado un sistema de calidad que se correspondia con un enfoque de ast
guramiento de la calidad o con uno de gestién de la calidad total, por lo que estas 116 fueron las que
sirvieron para llevar a cabo este trabajo. La recogida de datos se produjo a través de entrevistas per
sonales realizadas a los directores generales o directores de calidad de dichas empresas, y para Il
var a cabo dichas entrevistas se utilizé un cuestionario estructarsdm ().
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TABLA 3. Ficha técnica de la investigacion.

UNIVERSO Y AMBITO DE LA INVES- | 797 empresas de servicios radicadas en Espafia (hoteles y
TIGACION restaurantes, bancos y cajas de ahorro, agencias de seguros,
compainiias de transporte, hospitales y otros servicios)

TAMANO DE LA MUESTRA 116 empresas

NIVEL DE CONFIANZA 95%

ERROR MUESTRAL +7%

PROCEDIMIENTO DE MUESTREO Muestreo aleatorio estratificado por sectores

TIPO DE ENTREVISTA Entrevista personal con cuestionario estructurado a direc-

tores generales o directores de calidad

5.1.2. Caracteristicas de la muestra.

En primer lugar, respecto a la distribucién de la muestra por sectdias4), hay que sefia-

lar que todas las empresas que pertenecen a la muestra son del sector servicios, ya que hemos ce
trado nuestro andlisis sobre esta poblacion, debido principalmente al auge y la importancia de dicho
sector en la actualidad y al menor niumero de investigaciones realizadas sobre el mismo en compa
racion con el sector industrial en materia de gestién de la calidad. Por tanto, hemos agrupado las
empresas entrevistadas en cinco sectores de actividad que consideramos importantes dentro del se
tor servicios: hosteleria, bancario, seguros, transporte y hospitales, perteneciendo a los mismos e
70,7% de las empresas y el resto, el 29,3%, lo constituyen empresas que realizan otra serie de act
vidades pero también pertenecientes al sector servicios.

TABLA 4. Distribucién por sectores.

SECTORES % empresas NUmero de empresas

Hosteleria .........cccoeeeeeeccciiiiiiireeeeeeeeee 14,7 17
BaNCArio ...vvvveeeeeeeiieeeeeeeeee e 10,3 12
SEUUIOS iiviiiiiiiieiee e 15,5 18
Transporte ......oooovvvvcvvviiiiiiiriieeieeeeeaea s 18,1 21
Hospitales ......ccoovvvievieiiieicc e 12,1 14
OLroS SErIVIiCIOS ......cccoevvveivieiiicnvvvvnnnnnh 29,3 34

100,0 116
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En cuanto a la localizacién geogréafica de las empresas pertenecientes a la muestra figura en
latabla 5. En ella se refleja que hemos realizado las entrevistas en diversas e importantes comuni-
dades del territorio espafiol, debido principalmente a que la ubicacién fisica de las empresas matri-
ces o centrales de las grandes empresas entrevistadas se encontraban en areas como Madrid, Barcelo
Valencia, Sevilla o Bilbao, entre otras. Por eso en estas ciudades comentadas se encuentra el 82,9¢
de las empresas que componen la muestra.

TABLA 5. Localizacion geogréfica.

AREA GEOGRAFICA % empresas Numero de empresas

Andalucia 6,9 8
Catalufia 28,4 33
Comunidad Valenciana ............ccccc.....ll 18,1 21
GaliCla ..oovvvvvieiiieee ) 8,6 10
La RIOJA wevveeieiiiieeeecee e 7,8 9
Madrid ........ooooeiiiiiiii e 20,7 24
Pais VaSCO .......cceeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee 9,5 11

100,0 116

Por otro lado, la dimensién media de las empresas de servicios encuestadas es de casi 628 tre
bajadores, distribuidos entre personal directivo, cuadros medios, técnicos especialistas, personal de
apoyo y personal de linea. La media de niveles jerarquicos que poseen las empresas que configura
la muestra es de 4, siendo el minimo de 1 y el maximo de 20 niveles.

Asimismo, debido a su importancia en el marco de esta investigacion es interesante cono-
cer la distribucién de las empresas en funcion del enfoque de calidad que declaran haber adop-
tado. En este sentido, mas de la mitad de las empresas entrevistadas —80 empresas que supon:
el 68,9% de la muestra— declaran seguir un enfoque de aseguramiento de la calidad, y de ellas
68 reconocen estar certificadas tomando como referencia las normas de la serie ISO 9000 o algu-
na norma sectorial.

Respecto al tiempo que han tardado dichas empresas en conseguir la certificacién, tenemos
que el 91,8% ha invertido como méaximo dos afios (el 47,1% se certific6 en menos de un afio y el
44,7% entre uno y dos afos) y solo el 8,3% ha empleado mas tiempo.

Por contra, un total de 36 empresas —el 31,1% de la muestra— declaran que su sistema de ges
tién de la calidad esta basado en la filosofia de la calidad total. De ellas, 27 reconocen expresamen-
te seguir este enfoque utilizando como marco de referencia el Modelo EFQM de Excelencia que sub-
yace al Premio Europeo a la Calidad, lo que pone de manifiesto la importancia que este marco de
trabajo tiene para el desarrollo de la gestién de la calidad total en el ambito europeo.
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Finalmente, el 74,1% de aquellas que basan la implantacién de la calidad total en el Modelo
EFQM de Excelencia —20 empresas— posee una certificacion de su sistema de calidad mientras qu
el 25,9% restante —7 empresas— manifiesta haberse decantado por la implantacion de este enfoqu
sin haber obtenido certificacion alguna.

5.2. Recogida de informacion: el cuestionario.

En este trabajo se empled un cuestionario personal para recoger la informacién necesaria. En
primer lugar, se solicité la colaboracion de los directivos de las empresas que componen la muestra
a través de una carta de presentacion de la investigacion que fue enviada por via postal y por fax
Posteriormente, se procedio a concertar entrevistas personales con los directores generales o, en alg
nos casos, directores de calidad, durante las cuales se cumplimentaron los cuestionarios.

La estructura del cuestionario utilizado, tal y como ha sido empleado para esta investigacion,
figura en elanexo 114. El cuestionario consta de 34 preguntas, de las cuales son: 4 cuestiones de
identificacién, que nos servirdn para clasificar a las empresas de la muestra segun el enfoque de cali
dad adoptado; 2 preguntas para conocer algunas caracteristicas de la empresa, concretamente la col
posicién de la plantilla y los niveles jerarquicos de la organizacion; 9 preguntas relacionadas con
aspectos sobre la gestion de la calidad; 18 preguntas para medir las competencias distintivas posel
das, que han sido extraidas de las escalas propuestasvmEdnNI1999b) para medir las compe-
tencias distintivas de la empréSay por ultimo, 1 pregunta, compuesta poritsn, referente al
desempefio organizativo, que se corresponde con la escala planteadagior (1999a) para medir
los resultados empresariales.

5.3. Técnicas de analisis de los datos.

Previamente al tratamiento de los datos, fue necesario codificar las preguntas y depurar la base
de datos una vez introducidos éstos, para detectar posibles errores. Realizadas estas comprobacione
procedimos al andlisis de los datos encaminado a contrastar las hipotesis planteadas, utilizando, prin
cipalmente, los program&¥PSS 9.0 para Window4.ISREL version 8.3. El procesamiento estadis-
tico de los datos supone la aplicacién de distintos métodos de analisis en funcién de la informacién
gue se desea obtener. En esencia, en nuestro trabajo se distinguen los siguientes puntos:

14 Aunque el nicleo de la investigacién se ha desarrollado sobre un determinado conjunto de cuestiones, que han permiti-
do desarrollar y validar el modelo tedrico propuesto, en el cuestionario empleado en este trabajo, se han recogido tam-
bién preguntas adicionales, enfocadas a enriquecer la informacion disponible.

15 siguiendo a @vison (1999b), se pueden considerar seis tipos de competencias distintivas: (1) en marketing o comercia-
les; (2) en produccién; (3) en tecnologia e I1+D; (4) en finanzas; (5) directivas; (6) organizativas y en recursos humanos. El
presente trabajo limita su campo de investigacién a analizar Gnicamente cuatro tipos de competencias: comerciales, de pro-
duccién de servicios, directivas y organizativas. Se ha descartado estudiar las competencias tecnolégicas y financieras, y
se han seleccionado Gnicamente las competencias antes citadas, principalmente por ser los ambitos donde es de prever qt
se encuentren diferencias significativas derivadas de las estrategias de calidad de la empresa.
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1. Descripcion y clasificacion de los datos:

Entre las técnicas utilizadas se pueden citar principalmente el calculo de diversos parametros
estadisticos que nos permiten ordenar la informacion de que se dispone sin establecer relacione:
cuantitativas; es decir, tratamos de obtener parametros que describan los resultados de las entrevis
tas para su posterior interpretacion.

2. Fiabilidad y validez de las escalas utilizadés

En primer lugar, para conocer la fiabilidad de las escalas hemos calculado para todas ellas
ela de Cronbach, tras realizar una depuraciéitetfade las mismas; y en segundo lugar, con el
objeto de conocer la validez de las mismas hemos aplicado la técnica del andlisis factorial con-
firmatorio, con los programasQs version 5.1y el méduloCALIS de SAS version 8mplia-
mente utilizada en los estudios empiricos a partir del desarrollo de los modelos de ecuaciones
estructurales.

3. Contrastacion de hipoétesis:

Concretamente, los procedimientos estadisticos seguidos en esta fase de contrastacion de hipé
tesis son esencialmente:

« Calculo del estadistich-cuadrado de Pearson, observando la probabilidad exacta de Fisher
y el coeficiente Phi para contrastar la primera hipétesis (H1).

e Aplicacién de la pruebtaide Student para diferencias de medias para muestras indepen-
dientes y aplicacion de pruebas no paramétricas con el fin de contrastar la hipétesis segun-
da (H2).

« Correlaciones bivariadas de Pearson para contrastar la tercera hipotesis (H3), jotio con
analysispara contrastar la relacion existente entre las competencias distintivas y los resul-
tados empresariales.

« Modelos de ecuaciones estructurales, concretampatit@nalysisy ANOVAS para la con-
trastacion de las restantes hip6tesis (H4 y H5).

16 |os resultados de la evaluacién de las escalas empleadas estan recogidnexaniél
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4. Validez del modelo tedrico propuesto:

En dltimo lugar, se ha utilizado la metodologia de los modelos de ecuaciones estrd¢turales
mediante el programa LISREBpara estimar y contrastar el modelo te6rico presentado, siguiendo,
para ello, las diferentes etapas sefialadasgmTB-FocUETY CoENDERS(2000). Estos autores afir-
man que la metodologia estadistica que permite elaborar un modelo es siempre consecuencia de u
proceso interactivo entre lo que predice la teoria y lo que demuestra la préctica, y en este procesc
subyacen como minimo las siguientes etapas: especificacion, identificacion, recogida de datos, esti-
macion, diagnéstico y utilizacion del modelo, que servirdn de hilo conductor a la hora de validar
nuestro modelo. Estas etapas son las que han guiado el curso de la investigacién a la hora de valc
rar el modelo tedrico propuesto.

6. ANALISIS DE RESULTADOS Y CONTRASTE DE HIPOTESIS

Tras la recogida de datos y la aplicacion de las técnicas estadisticas apropiadas, en este apal
tado pasamos a exponer los resultados mas relevantes obtenidos en esta investigacion.

6.1. Hipdtesis que relacionan los principios y las técnicas operativas de la calidad con el enfo-
gue de calidad.

Las hipétesis que se recogen bajo este subepigrafe hacen referencia a cuestiones sobre ge:
tion de la calidad, concretamente sobre las técnicas y practicas de calidad implantadas y los princi-
pios en que éstas se sustentan.

17 La utilizacién de modelos de ecuaciones estructurales resulta un método apropiado para el estudio de las relaciones rec-
procas entre variables incorporando el error de medida. Las ventajas de la utilizacién de estos modelostsen (B
FocueTy CoENDERS 2000): permiten trabajar con constructos para después evaluar la calidad de dicha medicién; consi-
deran los fendmenos en su verdadera complejidad desde un perspectiva méas realistas que otras técnicas; considera
conjuntamente medida y prediccion, analisis factorjgdt analysises decir, evaluar los efectos de variables latentes
entre si, sin contaminacién debida al error de medida; introducen la perspectiva confirmatoria en el modelo estadistico,
es decir, el investigador debe introducir su conocimiento teérico en la especificacion del modelo antes de su estimacion
y permiten descomponer las covarianzas observadas y no sélo las varianzas, dentro de una perspectiva del anélisis de |
interdependencia.

18 Hemos de sefialar que existen otros programas estadisticos para abordar el andlisis de sistemas de ecuaciones estructu
les. Por ejemplo, el programa EQS(BLERY Wu, 1993) o el programa SPSS que incorpora en sus ultimas versiones el
AMOS para poder realizar este tipo de andlisis, asi como también encontramos el programa CALIS de SAS (SAS Institute
Inc, 1989; HATCHER, 1994), pero la eleccién de uno u otro depende de las preferencias particulares del investigador.
Nosotros, atendiendo a ello hemos optado por utilizar el mas conocido y con un software 6ptimo, el LISREL, desarro-
llado por dreskoGy SORBOM (1993b).
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La primera hipétesis afirma que las técnicas y practicas operativas de la calidad aplicadas en
la empresa van a depender del enfoque de calidad que ésta siga. Tras la realizacion de las pruebe
estadisticas pertinent& los resultados obtenidos son mostrados &abla 6.

En primer lugar hemos procedido a realizar un analisis comparativo con el fin de conocer si
existen diferencias significativas en las técnicas y practicas operativas de calidad aplicadas por empre-
sas que siguen un enfoque de aseguramiento de la calidad y las que siguen un enfoque de gestion ¢
la calidad total.

Si se observan los resultados mostrados &bla 6, encontramos diferencias significativas
entre los dos enfoque estudiados en la aplicacién de ocho de las técnicas planteadas. Concretament
encontramos diferencias significativas en: el redisefio de procesos, programa de motivacion e inte-
gracion del personal, reestructuracién de la organizacion, investigacion regular de la satisfaccion del
cliente mediante encuestas, investigacién de la satisfaccion del personal, mejora del confort de las
instalaciones, mejora de los sistemas informaticos para reducir errores en los registros y analisis y
comparacion de las acciones de los competidores.

El signo positivo del coeficiente Phi indica que aquellas empresas con enfoques de gestion de
la calidad total son significativamente mas propensas a implantar estas ocho técnicas que las empre
sas pertenecientes al otro enfoque, pero, como ocurre en el caso anterior, cabe sefialar que las as
ciaciones entre las variables estudiadas no son en ninglin caso fuertes debido al valor adquirido pol
dicho coeficiente. Sin embargo, resulta interesante destacar que los valores mas?évadosen-
tran en aquellos casos donde se evidencian diferencias significativas.

Por otro lado, se han obtenido signos negativos de coeficientes Phi en diez de las técnicas
planteadas, pero en ninguna de ellas se muestran diferencias significativas. Esto indica que, aunqu
existe un mayor niumero de empresas con enfoques de aseguramiento de la calidad que las aplica
frente a las que tienen enfoques de GCT, esta diferencia porcentual no puede ser explicada en tér
minos de significatividad.

Ademas, dichas técnicas estan estrechamente ligadas a lo que supone la implantacién de ur
sistema de aseguramiento de la calidad segun, por ejemplo, las normas ISO 9000, con lo que resul
ta coherente pensar que todas las empresas que siguen este tipo de enfoque y, sobre todo, si han cc
seguido la certificacién, estan implantandolas activamente en la organizacion. En este sentido, la
investigacion de defectos de la prestacion de servicios y la de averias de manera sistematica, la ela
boracion de un plan de calidad, el disefio e implantacion de un manual de calidad, la realizacién de

19 para conocer si existen diferencias significativas y el grado de asociacién entre las variables hemos utilizado la prueba de
probabilidad exacta de Fisher y el coeficiente Phi, respectivamente. Esta eleccién se justifica porque en el caso de tablas
2x2, con dos variables dicotémicas, el estadisli@uadrado de Pearson puede ser poco preciso siendo una alternativa
la utilizacién del estadistico de Fisher, medida adecuada de asociacion para dos variables dicotémicas. Por otro lado, el
grado de asociacion entre las mismas puede ser deducido del estudio del coeficiente Phi.

20 E| coeficiente Phi puede tomar valores comprendidos entre «0» y «1» en términos absolutos. Valores préximos a «0» indi-
caran débil asociacion entre las variables, y valores préoximos a «1», fuerte asociacion.
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diagndsticos o auditorias de calidad, los cambios en el disefio de los productos y/o servicios ofreci-
dos, la creacion de un sistema de sugerencias e informacion, el analisis de los costes de calidad y n
calidad, el desarrollo de un servicio postventa y la mejora de la apariencia fisica de las instalaciones
de la empresa, constituyen actualmente requisitos imprescindibles a cumplir cuando la empresa pose!
un sistema de aseguramiento de la calidad y desea obtener la certificacion del mismo.

Asimismo, observamos que los porcentajes obtenidos muestran que, en los casos donde s¢
encuentran diferencias significativas, las organizaciones con enfoques de GCT implantan en mayor
ndmero estas técnicas. El mayor grado de vinculacion se encuentra en aquellos aspectos relacione
dos con la satisfaccion del cliente y la del personal, y posteriormente en aspectos de disefio organi:
zativo ybenchmarking

Estos resultados no parecen sorprendentes si tenemos en cuenta el marco tedrico que defin
y caracteriza el enfoque de GCT frente al enfoque de aseguramiento. Por tanto, podemos concluir
que las técnicas y practicas operativas de la calidad aplicadas dependen del enfoque de calidad adoj
tado por la organizacién, como apunta nuestra hipétesis 1 (H1) que queda, de este modo, corrobo
rada empiricamente.

TABLA 6. Relacién entre el enfoque de GCT y el enfoque de aseguramiento
de la calidad y las técnicas y practicas utilizadas.

% empresas

PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD Coeficiente
GCT AC Phi
N = 36 N = 80
1. Investigacion de defectos de la prestacion de servicios .. 58,3 60,0 -0,016
2. Investigacion sistemética de averias .........cccccoceeeven e 28,6 40,0 -0,109
3. Elaboracién de un Plan de Calidad ...........cccooeeeeeeeeiidinnnn, 63,9 65,0 -0,11
4. Disefio e implantacion de un Manual de Calidad ............ 61,1 61,3 -0,001
5. Diagndsticos o auditorias de calidad .............cccccee s 50,0 62,5 -0,117
6. Cambios en el disefio de los productos/servicios ............ 30,6 33,8 -0,031
7. Redisefo de 10S ProCESOS .......ccovvveiriiieeiiireensiee et 58,3 40,0 * 0(170
8. Programa de motivacion e integracion del personal |...... 66,7 50,0 * 0,155
9. Recopilacion de estadisticas de calidad .............c.cc..bueenne 47,2 41,3 0,056
10. Creacion de un sistema de sugerencias e informacion .. 58,3 61,3 -0/028
11. Creacion de un departamento de calidad o del puesto de
director de calidad ..........ccccoeeiiiiiieie e 72,2 62,5 0,095
12. Control estadistico de ProCeSs0S ........ccccvcvveerrveernienternnne. 41,7 36,3 0,052
13. Contratacién de técnicos cualificados 44,4 425 0,018
14. Programa de incentivos econémicos 41,7 27,5 0,141
15. Andlisis de costes de calidad y no calidad .................... 33,3 34,2 -0,h08
16. Desarrollo de un servicio postventa ............ccccceeee b, 19,4 32,5 -0,134
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% empresas

PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD Coeficiente
GCT AC Phi
N =36 N =80
17. Reestructuracion de la organizacion ...............cccee e 47,2 27,5 **0,193
18. Investigacion regular de la satisfaccion al cliente median-
T8 ENCUBSEAS ...oeiiiiiiie et 63,9 35,0 **+(),269
19. Investigacion de la satisfaccion del personal .........|...... 52,8 36,3 * 0,155
20. Adecuacion del servicio a la categoria de la empresa ... 41,7 40,5 0,011
21. Gestion eficaz de quejas y reclamaciones .............\....... 75,0 62,5 0,122
22. Mejora de la apariencia fisica de las instalaciones ........ 58,3 60,0 —-0,016
23. Mejora del confort de las instalaciones (distribucion del
espacio, mobiliario comodo, buena iluminacion, etc.) ........ 80,6 55,0 *&,245
24. Mejora de los sistemas informéticos para reducir erro-
rES €N 10S reQISIIOS .....uviiiieiiiiiiiee et e e e 66,7 47,5 * 0,178
25. Ampliacion de la gama de servicios ofrecidos .............. 47,2 41,3 0,056
26. Creacion de incentivos para obtener informacién de los
ClIBNTES oo 22,2 18,8 0,040
27. Proyectos de cambio cultural de la organizacion .......... 38,9 32,5 0,062
28. Seminarios de sensibilizacion de directivos y empleados 50,0 41,3 0,082
29. Implantacién del concepto cliente/proveedor interno ... 44,4 41,3 0,030
30. Analisis y comparacion de las acciones de los competi-
(0[] (=T RSOSSN SRSt 50,0 32,5 * 0,167

Prueba de la probabilidad exacta d&4ER:

* Nivel de significacion; p < 0,10
**  Nivel de significacién; p < 0,05

**  Nivel de significacion; p < 0,01

La segunda hipotesis que pretendemos contrastar versa en los siguientes términos: los princi-
pios de la calidad dependen del enfoque de gestion de la calidad adoptado por la empresa.

De acuerdo con esta hipétesiqriori esperamos que las empresas que siguen un enfoque de
GCT identifiquen un mayor nimero de principios en los cuales apoyen sus acciones frente a las
empresas que adopten enfoques de aseguramiento de la calidad.

Como se desprende deddla 7, el porcentaje de empresas que se apoyan en cada uno de los
principios propuestos es bastante similar para uno y otro enfoque, siendo especialmente relevante
gue no existen, ademas, diferencias significativas entre ellos. También, observamos que el porcen-
taje de empresas que aplican un enfoque de GCT es superior para todos los principios sefialado:
excepto en el caso del principio «formacién», en el que la minima superioridad de la cifra no puede
ser interpretada al no resultar significativa dicha diferencia.
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Sin embargo, aunque no podamos concluir nada relevante respecto al nimero de principios
de la GCT por no encontrar diferencias significativas en ningan caso, hemos realizado la prueba
de Student para diferencias de medias, con el propésito de conocer si existen diferencias significa-
tivas respecto al grado de implantacion de dichos principios en la organizacion segin sea el enfo-
gue de calidad adoptado. Los resultados quedan recogidotablal8.

Los resultados obtenidos son concluyentes, por lo que la segunda hipétesis planteada (H2)
gueda contrastada. Por tanto, podemos establecer que el grado de implantacion de los principios
difiere segun el enfoque de gestion de calidad que adopte la empresa, es decir, las empresas con enf
gues de GCT fundamentan en mayor grado sus acciones en los principios de la GCT que las empre
sas con enfoques de aseguramiento.

TABLA 7. Relacion entre el enfoque de GCT y el enfoque de aseguramiento de
la calidad y los principios adoptados.

% empresas

PRINGIPIOS Coeficiente
GCT AC Phi
N =36 N =80
1. Orientacion al cliente ...........eeeeeiiiiieiiieeeee e e 69,4 56,3 0,125
2. Liderazgo y compromiso de la direccion ..................i..... 75,0 71,3 0,089
3. Compromiso y participacion de los empleados ............... 58,3 57,5 0,008
4. Trabajo €N EQUIPO ..ooooiiviiiieeiiieee e 69,4 62,5 0,067
5. FOrMACION ... b 50,0 51,3 -0,012
6. Cooperacion con pProveedores ..........ccccooeeeeneeeenieeeatoeens 38,9 38,8 0,001
7. MEjora CONLINUA ....ccovuvviieieeiiiiiiiee e e 80,6 72,5 0,086
8. Eficacia en la gestion de procesos .........cccccceevvveeerintennnee 61,1 51,3 0,092
9. Cultura organizativa de calidad ............ccccovuveeeeenniidinnn, 66,7 51,3 0,144

Latabla 8 muestra la comparacion de las medias para los dos grupos de empresas con diferen-
tes enfoques de gestién de la calidad analizados. Como se puede observar, en la comparacion de alg
nositemrelacionados con los principios de formacion y con la cultura de calidad no se ha podido apli-
car la pruebade Student, pues, tal y como indica el test de Levene que hemos reflejado en tales casos,
no se cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza. Ante esta situacion y para estos casc
concretos, hemos optado por utilizar pruebas no paramétricas para muestras independientes, concret
mente, la prueba Kruskal-Wallis. Los resultados de la misma pueden contemplatablar®la

A partir de los resultados mostrados en las tablg98podemos observar la existencia de
diferencias significativas en cuanto al grado de aplicacién de algunos aspectos relacionados con los
siguientes principios: orientacion al cliente, liderazgo y compromiso de la direccion, formacién, coo-
peracion con proveedores, gestidn de procesos y existencia de una cultura de calidad.
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De la misma forma, resulta interesante destacar que el principio de mejora continua de la calidad
es aplicado en mayor grado en las empresas con sistemas de aseguramiento de la calidad que en aqt
llas que siguen enfoques de GCT, pero la diferencia es muy pequefia y ademas no es significativa.

Para el resto de principios considerados se puede apreciar que el grado de implantacion de los
mismos es siempre superior en las empresas que tienen sistemas de GCT, aunque las diferencias no s
significativas respecto al compromiso y participacion de los empleados, al trabajo en equipo y a la mejo-
ra continua, por lo que no se pueden atribuir al enfoque de calidad poseido por la organizacion.

TABLA 8. Prueba t de Student para muestras independientes aplicada a
las variables relacionadas con los principios de la GCT.

. Prueba t para
PRINCIPIOS Medias Test de Levene igualdad de medias

GCT AC F Sig. t Sig.

Orientacion al cliente

Lealtad de la empresa en su relacion
con los clientes ........ccooceveevvicnenn e 4,17 3,91 0,001 0,969 1,726 0,087
Grado de compromiso con la satis-
faccion de los clientes .................... 4,25 3,94 0,004 0,952 2. 055 0,042

Liderazgo y compromiso de la

direccion

Grado de participacion y compro-

miso de la direccion ............ccc..... 4,64 4,14 0,661 0,418  8¥48 0,002
Cualificacion de la direccion o e|

EMPreSario ......ccoceerveeeiiveernieneennlen 4,23 4,00 1,776 0,185 1,431 Q0,155
Estimulacion del liderazgo en toda

la organizacion ............ccccceeenene e 3,89 3,60 0,284 0,595 #,710 0,090

Compromiso Yy participacion de
los empleados

Compromiso de los trabajadores con
lacalidad .......ccooovvviiiiniiiicne 3,86 3,69 0,663 0,417 1,092 0,277
Influencia directa de los trabajado-
res en la organizacion .................... 3,40 3,28 0,134 0,715 0,636 0,526

Trabajo en equipo

Estimulo y promocién del trabajo
en equipo en la organizacion ......... 4,03 3,80 1,384 0,242 1,374 0,172

Formacién

Interés en la formacion y desarrollo

del personal ........cccooecvvveeeeeiicnenn e 4,11 3,69 2,927 0,090 - —
La empresa proporciona formacion

a todos sus empleados ...............|.... 4,42 4,04 0,004 0,950 *2,5290,013
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Prueba t para

Medias Test de Levene igualdad de medias
PRINCIPIOS
GCT AC F Sig. t Sig.
Cooperacion con proveedores
Capacidad para tener buenas rela-
ciones y obtener informacion de los
Proveedores .........cccevveveeneeeeninenbune 3,97 3,42 0,256 0,614 *8,495 0,001
Mejora continua
Acciones para la mejora continua
desarrolladas en la empresa ........... 4,17 4,21 0,093 0,761 -0,224 0,823
Gestion de procesos
Eficacia de la organizacion en la pro-
duccion de Servicios .........ccceeennnin. 4,08 3,60 0,956 0,330 8:074 0,003
Eficacia de la planificacién y con-
trol de la produccion de servicios |.. 3,89 3,63 0,911 0,342 1,655 0,101
Habilidad para la innovacion ......... 3,91 3,63 1,542 0,217 1,724 0,087
Atencion y habilidad para proveer
Servicio postventa ............ccceeeeeens 3,68 3,47 0,025 0,874 1,009 0,315
Integracion de actividades relaciona-
das con la prestacién del servicio ..... 4,06 3,61 1,861 0,175 2,748 0,007
Implantacion de formas organizati-
vas flexibles .........cccccveviiiiiiineet 3,81 3,58 0,145 0,704 4,717 0,089
Implantacién de unidades organiza-
tivas descentralizadas .................... 3,58 3,41 0,001 0,978 0,973 0,333
Cultura organizativa de calidad
Existencia de una visién comun ... 3,94 3,83 0,505 0,479 0,672 0,503
Ausencia de conflictos laborales ... 3,78 3,53 2,986 0,087 - —
Fidelidad de los trabajadores ......... 4,00 3,80 0,171 0,680 1,388 0,168
Satisfaccion de los recursos huma-
nos con los logros personales ........ 3,97 3,71 0,067 0,796 *1,7930,076
Aceptacion y respeto hacia la auto-
ridad formal ........c.cceceveviieenninn e 4,11 3,81 0,390 0,533 1,959 0,053
Conocimiento de la historia de la
EMPIESA ..evveveeeriirieeee e 4,11 3,45 9,037 0,003 - -
Conocimiento de la misién y logros
delaempresa ......ccoeceeeeeiiivieneenidns 4,09 3,53 10,507 0,002 - -
Aceptacion de los cambios ............ 4,06 3,79 0,666 0,416 *,666 0,098

1 Las medias para cadt@moscilan entre un intervalo donde «1» es el valor minimo y «5» es el valor maximo.

** Nivel de significacién p< 0,01
** Nivel de significacion p< 0,05
*  Nivel de significaciéon p< 0,10
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TABLA 9. Prueba KRuskaL-WALLIS para muestras independientes.

PRINCIPIOS X2 Sig.
Formacion
Interés en la formacién y desarrollo del personal ................ 61608 0,010
Cultura de calidad
Ausencia de conflictos laborales ...........cccccovvvvviviciieeecteees . 749 0,097
Conocimiento de la historia de la empresa ...........cccceeiheennee 2,522 0,000

Conocimiento de la mision y logros de la empresa ¥1034 0,001

** Nivel de significacion p< 0,01
**  Nivel de significacion p< 0,05
* Nivel de significacion p= 0,10

6.2. Hipotesis que relaciona las competencias distintivas con los resultados empresariales.

Dentro de este epigrafe se recoge la tercera hipétesis que relaciona las diferentes competen:
cias distintivas poseidas por la organizacion con los resultados empresariales, afirmando que las mis-
mas siempre conducirdn a un mejor desempefio organizativo.

Primeramente, dado que las variables objeto de andlisis son continuas, tanto la variable depen-
diente «resultados empresariales» como las variables independientes «competencias distintivas et
marketing», «competencias distintivas en produccion de servicios», «competencias distintivas
en direccion general» y «competencias distintivas en organizacién y recursos humanos», se ha pro-
cedido al célculo de correlaciones bivariadas de Peékrpana determinar la existencia de relacion
entre ellas y su sentido.

Como se puede apreciar endhla 10, los coeficientes de correlacién entre las variables obje-
to de estudio son significativos y en el sentido propuesto por la hip6tesis a contrastar, con lo que
podemos afirmar que la hipotesis H3 queda corroborada empiricamente.

21 La informacién necesaria para la aplicacién de esta técnica ha sido extraida de las escalas para la medicién de las com:
petencias distintivas en marketing, produccién de servicios, direccion general y organizacién y recursos humanos, asi
como de la escala de medicion de los resultados empresaiaes (). Gracias a que la fiabilidad de dichas escalas es
muy elevada (en todos los casos el alfa de Cronbach es superior a 0,90), hemos podido calcular el valor medio de cada
una de estas escalas y con estos valores hemos realipatlo @halysisya que el proceso operativo quedé considera-
blemente simplificado.
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TABLA 10. Coeficientes de correlacion entre las competencias
distintivas y los resultados empresariales.

Resultados empresariales

Competencias distintivas en Marketing ...........cccocceeiniiiieee s * 0,581
Competencias distintivas en produccion de ServiCioS .........ccccccceveeviicdneeenn. 0,55%*
Competencias distintivas en direccion general ..........ccccccoevvciveeennn. 0,372

Competencias distintivas en organizacion y recursos humanos ................... 0,45%

* Nivel de significacion p 0,001

Tras estos resultados podemos afirmar que todas las competencias distintivas adquiridas por
la empresa repercuten de forma positiva y significativamente sobre los resultados empresariales, des
tacando que las competencias en marketing son las que mas influyen sobre éstos por el coeficient
obtenido (0,581), aunque todos los restantes son valorables también.

A su vez, para la contrastacion de esta hipétesis hemos realizpdthuanalysi$?, donde
utilizando la matriz de covarianz&&samos a tratar de evaluar una serie de relaciones causales, sir-
viéndonos para ello del método de maxima verosimilitud (ML}tabéa 11 expone la bondad de
ajuste para el diagnéstico global del modelo.

TABLA 11. indices de bondad del ajuste del path analysis del modelo que
relaciona las competencias distintivas y los resultados empresariales.

Medidas de ajuste absoluto Medidas de ajuste incremental Medidas de ajuste de parsimonia

GFI1=0,99 AGFI =0,93 Chi-cuadrado = 3,45
RMSEA =0,071 NFI =0,99 Grados de libertad = 2
SRMR =0,017 p=0,17

22 g| path analysises una técnica empleada para evaluar la contribucién directa causal de una variable sobre otra en una
situacion no experimental. Permite la estimacion de los coeficientes de un conjunto lineal de ecuaciones estructurales,
representando relaciones de causa y efecto establecidas por el investigrsao@y Sorsom, 1993a).

23 |a utilizacion de la matriz de varianza-covarianza frente a la matriz de correlacion tiene la ventaja de proporcionar com-
paraciones vélidas entre diferentes poblaciones o muestras. Sin embargo, la interpretacion de los resultados es mas corr
pleja, aunque recomendable en todos aquellos casos en que el investigador realice un «contraste de la teoria» real par
validar las relaciones causales\(k] ANDERSON TATHAM Y BLAck, 1999).
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Asi pues, los resultados obtenidos para pate analysison totalmente satisfactorios. En
este sentido, como se desprende de los valores que toman los indices de bondad del ajuste recog
dos en la tabla 11, el modelo planteado presenta un buen ajuste. Adicionalmente, todos los coefi-
cientes estructurales de las variables consideradas presentan valores positivos aceptables y valore
t-Student muy superiores a 1,96.

En la figura 3se muestran las relaciones planteadas para contrastar que las competencias dis-
tintivas influyen sobre los resultados, como establecia nuestra tercera hipotesis.

Figura 3. Modelo que relaciona las competencias distintivas y los resultados empresa-
riales: path diagraneon las estimaciones estandarizadas.
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Tras la estimacion del modelo estructural se puede destacar como resultado interesante el
hecho de que todos los tipos de competencias distintivas estudiadas ejercen una influencia positiva
y estadisticamente significativa al 1% (t = 2,57) sobre los resultados empresariales, pero las com-
petencias distintivas en marketing son el tipo de competencias que mas influencia poseen sobre los
resultados (0,35).

Por tanto, como conclusidn destacable sefialamos que el analisis de los resultados obtenidos
nos permite confirmar el cumplimiento de la tercera hip6tesis (H3) que relaciona la existencia de
competencias distintivas en la organizacion con mejores resultados empresariales.
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6.3. Hipotesis que relacionan las competencias distintivas con el enfoque de calidad.

Las hipétesis que se pretenden contrastar a continuacién hacen referencia a la generacion de
diversas competencias distintivas segun el enfoque de gestion de la calidad. En este sentido, consi
deramos que el modelo de gestion de la calidad adoptado por la organizacién condicionara la gene:
racion de competencias distintivas.

El procedimiento seguido para la contrastacion de las hipétesis H4a, H4b, H4c y H4d ha sido
el andlisis de la varianza (concretamente ANOVA) para las variables estudiadas, con la respectiva
prueba de homogeneidad de la varianza. Los resultados obtenidos se muestatrizehda

Al comparar las puntuaciones medias obtenidas en cada una de las competencias distintivas
en funcion del enfoque de calidad, podemos observar que existen diferencias significativas en todos
los casos. En este sentido, las empresas que adoptan enfoques de gestion de la calidad total obti
nen puntuaciones medias mas altas que aquellas que adoptan enfoques de aseguramiento de la ce
dad, lo que indica que el primer enfoque contribuird en mayor medida a la generacion de todos los
diversos tipos de competencias distintivas consideradas.

TABLA 12. ANOVA para las competencias distintivas segun el enfoque de calidad.

Competencias distintivas Medias SR D Sig. F Sig.
GCT AC de Levene
En MAarketing ......cccoevevieeeiiieecee e 3,70 3,50 3,609 0,060 3,037 g,084
En produccion de servicigs.................. 3,86 3,59 0,576 0,449 5,363 0,022
En direccion gener&l .........cccoeeeeennn 4,05 3,78 0,097 0,757 6,540 0,012
En organizacién y recursos humatrios. 3,84 3,59 0,242 0,623 5,302 0,023

Niveles de significatividad:

* p<0,10
** p<0,05

Todos estos resultados contribuyen a la aceptacion de las hipétesis H4a, H4b y H4c, que afir-
man que un modelo de aseguramiento de la calidad contribuira en menor medida que un modelo de
gestion de la calidad total a la generacién de competencias distintivas en marketing, en direccion y
en organizacion y recursos humanos, respectivamente. Sin embargo, tenemos que rechazar la hipc¢
tesis H4d que sefiala que no existen diferencias significativas entre ambos enfoques de gestion de |
calidad respecto a la generacién de competencias distintivas en la produccion de servicios.
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6.4. Hipotesis que relaciona el enfoque de calidad con los resultados empresariales.

A priori, antes de considerar el papel intermediador que ejercen las competencias distintivas,
la hip6tesis que nos planteamos contrastar en este epigrafe afirma que la adopcién de un determi
nado enfoque de gestién de la calidad tendra repercusiones sobre los resultados empresariales alcal
zados. Concretamente, nuestra prediccion tedrica es que aquellas empresas que siguen un enfoqt
de gestion de la calidad total obtendran mejor desempefio que aquellas que adopten un enfoque d
aseguramiento de la calidad (H5).

Para ello, hemos empleado las preguntas p12 y p13 del cuestianasio () basandonos en
lo que afirma la literatura respecto a la diferenciacion existente entre ambos enfoques respecto a los
principios béasicos que subyacen en cada uno y, consecuentemente, las técnicas o practicas de cal
dad que se aplican en la organizacion.

En esta linea, el modelo planteado supone la diferenciacién entre los enfoques de gestién de
la calidad segun el nimero de principios de calidad asumidos por la organizaciéon. Un modelo de
GCT estara respaldado por un mayor nimero de principios que un enfoque de aseguramiento, y supo
niendo, por lo tanto, la aplicacién de un mayor nimero de técnicas de calidad que apoyen dichos
principios frente a los modelos de aseguramiento de la calidad.

Los resultados de este andlisis se pueden observafiguréa4. Estos indican que las rela-
ciones entre los principios de la GCT y las técnicas operativas de calidad, asi como entre las técni-
cas y el resultado, son todas positivas y significativas al nivel del 1% (t = 2,57).

Figura 4. Modelo que relaciona los principios de calidad, las técnicas y practicas de
calidad y los resultados empresarialegth diagram con las estimaciones
estandarizadas.
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Gracias a que el modelo presenta unos buenos indicadores de la bondad delapid®)
la interpretacion de los parametros estimados positivos y significativos (t = 1,96) del modelo con-
duce a afirmar que, a mayor nimero de principios de calidad implantados en la organizacién, mayor
namero de técnicas o practicas se aplican, y que dichas técnicas, a su vez, conducen a la obtenci¢
de mejores resultados en la empresa.

TABLA 13. indices de bondad del ajuste depath analysisdel modelo que
relaciona los principios de calidad, las técnicas y practicas de calidad
y los resultados empresariales.

Medidas de ajuste Medidas de ajuste Medidas de ajuste
absoluto incremental de parsimonia
GFI =0,99 AGFIl = 0,92 Chi-cuadrado = 2,92
RMSEA=0,11 NFI = 0,99 Grados de libertad = 1
SRMR = 0,045 p = 0,088

Por tanto, si establecemos la diferencia entre el enfoque de aseguramiento de la calidad y la
GCT en base a los principios de calidad y, consecuentemente, la implantacién de técnicas y practi-
cas operativas de calidad, la hipétesis H5 queda corroborada empiricamente.

6.5. Relacion entre las competencias distintivas y los resultados empresariales considerando el
enfoque de calidad.

En este epigrafe se pretende conocer cémo el enfoque de gestién de la calidad seguido por I
empresa influye sobre los resultados empresariales a través de las competencias distintivas gener:
das. Para ello, hemos estimado dos modelos estructurales a través de la téuaibadalysislo
gue nos ha permitido observar diferencias significativas entre los dos enfoques de calidad analiza-
dos respecto a la generacién de competencias distintivas y, por tanto, determinar para cada grupc
qué tipo de competencias distintivas influyen mas y de manera significativa sobre los resultados
empresariales.

Para conseguir nuestro propdsito hemos planteado dos modelos de ecuaciones estructurale
con las relaciones causales pertinentes. En el primer modelo se establecen relaciones entre las dife
rentes competencias distintivas y los resultados empresariales para el caso de que las empresas sig
un enfoque de gestion de la calidad total y, en el segundo, para el caso de empresas que poseen eni
gues de aseguramiento de la calidad.
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Para la explicacion de los resultados, presentamos en primer lugar el ajuste del modelo estruc-
tural planteado y posteriormente los parametros estimados.

Latabla 14muestra los indices de bondad del ajuste del primer modelo estructural. Se obser-
va que, en general, el ajuste es adecuado ya que los valores obtenidos por todos los indicadores est:
dentro de los limites habitualmente aceptados y comentados en epigrafes anteriores.

TABLA 14. indices de bondad del ajuste depath analysis del modelo que
relaciona las competencias distintivas y los resultados empresariales
bajo un enfoque de gestién de la calidad total.

Medidas de ajuste Medidas de ajuste Medidas de ajuste
absoluto incremental de parsimonia
GFI1=0,98 AGFI = 0,87 Chi-cuadrado = 1,54
RMSEA = 0,001 NFI = 0,98 Grados de libertad = 2
SRMR = 0,027 p=0,46

Asi pues, la interpretacion de los parametros estimados del primer nfiglebo) y su sig-
nificacién estadistica conducen a afirmar que en el caso de empresas con un enfoque de gestién d
la calidad total, inicamente las competencias distintivas adquiridas en el area de marketing influyen
positivamente (0,38) y de manera significativa sobre los resultados empresariales al 1% (t = 2,57).
El resto de competencias distintivas en produccion de servicios, direccion y organizacion y recur-
sos humanos, aunque también ejercen una influencia positiva sobre los resultados empresariales
ésta no resulta ser significativa.

Por lo tanto, podemos afirmar que en un enfoque de gestion de la calidad total solo la adqui-
sicion de competencias distintivas relacionadas con las actividades de marketing posee una influen-
cia importante y significativa sobre los resultados empresariales, frente a las competencias adquiri-
das en otras areas cuya influencia sobre los resultados, aunque positiva, no es significativa, como ye
se ha indicado.
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Figura 5. Modelo que relaciona las competencias distintivas y los resultados empresa-
riales bajo un enfoque de gestion de la calidad tpé&th diagramcon las

estimaciones estandarizadas.

0,43

Competencias distintivas
en marketing

Competencias distintivas e
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Competencias distintivas
en direccién general

El segundo modelo planteado establece relaciones entre las competencias distintivas y los resul-
tados empresariales en el caso de que la empresa siga un enfoque de aseguramiento de la calidad.

Los resultados de este segundo modelo estructural presentan también unos buenos indicado
res de la bondad del ajuste (tabla 15). Esto nos permite interpretar los parametros estimados del
modelo encontrando que, en las empresas con un enfoque de aseguramiento de la calidad, todas I
competencias distintivas adquiridas por la empresa influyen de forma positiva sobre los resultados
empresariales, aunque solamente el parametro correspondiente a las competencias distintivas en pre

Competencias distintivas
en organizacion y recurso
humanos

P

0,38

0,08

0,0

0,0

Resultados
empresariales

duccién (0,28) es estadisticamente significativo al 1% (t = figtiy4 6).

0,13

TABLA 15. indices de bondad del ajuste del path analysis del
modelo que relaciona las competencias distintivas y los resultados
empresariales bajo un enfoque de aseguramiento de la calidad.

Medidas de ajuste absoluto

GFI=0,99

RMSEA = 0,001

SRMR = 0,014

AGFI = 0,96

NFI = 0,99
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Medidas de ajuste incremental

Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado = 0,99
Grados de libertad = 2

p = 0,60
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Estos resultados muestran que en la implantacién de un enfoque de aseguramiento de la cali-
dad, aunque contribuye a la generacién de diferentes tipos de competencias distintivas, como ya se¢
demostré al contrastar las hip6tesis H4a, H4b, H4c y H4d, las que mayor influencia ejercen sobre
los resultados empresariales son las derivadas de la produccién de los servicios.

Figura 6. Modelo que relaciona las competencias distintivas y los resultados empresa-
riales bajo un enfoque de aseguramiento de la caliddld .diagram con las
estimaciones estandarizadas.
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Asimismo, otro resultado interesante hace alusién al hecho de que las competencias distinti-
vas en marketing en empresas con enfoques de gestion de la calidad total, ejercen una influencia ser
siblemente superior sobre los resultados empresariales, que las competencias distintivas en produc
cion de servicios en el caso de empresas con enfoques de aseguramiento de la calidad (0,38 y 0,2¢
respectivamente).

6.6. Validez del modelo teérico propuesto.

Para contrastar el modelo, al cual lo hemos denominado «global» porque recoge las relacio-
nes entre las principales variables empleadas en nuestra investigacion, hemos realizado un analisi:
de modelos de ecuaciones estructurales mediante el programa LISREL.
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El diagnostico global del modelo se realiza observando los indices de la bondad del ajuste.
Como se puede observar ettdala 16 hemos sido exhaustivamente rigurosos en esta fase de vali-
dacién del modelo, y no hemos interpretado tnicamente un indice sino una combinacion de varios
indices, tal y como sugiereruly BENTLER (1999).

Entre los multiples indicadores que podemos considerar, hemos recogido los que figuran en
latabla 16. Se puede observar que estos indices nos indican que el modelo propuesto presenta ui
buen ajuste.

Los resultados obtenidos de la bondad del ajuste son satisfactorios, pese a que la raiz del resi
duo estandarizado cuadratico medio (SRMR) presenta un valor de 0,079. Por lo general, se entien-
de que este indice debe estar por debajo de 0,05, pero seguimos las recomendaciorses-de B
FocueTy CoeNDERS(2000) que afirman que el investigador debe utilizar este criterio con la suficiente
flexibilidad atendiendo a la parquedad del modelo. Asi pues, al resultar el resto de indicadores vali-
dos, consideramos que el ajuste es aceptable.

TABLA 16. indices de bondad del ajuste del modelo tedrico global.

Medidas de ajuste absoluto Medidas de ajuste incremental Medidas de ajuste de parsimonia

GFI=0,95 AGFIl =0,92 Chi-cuadrado = 25,80
RMSEA = 0,065 NFI =0,94 Grados de libertad = 16
SRMR = 0,079 p = 0,05690

Tras la obtencién de estos buenos indicadores hemos interpretado los resultados arrojados po
LISREL en lo referente a estimaciones estandarizpdéis diagrany t-values.

Lafigura 7 recoge la solucién estandarizada del modelo guatimdiagram lo cual faci-
lita la localizacion de los resultados y la representacion visual del modelo. Hemos de sefialar que
todos los estadisticos t (t-values) obtenidos han resultado significativos al nivel del 5% (t = 1,96).
Por tanto, podemos afirmar que el modelo global propuesto en la presente investigacion resulta
valido para interpretar las relaciones establecidas te6ricamente a lo largo de toda la presente
investigacion.

En este sentido, podemos utilizar nuestro modelo para concluir que los principios de calidad
estan directa y positivamente relacionados con las técnicas y practicas de calidad implantadas en
organizacion. Asi, tenemos que como las técnicas estan basadas en los principios de calidad, a mayc
numero de principios de calidad mayor nimero de técnicas se implantan en la empresa respaldand:
dichos principios.
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Asimismo, la utilizacién de técnicas y practicas de calidad estan relacionadas de forma posi-
tiva con la generacién de competencias distintivas en marketing, en produccién de servicios, en direc-
cion general y en organizacién y recursos humanos. Ademas, los parametros obtenidos en estas rele
ciones indican, por su similitud, que las técnicas de calidad influyen en la misma medida sobre las
diferentes competencias distintivas consideradas.

Por dltimo, estas competencias distintivas ejercen una influencia destacable sobre los resul-
tados empresariales, ya que todas influyen de manera significativa (t = 1,96) y positiva sobre el
mismo. Resulta destacable que las competencias distintivas en marketing sean las que repercuten e
mayor grado sobre los resultados empresariales (0,35), siendo la influencia del resto de competen-
cias distintivas bastante similar y también significativa.

Figura 7. Modelo teérico globapath diagram con las estimaciones estandarizadas.

Competencias distintivas
en marketing

0,28 0.35
Principios de Competencias distintivas gn
calidad produccién de servicios[~\0,12
Desempefio 0,64
y .61 0,27 0.1 organizativo |
;Zzgf::ge Competencias distintivas
calidad 0.28 en direccién general

0,27 0,12

Competencias distintiva
en organizacion y recursa@s
humanos

7. CONCLUSIONES

Esta investigacion ha partido de la consideracion de la calidad como una importante fuente de
ventaja competitiva para la organizacion, teniendo como principal objetivo observar si existe rela-
cion y el caracter de ésta entre el enfoque de gestion de la calidad y los resultados empresariales
Para el desarrollo del trabajo, hemos considerado como enfoque tedrico basico la perspectiva basa
da en los recursos y capacidades analizando el efecto que producen las diferentes competencias dit
tintivas adquiridas por la organizacién tras la implantacion del sistema de calidad.
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En el presente trabajo, hemos distinguido entre empresas que siguen un enfoque de asegura
miento de la calidad, y las que siguen un enfoque de gestion de la calidaésopaincipales dife-
rencias entre estos dos enfoques son que el primero se centra en mayor medida en la regulacién té
nica de los procesos, mientras el segundo incorpora, ademas, aspectos intangibles o culturales de |
gestion de la calidad. Por tanto, la gestion de la calidad total se constituye como un enfoque direc-
tivo mucho mas amplio en sus consideraciones que el enfoque de aseguramiento de la calidad.

Bajo este marco, procedemos a continuacion a exponer las principales conclusiones obteni-
das durante la realizacion de este trabajo.

Un sistema de gestion de la calidad se caracteriza por una serie de principios basicos que sir-
ven para guiar las actuaciones de la organizacion en materia de calidad, asi como a su vez, por ul
conjunto de técnicas y practicas que son los instrumentos para implantar dichoZidemesta
linea, hay una importante confusién en la literatura respecto a lo que se consideran principios y lo
gue son técnicas y practicas operativas de la calidad, entremezclandose frecuentemente ambos coi
ceptos (VMLDMAN, 1994; BWELL, 1995; LEAL, 1997).

En relacion a los principios, resulta dificil sefialar los que pueden calificarse como claves por-
gue cada autor enfatiza los que, segun su punto de vista, contribuyen en mayor medida a consegui
la eficacia del sistema de calidad. A partir de la revisién bibliografica realizada podemos concluir
gue un enfoque de gestion de la calidad total presenta un mayor nimero de principios que lo sus-
tentan que un enfoque de aseguramiento de la cakidad forma mas concreta, los principios basi-
cos que sirven de base a un enfoque de aseguramiento de la calidad son principalmente la prever
cion 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. Con respecto al enfo-
gue de gestion de la calidad total podemos agrupar en nueve los principios que resultan basicos )
que recogen explicita o implicitamente todos los propuestos en la literatura. Estos son la orientacion
al cliente, el liderazgo y compromiso de la direccion, compromiso y participacién de los empleados,
trabajo en equipo, formacion, la cooperacion con proveedores, la mejora continua, la gestion de pro-
cesos y la cultura organizativa de calidad.

Aunque se pueda pensapriori que la diferencia entre ambos enfoques respecto a los prin-
cipios sefialados se encuentra en la naturaleza y el nimero de principios que considera la gestion d
la calidad total frente al aseguramiento de la calidad, en este estudio se ha comprobado que esto n
es exactamente asi. Estos enfoques difieren més en cuanto al grado de aplicacion de los mismos del
tro de la organizacién que en cuanto a su nimero.

24 Asi lo afirma la abundante literatura encontrada sobre este temmayBoweN (1994), SUNDERS Y PRESTON(1994),
SITKIN, SUTCLIFFE Yy SCHROEDER(1994), PWELL (1995), HLL y WILKINSON (1995), BoADEN (1997) 0 lau y ANDERSON
(1998).

25 para esta afirmacién hemos tenido en cuenta las aportaciones que autores\ReprcetSal (1989), BHONBERGER
(1992), PRTERY PARKER (1993), HopGETset al. (1994), DaLe (1994), AvDERsoNet al (1994), ManN y KEHOE (1994),
PoweLL (1995), TAmimi (1995), BAck y PORTER(1995), TUMMALA y TANG (1996), R et al.(1996), Kanai (1998a y b),
Yusory AspINwALL (1999), Ro et al.(1999) y ZanG (2000) han realizado sobre la gestion de la calidad total.
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De acuerdo con BReNO-LUzON et al. (2001), una gestion de la calidad total no puede ser
categorizada como tal si la direccion de la empresa lleva a cabo una aplicacién muy parcial o insu-
ficiente de estos principios. En esta linea, se ha comprobado en nuestro estudio que, en general, €
grado de implantacién de los principios de calidad es superior en empresas que adoptan un enfoque
de gestidn de la calidad total que en empresas con un enfoque de aseguramiento, especialmente, €
aspectos relacionados con la orientacion al cliente, liderazgo, formacién, cooperacién con provee-
dores, gestion de procesos y la cultura de calidad.

Una posible explicacion de que no se encuentren diferencias en las empresas en cuanto al
numero de principios que subyacen a su enfoque de calidad, es el hecho de que los principios de Iz
gestién de la calidad total comentados son en la actualidad considerados de aplicabilidad general ¢
cualquier actividad y organizaciénA®et al, 1996; BADEN, 1997) y, por tanto, las empresas los
asumen independientemente del enfoque de calidad adoptado.

Sin embargo, tal y como sefialam$i y ANGELI (1995), las técnicas operativas derivadas de
dichos principios son implantadas en funcién de las caracteristicas de la empresa y de sus priorida-
des estratégicas. Por tanto, encontramos una mayor diferencia respecto al nimero y caracter de la
técnicas de calidad que aplican empresas con diferentes enfoques que respecto a los principios bas
COS en que éstas se apoyan.

Se ha obtenido evidencia empirica de que las empresas con enfoques de gestion de la calidac
total aplican un mayor niumero de técnicas de calidad, siendo ademas notable la relaciéon de esta:
técnicas con los aspectos socio-culturales de la organizacidn. Estos resultados coinciden con los
alcanzados porA&misoN et al.(2000), quienes sefialan que ello se debe al mayor hincapié de la ges-
tién de la calidad total frente a otros enfoques sobre los aspectos intangibles o culturales de la orga-
nizacion.

En definitiva, podemos afirmar a la luz de nuestros resultados que, por un lado, las técnicas o
practicas operativas de calidad varian en funcion del enfoque de calidad aplicado por la organiza-
cion; y por otro, las empresas con un enfoque de gestién de la calidad total fundamentan en mayor
grado sus acciones en los principios basicos que las empresas que siguen un enfoque de asegur
miento de la calidad.

Respecto a la relacién existente entre la calidad y los resultados empresariales, ésta ha des
pertado en la dltima década un notable interés para la investigacién, tal y como lo indica la abun-
dante literatura encontrad@ La importancia que todo lo relacionado con los resultados empresa-
riales posee para la organizacion y las criticas que desde sus origenes han recibido los sistemas ¢
gestion de la calidad en relacién a la influencia que éstos tienen a corto plazo sobre la rentabilidad,
se apuntan como dos de las causas que han favorecido la proliferacion de estudios en esta linea. Per

26 Entre otros, podemos citar ayRN, SCHROEDERY SAKAKIBARA (1994), RWELL (1995), $0TT(1995), AIRE (1996a y b),
LEMAK, REEDY SaTISH (1996), DEAN Y SNELL (1996), FORKER (1997), HENDRICKSY SINGHAL (1997a), BSTONY JARRELL
(1998), SvmoNs y WHITE (1999) y ZHANG (2000).
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hasta la fecha los estudios que relacionan la gestion de la calidad y los resultados empresariales ha
presentado limitaciones de caracter basicamente metodolégico, por tanto, no es sorprendente que lo
resultados derivados de estas investigaciones conduzcan a conclusiones incluso contradictorias.

Nuestra investigacion se ha dirigido a contrastar si segun el enfoque de gestion de la calidad
que adopte la empresa los efectos sobre los resultados empresariales van a ser diferentes. En rel
cién a este aspecto, los resultados obtenidos nos llevan a concluir que las empresas que adoptan t
enfoque de gestidn de la calidad total obtienen mejores resultados empresariales que las que adog
tan un enfoque de aseguramiento de la calidad.

La justificacion tedrica de estas diferencias se centra en la relacion entre el enfoque de ges-
tiébn de la calidad total y la obtencién de ventajas competitivas. La prediccion tedrica inicial es que
la implantacion del sistema de calidad generara una serie de recursos intangibles responsables de |
obtencion de competencias distintivas que contribuirdn a la consecucion de mejores resultados empre
sariales. Lo que conduce a la consecucion de ventajas competitivas en la organizacion es el desa
rrollo y la explotacion que la misma haga de sus recursos intangibles, con lo que el éxito obtenido
sobre los resultados empresariales vendra determinado por los recursos intangibles mas que por |
implantacion de sistemas de gestion de la calidad.

En este sentido, nuestra principal aportacion es que el impacto que producen los sistemas de
gestion de la calidad sobre los resultados empresariales viene explicado por su contribucién a la
generacion de diversas competencias distintivas. La evidencia empirica obtenida valida la hipétesis
de que las técnicas y practicas operativas de mejora de la calidad aplicadas por las empresas con L
enfoque de gestién de la calidad total obtienen un desempefio organizativo superior que aquellas
empresas que apliquen técnicas y practicas bajo un enfoque de aseguramiento de la calidad, debid
a las diferencias en competencias distintivas generadas en ambos enfoques.

Entonces, las diferencias en rentabilidad entre empresas con sistemas de aseguramiento de |
calidad y las que aplican la gestién de la calidad total hay que buscarla por dos frentes. Por un lado,
en el aprovechamiento que hace cada enfoque de los recursos intangibles poseidos por la organiz:
cion, y por otro en la aplicacion de un distinto nimero de técnicas operativas de calidad.

El aseguramiento de la calidad y concretamente las normas ISO 9000 se estan convirtiendo,
hoy en dia, en una condicién necesaria, pero no suficiente para competir. Su aplicacion implica uti-
lizar técnicas operativas que son de general aplicacién a nivel mundial, lo que resta efectividad a las
mismas cuando se desea su utilizacion como via para conseguir la diferenciacion de los competido-
res. Sin embargo, bajo nuestro punto de vista, la gestion de la calidad total si que puede ser impul-
sora de una serie de acciones que permitan crear, desarrollar y defender una serie de recursos y cap
cidades de caracter intangible; y consecuentemente crear competencias distintivas en la gestién di
los diferentes recursos poseidos por la organizacion, debido a los principios que la rigen. Aunque
los competidores lleguen a introducir los principios de la gestion de la calidad total en su organiza-
cion, el caracter tacito de los intangibles generados los hace dificilmente imitables, produciendo ven-
tajas competitivas sostenibles.
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También, la relacion entre las diferentes competencias distintivas poseidas por la organiza-
cion y los resultados empresariales es puesta de manifiesto en este trabajo. Los resultados muestra
gue todas las competencias distintivas estudiadas (comerciales, de produccién de servicios, directi-
vas y organizativas) repercuten significativamente y de forma positiva sobre los resultados empre-
sariales. Cabe destacar que, en general, las competencias distintivas adquiridas en el area d
marketing son las que mas influyen sobre los resultados; en segundo lugar, se encuentran las com
petencias distintivas en produccion de servicios; y por ultimo, ejerciendo aproximadamente el mismo
nivel de influencia sobre los resultados, estarian las competencias distintivas en organizacion y recur-
sos humanos y las competencias distintivas en direccion general.

Respecto a la relacién entre las competencias distintivas y el enfoque de calidad, los resulta-
dos obtenidos indican que un enfoque de gestion de la calidad total contribuye en mayor medida que
un enfoque de aseguramiento de la calidad a la generacion de todos los diversos tipos de competer
cias distintivas consideradas.

Hay que sefialar que, contrariamente a lo esperado, hemos encontrado diferencias significati-
vas entre ambos enfoques de gestién de la calidad respecto a la generacion de competencias distir
tivas en la produccion de servicios. El razonamiento que de forma inicial conduce a pensar que no
se tienen por qué encontrar diferencias es el énfasis que ambos enfoques ponen sobre el sistema pr
ductivo.

Otro resultado relevante encontrado es que, bajo un enfoque de gestién de la calidad total,
aunque todas las competencias generadas inciden positivamente sobre los resultados emprese
riales, son las adquiridas en el area de marketing las que lo hacen en mayor medida y de mane:
ra significativa. La gestion de la calidad total asume que la satisfaccion del cliente debe ser un
objetivo primordial de la organizacion, con lo que todas las actividades desarrolladas en la empre-
sa deberan dirigirse en esta linea. Habilidades como la capacidad para obtener informacion de
los clientes y mercados actuales, para identificar oportunidades, para obtener informacion de los
competidores, para diferenciar la oferta de productos/servicios, etc. se convierten en algo fun-
damental. Asi, en Gltimo término, intentar satisfacer o exceder las expectativas de los clientes
lleva asociado un cambio de cultura empresarial, necesario para que los esfuerzos realizados st
traduzcan en resultados.

Por contra, la implantacién de un enfoque de aseguramiento de la calidad, aunque tam-
bién contribuye a la generacion de diferentes tipos de competencias distintivas que influiran
sobre los resultados empresariales, ejerce su mayor peso sobre las competencias distintivas el
produccion de servicios. Las técnicas operativas de calidad bajo este enfoque hacen hincapié
en aspectos relacionados con la eficiencia de los procesos. El aseguramiento de la calidad es ut
enfoque de gestidén orientado al control y la mejora en la eficiencia de todos los procesos pro-
ductivos que se desarrollan en la empresa, de forma que las técnicas mas cominmente acepts
das estan relacionadas con la gestion de procesos y con la consecucién de eficiencia. Esto con
lleva que se produzcan importantes mejoras dentro de la organizacién relacionadas con el area
productiva.
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En resumen, la implantaciéon de cualquiera de los dos importantes enfoques de gestion de la cali-
dad aqui estudiados contribuye siempre a la generacion de diferentes tipos de competencias distinti
vas en la organizacion; sin embargo, al estudiar los efectos de estas Ultimas sobre los resultados emprt
sariales encontramos que, en las empresas con enfoques de gestion de la calidad total, las competenci
distintivas que mas repercuten sobre los resultados son las relacionadas con el area de marketing, miel
tras que, en las empresas con enfoques de aseguramiento de la calidad, las competencias distintivi
gue mas influencia poseen sobre los resultados son las relacionadas con la produccién de servicios.

Todo lo expuesto anteriormente queda recogido en el modelo tedrico planteado en esta inves-
tigacion, que valida la existencia de relacion entre el enfoque de gestidn de la calidad, los principios
y técnicas de calidad, las competencias distintivas y los resultados empresariales.

La presente investigacion contiene resultados Utiles e interesantes tanto para la comunidad
empresarial como para la cientifica. Este trabajo aporta varias contribuciones a la investigacion en
direccion de empresas.

Primeramente, contrastando con la literatura existente sobre gestién de la calidad, este estu-
dio provee de un marco tedrico que recoge y contempla la gestion de la calidad como un recurso
estratégico clave para la organizacién. Concretamente, la gestion de la calidad total ha recibido muche
atencién en la practica y muy poca a nivel académico; este trabajo contribuye a la disminucién de
esta diferencia.

En segundo lugar, contribuye a expandir la corriente de estudios empiricos que consideran la
perspectiva basada en los recurgague sostienen la relevancia que poseen los recursos intangibles
en la organizacién. Aunque el estudio de estos recursos conlleve numerosas dificultades de corte
metodolégico, debido principalmente a problemas de medicion, en esta linea se ha mostrado un avan
ce importante clasificando las diferentes competencias distintivas y utilizando para su medicién esca-
las fiables y validas para la investigacion empirica.

Por ultimo, al considerar la perspectiva basada en los recursos cuando se analizan los efecto
gue sobre los resultados ejerce el enfoque de gestion de la calidad, se estan teniendo en cuenta fa
tores como las competencias distintivas que, si bien no son los Unicos que influyen sobre los resul-
tados empresariales, si que contribuyen a la mejora de los mismos de manera evidente y, por tantc
deben ser tenidos en cuenta.

8. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Como en cualquier investigacion empirica, las principales limitaciones proceden de la mues-
tra seleccionada y hay que tener en cuenta que, aunque el tamafio de la muestra resulte suficient
para la aplicacion de la metodologia estadistica, los resultados derivados de ella deben ser interpre
tados con precaucion.
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Por otro lado, otra posible limitacién que podria ser apuntada es la relativa a cémo se ha lle-
vado a cabo la medicion de los resultados empresariales. Algunos autores siguen abogando por le
utilizacion de medidas objetivas, pero la utilizacion de medidas subjetivas del rendimiento ha sido
ampliamente aceptada en la investigacion de administracion de empresas desde hace ya bastant
tiempo (LAWRENCEY LORscH 1967; DEss 1987; PweLL, 1992). Como afirma #aL (1997), las
investigaciones que incluyen en su muestra empresas privadas en su mayoria se enfrentan a las ret
cencias por parte de la direccién a proporcionar datos e informacion sobre los resultados empresa-
riales, basicamente por razones obvias de politica interna y se considera que los datos obtenidos d
las percepciones de los directivos no suelen estar muy sesgados de la realidad y pueden ser emple:i
dos como medidas aceptables del rendimiento econdémico de la empresafMiAN Y RAMANUJAN,

1987; GwmisoN, 1999a).

Esta investigacion se ha centrado Unicamente en empresas del sector servicios y considera-
mos que seria interesante estudiar empresas pertenecientes a otros sectores de actividad, con el f
de poder hacer comparaciones intrasectoriales e intersectoriales que podrian llevar a resultados inte
resantes. Ampliando la naturaleza de la muestra seria util considerar la introduccion de competen-
cias distintivas en areas como finanzas y tecnologia e 1+D; de esta forma, siguiendo el mismo ana-
lisis realizado en este trabajo, se puede conocer cudl es la influencia que éstas ejercen sobre lo
resultados empresariales considerando las interrelaciones existentes entre las diferentes competer
cias distintivas.

También seria interesante estudiar la repercusion de la gestién de la calidad y sus enfoques sobr
los resultados empresariales a lo largo del tiempo, con el fin de determinar cuando y en qué medida se
empiezan a producir mejores resultados derivados de la implantacion de un sistema de calidad.

Todo ello contribuira realmente a conocer cuales son los efectos que produce la gestion de la
calidad en la empresa y determinar cuales son los factores clave a los que se les debe prestar esp
cial atencién de cara a conseguir ventajas competitivas sostenibles.
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ANEXO I|. EL CUESTIONARIO

vel ]

Por favor, responda a las siguientes preguntas sefialando con una cruz la respuesta correcta.

1. Sector al que pertenece su empresa:

O Hosteleria O Bancario O Seguros O Transporte O Hospitalario

Otros:
2. ¢, Su empresa ha implantado un Plan de Calidad?

O si O NO ¢Desde cuénd

2.a. En caso de haber implantado un Plan de Calidad, sefiale el periodo de tiempo para el cual ha sido ela
borado:

1. Un afio

2. Dos-tres afios

3. Cuatro-cinco afios

4. Seis-diez anos

5. Mas de diez afios

3. ¢ Esta su empresa certificada? O Si
O NO

3.a. Sélo en caso de que su empresa esté certificada, indicar:

¢Por qué normas? O 1SO 9000
O 1SO 14000

O Normas sectoriales (marca Q, por ejemplo)

3.b. Desde el inicio de acciones referentes a la calidad, ¢ cuanto tiempo le supuso a la empresa conseguir I
certificacion?

O Menos de 1 afio O 1-2 afios O 3-4 afios O Mas de 4 afos

4. ;,Su empresa ha desarrollado alguna vez procesos de autoevaluacion de acuerdo con los criterios establec
dos por el Modelo EFQM de Excelencia?

O si O NO
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CARACTERISTICAS GENERALES

5. Distribuya la plantilla de la empresa en las siguientes partes de la organizacion, indicando el n.° de emplea-
dos en cada parte.

1. Personal directivo

2. Cuadros medios

3. Técnicos especialistas

4. Personal de apoyo y de servicios diversos

5. Personal de linea y de trabajo base

TOTAL PLANTILLA

6. ¢ Cuantos niveles jerarquicos separan al directivo general de los empleados de linea?

I

CALIDAD

7. La mision de su empresa ésfale s6lo una opcion)

1. Crear y mantener un negocio lo mas rentable posible

2. Distribuir recursos buscando la eficacia y la eficiencia

3. Hacer una empresa con reputacion en el mercado

4. Desarrollar productos y mercados mediante la innovacion y la formacion del persoral

5. Desarrollar actividades para satisfaccion de todos los miembros de la organizacion y de
la sociedad, con una filosofia de calidad total

8. Sefiale su grado de acuerdo con la siguiente afirmacion:

«La certificacion ISO no es un indicador de la madurez de la calidad en la empresa»

Nada de acuerdo

Poco de acuerdo

Indiferente

Bastante de acuerdo

Muy de acuerdo
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9. Marque cual de las siguientes afirmaciones refleja mejor la actitud de la direccion ante Iaeadidadio una)

1. No se entiende la calidad como una herramienta de la direccién

2. Se tiende a culpar al personal y al departamento de calidad por los «problemas de ¢alidad

3. Se reconoce que la gestion de calidad puede ser de utilidad, pero no se estéa dispuesto [a
proveer el dinero o el tiempo necesario para llevarla a cabo

4. El desarrollo del proceso de mejora de la calidad permite aprender mas de gestion de
calidad y destinarle mas ayuda y apoyo

5. La direccion manifiesta abiertamente y lidera los problemas de calidad, estableciendo
un programa de calidad formal

6. La prevencion se entiende como trabajar bien a la primera, los problemas son identifi-
cados tempranamente y la accion correctiva es emprendida rutinariamente

7. Se considera la gestion de la calidad como parte esencial del sistema de la compafiia

10. ¢(,Cbémo definiria la postura de su compafiia respecto a la calidad? §6lo una)

1. No sabemos por qué tenemos tantos problemas de calidad

2. ¢ Es absolutamente inevitable tener siempre problemas con la calidad?

3. Através del compromiso de la direcciéon y mejorando la calidad, estamos identificando
y resolviendo humerosos problemas

4. La prevencion de defectos forma parte cotidiana de nuestro trabajo

5. Sabemos por qué no tenemos problemas con la calidad

11. Sefiale cual de las siguientes opciones refleja mejor el tipo de acciones para la mejora de la calidad desa-
rrolladas en su empregaarcar so6lo una)

1. No existen actividades organizadas

2. Se intentan iniciativas «motivacionales» entre los empleados a corto plazo

3. Implantacion de procesos formales de mejora de la calidad, entendiendo y estahlecien-
do cada paso

4. Se continta con el desarrollo del proceso formal de mejora de la calidad y se entfa en la|
etapa de Aseguramiento de la Calidad

5. La mejora de la calidad es una actividad normal y continua
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12. Medidas aplicadas en su empresa para la mejora de la calidad (marque con una cruz SOLO aquellas medi
das que han implantado):

1. Investigacion de defectos de prestacion de servicios

. Investigacion sistematica de averias

. Elaboracién de un Plan de Calidad

. Disefio e implantacién de un Manual de Calidad

. Diagnosticos o auditorias de calidad

. Cambios en el disefio de productos

. Redisefio de los procesos

. Programa de motivacion e integracion del personal

| oo Nl M| W DN

. Recopilacién de estadisticas de calidad

10. Creacién de un sistema de sugerencias e informacion

11. Creacion de un departamento de calidad o del puesto de director de calidad

12. Control estadistico de procesos

13. Contratacion de técnicos cualificados

14. Promocion del trabajo en equipo

15. Programa de incentivos econémicos

16. Andlisis de costes de calidad y no calidad

17. Desarrollo de un servicio postventa

18. Reestructuracion de la organizacién

19. Investigacion regular de la satisfaccion del cliente mediante encuestas

20. Investigacion de la satisfaccion del personal

21. Adecuacion del servicio a la categoria de la empresa

22. Gestion eficaz de quejas y reclamaciones

23. Mejora de la apariencia fisica de las instalaciones

24. Mejora del confort de las instalaciones (distribucion del espacio, mobiliario cémodo,
iluminacion adecuada, etc.)

25. Mejora de los sistemas informaticos para reducir errores en los registros

26. Ampliacién de la gama de servicios ofrecidos

27. Creacion de incentivos para obtener informacion de los clientes

28. Proyectos de cambio cultural de la organizacion

29. Seminarios de sensibilizacion para directivos y empleados

30. Implantacion del concepto cliente / proveedor interno

31. Analisis y comparacion de las acciones de los competidores
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13. Sefiale cual de los siguientes principios referidos a la calidad imperan en su organizacion:

. Orientacion al cliente

. Liderazgo y compromiso de la direccion

. Compromiso y participacion de los empleados

. Trabajo en equipo

. Formacién

. Cooperacion con proveedores

. Mejora continua

. Eficacia en la gestion de procesos

O oI N O 0| B~ W NP

. Cultura organizativa de calidad

14. Sefiale cudl es el grado de implantacion de los siguientes principios en su organizacion:

1= muy bajo/a; 2= bajo/a; 3= medio/a; 4= alto/a; 5= muy alto/a

1. Lealtad de la empresa en su relacién con los clientes 1 2 3 4 5
2. Grado de compromiso con la satisfaccion de los clignteg 2 3 4 5
3. Grado de participacién y compromiso de la direccion 1 2 3 4 5
4. Cualificacién de la direccién o el empresario 1 2 3 4 5
5. Estimulacion del liderazgo en toda la organizacién 1 2 3 4 5
6. Compromiso de los trabajadores con la calidad 1 2 3 4 5
7. Influencia directa de los trabajadores en la organizaciornl 2 3 4 5
8_. Est.l"mulo y promocion del trabajo en equipo en la orga- 1 5 3 4 5
nizacion

9. Interés en la formacion y desarrollo del personal 1 2 3 4 5
10. Laempresa proporciona formacién a todos sus emplepdo$ 2 3 4 5
11. (_Zapacidad para tener buenas relaciones y obtener i 1for-1 5 3 4 5
macién de proveedores

12. Acciones para la mejora de la calidad desarrolladas en1 5 3 4 5
la empresa

13. Eficacia de la organizacion en la produccion de serviciod 2 3 4 5
14. Eficacia de la planificacion y control de la produccion

de servicios 1 2 3 4 °
15. Habilidad para la innovacion 1 2 3 4 5
16. Atencion y habilidad para proveer servicio postventa 1 2 3 4 5
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17. Integracién de actividades relacionadas con la presta-
cién del servicio

18. Implantacién de formas organizativas flexibles 1 2 3 4 5
19. Implantacion de unidades organizativas descentralizadas 2 3 4 5
20. Existencia de una vision comun 1 2 3 4 5
21. Ausencia de conflictos laborales 1 2 3 4 5
22. Fidelidad de los trabajadores 1 2 3 4 5

23. Satisfaccion de los recursos humanos con los logros
personales

=
N
w
N
(6]

24. Aceptacion y respeto hacia la autoridad formal

25. Conocimiento de la historia de la empresa

26. Conocimiento de la mision y logros de la empresa

Pl Rk R
NN NN
w| w|l w|lw
N I N N N
a|l ol ol

27. Aceptacion de los cambios

15. ¢ En qué medida ha puesto en practica su estrategia de calidad?

I

COMPETENCIAS DISTINTIVAS

Valore el desempefio de su empresa en relacion a la competencia, siendo:

1=mucho peor; 3=mismo nivel; 5=mucho mejor

16.COMPETENCIAS DISTINTIVAS EN MARKETING

1. Capacidad para obtener informacién de los clientes Y, 5 3 4 5
mercados actuales

2. Capacidad para identificar oportunidades de nuevos cl en-l 5 3 4 5
tes y mercados, y para recoger informacion sobre ellos

3. Capacidad para obtener informacién de los competidords 2 3 4 5
4. Capacidad para identificar las tendencias del negocljo 1 2 3 4 5
5. Exactitud de las previsiones de ventas y rentabilidad 1 2 3 4 5
6. Conciencia por la empresa de sus fortalezas en marketirfy 2 3 4 5
7. Conciencia por la empresa de sus debilidades en marketirig 2 3 4 5
8. Eficacia del proceso de planificacion comercial 1 2 3 4 5
9. Asignacion de recursos al departamento de marketing 1 2 3 4 5
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10. Capacidad para integrar las actividades de marketing 1 3 4 5
11. Habilidad para segmentar los mercados objetivos 1 3 4 5
12. Habilidad para diferenciar la oferta de productos 1 3 4 5
13. Habilidad para disefiar, colaborar en el desarrollo y Iam-1 3 4 5
zar nuevos productos en el mercado
14. Habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad 3 4 5
15. Eficacia de la politica de precios 1 3 4 5
16. Eficacia de la politica de publicidad, promocién y rela- 1 3 4 5
ciones publicas
17. Eficacia de la politica de imagen de empresa 1 3 4 5
18. Eficacia de la politica de marca del producto 1 3 4 5
19. Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones )ara1 3 4 5
las instalaciones comerciales
20. Eficacia de la contencién / reduccidn de costes|de 1 3 4 5
marketing
21. Eficacia del proceso de evaluacion y control de las dcti-
. o 1 3 4 5
vidades de marketing
22. Capacidad para distribuir los productos ampliamente 1 3 4 5
23. Capacidad para distribuir una amplia linea de productds 3 4 5
24. Capacidad para garantizar al cliente contra problelrnas1 3 4 5
en el producto posteriores a la venta
25. Eficacia de la organizacion comercial 1 3 4 5
26. Habilidad para diferenciar el producto mediante digefid 3 4 5
17.COMPETENCIAS DISTINTIVAS EN PRODUCCION DE SERVICIOS:
1. Capacidad para obtener informacién de proveedorgs y1 3 4 5
suministradores
2. Capacidad para obtener informacién de subcontratistasl 3 4 5
3. Eficacia de la contencidén/reduccién de costes de pro-
- . 1 3 4 5
duccién del servicio
4. Eficacia del proceso de respuesta a oscilaciones gn ei
. 3 4 5
volumen de demanda del servicio
5. Habilidad para reaccionar rapidamente a cambios en eI1 3 4 5
tipo de servicios demandados
6. Capacidad para hacer rapidos cambios de disefig y/o1 3 4 5
introducir nuevos servicios rapidamente
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7. Grado de flexibilidad de las instalaciones productias

- 1 2 3 4 5
del servicio
8. Habilidad para producir una amplia variedad de servicids 2 3 4 5
9. Eficacia del proceso de planificacion de la capacidad
productiva de servicios para cambios de capacidad fre-1 2 3 4 5
cuentes
10. Habilidad para producir servicios especializados 1 2 3 4 5
11. Habilidad para diversificar la oferta de servicios 1 2 3 5
12. Habilidad para adaptar el servicio al pedido del clien- 1 5 3 4 5
te y ajustar su disefio a las necesidades del cliente
13. Capacidad para ofrecer una calidad consistente 1 2 3 4 5
14. Habilidad para ofrecer una alta calidad del servicio| 1 2 3 4 5
15. Capacidad para proveer servicios de alto desempefio 1 2 3 4 5
16. Capacidad para prestar servicios rapidamente 1 2 3 4 5
17. Capacidad de producir servicios a tiempo (como se prometid) 2 3 4 5
18. Capacidad de proveer servicio postventa 1 2 3 4 5
19. Conciencia por la empresa de sus fortalezas en :)ro-1 5 3 4 5
duccién de servicios
20. Conciencia por la empresa de sus debilidades en pro-1 5 3 4 5
duccion de servicios
21. Asignacion de recursos a los departamentos responsal- 5 3 4 5
bles de la prestacion del servicio
22. Capacidad para integrar las actividades relacionadas 5 3 4 5
con la prestacion del servicio
23. Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones )arai 5 3 4 5
la prestacion del servicio
24. Eficacia en la planificacion y control del servicio 1 2
25. Eficacia de la organizacién de la produccion del serviciol
26. Habilidad para mantener un nivel determinado de ,er-l 5 3 4 5
vicio sin deterioros del mismo
27. Habilidad para producir servicios utiles a los clientes 1 2 3 4 5
28. Ventaja en costes sobre la competencia derivada de usg 5 3 4 5
efectivo de la curva de experiencia
29. Capacidad fisica para producir alta eficiencia cor] el 1 5 3 4
volumen de prestacion del servicio (economias de escpla) 5
30. Capacidad para desarrollar integramente por la empre-1 5 3 4 5
sa todo el proceso de prestacion del servicio
31. Habilidad para desarrollar acuerdos de cooperacion que1 5 3 4 5
generen ventajas competitivas
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COMPETENCIAS DISTINTIVAS EN DIRECCION GENERAL

Cualificacion:
Competencia para resolver problemas/conocimiento

18. Perfil de habilidades. Sefiale sélo una opcién.

1. Especialista

2. Enfocado a las operaciones

3. Enfocado al marketing

4. Enfocado a I+D

5. Emprendedor

19. Habilidades de direccion priorizadas. Sefiale s6lo una opcién.

1. Técnicas administrativas

2. Métodos cuantitativos para resolver problemas operativos

3. Métodos de gestién comercial

4. Técnicas de gestion del cambio

5. Técnicas de creatividad

20. Enfoque en la asignacion de recursos. Sefiale s6lo una opcion.

1. Tradicién

2. Racionalidad

3. Oportunidades de mercado

4. Creacion de oportunidades relacionadas

5. Creacion de oportunidades radicales

21. Forma de resolver problemas. Sefiale sélo una opcién.

1. Buscando precedentes

2. Modelizando

3. Analiticamente

4. Intuitivamente con apoyo analitico

5. Creativamente con apoyo analitico
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22. Modo de adquisicion de habilidades. Sefiale sélo una opcion.

1. Experiencia

2. Educacién formal
3. Ambas

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

6. Capacidad para analizar y seleccionar las mejores deci{sionﬂes| 2 | 3 | 4 | 5 |

24. Experiencia internacional.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

7. Capacidad para la gestién adquirida en empresas multi-
nacionales o en puestos directivos internacionales 1 2 3 4 5

8. Capacidad para dirigir con mentalidad global mediante
una vision intercultural 1 2 3 4 5

—

25. Posicién de poder/ejercicio del poder.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

9. Capacidad para influir sobre el Consejo 1 2 3 4 5
10. Capacidad para influir sobre la organizacién 1 2 3 4 5
11. Propension a usar el poder de que se dispone 1 2 3 4 5

26. Estilo/habilidad de liderazgo.

1. Orientacion al control; 5. Centrado en los objetivos

12. Estilo de gestién dominante | 1 | 2 | 3 | 4 | 5|

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

13. Habilidad para inspirar la aceptacion del cambio 2 3 4 5

1
14. Capacidad de comunicacién 1 2 3 4 5
1

15. Fidelidad a la empresa y a los propios compromisgs 2 3 4 5

1. Estatus-poder; 5. Grupo-compartida

16. Fundamento del principio de autoridad | 1 | 2 | 3 | 4 | 5|
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(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

17. Tendencia a la delegacion de autoridad 1 2
18. Capacidad de integrar y movilizar a miembros de un equipt
19. Habilidad para el trabajo en equipo 1
20. Habilidad para apoyar iniciativas y sugerencias 1

21. Capacidad de actuar como modelo para los demés 1

22. Habilidad para desarrollar el consenso 1

NI NI NI N DNDN
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23. Habilidad para ser el centro de atencién y ser seguidol

1. Recurso a la legalidad; 5. Autocritica y apertura a la mejora continua

24. Gestion de conflictos | 1 | 2 | 3 | 4 | 5|

27. Mentalidad. Propension al riesgo.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

25. Capacidad para adoptar iniciativas y asumir ries&l;os1

individuales 2 3 4 5

26. Capacidad para aceptar riesgos impulsando nuevos proi
yectos

27. Capacidad para aceptar el cambio e introducirlo acti-

1 2 3 4 5
vamente

COMPETENCIAS DISTINTIVAS DE ORGANIZACION Y RECURSOS HUMANOS

Cultura de la organizacion:

28. Valores culturales de la organizacion.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

1. Estimulo del liderazgo en toda la organizacion 1 2 3 4 5

2. Aceptacion general del compromiso con el logro de obje-

tivos

3. Identificacion con la estrategia de la organizacién 1 2 3 4 5
4. Satisfaccion de los empleados con el disefio organizativio 2 3 4 5
5. Satisfaccion de los empleados con la calidad de vida laboral 2 3 4 5
6. Interés en la formacion y desarrollo del personal 1 2 3 4 5
7. Ausencia de conflictividad laboral 1 2 3 4 5
8. Compromiso con el bienestar de los trabajadores 1 2 3 4 5
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(1. Cerrada o «politica»; 5. Abierta y transparente)

| 9. Comunicacién interna | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

(1. Estrictamente descendente; 5. Intensa y abierta en ambos sentidos)

| 10. Comunicacion vertical | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

(1. Aislamiento Inter-funcional; 5. Muy intensa y numerosa)

| 11. Comunicacién horizontal | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

(1. Individual; 5. Compartida)

| 12. Toma de decisiones compartida | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

(1. Rivalidad; 5. Colaboracién)

| 13. Cooperacion en relaciones interpersonales | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

14. Estimulo al trabajo en equipo 1 2 3 4 5

15. Grado de respeto a la tradicién 1 2 3 4 5

16. Historial de honestidad en la relacién con todos los gru-
pos vinculados con la organizacion

17. Historial de lealtad en la relacion con los clientes 1 2 3 4 5

18. Compromiso con la satisfacciéon de los clientes 1 2 3 4 5

-
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19. Compromiso con el entorno social y medioambiental

(1. Desconocida/mala; 5. Sélida/gran prestigio)

20. Imagen publica de la empresa en el mercado | 1 | 2 | 3 | 4 | 5|

Imagen global del clima organizativo. Sefiale la opcion que corresponda.

1. Desagradable

2. Apético

3. Normal

4. Interesante

5. Activo/estimulante
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29. Valores culturales de los miembros de la organizacion.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

22. Grado de participacion de los trabajadores en el esta-1 5 3 4 5
blecimiento de objetivos, planes y tareas

23. Grado de ausencia de absentismo laboral 1 2 3 4 5
24. Aceptacion laboral de la rotacion de puestos y espacial 2 3 4 5
25. Grado de fidelidad de los trabajadores con la organizagionl 2 3 4 5

26. Compromiso de los trabajadores a nivel personal con

la calidad 1 2 3 4 5

27. Satisfaccion de los empleados con el trabajo por el I gro1
de sus objetivos personales

28. Grado de respeto y aceptacién de la autoridad formal 1 2 3 4 5

(2. Nofinhibicién; 5. Estimulo y premio intenso)

29. Iniciativa e innovacién | 1 | 2 | 3 | 4| 5|

30. Recompensas e incentivos.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

30. Grado de participacion de los empleados en los resultadas 2 3 4 5

31. Grado de aceptacion por el personal de la politicd de
L . . 1 2 3 4 5
retribucién y de incentivos

32. Importancia otorgada en la organizacion a recompen-
sas no monetarias

33. Grado de conocimiento y de aceptacion de los critefios
de evaluacion, promocién y recompensa

(1. Desconocimiento; 5. Conjunto completo, claro y bien definido para toda la organizacién)

34. Existencia de normas y estandares de conducta y de

productividad 1 2 3 4 5

31. Estructura de poder en la organizacion.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

35. Influencia de los sindicatos en la organizacion 1 2 3 4 5

36. Influencia de los poderes informales intraorganizatiyos

o 1 2 3 4 5
en la organizacion
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37. Influencia de los organismos publicos sobre la orgg
zacion

=y 2 3 4 5

38. Influencia directa de los trabajadores en la organiz

acidn 2 3 4 5

39. Influencia de instituciones socioeconémicas diver
sobre la organizacion

aS 2 3 4 5

32. Informacién/Simbolos/Normas/Rituales.

(1. Nadie o quiz4 muy pocos; 5.Todos con exactitud)

40. Conocimiento por el personal de la historia y logr
importantes de la empresa

41. Conocimiento por el personal de la misién y los obj

tivos de la organizacion

(1. No existen; 5. Existen en cantidad y son muy representativos)

42. Existencia de simbolos positivos que conocen o ¢
prenden solamente los miembros de la organizacion

My 2 3 4 5

(1. Desconocidos; 5. Muy bien identificados)

43. Existencia de modelos de comportamiento a imitar
los empleados

Pory 2 3| 4| 5

(1. No o muy esporadicos; 5. Si y muy bien organizados)

44. Existencia de acontecimientos rituales que reflejan de

forma positiva los valores de la empresa

1 2 3 4 5

33. Disefio organizativo.

Aspectos generales

(1. Burocraticos y lentos; 5. Agiles y flexibles)

| 45. Naturaleza de los procedimientos

|1l 2] 3] 4] 5]

(1. Especializadas y aisladas; 5. Altamente coordinadas)

| 46. Estructuracion de las tareas
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(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

47. Grado de implantacién de formas organizativas flexiblesl 2 3 4 5

48. Grado de creacion de unidades organizativas desgen-
. 1 2 3 4 5
tralizadas

49. Grado de participacién del personal en la definicion el 1
contenido de los puestos y la forma de realizar los procesos

50. Grado de participacion del personal en la definicién|de

. L 1 2 3 4 5
la estrategia y la forma de llevarla a la practica

51. Grado de reduccién del nimero de niveles jerarquicos
apice estratégico-nucleo de operaciones

52. Grado de amplitud en el contenido de tareas de los pugsto$ 2 3 4 5

53. Grado de implantacién de sistemas como variedad del
trabajo, autonomia en la preparacion y ejecucion del ra-q 2 3 4 5
bajo, informacion sobre los resultados del trabajo, amplia-
cion de tareas o rotacién de puestos

54. Grado de implantacion de sistemas formales o infor-

males de compromiso a largo plazo de la empresa con el 2 3 4 5
trabajador

55. Grado de aplicacion de sistemas de promocién basado 5 3 4 5
en el compromiso del empleado mas que en la antigUede

RESULTADOS EMPRESARIALES

34. Valore su desemperfio en relacion a la competencia, siendo:

1= muy malo, somos los peores de la industria; 2= malo, por debajo de la competencia; 3= normal, en el promedio
de la competencia; 4= notable, por encima de la competencia; 5= sobresaliente, mucho mejor que la competencia

1. Rentabilidad econémica media (beneficio antes de inte-
reses e impuestos/activo neto total)

2. Rentabilidad financiera media (beneficio después|de
impuestos/fondos propios)

3. Rentabilidad media en ventas (beneficio antes de inte-
reses e impuestos/ventas)

4. Margen bruto de explotacion medio (% sobre ventas) 1 2 3 4 5

5. Crecimiento medio anual de ventas, periodo 1996-2000L 2 3 4 5

6. Crecimiento medio anual de ventas internacionales, perio-
do 1996-2000

7. Ganancia de cuota de mercado (incremento de la patrtici-,
pacion en las ventas totales de la industria, periodo 1996-2 OOO')l
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8. Crecimiento esperado en ventas: crecimiento espe
de las ventas durante los 3 préximos afios

ado1

9. Crecimiento esperado internacional: crecimiento es|
rado del negocio internacional en los 3 préximos afios

pe-,

10. Creacion de riqueza (relacion valor de mercado/vg
contable de la empresa)

\lor
1

11. Productividad del trabajo (relacion valor afiadido/p
sonal total medio de la empresa)

or-

1

12. Eficiencia en costes (coste unitario total del produg

to) 1

13. Solvencia financiera (ratio deuda total/recursos prop

0s)1

14. Liquidez financiera (ratio activo circulante/pasiv
circulante)

° 1

15. Satisfaccion de los clientes: indice promedio de ¢
tribucion de los clientes

16. Satisfaccion de los empleados: indice promedio de ¢
tribucién de los empleados

17. Valoracién de la contribucion socioeconémica de|
empresa a la sociedad y a su entorno

18. Fortaleza competitiva en relacion a los competido
esparfioles

19. Fortaleza competitiva en relacion a los competido
de la Unién Europea

20. Fortaleza competitiva en relacion a la competen
mundial

21. Posicion competitiva en precios frente a la compet
cia interna

22. Posicion competitiva en precios frente a la compet
cia externa

23. Posicion competitiva en calidad frente a la compet
cia interna

24. Posicion competitiva en calidad frente a la compet
cia externa

25. Valoracion global del nivel de desempefio de la or|
nizacién

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

NOMBRE DE LA PERSONA ENTREVISTADA:
CARGO QUE OCUPA:

NOMBRE DE LA EMPRESA:
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ANEXO Il. EVALUACION DE LAS ESCALAS DE MEDICION

Las escalas de medicién utilizadas en cualquier investigacion cientifica han de ser evaluadas, para ase-
gurar que son Utiles en recoger la informacién que se pretende medir y, ademas, que esta informacion va a se
obtenida, de serlo, por el procedimiento mas exacto y fiel posible con la realidad. Es decir, es preciso que cum-
plan las propiedades psicométricas de fiabilidad y validez.

A nivel de los item, es importante analizar la correlacion existente entre éstos de forma que aquellos
correlacionados negativamente o que no se correlacionan fuertemente con el resto deben ser eliminados.
Igualmente, deben ser conservados en la escala adtmtasiya correlacion con la suma de i@snrestan-
tes (item-total correlationgs mas elevada fBozzi, 1981)27. Una vez se han identificado liemsuscepti-
bles de ser eliminados, se examina la fiabilidad de la escala, cuestiones que pasamos a abordar a continuacié
para todas las escalas de medicién de las competencias distintivas y la de resultados empresariales.

Fiabilidad

En primer lugar, pasamos a realizar el analisis de fiabilidad de las escalas utilizadas. La fiabilidad de
una escala se refiere al grado en que ésta dara resultados consistentes si se llevan a cabo mediciones repetidi
En otras palabras, es la proporcién de varianza atribuible a la puntuacién real de la variable, siendo un buen
indicador de la cantidad de error de medicion inherente a un modelo. Esto equivale a considerar que la estruc-
tura de las escalas creadas esta correctamente diseRaxta(11992: 508 define la fiabilidad como «el grado
en que las mediciones estan libres de las desviaciones producidas por los errores causales». Suele ser bastar
habitual concebir la fiabilidad como el grado de consistencia interna de la escala, y la forma mas habitual de
estimarla es a partir del calculo defle Cronbach (€onsacH, 1951)29, La principal ventaja de su uso es que
permite determinar la fiabilidad habiendo aplicado la escala Gnicamente sobre un grupo de individuos.

Aplicamos el estadistico alpha de Cronbach a todas y cada una de las escalas aparecidas en el cuestic
nario; un valor alto de este estadistico, que analiza la consistencia interna de la escala a través de la correlaciol
media de uritemcon todos los demaemde la misma, pone de manifiesto que la escala es fiable. Este indi-
ce es el mas utilizado para calcular la fiabilidad, aunque hay que sefialar que no existe unanimidad a la hora de
determinar el valor a partir del cual la fiabilidad se considera adecuada o aceptable en la investigersamn (P
1994)30, En nuestro estudio vamos a considerar el valor minimo aceptable que estakleaeN(1978)31
gue corresponde a 0,70 en estudios exploratorios.

Por tanto, se procedio a eliminar aqueitemcuya correlaciéftemtotal fuese inferior a 0,3, valor mini-
mo comlnmente aceptadoupbsis 1993)32 o cuya eliminacion permitiese obtener una alpha considerable-
mente superior. Los itealiminados de cada escala tras estudiar los resultados obtenidos de este andlisis son
mostrados en l&@bla 1.

27 Bacozzi, R.P. (1981): «Evaluating structural equations models with unobservable variables and measurement error: a
comment»Journal of Marketing Researchol. XVIII (agosto), 375-381.

28 Haves, B. (1992): Measuring Customer Satisfaction: Development and Use of QuestionfiazeQuality Press,
Milwaukee.

29 CroneacH, L.J. (1951): «Coefficient alpha and the internal structure of esgehometrika, 16 (September), 297-334.

30 peterson R.A. (1994): «Ameta-analysis of Cronbach’s Coefficient Alpiiasrnal of Consumer Research, 21 (September),
381-391.

31 NUNNALLY, J.C. (1978)Psychometric Theory. 2.2 ed., McGraw-Hill, Nueva York.
32 Nurosls M.J. (1993): SPSS. Statistical Data AnalySBSS Inc.
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TasLA 1. itemeliminados en las escalas evaluadas.

Escalas ftem eliminados
Competencias distintivas en MArketing .........cccocceviiiiiniie e Ninguno
Competencias distintivas en produccion de Servicios ............ccccceveeeadovennee. v12
Competencias distintivas en direccion general ..........ccccocceevvviieenicne o vl, v2,v3y V5

Competencias distintivas en organizacion y recursos humanos

.................. v35, v36, v37 y v39
Resultados empresariales

............................................................................. v6

Tras el proceso de depuracion, todas las escalas utilizadas en este estudio para la medicién de las com
petencias distintivas y los resultados empresariales tienen una correlacion superior a 0,3 y cumplen la propie-

dad sociométrica de fiabilidad, al superar notablemente el valor minimo establecidovpariX (1978)33
(tabla 2).

TaBLA 2. Coeficientes alfa de Cronbach de las escalas para la medicion de las competencias
distintivas y los resultados empresariales.

Escalas de medicion del constructo competencias distintivas Coeficiente alfa
de Cronbach
Escala de competencias distintivas en marketing ..........ccccoevveiiiiiiiicnicneeseccee b, 0,95385
Escala de competencias distintivas en produccién de servicios 0,9674
Escala de competencias distintivas en direccion general ................... . 0,9188
Escala de competencias distintivas organizativas y en recursos humanos ..................loeeennen. 0,9672
Escala de resultados empPreSariales ..........oooeeioiiiiiiiiie e e 0,9139

Validez

Una escala es valida cuando realmente mide lo que el investigador pretende medir, es decir, el cons-
tructo o variable de estudio. En otras palabras, la medida tendr& validez cuando las diferencias en los valo-
res observados derivados de la escala reflejen diferencias reales en la variable objeto de medida, y no de

otros factores (QURcHILL, 1979)34. Se pretende por tanto, que la medida esté libre de error sistematico y
error aleatorio.

Para ello, analizamos los tres tipos basicos de validez: la validez de contenido, la validez de constructo
o concepto y la validez relacionada con criterios.

33 Op. cit.

34 CHuRcHILL, G.A. (1979): «A paradigm for developing better measures of marketing constimis»al of Marketing
Research, 16 (February), 64-73.
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(1) Validez de contenido

La validez de contenido indica que el procedimiento seguido para el desarrollo del instrumento de medi-
da ha sido adecuadog{f2ry CHURCHILL, 1986; GRAPENTINE, 1994)35,

Para determinar si una escala concreta posee validez de contenido no existe un criterio objetivo y bien
definido, con lo cual ésta es dificil de comprobawNNaLLY y BERSTEIN 1994)36. Por lo tanto y basandonos
en que vamos a utilizar escalas creadas por otros autores, hemos confirmado en la revision de la literatura que
los procedimientos que en la elaboracion de las mismas han seguido sus autores han sido rigurosos en su metc
dologia, tanto en la creacion de las escalas, siguiendorc@LL (1979)37, como en la aplicacion del méto-
do Delphi para la reduccion de las mismasi(bTrA, 1981; Labo, 1996)38 0 el método de re-test para eva-
luar la fiabilidad de dichas escalaso(@NT, Mokwa y VARADARAJAN, 1990)39,

Por todo ello, y porque las escalas testadas por sus autores satisfacen también el reqristaTREG
(1994)40, referente a que cuantos ni@ntenga una escala agregada mayor validez de contenido posee, pode-
mos afirmar que todas las escalas han sido desarrolladas en el marco de la metodologia habitual, lo que con
firma su validez de contenido en cada escala utilizada en nuestra investigacion.

(2) Validez de constructo o interna

La validez de constructo trata de reflejar que existe una relacion teérica entre la variable objeto de medi-
da y otras variables. La forma mas habitual de operativizar este tipo de validez es a través de la validez con-
vergente, la validez discriminante y la validez nomoldgieas(® 1981)41.

Asi, decimos que existe validez convergente cuando la medida se correlaciona fuertemente y de forma
positiva con otras medidas del mismo constructagCHiLL, 1979)42,

La validez discriminante indica en qué grado dos medidas desarrolladas para medir constructos simila-
res pero conceptualmente diferentes estan relacionaglesn{B, NETEMEYERY MOBLEY, 1993)43, Una esca-
la tiene, pues, validez discriminante cuando no mide un constructo para el que no se disefio.

35 PeteR, J.P. y G.A. @URCHILL (1986): «Relationship among research design choices and psicometric properties of rating
scales: a meta-analysis». Journal of Marketing Rese2gcft,), 1-10.
GRAPENTINE, T. (1994): «Problematic scales: when measuring quality, expectations scales exhibit several drawbacks».
Marketing Research, 6 (4), 8-12.

36 NUNNALLY, J.C. e I.H. BRSTEIN(1994): Psychometric Theory. 3.2 ed., McGraw-Hill, U.S.A.

37 Op. cit.

38 MaLHOTRA, N.K. (1981): «Ascale to measure self-concepts, person concepts, and product calmepebof Marketing
Research, 18 (4), 456-464.
Lapo, N. (1996): «Tipos estratégicos, orientacion al mercado y resultados econér@icadernos de la Fundacion
Mapfre Estudios, n.° 31.

39 ConanT, J.S., M.P. MTwa y P.R. \ARADARAJAN (1990): «Strategic types, distinctive marketing competences and orga-
nizational performance: A multiple measures-based sti8lyategic Management Journdll (5), 365-383.

40 Op. cit.

41 PeTer, J.P. (1981): «Construct Validity: A Review of Basic Issues and Marketing Pracfioasmal of Marketing Reseach,
18 (2), 133-145.

42 Op. cit.

43 BearpeN, W.O., R.G. MTEMEYERY M.F. MoBLEY (1993):Handbook of Marketing Scales. Multi-item Measures for
Marketing and Consumer Behavior Reseafshge Publications, Newbury Park.
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En dltimo lugar, se dice que existe validez nomolégica cuando, tal y como pronostica la teoria, existe
correlacion entre la medida de la variable en cuestién y otras medidas de conceptos distintos, pero relaciona-
dos. Lo que se pretende determinar es si la escala de medida se comporta segln lo esperado por la teoria ct
respecto a otras medidas con las cuales esta teéricamente relacionada.

« Validez convergente

En el presente trabajo hemos utilizado el andlisis factorial confirmatorio para observar la validez con-
vergente de las diferentes escalas utilizadas. Los resultados obtenidos se exponahles %4, 5, 6/ 7.

Como se puede observar, los resultados obtenidos son 6ptimos y muestran que podemos afirmar la vali-
dez convergente de todas las escalas, porque encontramos que todos los parametros son significativos par
p < 0,001, y que ademas las cargas factoriales estandarizadas son grandes, la mayoria superiores a 0,6, sien
las restantes superiores o cercanas a 0,4 (minimo sugeridaipatldl, 1999)44. Ademas, los indicadores
de la bondad del ajuste (GFI y AGFI) en todas las escalas son excelentes, es decir, superiores a 0,9, consider:
do como valor minimo a rebasar.

TABLA 3. Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicién de los resultados empre-

sariales.
Variables A t A estandarizable
1. Rentabilidad econdmica media ...........cccoocveeieiiiiiiicniiei e 1,000 - 0,718
2. Rentabilidad financiera media ... . *#,010 5,544 0,706
3. Rentabilidad media en ventas .........ccccceeeeeviivieeeeeecccieees b, 4,113 5,258 0,767
4. Porcentaje beneficio sobre ventas ..........cc.cccevveeiiieenii s 0,897 5,456 0,663
5. Crecimiento medio anual ventas (1996-2000) . . *0,798 5,785 0,573
6. Ganancia de cuota de mercado .........c.cccceevvveeeriiiienniineenal (0,647 5,668 0,478
7. Crecimiento esperado en ventas de los préximos 3 afios |........ 0,628 5,386 0,493
8. Crecimiento esperado internacional de los proximos 3 afios ... 9,724 6,531 0,424
9. Creacion de MQUEZA .....ccovvuveeeiiieeesiiieeeieee e eieeeeeeeesaeee e *0,928 5,371 0,686
10. Productividad del trabajo ..........coccoeeiiiieiiiiieiiiiee b *§,837 5,744 0,601
11. EfiCIENCia €N COSLES ....ooceieiiiiiiiiie et 8,900 6,545 0,656
12. Solvencia financiera ... . *%,082 6,136 0,673
13. Liquidez financiera ............... . *1%026 6,034 0,662
14. Satisfaccioén de los clientes ........ 9,596 5,618 0,441
15. Satisfaccion de los empleados ..........ccccecveeiiiieeniienenne *§,434 4,974 0,340
16. Contribucién socio-econémica a la sociedad y entorno . *8,459 5,629 0,308
17. Fortaleza competitiva espafiola ...........ccccceeveeniiiiicncne e *3,055 5,889 0,642
18. Fortaleza competitiva Uropea ..........cccocuveeeriiieenieeeniiee e *+1,044 6,267 0,532
19. Fortaleza competitiva mundial ...........cccccoovviniieniienieenicd o 993 6,769 0,541
20. Posicién competitiva en precios frente competencia interna . 0,753 5,811 0,541
21. Posicion competitiva en precios frente competencia externa *0,645 5,896 0,451
22. Posicién competitiva en calidad frente competencia interna . *,867 5,613 0,632
23. Posicién competitiva en calidad frente competencia externa 0,661 5,855 0,468

Significatividad:
p<0,05*;t>1,96
p <0,01*;t> 2,576
p <0,001**; t > 3,291
Indicadores de la bondad del ajuste
LISREL GFI = 0,937
LISREL AGFI = 0,925
Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,055

44 Har, J.F., R.E. ADERSON R.L. TATHAM y W.C. Back (1999):Andlisis multivariante, 5.2 ed. Ed. Prentice Hall Iberia, Madrid.
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TABLA 4. Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicién de las competencias dis-

tintivas en mérketing.

Variables A

1. Conocimiento de los clientes y los mercados actuales ............ 1,000
2. Conocimiento de los clientes y los mercados potenciales (nuevos).1,034**

3. Conocimiento de la competencia ..........ccceeveeeriieeeniieenncdeenne 0,754
4. Conocimiento prospectivo . *©,962
5. PrEVISION ..o *%,189
6. Fortalezas en MArketing ..........cccoeveeiieniieeiie e b 1 447
7. Debilidades en marketing . *%,010
8. Planificacion comercial .... 1032
9. Recursos a marketing ....... 4,390
10. Integracion de marketing ... %256
11. Segmentacion ...........c........ 4,247
12. Diferenciacion .........ccccoceevevvreeveneereenesieenes . *1+337
13. Disefio y lanzamiento de nuevos productos 1,336
14. Calidad d€ SEIVICIO .......eeeeeieiiiiiiiieeeeeeceeee e *F 200
15. POIitiCa 08 PreCIOS ...ciuviiieeiiieeieeaiieesiie st sieeeree e e *1,080
16. Politica de comunicacion . *%,252
17. Imagen de empresa ....... =% ,153
18. Imagen de marca ......... 4,187
19. Localizacién comercial ... 1243
20. Bajos costes comerciales .. 4,044
21. Control de marketing ......... . 117
22. Distribucion amplia .................. 4492
23. Amplitud de linea de productos .........c.cccoveeriiiiieniienieeabeeens *,546
24, Garantia POSIVENTA .....ccueviieeriiiiiiiiieiee et 4 382
25. Organizacién comercial . 4271
26. DISEMO ..oviiiiiiiiiiiee et e *»} 522

Significatividad:

p <0,05*;t>1,96
p <0,01*; t> 2576
p <0,001***; t > 3,291

Indicadores de la bondad del ajuste

LISREL GFI = 0,975
LISRELAGFI =0,971

Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,051

t

11,479
12,328
11,565
13,118
12,879
14,252
13,279
13,318
12,981
13,037
12,392
14,102
14,218
12,728
13,238
14,023
14,255
13,897
13,058
12,315
13,558
13,388
13,604
13,132
13,320

A estandarizable

0,589
0,661
0,469
0,624
0,665
0,753
0,538
0,592
0,723
0,694
0,689
0,739
0,687
0,625
0,636
0,683
0,614
0,618
0,655
0,607
0,667
0,742
0,760
0,711
0,694
0,757

TaBLA 5. Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicidon de las competencias dis-

tintivas en produccion de servicios.

Variables A

1. Conocimiento del mercado BOULS ..........ccccevveeeiiiieeeiiieennds 1,000

2. Conocimiento de subcontratistas .............. @, 916
3. Bajos costes de produccién de servicios 9,630
4. Flexibilidad de volumen ...........cccccuvveee.... #*132
5. Flexibilidad del «product-mix» ... 049
6. Flexibilidad de diSEf0 .........cccccueiiiiiiiiiieiic e 181
7. Flexibilidad del equipamiento ..........cccoceeviirieineeniieenie e 0973
8. Variedad del producto/servicio ... “€,835
9. Planificacién de capacidad .............. 4,075
10. Especializacién de la produccion ... . %132
11. Diversificacion de la produccion .................... 01960
12. Conformidad o aseguramiento de la calidad .... . *%,034
13. Calidad de ServiCio .........ccccceeviiriiiciieiinieieene, . “%,085
14. Desempefio .......... 4,179
15. Velocidad .......cccocieiiiiiiiiii 4,142
16. SEQUIIAA .....eiiiiiiieiiiee e b e 4 042
17. SErViCIiO POSE-VENTA ....eeeiiviiiieiiiiaiie ittt e *%,110
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t

19,053
17,870
19,211
17,403
19,290
17,251
16,879
16,076
19,211
15,763
16,797
18,062
17,383
15,131
18,590
21,714

A estandarizable

0,686
0,628
0,472
0,716
0,728
0,730
0,701
0,642
0,765
0,716
0,729
0,736
0,727
0,772
0,802
0,698
0,632
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Variables A t

18. Fortalezas en produccion
19. Debilidades en producci6
20. Recursos a produccion ..

21. Integracién de produccion ...
22. Localizacién de la produccion ...........

23. Planificacion y control de

24. Organizacién de la produccion ......... .
........................................................ 6,984 15,354

25. Control de inventarios ...
26. Simplicidad y facilidad de
27. Experiencia ..........cccoeeen.
28. Economias de escala ..

....................................................... 4,117 18,372
n *%,003 19,539
*4,220 16,564
*%,164 15,146
“©,806 17,708
136 15,259
*%,103 16,494

produccién

USO .ottt *#:001 16,456
......... *0,979 17,180
0,927 18,403

29. Integracion vertical ................. . 991  17.014
30. Descentralizacion productiva ..........cccceevveerveeieeneeeneescbenennn *,998 20,069

Significatividad:
p <0,05*;t>1,96
p <0,01**;t>2576
p <0,001***; t > 3,291

Indicadores de la bondad del ajuste

LISREL GFI = 0,984
LISRELAGFI = 0,981

Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,046

A estandarizable

0,731
0,656
0,798
0,808
0,603
0,799
0,766
0,746
0,730
0,705
0,651
0,714
0,638

TABLA 6. Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicion de las competencias dis-
tintivas en direccion general.

Variables A t

1. Forma de resolver problemas .........cccccveeiieeniiee i esiib e 1,000

2. Capacidad para la adopcion de decisiones ........ *0,814 11,239
3. Experiencia internacional de la alta direccion . 1194 24,313
4. Comprension intercultural ...........ccccoooeeiiiininiieeenieeee b *1302 22,948
5. Poder en el Consejo de Administracion . *0,959 16,637
6. Poder en la organizacion .............c......... 0,948 14,524
7. Propension a usar el poder .... *0,550 15,659
8. Estilo de gestién dominante ... 0,824 19,778
9. Liderazgo ... *F 349 12,002
10. Empatia .... 1,419 11,892
11. Lealtad ..oocooveeveevieiesiee e *%,170 15,292
12. Fundamento del principio de autoridad ...........cccccocceeniibeene *#,400 18,420

13. Descentralizacion
14. Integrador ..............
15. Trabajo en equipo ....

16. Impulso de la iniciativa ...

17. Predica con el ejemplo ...

18. Consenso ..........cceeeeeeee
19. Popularidad y carisma ...
20. Gestion de conflictos .....
21. Iniciativa y disposicion al
22. Entrepreneurship ...........
23. Disposicion al cambio

Significatividad:
p <0,05*;t>1,96
p <0,01*;t> 2576
p <0,001***; t > 3,291

FIESPO .evviiiiiieiiiee e b e 0981 15,735

............. *9,926 15,748

4,048 15912

Indicadores de la bondad del ajuste

LISREL GFI = 0,939
LISRELAGFI = 0,927

Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,036
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A estandarizable

0,347
0,548
0,465
0,535
0,507
0,547
0,252
0,366
0,758
0,778
0,634
0,654
0,716
0,757
0,774
0,779
0,790
0,778
0,680
0,428
0,538
0,508
0,568
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Para comprobar que la escala de competencias distintivas en organizacion y recursos humanos posee tam
bién validez convergente, el método utilizado para su calculo ha sido el de minimos cuadrados, que no provee
de test estadisticos para conocer la significatividad de las variables, pero si de indices de la bondad del ajuste
Este método ha sido la Gnica opcion posible debido al gran tamafio de la escala, y por tanto al tamafio de la
matriz de correlaciones; el programa utilizado, a diferencia de las escalas anteriores, ha sido el CALIS de SAS
(SAS Institute Inc, 1989; MCHER, 1994)45,

TABLA 7. Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicién de las competencias dis-
tintivas en organizacion y gestion de recursos humanos.

Variables A estandarizable
1. Liderazgo iNtra-OrganiZatiVO ...........c.cooocueeeiiieeeaiiieeaieee st e et e e e e e be e e sebe e s sanne e e sesbaeeeaeas 0,6775
2. Cumplimiento de los objetivos 0,6773
3. Compromiso estratégico ..... 0,6759
4. Organizacién motivadora .... 0,6140
5. Calidad de vida en el trabajo .............. 0,6105
6. Formacion y desarrollo del personal .. 0,7085
7. Pazlaboral .......ccocoooiiiiiiiiiii 0,3653
8. Bienestar laboral ........ 0,6106
9. COMUNICACION INEEIMA ....eiiiiiiiiieitii ittt ettt e ettt et e e te et eesbeesaeeebeeenbeesbeasnneessbesaeaees 0,6409
10. COMUNICACION VEITICAI ...ttt ettt 0,6353
11. Comunicacién horizontal ......... 0,4898
12. Toma de decisiones compartida ................... 0,5867
13. Cooperacion en relaciones iNterpersONAlES ..........ccociciiieiieiiieaiie e eeiee e see e dee e 0,7228
14. Trabajo en equUIP0 .....ccceeeviuiveeiiiee e 0,7049
15. Rechazo de la tradicién ... 0,4011
16. Reputacion de hoNESHAAM ..........ccveeiiiieeiiie e se e e e e e s nee e e s aaeessaa e snnaneees 0,6859
17. Fidelidad de [0S CHENIES ......coouiiiiiiie ettt e 0,6080
18. Satisfaccién de los clientes .. 0,636]7
19. Responsabilidad social .........cccccceeviiieeninenn. 0,5280
20. Imagen publica de empresa en €l MErCadO ........ccceeeviiieeiiiieeeiiie e e 0,4614
21. Imagen global del clima organizativo ............ 0,539¢6
22. Participacion de los empleados ........ 0,6822
23. Ausencia de absentismo 1aboral ... b 0,3459
24. Flexibilidad para la rotacion 1aboral .............ccccceeiiiiieeiiie e e e b 0,5859
25. Lealtad a la organizacion 0,5719
26. Autorresponsabilizacion
27. Autorrealizacion en el trabajo ..........occoiiiiiiiiii i 0,7314
28. Obediencia y respeto a la autoridad 0,5862
29. Iniciativa e innovacion ...................... 0,6577
30. Participacion en resultados ..........cccccevevveviveennns 0,6578
31. Aceptacion de politica retributiva y de incentivos . 0,6466
32. Enfasis €N reCompensas N0 ECONOMICAS ........vcereevereireereriesreestesseeseesssesssesseesssesssbreesaeinns 0,6260
33. Conocimiento de criterios de evaluacién, promocion y reCOmpensa ..........ccccceeeeeahoveeennnn 0,708%
34. Existencia de normas y estandares de conducta y de productividad .............cccceeecdeverinnnne 0,6199
35. Influencia directa de 10S trabajadores ...........cooceeiiieiiiiie e 0,5259
36. Conocimiento por el personal de la historia y logros importantes de la empresa . 0,5427
37. Conocimiento por el personal de la misién y los objetivos de la organizacién .......|......... 0,5994
38. Existencia de simbolos positivos que conocen o comprenden solamente los miembros de
(o o T Vo 2= Yo (o] o TSP USRS PPTON NUUSTRT 0,3603
39. Existencia de modelos de comportamiento a imitar por los empleados ...........cc...fveeeeenes 0,6556
40. Existencia de acontecimientos rituales que reflejan de forma positiva los valores de la
(1001 o] £=7= LSRN 0,6066

45 SAS Institute Inc (1989): SAS/STAT users guide, version 6. Cary, NC: SAS Institute Inc.
HATCHER, L. (1994):A step by step approach to using the SAS system for factor analysis and structural equation mode-
ling. Cary, NC: SAS Institute Inc.

- 248 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntm. 253

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES Sonia Cruz Ros

Variables A estandarizable

41. Naturaleza de 10S ProCedimiBNtOS .......ccoiueieiiiiieiiiie et 0,6581
42. EStructuracion de 1S tAr€as ..........c.ceovuiiriiiiiiiiiee et 0,5927
43. Flexibilidad del disefio organizativo .... 0,7338
44. Autonomia en el trabajo ........ccccvevviieeiiiie e 0,6118
45. Participacion de los empleados en la configuracion del trabajo 0,7342
46. Participacion de los empleados en deciSiones eStratégiCas .........ccccevvveeerieeeerueeeshereeennenens 0,7188
A7. OrganizacCion PIANA .......cc.ueiiuieiieiiie ittt ettt ettt e e beesbeeabeeeabeebeeateeebedeaeeaeeeas 0,5611
48. Polivalencia en la definicion de tareas ... 0,631y
49. Enriquecimiento del puesto de trabajO ..........c.cooouiiiiiiiieiiie b 0,6727
50. Garantia de empleo a 1argo Plazo ..........ccceiiiiiiiiiiii b 0,7480
51. Planes de carrera basados en la experiencia y dedicacion a la empresa ...........c..eeeeeeenn. 0,4805

Indicadores de la bondad del ajuste

LISREL GFI = 0,9515
LISRELAGFI =0,9475

Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,0692

* Validez discriminante

La validez discriminante de las escalas de medicién de las competencias distintivas y de los resultados empre-
sariales se evalu6é comparanda ele Cronbach de cada una de ellas con la correlacion de dicha escala respecto al
resto de escalas. Este tipo de validez queda confirmadodg €ronbach para cada escala es superior a cualquiera
de las correlaciones de dicha escala con el restmét al, 1994)6tal y como queda demostrado etelala 8.

TABLA 8. Matriz de correlaciones y coeficientes alpha de Cronbach.

F1 F2 F3 F4 F5

CD en marketing (F1) ......cccceeueeene
CD en produccion de servicios (F2) .
CD en direccion (F3) ....cccooeeveeiiieiieeieeieeee 6:490 0,595+ 0,9188

CD en organizacion y recursos humanos (F4) 6,573 0,581 0,708* 0,9672

Resultados empresariales (F5) .......ccccoovveeiieenniihenn. 9,581 0,557 0,372+ 0,452+ 0,9139

...0,9535
753 0,9674

** P <0,001
o de Cronbach en la diagonal principal

* Validez nomoldgica

Por dltimo, la validez nomolégica pretende determinar si el instrumento de medida se comporta segin
lo esperado por la teoria con respecto a otras medidas con las cuales esta tedricamente relacionado. Por lo tant
cuando la escala se relaciona empiricamente con otras escalas o conceptos distintos a ella misma con los cu:
les la teoria predice cierto vinculo existe validez nomoldgica.

Asi, para comprobar la validez nomoldgica de las diferentes escalas empleamos la metodologia utiliza-
da por McCoLL-KENNEDY y FETTER (1999)47 basada en estudiar si el coeficiente de correlacion entre una deter-
minada variable y la escala se comporta segun lo que postula la literatura.

46 BERNE, C.; M. FEDRAJAY P. RVERA (1994): «Los determinantes de la actitud del consumidor ante la publicidad: un estu-
dio exploratorio»VI Encuentros de Profesores de Marketing, San Sebastian, 191-202.

47 McCoLL-KENNEDY, J.R. y ETTER R.E., jr., (1999): «Dimensions of consumer search behavior in servidesdournal
of Services Marketind,3 (3), 242-265.
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En este caso, pretendemos comprobar si las escalas de medicion de las competencias distintivas pro-
puestas se relacionan positivamente con el desempefio organizativo expresado de la siguiente forma en el cues
tionario48: «Valoracion global del nivel de desempefio de la organizacion».

Los resultados indican que, para todas las escalas evaluadas, los coeficientes de correlacién de Pearso
son significativos y considerablemente elevados, por lo que queda demostrada la existencia de validez nomo-
I6gica de todas las escalas propuestdsy 9).

TaBLA 9. Correlaciones entre las escalas de medicion de las competencias distintivas y los
resultados empresariales y la valoracion global del nivel de desempefio de la organizacion.

Valoracion global del nivel de
desempefio de la organizacién

Coeficientes Significatividad
Competencias distintivas en MArketing ..........cccceeiieiiiiieene e ** 0,464 p = 0,000
Competencias distintivas en produccién de servicios ** 0,446 p = 0,000
Competencias distintivas en direccién general ..........cccccceeiieniiiiinii s ** (0,338 p = 0,000
Competencias distintivas en organizacién y recursos humanas. 0,402+ p = 0,000
Resultados emMpPresarniales ..........coooeviuierienieenie e L * 0,576 P =0,000

Basandonos en todas las comprobaciones realizadas podemos concluir que las escalas para la medicidl
de las competencias distintivas en marketing, produccion de servicios, direccién general y organizacién y recur-
sos humanos, asi como la escala para medir los resultados empresariales, poseen validez convergente, discr
minante y nomoldgica, con lo que queda demostrada la validez de constructo de dichas escalas.

(3) Validez de criterio 0 externa

Para tener validez relacionada con criterios se requiere tjemella escala sea Util para predecir otros con-
ceptos (criterios); debe haber, pues, una relacién empirica entre ambos (medida y criterios), pero que se entiend:
realmente o no la base tedrica de dicha asociacion o relacion no es relevante para constatar este tipo de validez.

En nuestro caso de estudio, al observar que las correlaciones entre las escalas de medicion de las compe
tencias distintivas y los resultados empresariales son positivas y significativas (tabla 10) podemos afirmar que
existe este tipo de validez, pero adicionalmente, esta validez queda constatada cuando comprobamos la valide:
del modelo tedrico planteado, utilizando para ello un modelo de ecuaciones estructurales.

TaBLA 10. Correlaciones entre las escalas de medicién de las competencias distintivas y los
resultados empresariales.

c tenci Competencias c tenci Competencias
ompetencias distintivas en ompetencias distintivas en
distintivas produccién distintivas en organizacion y
en marketing de servicios direccion general recursos humanos
Resultados
empresariales 0,581 0,557 0,372+ 0,451+

Nivel de significatividad ** p< 0,01

48 ftemnamero 25 de la pregunta 34 que corresponde a la escala de medicién de los resultados empresadakes(ease
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