
EL propósito de este trabajo es analizar, desde el Enfoque basado en las
Competencias (EBC), la medida en que la introducción de la Dirección de
Calidad (DC) repercute sobre los resultados. Para ello, por una parte,
hemos procedido a la delimitación conceptual de la DC, a partir de la
cual hemos diseñado un instrumento de medida del grado de introduc-
ción de la DC que contempla tanto los principios que conforman esta
opción estratégica, como las prácticas utilizadas en su implantación. Por
otra parte, desde el EBC, los efectos de la DC sobre los resultados se expli-
can gracias a las competencias que la introducción de esta iniciativa per-
mite desarrollar o potenciar. Así, hemos analizado la medida en que la
introducción de la DC en la organización es capaz de generar o mejorar
la gestión de las competencias con las que cuenta la empresa para la con-
secución de sus objetivos. El trabajo utiliza una metodología y un dise-
ño de investigación basados en la elaboración de modelos de ecuacio-
nes estructurales, la estimación de los cuales confirma el papel mediador
de las competencias distintivas en la relación entre la DC y los resulta-
dos de calidad, resultados operativos y resultados financieros.
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1. JUSTIFICACIÓN Y OBJETIVOS

Muchos de los trabajos que han estudiado la repercusión de la DC sobre la posición compe-
titiva han evidenciado que su implantación permite a las empresas obtener mejores resultados y ser
más competitivas (POWELL, 1995; ANDERSONy SOHAL, 1999; LEEet al., 1999; TERZIOVSKI y SAMSON,
1999; ZHANG, 2000). Sin embargo, la evidencia empírica disponible no siempre es concluyente. En
algunos trabajos se constata el fracaso de algunas iniciativas basadas en la calidad por el excesivo
tiempo y coste que requiere su implantación (SCHAFFERy THOMSON, 1992; SALEGNA y FAZEL, 1995).
Asimismo, muchos de estos trabajos presentan importantes limitaciones, tanto respecto a la elección
de los indicadores utilizados para definir operativamente el concepto de DC, como a la utilización
de una metodología estadística poco rigurosa. Estas deficiencias son consecuencia, en parte, de la
ausencia de una teoría que explique cómo y a través de qué variables se ejercen los efectos de la DC
sobre los resultados.

Ante esta situación se hace necesario el desarrollo de metodologías y diseños de investi-
gación adecuados, que permitan evaluar los verdaderos efectos de la DC sobre los resultados.
Éstos deben estar orientados a la identificación de las variables que interceden en las relaciones
entre ambos conceptos. El objetivo de este trabajo se sitúa en esta misma línea, y propone un
modelo de relaciones entre la DC y los resultados desde el Enfoque basado en las Competencias
(EBC). Con la adopción de este enfoque se pretende comprobar en qué medida los efectos de la
DC sobre los resultados se producen gracias a la generación de un conjunto de competencias dis-
tintivas que se desarrollan o potencian con la implantación de la DC. En concreto, nos plantea-
mos el siguiente objetivo específico:

Analizar las relaciones entre DC y resultados y el papel mediador de las competencias distin-
tivas en esta relación, lo cual implica, a su vez, estudiar los distintos resultados que se ven afecta-
dos, así como analizar el tipo de competencias asociadas a la DC.

Para la consecución de este objetivo, hemos estructurado el trabajo como sigue. En primer
lugar, justificaremos el modelo de Dirección de la Calidadque guiará nuestra investigación.
Seguidamente, justificaremos el papel mediador que pueden desempeñar las competencias distinti-
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vas en la relación entre DC y resultados. Para ello analizaremos diferentes aspectos. Comenzaremos
por la relación entre DC y resultados para después introducir las competencias distintivas en el mode-
lo. En cuarto lugar, dentro del trabajo empírico, explicaremos la construcción de los diferentes ins-
trumentos necesarios para medir los conceptos teóricos involucrados en la investigación. A conti-
nuación, expondremos los resultados de la estimación de los modelos de ecuaciones estructurales
que hemos planteado para contrastar las hipótesis teóricas. Por último, terminaremos con las con-
clusiones, las limitaciones del trabajo y las futuras líneas de investigación.

2. UNA DEFINICIÓN DE LA DC EN BASE A SUS DIMENSIONES

Para estudiar la influencia de la DC sobre los resultados empresariales, se requiere una con-
cepción de la DC que permita identificar qué competencias genera y cómo ello repercute en los resul-
tados. La DC es un concepto abstracto, que ha sido definido desde diferentes perspectivas: a) como
una técnica de gestión (PRICE, 1989); b) como un nuevo paradigma de dirección (BROEDLIN, 1990;
BOUNDS et al., 1994); c) como una opción estratégica de negocio (WALDMAN , 1994; REED et al.,
1996; STAHL y GRIGSBY, 1997).

Tras la revisión de trabajos como los de ANDERSONet al.(1994), HACKMAN y WAGEMAN (1995)
o STAHL y GRIGSBY(1997) llegamos a una concepción de la DC como una opción frente a, o de mane-
ra conjunta con, otras estrategias basadas en la calidad (CLAVER et al., 1999: 236), como son: a) la
búsqueda de la calidad del bien o servicio, con la pretensión de alcanzar una calidad percibida supe-
rior; b) el aseguramiento de la calidad.

Por lo tanto, en este trabajo entendemos la DC como una opción estratégica, al igual que
proponen REED et al. (1996: 173), WALDMAN (1994: 511) o STAHL y GRIGSBY (1997: 12) que,
como toda estrategia, se caracteriza por su contenido y por su proceso de implantación, ambos
íntimamente interrelacionados. El contenido de la DC recoge unos principios básicos que repre-
sentan el perfil de actuación característico de esta opción estratégica. Estos principios se mate-
rializan en la aplicación de unas prácticas, acciones y herramientas específicas que dan forma a
su proceso de implantación.

La concepción de la DC en base a la distinción entre principios y prácticas es consecuente con
el trabajo de LAU y ANDERSON(1998), según el cual son tres las dimensiones que definen la DC: una
dimensión de los principios (este trabajo la denomina dimensión filosófica), una dimensión estraté-
gica y una dimensión de medida. Para que la DC resulte exitosa en la organización, se deben con-
templar de forma armoniosa las tres dimensiones. La primera dimensión recoge la existencia de unos
principios básicos que guían la actuación de la organización. Sin embargo, esta dimensión es dema-
siado abstracta y no concreta todos los elementos necesarios y relevantes dentro de la DC. Por ello
la dimensión estratégica y la de medición permiten la concreción de la dimensión de los principios
a través de la implantación de una serie de prácticas y técnicas.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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2.1. Las dimensiones de la DC.

Uno de los trabajos quizás más representativo de la distinción entre principios y prácticas es
el de DEAN y BOWEN (1994). Tratando de resolver la ambigüedad existente alrededor del concepto
de DC, estos autores lo caracterizan en base a tres principios básicos, que explícita o implícitamen-
te se contemplan en todos los trabajos sobre la DC: enfoque en el cliente, mejora continua y fomen-
to del trabajo en equipo. Cada uno de estos principios se implementa a través de un conjunto de prác-
ticas –recogida de información del cliente o el análisis de procesos– y técnicas –métodos que intentan
hacer efectivas las prácticas– que representan todas las actividades y los métodos utilizados para
implantar la DC.

Por su parte, SITKIN et al.(1994) identifican también varios preceptos (principios) que repre-
sentan la base conceptual para la diversidad de enfoques y maneras diferentes de entender la DC.
Conceptualmente estos preceptos se agrupan en tres clusters–orientarse hacia la satisfacción del
cliente, acentuar la mejora continua y tratar la organización como un sistema total–. Según estos
autores, las diferentes formas en que se entiende la DC comparten los mismos preceptos pero difie-
ren en cómo éstos se interpretan e implantan, trasladándose en principios operativos y prácticas dife-
rentes.

De manera similar, HILL y WILKINSON (1995) y WILKINSON et al.(1998) sugieren que existen
tres principios subyacentes a los distintos enfoques genéricos ofrecidos por los expertos en calidad:
la orientación al cliente, la orientación a los procesos y la mejora continua. Estos principios se intro-
ducen de forma específica por cada empresa, siendo ésta una de las características de la DC. Esta
implantación se lleva a cabo a través de la aplicación de una serie de herramientas de mejora, de la
aplicación de métodos de medida y realizando cambios en los procesos organizativos y de dirección.

Por su parte, BOADEN (1997) subraya la distinción entre principios y la implantación de la DC.
Tras una revisión de diferentes trabajos, llega a desarrollar cinco principios –orientación al cliente,
mejora continua, centrarse en los procesos, compromiso de todas las personas, especialmente los
directivos, e implicación de todos en la mejora de la calidad– así como sus correspondientes prácti-
cas o acciones para llevar a cabo la implantación. 

DOTCHIN y OAKLAND (1992) y OAKLAND (2000), a partir de una revisión de varios modelos
existentes sobre la DC, discuten el significado de este concepto en base a seis conceptos fundamen-
tales, como son la consideración de la DC desde un punto de vista holístico, la orientación al clien-
te, la cesión de poder a las personas para conseguir la calidad, la atención a los procesos, el estable-
cimiento de un sistema de calidad y la mejora continua. Estos conceptos se reflejan en diez puntos
que la dirección puede adoptar para introducir la DC, dando lugar a un modelo centrado en la direc-
ción de los procesos teniendo en cuenta las relaciones proveedor-cliente, que proporciona una visión
basada en la cultura, la comunicación y el compromiso. Además, el cuerpo del modelo, centrado en
los procesos, precisa el desarrollo de un sistema de calidad, la formación de equipos de trabajo y la
utilización de herramientas. En el cuadro 1se resumen los principios establecidos por los diferen-
tes trabajos analizados. 

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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CUADRO 1. PRINCIPIOS QUE DEFINEN LA DC

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS

DEAN y BOWEN

(1994)
SITKIN et al.

(1994)
HILL y WILKINSON

(1995)
BOADEN (1997)

DOTCHIN y
OAKLAND (1992)
OAKLAND (2000)

Enfoque en el
cliente

Enfocarse en la
satisfacción del
cliente

Orientación al
cliente

Orientación al
cliente

Orientación al
cliente

Mejora continua Acentuar la mejo-
ra continua

Mejora continua Mejora continua Mejora continua

Orientación a los
procesos

Centrarse en los
procesos

Atención a los
procesos

Tratar la organi-
zación como un
sistema global

Concepción holís-
tica de la DC

Establecer un sis-
tema de calidad

Compromiso de
todas las personas
con la mejora de
la calidad, espe-
cialmente los di-
rectivos

Fomento del tra-
bajo en equipo

Implicación de
todas las personas
en la mejora de la
calidad

Dar poder a las
personas para
alcanzar la calidad

FUENTE: elaboración propia.

Como queda patente en el anterior cuadro, los diferentes trabajos coinciden en dos de los prin-
cipios: enfoque en el cliente y mejora continua. Respecto al resto de principios cada estudio desta-
ca un elemento diferente. No obstante, pese a las diferencias semánticas que puedan existir, es posi-
ble agrupar los demás principios de la tabla en dos únicos factores: enfoque en las personas y
entendimiento de la organización como un sistema global. Veamos qué elementos reúnen cada uno
de estos principios.

El enfoque en las personasse basa en la asunción de que las personas que no ocupan pues-
tos directivos pueden realizar importantes contribuciones cuando tienen el poder y la prepara-
ción necesarios (DEAN y BOWEN, 1994: 395). Por ello reúne los principios relativos al compro-
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miso e implicación de las personas, la dirección basada en las personas y el fomento del trabajo
en equipo, dado que todos ellos enfatizan la necesidad de hacer partícipes a los miembros de la
organización en la DC.

Por otra parte, el entendimiento de la organización como un sistema globalrecoge una idea
presente en todas las definiciones de DC como es la necesidad de desarrollar sus principios en la
globalidad de la organización, adoptando un enfoque horizontal a través de las funciones organiza-
tivas tradicionales. Así, bajo este principio se engloba la orientación a los procesos y el entendi-
miento de la DC de manera holística.

En cuanto al establecimiento de un sistema de calidad (DOTCHIN y OAKLAND , 1992), este ele-
mento pretende crear una estructura base para poder mejorar, con lo cual lo podemos considerar más
como una práctica enmarcada dentro de la mejora continua, que como un principio en sí mismo.

En resumen, el análisis comparativo de los anteriores modelos, nos ha llevado a deducir un
mínimo común denominador entre todos ellos, que constituye el conjunto de los principios básicos
característicos de la DC y que recoge el conjunto de prácticas necesarias para su implantación: orien-
tación al cliente, mejora continua, enfoque en las personas y concepción de la organización como
un sistema global (o visión global de la organización).

La consideración de estas cuatro dimensiones es consistente con una definición de la DC uti-
lizada en varios trabajos (BECKERet al., 1994; LARSONy SINHA, 1995 o HANDFIELD et al., 1998). Se
trata de una definición adoptada en 1992 por un comité esponsorizado por Procter & Gamble (Report
of the Total Quality Leadership and Sttering Committee), en el que participaron directores de gran-
des empresas y académicos. En esta definición es posible identificar las cuatro dimensiones expli-
citadas anteriormente:

«un sistema de dirección enfocado a las personas, cuya meta es la continua satisfac-
ción de los clientesde la manera más eficiente posible. Es un enfoque de sistemas (no
un área o programa aislado), y una parte integral de la estrategia corporativa; traba-
ja horizontalmente a través de todas las funciones y departamentos, involucra a todos
los empleados, desde lo más alto a lo más bajo de la organización, y se extiende más
allá de las fronteras de la empresa para incluir a clientes y proveedores. La dirección de
la calidad enfatiza el aprendizaje y la mejora continuacomo las claves del éxito com-
petitivo»

La totalidad de las cuatro dimensiones debe considerarse en una organización para poder hablar
de DC, dado que se exige la concienciación con todos los principios y el uso de los distintos con-
juntos de prácticas para poder tener éxito. La mayor parte de la literatura sobre DC asume la inter-
dependencia entre todos sus componentes, sugiriendo la necesidad de adoptar un enfoque sistémico
(MCGEE, 1993; SJOBLOM, 1995; DALE, 1997; SWIFT et al., 1998; SUN, 1999; MORENOet al., 2001).
Con esta representación completamos la definición de la DC desde una perspectiva global.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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La discusión realizada hasta el momento conduce a un modelo que refleja todos los elemen-
tos a considerar en una opción estratégica basada en la DC. Para sintetizar el planteamiento realiza-
do, en la figura 1 aparece reflejado nuestro modelo de Dirección de la Calidad.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS

Figura 1. Un modelo de compromiso e implantación de la DC.

2.2. El grado de adopción de la DC.

La opción estratégica de DC exige un compromiso con todos sus principios y prácticas. Sin
embargo, no todas las organizaciones llegan a un nivel de compromiso igual con todos ellos. La rea-
lidad demuestra que existen casos en los que la empresa únicamente llega a comprometerse en un
término medio con los respectivos principios. Así, la DC se entiende como un amplio marco en el
que coexisten diferentes proposiciones y prácticas. Con lo cual podemos hacer referencia a un con-
tinuo en el cual se situará la empresa respecto a cada uno de estos principios y prácticas. De esta
manera, la consideración conjunta de la postura que adopte frente a cada uno de estos elementos
clave, determinará el grado de adopción de la DC. Esta noción de continuo podría representarse grá-
ficamente como se muestra en la figura 2.

Figura 2. Un continuo en la adopción de la DC.

PRINCIPIOS

PRÁCTICAS PARA LA IMPLANTACIÓN
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ENFOQUE EN
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LA EMPRESA
COMO SISTEMA
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DC
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ORIENTACIÓN
AL CLIENTE

LA EMPRESA
COMO SISTEMA
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Grado de adopción de la DC
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El compromiso de la empresa con la totalidad de los principios y su concreción a través de
la consecuente implantación de las respectivas prácticas y técnicas, llevaría a un modelo ideal
de adopción de esta opción estratégica. Retomando la concepción de un continuo, la completa
consideración de todos los anteriores principios y prácticas significa que la empresa adopta un
enfoque de DC situado en el extremo positivo del continuo. Sin embargo, la adopción de la DC
es un proceso que no todas las empresas llegan a culminar, quedándose en un punto intermedio
que dependerá de la interpretación que realizan de los principios y del uso que hacen de las prác-
ticas y técnicas.

3. EVIDENCIAS DE LA INFLUENCIA DE LA DC SOBRE LOS RESULTADOS

Un amplio cuerpo de literatura discute cómo un enfoque basado en la calidad ayuda a las
empresas a mejorar su desempeño gracias a que permite centrarse en una orientación estratégi-
ca, mejorar la dirección, concentrarse en la reducción de los errores y enfatizar la prevención
(GARVIN, 1988; DEMING, 1989; KANJI y KRISTENSEN, 1992). Estos trabajos sugieren que una estra-
tegia basada en la calidad puede conducir a la consecución de una mayor rentabilidad a través
de dos caminos diferentes: a) desde un punto de vista interno, la conformidad con las especifi-
caciones y la reducción de errores, desembocan en menores costes de producción y en la reduc-
ción de productos no conformes; b) desde el punto de vista externo, la mejora en la calidad se
traduce en mejores características del producto, mayor durabilidad y fiabilidad, resultando en un
aumento de la cuota de mercado.

Uno de los primeros estudios empíricos que observaron la relación entre la DC y los resul-
tados es el publicado en USA por el GAO (General Accounting Office) en 1991. En este estudio
se analizaron 22 empresas que quedaron finalistas o ganaron el premio Malcolm Baldrigeen 1988
y 1989, considerándose que la posición ocupada tras presentarse a los premios era una prueba
del éxito de las iniciativas de calidad que habían emprendido. La evaluación se centró en los
logros que se habían conseguido en relación con los empleados, resultados operativos, satisfac-
ción de los clientes y resultados financieros. En el cuadro 2 se detallan los principales indica-
dores de resultados en los que se detectaron las mejoras más significativas. En este cuadro se sin-
tetizan las conclusiones del estudio del GAO, junto con las de otros trabajos realizados
posteriormente en la misma línea. 

Otra de las investigaciones empíricas pioneras acerca de la influencia de la DC sobre los resul-
tados es la realizada en Nueva Zelanda por investigadores de la universidad de Auckland, la cual
podemos encontrar en trabajos como MAANI et al. (1994) y SLUTI et al. (1995). A pesar de que en
este estudio se parte de prácticas de calidad limitadas a actuaciones dirigidas a conseguir una cali-
dad de conformidad, es una de las primeras investigaciones que aportan evidencia sobre las rela-
ciones entre calidad, productividad, resultados de producción y resultados del negocio (cuota de mer-
cado, ventas y rentabilidad).

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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CUADRO 2. SÍNTESIS DE LOS EFECTOS DE LA DC EN
LAS VARIABLES DE RESULTADOS

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS

FUENTE: elaboración propia.

La investigación de LARSON y SINHA (1995) está basada en las percepciones, manifestadas a
través de una encuesta, de 115 profesionales en temas de calidad de la región de Alberta en Canadá.
Este trabajo aporta evidencia empírica de que la DC es capaz de generar una mayor productividad y
calidad de los productos, genera una elevada cooperación entre personas y departamentos, además de
mejorar la satisfacción de clientes y proveedores. La principal implicación práctica de este trabajo es
la consideración de la cooperación entre personas y departamentos como el punto de partida en una
reacción en cadena que provoca la mejora de los resultados. A estos beneficios, YOUSSEFet al.(1996)
añaden la habilidad de la empresa para competir en base al tiempo, dado que sugieren que existe un
impacto de las actividades propias de la DC en la capacidad de respuesta de la empresa.

TERZIOVSKI y SAMSON (1999) llevan a cabo una investigación sobre una muestra de empresas
industriales en Australia y Nueva Zelanda. Los resultados de la encuesta realizada constatan la rela-
ción entre un modelo de DC (operativizado a partir de una escala multi-ítem que recoge el conteni-
do de la DC) y una variedad de medidas de resultados, relativas a la satisfacción de los clientes,
moral de los empleados, mejora del tiempo de distribución, productividad, cash flowy crecimiento
de las ventas.

El trabajo de LEMAK y REED (1997) presenta diferencias en la metodología utilizada, respec-
to a trabajos anteriores. En este estudio se utilizan datos objetivos, obtenidos a partir de fuentes secun-
darias, para analizar empíricamente los resultados financieros de una muestra de empresas que han

Trabajos Resultados que se ven afectados por las iniciativas de DC

GAO (1991)

Empleados (mejores relaciones, aumento de las sugerencias, reducción de la
rotación)
Resultados operativos (mejora del tiempo de procesamiento de pedidos,
reducción de errores, defectos y costes de calidad) 
Aumento de la satisfacción de los clientes
Resultados financieros (aumento de la cuota de mercado y de las ventas por
empleado)

LARSON y SHINA (1995)
Cooperación, calidad del producto, productividad, satisfacción de clientes y
satisfacción de empleados

TERZIOVSKI y SAMSON

(1999)
Moral de los empleados, productividad, mejora del tiempo de distribución,
satisfacción de clientes, cash flowe incremento de las ventas

LEMAK y REED (1997)
Resultados financieros (aumento del valor de mercado y una mejora de los
márgenes sobre ventas)
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adoptado la DC durante al menos cinco años. Utilizando una metodología de estudio longitudinal,
este trabajo concluye que las empresas que están comprometidas con la DC, al menos durante esos
cinco años, han experimentado un aumento significativo en su valor de mercado y una mejora de los
márgenes sobre ventas, en comparación con los resultados anteriores a la adopción. Esta investiga-
ción es muestra de que el uso de una metodología de investigación diferente a la de los trabajos ana-
lizados hasta el momento ha permitido, igualmente, constatar que la adopción de la DC conduce a
una mejora de los resultados financieros.

Otros trabajos que merece la pena destacar por su rigor metodológico son los de HENDRICKS

y SINGHAL (1997) y EASTON y JARRELL (1998), los cuales utilizan una metodología un tanto dife-
rente. El trabajo de HENDRICKS y SINGHAL (1997) estudia los cambios producidos en los resultados
operativos a largo plazo, a raíz de la implementación efectiva de la DC. Para ello se utilizó una mues-
tra de empresas que habían ganado algún premio de calidad, puesto que se considera que este hecho
es significativo e indica que la implantación de la DC ha sido exitosa. Los cambios producidos en
los resultados de esta muestra se comparan con los de otras muestras de control, concluyendo que
las empresas que han implantado la DC obtienen mejores resultados en el crecimiento de las ventas,
y controlan los costes de manera más exitosa que las que no han implantado la DC. Adicionalmente
se constata que estos resultados no disminuyen durante el período de implantación.

Por su parte, EASTON y JARRELL (1998) examinan el impacto de la DC sobre los resultados de
108 empresas que iniciaron la implantación de la DC entre 1981 y 1991. Este impacto se mide, al
igual que en el trabajo de HENDRICKSy SINGHAL (1997), con una muestra de control. Siguiendo esta
metodología se compara el desempeño de cada empresa con otra empresa de características simila-
res que no ha implantado la DC, con la intención de aislar el efecto de la adopción de la DC y cono-
cer cuál hubiese sido el desempeño de esta empresa sin esta estrategia. En este caso el desempeño
se mide utilizando datos financieros disponibles públicamente. Los datos indican que los resultados,
medidos a través de variables contables (ingresos netos, ingresos operativos y ventas) y ganancias
de las acciones en el mercado, han mejorado para las empresas que han adoptado la DC, sobre todo
para aquéllas con estrategias de DC más avanzadas.

A pesar de que se miden los resultados a través de indicadores diferentes, en todos estos tra-
bajos se aprecian mejoras en un amplio abanico de medidas de resultados. Con ello se demuestran
las conclusiones teóricas de trabajos como los de DEMING (1989), GARVIN (1988), KANJI y KRISTENSEN

(1992) o REED et al.(1996), en tanto que las investigaciones empíricas evidencian mejoras en indi-
cadores de eficiencia (reducción de costes y desperdicios o mejora del rendimiento de los procesos)
y también mejoras en indicadores externos como la cuota de mercado, incrementos de ventas y satis-
facción de clientes o proveedores. Además, se señala la relevancia de una iniciativa de DC para mejo-
rar las relaciones entre empleados y favorecer un buen clima laboral. 

Asimismo, otra importante implicación que se desprende de trabajos como LARSON y SHINA

(1995), EASTON y JARRELL (1998) y TERZIOVSKI y SAMSON (1999) es que es más probable que en las
empresas se obtengan mejores resultados financieros, mejores relaciones entre los empleados y mejor
satisfacción del cliente, con la DC que sin la DC.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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En resumen, tras el repaso de la amplia bibliografía que analiza las relaciones entre DC y resul-
tados, entre los que se encuentran trabajos como POWELL (1995), ADAM et al.(1997), LEMAK y REED

(1997), TERZIOVSKI y SAMSON (1999) o ZHANG (2000) podemos constatar una relación positiva entre
la introducción de la DC y los resultados de calidad–tales como reducción de desperdicios, reduc-
ción de errores o mejora de la calidad del producto o del servicio–, también una influencia sobre los
resultados operativos–como una mejora de la satisfacción de los clientes, mejor conocimiento de
los procesos o mejora de las relaciones con empleados–. Finalmente, también se evidencia una rela-
ción con los resultados financieros. 

3.1. Justificación teórica de la influencia de la DC sobre los resultados.

De acuerdo con POWELL (1995), MCEVILY y ZAHEER (1999) y SAVOLAINEN (2000) considera-
mos que el EBC proporciona una base teórica útil para explicar los efectos de la DC sobre los resul-
tados. El EBC aglutina un conjunto de trabajos que destacan la importancia de las habilidades y com-
petencias internas que posee la empresa como el elemento fundamental para la consecución de una
estrategia exitosa (HAMEL y HEENE, 1994; FOSSy KNUDSEN, 1996; HEENE y SÁNCHEZ, 1997). De
acuerdo con este enfoque, la DC puede ser considerada una fuente de ventaja competitiva, que con-
secuentemente proporciona una mejora de los resultados, desde el momento que, como señalan
BELOHLAV (1993) o WRUCK y JENSEN(1998), se convierte en un mecanismo clave para movilizar y
mantener la intensidad de la acción individual en el uso del conocimiento y de las habilidades de los
empleados. Ello repercutirá en mejoras sostenibles en toda las actividades organizativas, desenca-
denando ganancias en calidad y productividad. Para GRANT (1995: 170), la habilidad para gestionar
la calidad podría ser considerada una importante competencia interfuncional resultante de la inte-
gración de otras competencias funcionales y de capacidades desplegadas en la realización de tareas
individuales.

Como señala OAKLAND (2000) el verdadero propósito de la DC es cambiar las actitudes y habi-
lidades de una organización de forma que la cultura se convierta en una cultura de prevención de
errores y cuya norma sea «hacerlo bien a la primera». Por su parte, HAMEL (1994: 16) considera la
calidad como una competencia interfuncional que da solidez y encamina a la organización hacia la
perfección. Esta competencia permite a la empresa llevar a cabo sus actividades de manera más rápi-
da, con mayor flexibilidad o más fiablemente que los competidores.

Para que la DC pueda considerarse una potencial fuente de ventajas competitivas y, como
consecuencia, permita obtener unos resultados superiores, apoyándonos en el EBC, se deben
cumplir una serie de condiciones. En este sentido, el argumento básico es que la DC puede con-
tribuir a la mejora de resultados facilitando el desarrollo de activos que son específicos, pro-
ducen relaciones socialmente complejas, están imbuidos en la historia y cultura de la empresa
y generan conocimiento tácito. Todas estas características se corresponden con las condiciones
que, según el EBC, permiten sostener la ventaja competitiva (BARNEY, 1991; GRANT, 1991,
1995).

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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En concreto, considerando las aportaciones del EBC, el efecto de la DC sobre los resultados
se justifica desde el momento que hace posible obtener una posición competitiva, gracias a sus carac-
terísticas de valor (dado que la DC puede generar una reducción de costes o un aumento de las ganan-
cias a través de las actuaciones que les son propias) y escasez (puesto que las actuaciones que carac-
terizan la DC son dependientes del contexto y la forma en que se configura la DC en cada empresa
se puede decir que sería única).

La DC también permitiría mantener la ventaja conseguida, gracias a su capacidad para que se
generen en la empresa un conjunto de pautas de actuación que son resultado de un proceso de apren-
dizaje y de experimentación en la propia organización a partir de los activos, operaciones y recur-
sos humanos específicos, con lo cual posee las características que lo harían difícilmente imitable.

Asimismo, la DC permite establecer fórmulas cooperativas entre los individuos que difumi-
nan la contribución individual en la generación de rentas y hacen posible su apropiación por parte
de la empresa.

De esta manera, la adopción de la DC puede ser concebida como un factor competitivo por sí
misma. Creemos que esta forma de entender la DC se expresa perfectamente en palabras de BERRY

(1992: 10) cuando afirma que, «al implantar la DC, la empresa puede construir una personalidad
corporativa única y dinámica (   ) que compromete a todos los empleados de cualquier nivel. Los
competidores encontrarán virtualmente imposible duplicar esta personalidad corporativa y sería posi-
ble alcanzar una ventaja competitiva».

Este mismo argumento ha sido apuntado en trabajos anteriores. Así, WINTER (1994: 93) afir-
ma que la DC implica la búsqueda de la mejora en las rutinas organizativas a través de un procedi-
miento especial para la resolución de problemas, basado en la colaboración activa de todos los impli-
cados. De ello se desprende que la DC puede generar el desarrollo de una colección de rutinas, de
una forma de actuar en la organización, que son el resultado de un proceso de aprendizaje y de expe-
rimentación en la propia empresa. Por su parte, POWELL (1995) considera que la DC es imperfecta-
mente imitable dado que permite generar unos mecanismos de aislamiento que impiden su réplica
por parte de otras empresas. También SAVOLAINEN (2000: 211) sostiene que el compromiso con la
DC puede generar una ventaja competitiva inimitable gracias a su capacidad para generar en la empre-
sa rutinas y pautas de actuación que impiden que los potenciales imitadores puedan acumular recur-
sos para reproducir con éxito la misma estrategia. Por lo tanto, de acuerdo con el EBC, la DC se con-
vierte en un importante factor competitivo.

A partir de la discusión realizada, nuestra primera hipótesis resume el análisis realizado
sobre el carácter de la DC como un factor competitivo capaz de influir de manera positiva sobre
los resultados:

H1: El grado de adopción de una estrategia de DC está positivamente relacionado con
la obtención de buenos resultados.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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4. LA INCORPORACIÓN DE LAS COMPETENCIAS DISTINTIVAS EN LA RELACIÓN
ENTRE DC Y RESULTADOS

A pesar de las importantes conclusiones que se desprenden de los trabajos anteriores que
analizan la relación DC-resultados, se observa que muchos de ellos presentan limitaciones, tanto
en su metodología y diseño de investigación como en la especificación de los conceptos utiliza-
dos. En concreto es posible definir dos tipos de deficiencias: a) el problema del reduccionismo,
dado que en muchas investigaciones se simplifica sobremanera la problemática, adoptando un
enfoque de calidad de producto, u otros enfoques acotados a unas pocas prácticas de calidad; b)
el problema del universalismo, puesto que muchos de estos estudios proponen relaciones causa-
les de validez universal;

El modelo global de DC delimitado en base a la distinción entre principios y prácticas, y el
establecimiento de un continuo que refleja el grado de adopción de la DC, creemos que nos permi-
te superar el problemas del reduccionismo. Para evitar el problema del universalismo, resulta con-
veniente orientar la investigación hacia la identificación de las variables que interceden en las rela-
ciones entre la DC y los resultados. 

A pesar de que es posible considerar diferentes variables, de acuerdo con el posiciona-
miento teórico del EBC, la posibilidad de que los efectos de la DC se manifiesten en la conse-
cución de mejores resultados, se deberá al desarrollo de ciertas competencias distintivas como
consecuencia de la involucración de la empresa con una iniciativa de DC.

Así, además de ser considerada como un factor competitivo en sí misma, siguiendo el razo-
namiento de ROSE e ITO (1996), la creación de conocimiento gracias a las actividades ligadas a la
DC ayuda al despliegue de otras competencias distintivas en el seno de la organización. De esta
manera, nuestra investigación se ha dirigido a identificar y analizar un conjunto de competencias
que pueden emerger o desarrollarse en la empresa tras la implantación de la DC. Para ello hemos
utilizado la clasificación de competencias de LADO, BOYD y WRIGHT (1992). Esta clasificación dife-
rencia cuatro grandes tipos de competencias: de dirección, basadas en los inputs, transformaciona-
les y basadas en los outputs. Con ella se pretende distinguir, desde un punto de vista de procesos, las
diferentes categorías de competencias que, en principio, poseen las características necesarias para
sostener la ventaja competitiva. Agrupadas según esta clasificación, las competencias que están aso-
ciadas con la DC aparecen reflejadas en la figura 3.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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Figura 3. Las competencias distintivas asociadas con la DC.

4.1. Competencias directivas.

De acuerdo con las aportaciones de LADO et al.(1992) y LADO y WILSON (1994), nos centra-
remos en las competencias directivas como la habilidad de la alta dirección para tomar decisiones y
emprender acciones que le permitan: a) articular una visión estratégica a partir de la cual poder desa-
rrollar el resto de competencias organizativas; b) comunicar esta visión y hacer que la totalidad de los
miembros de la empresa se comprometan con entusiasmo con los objetivos organizativos, esto es,
mostrar una habilidad de liderazgo; c) generar información única, a partir de la cual poder interpre-
tar de manera efectiva el entorno con la intención de detectar posibles oportunidades y amenazas.

VECIANA y GENESCÀ(1994) establecen una relación entre la capacidad directiva y la compe-
titividad, y citan una serie de orientaciones que debe tomar la función directiva para aumentar su efi-
cacia. Entre ellas mencionan la orientación al entorno (un mayor énfasis en el cliente), a las perso-
nas, a la calidad, a los costes y la productividad, o la orientación a la obtención de unfeedback
permanente. Asimismo, según OSBALDESTONy BARHAM (1992) la competitividad a largo plazo depen-
de de la habilidad de la dirección para desarrollar completamente y utilizar la experiencia y talento
de todos los miembros de la empresa. Así, la dirección se debe convertir en un «sensor» que dirige
el cambio en función del entorno, que integra y anima los esfuerzos de un complejo conjunto de per-
sonas dentro de la empresa. La aplicación de los principios de la DC puede contribuir a mantener
estas orientaciones necesarias para una dirección eficaz.

1. En primer lugar, la DC se considera un vehículo para el establecimiento de una visión cor-
porativa compartida en toda la organización y sienta las bases para conseguir un liderazgo
efectivo (RICHBELL y RATSIATSOU, 1999). Como señalan WEBLEY y CARTWRIGHT (1996:
485), uno de los factores más notables de la DC es el establecimiento de un propósito común
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para que todos los empleados alcancen los objetivos marcados. Ello será posible gracias a
que el enfoque en las personas que caracteriza la DC deriva en la construcción de la visión
estratégica a partir de la visión personal de diferentes individuos, lo cual permitirá que todas
las personas de la organización se comprometan con esta visión y no se trate simplemente
de un mero acatamiento. Siguiendo a OAKLAND (2000: 33) la visión compartida y el lide-
razgo efectivo son posibles gracias al compromiso que la DC pregona con la mejora con-
tinua y con un estilo de dirección abierto y amable, gracias a la formación continua de todas
las personas de la organización para poder entender la perspectiva horizontal de la organi-
zación, gracias a la dirección de los procesos a través del trabajo en equipo, a la mejora de
la comunicación y a la eliminación de las barreras y miedos.

2. En segundo lugar, la orientación al cliente, como principio básico a considerar en una estra-
tegia de DC y las prácticas que conlleva, como el establecimiento de sistemas de informa-
ción –que permiten un contacto continuo con los clientes, con la intención de detectar sus
deseos y necesidades e incorporarlas en el proceso empresarial–, o el uso de técnicas como
el despliegue de la función de calidad (SMITH y ANGELI, 1995), comportan una mejor infor-
mación sobre los clientes y el mercado. Ello va a permitir atenuar una de las principales
dificultades para responder al cambio exógeno, según GERSICK y HACKMAN (1990), como
es la dificultad de procesar la información. SAVOLAINEN (2000: 223), por su parte, indica
explícitamente que la internalización de los principios de calidad proporciona una especie
de protección frente a los retos del entorno y facilita la adaptación al mismo.
Consecuentemente, la DC puede lograr una orientación al mercado la cual, siguiendo a DAY

(1999: 54), puede mejorar la eficacia de cualquier estrategia, y es una de las escasas fuen-
tes de ventaja que quedan en un entorno en cambio constante.

4.2. Know-how de empleados.

Como señalan KOGUT y ZANDER (1992), el concepto de know-howse usa muy frecuentemen-
te pero rara vez es definido de manera exacta. Von HIPPEL(1988) ofrece una definición que creemos
adecuada: «el know-howson las habilidades prácticas o la experiencia acumuladas que permiten rea-
lizar una actividad de manera más fácil y eficientemente». Nos parece interesante señalar que el
know-howse define como las habilidades o experiencias acumuladas, lo que implica que puede apren-
derse o adquirirse. El trabajo de HALL (1993) identifica el know-howde los empleados como uno de
los recursos intangibles más importantes para el éxito competitivo. En este trabajo nos centraremos
en el know-howde los recursos humanos, no en el know-howorganizativo. Así, consideramos el
know-howcomo las habilidades o artes personales que poseen los miembros de la empresa. Esta
capacidad puede ser incluida dentro de las competencias basadas en inputsde la clasificación de
LADO et al.(1992) y LADO y WILSON (1994), en tanto que este tipo de competencias recogen, entre
otros, los conocimientos y habilidades específicas de los recursos humanos, esto es, lo que hemos
definido como know-how. El know-howcomo competencia basada en losinputs, se combinará con
otras competencias de manera sinérgica, gracias a las competencias transformacionales, para gene-
rar una ventaja competitiva.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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La aceptación de los principios de la DC en la empresa, y su desarrollo efectivo a través
de las prácticas y técnicas correspondientes, implican una nueva manera de contemplar a las per-
sonas, que será capaz de acentuar la consideración de los recursos humanos como un activo estra-
tégico.

1. En primer lugar, la aceptación de uno de los principios clave de la DC como es la mejo-
ra continua promueve un cambio dirigido a incorporar la mejora de procesos como una
parte del trabajo de todos los empleados, traduciéndose en un enriquecimiento indivi-
dual a través del «aprender haciendo» (SCHONBERGER, 1994), el cual contribuirá a enri-
quecer el know-howde toda la fuerza laboral. El saber hacer de los empleados se va a
acrecentar a través de un proceso sistemático de afrontar el cambio y la mejora. A tra-
vés del proceso estructurado a partir del cual se afronta la búsqueda de mejoras el emplea-
do revisa los resultados obtenidos de sus actuaciones, originándose una retroalimenta-
ción continua. 

2. En segundo lugar, la DC crea un cambio en la dirección de los recursos humanos, la cual
adquiere una nueva perspectiva que permite crear las condiciones adecuadas para que se
manifieste la creatividad de los empleados. A través del compromiso con el principio de
orientación a las personas, la organización adopta una nueva perspectiva en la dirección de
los recursos humanos, la cual requiere nuevas capacidades para que los trabajadores pue-
dan aceptar sus nuevas responsabilidades.

En este sentido, los principios de la DC van a incentivar una dirección de recursos humanos
más participativa, donde las personas adquieren mayor protagonismo y atención por parte de la
empresa, donde se favorece el cambio de actitud en el personal y una mayor preocupación por su
formación y su aprendizaje (BOWEN y LAWLER, 1992; COSTIGAN, 1995). La autonomía y el poder de
decisión otorgado a los empleados con las iniciativas de calidad favorece su experiencia en el tra-
bajo. Asimismo, las compañías quieren gente formada, que plantee sus propias reglas, no emplea-
dos que las sigan. A este respecto, se potencia la capacitación del personal a través de un enfoque de
formación que proporciona una ética de calidad en la organización y una renovación de sus habili-
dades (OAKLAND y WATERWORTH, 1995). El informe del GAO (General Accounting Office) en EEUU
ha puesto de manifiesto que, como parte de sus esfuerzos para implantar la DC, las empresas estu-
diadas gastan significativamente más dinero en formación que antes de su involucración con la DC.
Una formación que acostumbra a ser en cascada y adaptada a la realidad específica de cada organi-
zación.

Otra parte fundamental para contar con un clima propicio para la creatividad de los emplea-
dos es el adecuado reconocimiento de los esfuerzos de los individuos y equipos. Un importante meca-
nismo de reconocimiento dentro de la DC es la puesta en práctica de las ideas y sugerencias de los
empleados. De esta manera se percibe el aprecio de la organización por las ideas y la participación
del personal.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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4.3. Habilidad para la cooperación externa.

Como habilidad para la cooperación externa consideramos la capacidad que posee la empre-
sa para establecer relaciones estables y a largo plazo con suministradores y clientes, así como acuer-
dos de colaboración con competidores.

El establecimiento de relaciones de cooperación con los diferentes grupos de interés de la orga-
nización se considera un medio para poder adquirir los recursos necesarios para la producción y dis-
tribución de productos dentro de la actividad empresarial. Son un medio de colaboración por el que
las empresas pueden desarrollar productos conjuntamente, disminuyendo los recursos implicados y
acelerando la capacidad de respuesta. Como señala GARCÍA CANAL (1993: 92), la cooperación tiene
una utilidad como mecanismo de acceso a determinadas capacidades o conocimientos de los que
carece la empresa. En este sentido es posible considerarla dentro de las competencias basadas en los
inputsde LADO y WILSON (1994). Esta categoría de competencias recoge las habilidades de acceso
a los recursos necesarios para permitir a los procesos transformacionales de la empresa crear y dis-
tribuir productos que poseen mayor valor para los clientes.

1. La orientación al cliente, como uno de los principios básicos de la DC, implica el estable-
cimiento de relaciones de asociación y a largo plazo con los clientes (DEMING, 1989; DOTCHIN

y OAKLAND , 1992). La organización establece claramente quiénes son sus clientes exter-
nos y se dispone a maximizar la satisfacción de sus requerimientos y expectativas. Para ello
la organización debe establecer unos completos mecanismos de captación de las expecta-
tivas de los clientes. Entre estos mecanismos se pueden destacar la realización de contac-
tos comerciales con los clientes con la intención de recoger información útil; la realización
de auditorías por parte de los clientes, que ponen de manifiesto los procesos críticos desde
su punto de vista; o incluso la formación de equipos de mejora conjuntos con clientes.
Además de la comprensión de sus requerimientos y necesidades, la orientación al cliente
exige otros elementos, como el establecimiento de un buen sistema de comunicación clien-
te-empresa-cliente y la evaluación de su satisfacción de manera estructurada, con la inten-
ción de observar y comprender su comportamiento. 

2. Por otra parte, la consideración holística de la DC implica extender las relaciones de aso-
ciación, no sólo con clientes, sino también con los proveedores (GRANT et al., 1994; RAO

et al., 1999). A los proveedores se les considera como una extensión más de los procesos
de la empresa, estableciendo acuerdos acerca del control de calidad de sus materiales e,
incluso, se les hace partícipes en la formulación e implementación de una estrategia de DC.
La organización considera a los proveedores como socios en un negocio común, en el que
ambos buscan beneficios. Así, los proveedores reciben las previsiones de demanda a largo
plazo, los requisitos de calidad son establecidos de común acuerdo y de forma periódica se
realizan reuniones de seguimiento de los indicadores que afectan al proveedor. Como resul-
tado se pueden acordar planes de mejora conjuntos entre proveedores y la organización, y
establecer una comunicación directa entre ambos. Todas estas acciones conducirían a una
fluida relación entre la organización y los proveedores.
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La aplicación de estos dos principios diluye las fronteras de la organización y favorece el esta-
blecimiento de relaciones estables tanto con clientes como con proveedores, fomentando, de esta
forma, una red de contactos externa. Adicionalmente, una práctica de mejora continua asociada a la
DC como es la realización de actividades de benchmarkingva a permitir un contacto con empresas
competidoras u otras empresas de las cuales pueda tener algo que aprender en el desarrollo de su
estrategia de calidad, ampliando, de este modo, su red de contactos.

4.4. Creación de una mente colectiva.

Este concepto, tal como lo definen WEICK y ROBERTS(1993: 374-375), recoge un patrón de
interacciones realizadas conscientemente entre individuos que pertenecen a un sistema social. Los
miembros de la organización actúan como si fueran un grupo y realizan sus acciones teniendo en
cuenta las posibles interrelaciones con las actuaciones de los demás miembros de ese grupo. Esto
es, un grupo de personas funcionan como una totalidad.

La existencia de una mente colectiva supone la creación de relaciones de trabajo y un ambien-
te en la organización que permiten a sus miembros ejecutar sus actividades de manera efectiva para
lograr los objetivos marcados, gracias a la interrelación existente entre todas estas actividades.

El concepto de mente colectiva tiene mucho que ver con la capacidad de relación con otras
personas, la cual es referida por GRANT (1995: 164) como una de las competencias esenciales para
una organización. Asimismo, también está relacionado con la habilidad para trabajar en equipo, con-
siderada por HALL (1992, 1993) como una capacidad cultural y un activo intangible necesario para
sostener la ventaja competitiva. Sin embargo, como bien puntualizan WEICK y ROBERTS(1993: 375)
y MCGRANT et al.(1995: 265), la existencia de una mente colectiva no debe ser confundida con el
trabajo en equipo y, de hecho, no requiere el desarrollo formal de un equipo. Lo que caracteriza a
una empresa con una mente colectiva es que los recursos humanos trabajen conjuntamente, a través
del desarrollo de complejos patrones de interacción entre ellos, exista o no un equipo formal.

WEICK y ROBERTS(1993: 376) señalan que las intervenciones necesarias para la creación de
una mente colectiva suponen una serie de cambios en la organización, en línea con una mayor inter-
dependencia entre tareas y una cultura que va en contra del individualismo, todo lo cual favorece
una actuación colectiva. Asimismo, consideran que cambios de este estilo son inherentes a las ini-
ciativas emprendidas en una estrategia de DC. Partiendo de esta asociación entre la DC y la gene-
ración de una mente colectiva, seguidamente analizaremos cuáles de los principios y prácticas de la
DC son los responsables de esta relación.

1. En primer lugar, la DC puede ayudar a crear esos complejos patrones de interacción gra-
cias a su capacidad integradora, a la toma de conciencia sobre la consideración de la orga-
nización como un sistema global, en la cual no existen compartimentos estancos, sino pro-
cesos interrelacionados que transcurren horizontalmente a lo largo de toda la organización.
De esta forma, se fomenta un comportamiento colectivo, frente al individualismo. 
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2. En segundo lugar, como establecen WATSON y KORUKONDA (1995), la DC se alimenta de una
ética cooperativa y sus resultados serán mejores si se adopta este enfoque que el de una ética
conflictiva. Esta tendencia a la cooperación entre todos los miembros de la empresa viene poten-
ciada por el principio de orientación a las personas, fundamentalmente a través de dos vías.

Por una parte, el compromiso de la organización con este principio y con las prácticas que
comporta la introducción de la DC a este respecto (como el trabajo en grupo, la capacidad
para reunir en equipos a personas de distintas partes del sistema con diferentes conoci-
mientos, o los mecanismos de participación colectiva) pueden desencadenar en la empre-
sa ese espíritu de cooperación. El trabajo en equipo facilita la eliminación de barreras entre
funciones y proporciona una mejor coordinación, terminando con el individualismo y fomen-
tando la consecución de una mente colectiva. Este argumento viene apoyado por el trabajo
de COLE et al.(1993) según el cual la introducción de la DC puede eliminar los obstáculos
para la utilización de prácticas de trabajo participativas, como pueden ser los círculos de
calidad o los equipos de mejora. Según estos autores, bajo una estrategia de DC, los emplea-
dos pueden mostrarse más favorables a cambiar su forma de trabajo, y más proclives a tra-
bajar de manera colectiva y a la participación. Ello es debido a que entienden estos cam-
bios dentro de un proceso de mejora, en el que la seguridad de su trabajo está ligada a una
meta básica de satisfacción del cliente, que se traducirá en resultados palpables como puede
ser la mejora de la posición de la empresa en el mercado.

Por otra parte, ese comportamiento colectivo se ve propiciado por el importante papel que
desempeñan los sistemas de reconocimiento colectivo como soporte de la estrategia de cali-
dad. Aunque estos sistemas deben estar entroncados en la política general de reconoci-
mientos que tenga la empresa, poseen rasgos distintivos, no tan centrados en el rendimiento
individual sino más bien en las contribuciones del grupo. Las recompensas a los logros
colectivos incentivan el desarrollo de sistemas de participación en grupo, la interrelación
de actividades, y pueden contribuir a la creación de una mente colectiva.

3. Finalmente, las empresas comprometidas tanto con el principio de atención a las personas
como con el de mejora continua van a incorporar en su funcionamiento diario importantes
canales de comunicación, tanto horizontales como verticales, para hacer fluir la información
sobre el funcionamiento de los procesos y logros alcanzados o información sobre las estrate-
gias y planes de la empresa. Estos flujos de información buscan que los empleados conozcan
los objetivos a conseguir, los resultados que se están obteniendo, y se identifiquen con ellos.
Estos sistemas de comunicación que discurren a lo largo de toda la empresa constituyen otro
mecanismo que puede facilitar el contacto entre los empleados de diferentes áreas y niveles,
propiciar la colaboración entre ellos, la generación de valores compartidos y facilitar la adop-
ción de un comportamiento unificado, traducible en una mente colectiva. 

A modo de resumen, terminamos con una conclusión a la que llegan RICHBELL y RATSIATOIU

(1999: 687) tras una investigación empírica. Según estos autores, con la DC la dirección ha dado un
vuelco desde una estructura vertical hacia una estructura horizontal, hacia la utilización de equipos
que agrupan personas de los diferentes procesos empresariales, los cuales permiten una mayor coo-
peración entre la dirección y los empleados y entre diferentes grupos de empleados.
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4.5. Capacidad para generar el compromiso de los empleados con la organización.

El concepto de compromiso organizativo permite analizar la lealtad y la vinculación de los
empleados con la empresa, y estudiar las relaciones que se establecen entre los individuos y la orga-
nización en la que desempeñan su trabajo. Todavía existe un desacuerdo entre los investigadores
acerca de una definición del compromiso (HACKETT et al., 1994; IVERSONy BUTTIGIEG, 1999; Bayona
et al., 2000). No obstante, siguiendo a MATHIEU y ZAJAZ (1990) se puede concretar la definición del
compromiso como un vínculo o lazo del individuo con la organización.

Así, construir un compromiso afectivo o actitudinal de los empleados con la empresa, supo-
ne lograr una implicación emocional de los empleados y de toda su energía y atención con las
metas y objetivos corporativos. Como señalan IVERSONy BUTTIGIEG (1999: 309) los empleados
con un elevado compromiso afectivo permanecen en la empresa porque ellos sienten que quie-
ren hacerlo. Este compromiso se refleja en cómo los miembros de la empresa se relacionan unos
con otros y en cómo opinan de la empresa (ULRICH, 1998: 18). Tal como lo conciben MOWDAY

et al.(1979) y CRUISE O'BRIEN (1995), partiendo de las aportaciones de COOK y WALL (1980), el
compromiso con la organización se puede entender a partir de los siguientes tres conceptos:
a) la aceptación e internalización de los objetivos y valores de la empresa por parte de sus miem-
bros; b) la predisposición de invertir un esfuerzo personal como miembro de la organización;
c) la lealtad con la empresa, en el sentido de que no se va a sacar provecho personal aunque se
presente la oportunidad.

La capacidad de generar el compromiso de los empleados con la empresa puede considerar-
se también, al igual que la creación de una mente colectiva, una competencia transformacional (LADO

et al., 1992), relativa a la promoción de una cultura organizativa. Sin embargo, en este caso no nos
referimos a la cooperación de los miembros de la empresa entre sí, sino a la identificación de todas
las personas con la empresa, con su estrategia y sus valores.

Trabajos como TAYLOR (1995) y ALLEN y BRADY (1997) apuntan que las iniciativas de DC
suponen actitudes que conllevan una fuerte internalización de las metas y valores de la empresa, la
predisposición para esforzarse por la organización y un fuerte deseo de ser un miembro de la misma.
La DC puede actuar como catalizador, dirigiendo los esfuerzos de los diferentes grupos integrantes
de la empresa hacia los intereses de la organización, fomentando su compromiso con la misma. En
concreto, es posible defender este razonamiento a través de varias vías:

1. El compromiso organizativo se ve determinado por un grupo de variables a las que se deno-
mina antecedentes, entre las que se encuentran variables personales, del entorno y relacio-
nadas con el trabajo desarrollado. Siguiendo el trabajo de ALLEN y MEYER (1990) y los
resultados de la investigación llevada a cabo por BAYONA et al. (2000), los antecedentes
más importantes del compromiso afectivo (el que nos interesa en este trabajo) están rela-
cionados con las características del trabajo y con variables relativas al grupo y la organi-
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zación, como el clima de trabajo o la cohesión dentro del grupo. Por lo tanto, influyendo
sobre estas características es posible influir sobre los antecedentes y mejorar el compro-
miso de los empleados con la organización. 

En este sentido, una empresa comprometida con una estrategia de DC, y en concreto con
el principio de atención a las personas, llevará a cabo actuaciones dirigidas a promover la
autonomía de los empleados, a proporcionar seguridad en el trabajo, oportunidades de pro-
moción o reconocimientos por el trabajo desarrollado. Actuaciones que incrementarían el
compromiso actitudinal, según señalan IVERSONy BUTTIGIEC (1999: 313). Adicionalmente,
la DC influye en la mejora del compromiso gracias a que permite un mejor ajuste persona-
sistema, favorece una mejor correspondencia entre cada persona y su entorno laboral. Este
ajuste es posible debido a que el principio de atención a las personas promueve la identifi-
cación y la asociación de las capacidades de los empleados con las necesidades de la orga-
nización, lográndose emparejar la habilidades requeridas por el puesto de trabajo con las
características personales del individuo.

2. De acuerdo con ULRICH (1998) el compromiso de los empleados aumentará, y también su
contribución al éxito de la organización, si existe un equilibrio entre lo que la empresa espe-
ra de los empleados y los recursos que éstos tienen disponibles para atender estas deman-
das. La DC contribuye a este equilibrio dado que actúa sobre lo que se espera de los emplea-
dos. La atención a las personas, y las prácticas asociadas con este principio, como el
establecimiento de un sistema de objetivos para todos los empleados en el cual se alinean
los objetivos individuales y de equipo con los propios de la organización y se procede a su
revisión y actualización periódica, permiten dejar claro qué se espera de los empleados y,
consecuentemente, pueden fomentar su compromiso actitudinal. Además, la visión global
de la organización, y la identificación y gestión de los procesos clave en la empresa como
técnica que emana de este principio, permitiría simplificar procesos complejos, ahorrando
algunos trabajos inútiles a los empleados.

3. En el mismo trabajo, ULRICH (1998: 21) señala posibles herramientas para desarrollar
el compromiso. Entre ellas se encuentran el control sobre el trabajo, la colaboración y
el trabajo en equipo, la recompensa a los empleados por el trabajo hecho, el compartir
información con los empleados, o la formación y el desarrollo dirigidos a conseguir las
habilidades para desempeñar bien el trabajo. Una estrategia de DC puede potenciar el
uso de alguna de ellas. Así, una estrategia de DC permite a los empleados controlar las
decisiones sobre cómo llevar a cabo el trabajo, y fomenta la colaboración y el trabajo
en equipo a través de los principios y prácticas dirigidos a delegar decisiones, fomen-
tar la participación y el empowermentde los empleados. Del mismo modo, la DC puede
acentuar el uso de las demás herramientas propuesta por ULRICH, desde el momento que
sus principios y prácticas comportan políticas de compensación por el trabajo de cali-
dad, conllevan el establecimiento de sistemas de información que facilitan la comuni-
cación entre todos los niveles y áreas de la empresa y promueven la formación tanto
específica del puesto de trabajo como sobre técnicas relacionadas con la DC. Este razo-
namiento se refleja, también, en una investigación llevada a cabo por SARABIA y SERRANO

(1996) y en el trabajo de RICHBELL y RATSIATOU (1999).
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4.6. Capacidad para impulsar el proceso de aprendizaje organizativo 1.

El concepto de aprendizaje organizativo ha sido estudiado por muchas disciplinas de las cien-
cias sociales, por lo cual la literatura sobre este concepto es muy rica y fragmentada. Entre los auto-
res más importantes que han tratado de dar una definición del aprendizaje organizativo se encuen-
tran ARGYRISy SCHON (1978), FIOL y LYLES (1985), DE GEUS(1988), SENGE(1990), DOGSON(1993)
o MILLER (1996).

Para LADO y WILSON (1994) el aprendizaje forma parte de las competencias transformacio-
nales, y tiene lugar cuando, por un estímulo dado relacionado con el trabajo, los empleados respon-
den de una manera diferente y cualitativamente mejor que ante una situación similar en el pasado.
Estas mejores respuestas reducen la variabilidad del comportamiento de los empleados a lo largo del
tiempo y repercuten en una mejora de la productividad. Esto es, con el paso del tiempo los emplea-
dos conocen más profundamente sus tareas, obligaciones y responsabilidades en el trabajo, y son
capaces de pulir y desarrollar las habilidades necesarias para desempeñar su trabajo con mayor des-
treza y de manera más eficiente. Todo ello deriva en la generación de un conjunto de rutinas distin-
tivas, propias de la empresa, en el sentido que le dan a este concepto NELSON y WINTER (1982).

Esto es, el aprendizaje organizativo es un fenómeno colectivo. Son los individuos los que
aprenden, pero el aprendizaje organizativo es más que la suma de los aprendizajes individuales,
dado que éstos se institucionalizan en forma de reglas, procedimientos o rutinas. Las rutinas cons-
tituyen la memoria organizativa, y aparecen como un concepto independiente de los individuos
que las ejecutan, siendo capaces de sobrevivir a cambios en los actores individuales (LEVITT y
MARCH, 1988).

Existen diferentes niveles de aprendizaje organizativo en función del grado en que se trate de
alterar la memoria organizativa. En primer lugar, el enfoque de aprendizaje que acabamos de defi-
nir, basado en la repetición, es lo que se conoce con el calificativo de «aprendizaje de un solo bucle»
(ARGYRIS y SCHÖN, 1978) o aprendizaje adaptativo (SENGE, 1990: 24). Se trata de un aprendizaje
que se apoya en la explotación de las competencias clave de la organización. Permite a los indivi-
duos detectar desviaciones en su desempeño y realizar ajustes para alcanzar los estándares de desem-
peño predeterminados.

Sin embargo, en segundo lugar, al contemplar el aprendizaje organizativo, no debemos olvi-
dar «el aprendizaje de doble bucle» o aprendizaje generativo (SENGE, 1990: 24). En este caso, el
aprendizaje permite a los empleados cuestionarse la relevancia de los estándares de desempeño y de
las normas de trabajo y cuestionarse sus propias acciones.

Un tratamiento en profundidad del concepto de aprendizaje escapa a las pretensiones de este
trabajo. Por ello, entendemos el aprendizaje como el proceso que permite la dualidad anterior, no
como el nivel de conocimientos alcanzado por la organización en cierto momento 2. Además, el
aprendizaje que nos ocupa es colectivo, frente al individual, que podría venir incluido en el Know-
howde los empleados, que ya hemos tratado como otra competencia distintiva en epígrafes ante-
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riores. Tras el análisis que hemos realizado del concepto de aprendizaje, lo consideramos como un
proceso dinámico que permite crear, absorber y usar conocimientos y habilidades para conseguir
cambios en la conducta.

Para COLE y MOGAB (1995) las creencias y prácticas asociadas a la DC sustentan un modelo
de organización a la que denominan la «Empresa que Mejora Continuamente» («CIF: Continuos
Improvement Firm»), es decir, una empresa cuya racionalidad organizativa es la generación interna
de mejoras en todos los productos y procesos organizativos y la promoción del cambio. Este mode-
lo de empresa favorece el continuo aprendizaje porque desarrolla una cultura que exalta la mejora
continua, la innovación y la aceptación del cambio, siendo éstos elementos clave de la DC. Así, es
posible considerar que una estrategia de DC crea y refuerza un ambiente que permite desarrollar el
proceso de aprendizaje.

En la misma línea, los resultados de la investigación de SOHAL y MORRISON(1995) indican
que el aprendizaje es un output de la implantación efectiva de la DC. Para WINTER (1994) la DC pro-
porciona una perspectiva interesante sobre la naturaleza del conocimiento y los procesos que lo man-
tienen y mejoran en la organización. Asimismo trabajos como los de SITKIN et al.(1994), HACKMAN

y WAGEMAN (1995) o SENGE (1999) consideran la DC como un sistema de aprendizaje. Incluso en
trabajos específicos que estudian el conocimiento en la empresa, como el de SPENDERy GRANT (1996:
6), existe una referencia a la DC debido al papel que ha tenido en el reconocimiento de que no son
los activos tangibles los verdaderamente relevantes, sino la forma en que se usan y combinan con el
conocimiento individual y organizativo. Así, de los trabajos anteriores se desprende que el impulso
de un proceso de aprendizaje está íntimamente asociado con los principios y prácticas de la DC.

A través de todos los principios y elementos que contiene la DC se pretende llegar a un apren-
dizaje, tanto de los individuos, a nivel particular, como de la organización como un todo (YOUSSEF

et al., 1996). Fundamentalmente, el principio de visión global de la organización favorece el apren-
dizaje si partimos de que el pensamiento sistémico es considerado la quinta disciplina para el apren-
dizaje organizativo (SENGE, 1990), la piedra angular de una organización en continuo aprendizaje.

De acuerdo con los trabajos anteriores, podemos percibir que una estrategia de DC crea y
refuerza un ambiente que permite desarrollar el proceso de aprendizaje a través de un doble pro-
ceso.

En primer lugar, la adopción de la DC posibilita que las personas compartan un conjunto de
prioridades y normas tácitas de comportamiento, las cuales especifican las pautas de actuación apro-
piadas ante un cierto problema. Ello es posible a través de la puesta en común de experiencias que
se produce con el trabajo en equipo o las prácticas de mejora continua. Asimismo, facilita la codifi-
cación del conocimiento existente en las rutinas organizativas y en las mentes individuales, y su dise-
minación a lo largo de la organización 3 (MUKHERJEEet al., 1998). La DC proporciona los medios
para explicitar el conocimiento, proporcionando una base para que todos los miembros de la orga-
nización sean capaces de entenderlo y llevar a cabo las consiguientes mejoras, mediante prácticas
como la estandarización y documentación de procesos y procedimientos.
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En segundo lugar, la actuación en base a los principios y las prácticas de la DC hace posible
cerrar el bucle de creación de conocimiento, y lograr una mejora continua de las rutinas organizati-
vas (WINTER, 1994: 93; CHILES y CHOI, 2000: 199) 4. La DC hace posible una renovación de las ruti-
nas existentes, a través de un proceso continuo de planificación, ejecución y evaluación. Este pro-
ceso permite que el conocimiento explícito en los procedimientos y estándares se convierta de nuevo
en conocimiento tácito, en la medida que los individuos que intervienen en el mismo internalizan
los nuevos estándares y modos de conducta que se derivan del proceso de mejora continua. De este
modo, la DC se entiende como un mecanismo institucional que permite coordinar el conocimiento
tácito diseminado en la organización, fomentando el establecimiento de una memoria colectiva.

En opinión de WRUCK y JENSEN(1994: 248; 1998) y BISGAARD (2000), el uso de métodos cien-
tíficos para la resolución de problemas y el empleo generalizado del trabajo en equipo son los medios
a través de los cuales la DC impulsa el proceso de aprendizaje organizativo. Se promueve que todos
los trabajadores tengan acceso a datos sobre sus procesos de trabajo, y se les anima a que utilicen
métodos científicos para analizar y mejorar los procesos, y a reexaminar sus métodos de trabajo con-
tinuamente.

4.7. Rapidez y flexibilidad en el diseño de productos o servicios.

Esta habilidad es considerada como una competencia básica para el éxito, por trabajos como
los de BARTMESSy CERNY (1993) y MARINO (1996). Puede definirse como la posibilidad de generar
nuevos productos o realizar modificaciones en los mismos o en los servicios prestados de una mane-
ra más rápida que los competidores. Es posible clasificar esta capacidad dentro de las competencias
transformacionales según la clasificación de LADO y WILSON (1994), concretamente en relación a la
capacidad de innovación.

El aumento de la flexibilidad y de la capacidad de respuesta de la empresa son considerados
como uno de los principales beneficios derivados de una implantación exitosa de la DC por traba-
jos como el de YOUSSEFet al.(1996). A continuación analizaremos los elementos de la DC respon-
sables de estos efectos.

1. Al igual que discutimos en relación a la mejora del proceso de aprendizaje, en primer lugar,
el principio de mejora continua de la DC influye sobre la capacidad de reaccionar rápida-
mente gracias a un proceso sistemático de afrontar el cambio y la mejora. Se trata de esta-
blecer mejoras y cambios incrementales, para lo cual la DC ofrece herramientas concretas
como el ciclo de Deming. De hecho, la flexibilidad de respuesta está siendo utilizada cada
vez más como un medida clave para el éxito de las iniciativas en calidad (CAPONet al., 1995).

Del mismo modo, la DC ofrece un marco excelente para que la empresa pueda competir
en base al tiempo. La estrategia de DC, a través de prácticas que tienen como objetivo la
reducción de la variabilidad de los procesos, se traduce en una mayor calidad de todas las
operaciones que se realizan a lo largo del proceso productivo. Ello permite eliminar actua-
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ciones correctivas y, por lo tanto, reducir los tiempos de ciclo de los diferentes procesos
empresariales. Además, según indica BUENOMERINO(1991), el enfoque a seguir para desa-
rrollar una estrategia competitiva basada en el factor tiempo supone desarrollar una serie
de conceptos, que se corresponden con los elementos críticos en la implantación de la DC.
Entre otros, cabe destacar la consideración de los costes de calidad o la reestructuración de
la organización para afrontar los cambios.

2. En segundo lugar, el enfoque basado en las personas, manifestado en el autocontrol y el
poder de decisión de los empleados, favorece que los problemas se resuelvan en el momen-
to en que se tiene noticia de los mismos sin necesidad de acudir a niveles superiores o a
otros departamentos, con lo cual el tiempo de respuesta y la flexibilidad mejoran 5. La
implantación de la DC hace posible la existencia de sistemas descentralizados donde los
individuos tienen poder para tomar decisiones por sí mismos, y se permite la concentración
del conocimiento en los niveles bajos de la organización. Gracias a ello, se propicia que el
conocimiento se use de forma más efectiva y rápida para responder a los cambios de un
entorno dinámico. A modo de ejemplo, los resultados del trabajo de SIM y CURATOLA (1999)
sobre una investigación realizada en 83 plantas electrónicas, concluyen que las empresas
que han delegado autoridad para la toma de decisiones en el puesto de trabajo muestran
proporcionalmente mayor reducción en el tiempo de desarrollo de productos que las que
no han utilizado esta práctica.

3. En tercer lugar, la orientación al cliente, que se materializa en la utilización de técnicas
como el despliegue de la función de calidad (QFD) y otras prácticas relativas al estableci-
miento de sistemas de información sobre las necesidades de los clientes o la medida de su
grado de satisfacción en las relaciones con la empresa, van a influir de forma positiva en
esta capacidad. Otro instrumento que puede utilizarse con la misma finalidad es el sistema
de información de calidad («total quality research system») propuesto por HURLEY y
LAITAMÄKI (1995). Estos autores presentan este sistema como una parte de la planificación
estratégica que proporciona información desde el cliente, procesos del negocio y emplea-
dos, de modo que se define la unión entre las dimensiones de calidad del cliente y los pro-
cesos del negocio.

Estas prácticas permiten un conocimiento instantáneo de las necesidades del cliente, de sus
inquietudes, recabar información sobre lo que los clientes esperan de la empresa y tradu-
cir estos deseos en términos de especificaciones de diseño. Todo ello favorece la realiza-
ción de productos y servicios adaptados al cliente, utilizando un tiempo mucho menor. De
hecho, el trabajo de SÁNCHEZ (1995) señala que los métodos tradicionales de investigación
de mercados requieren demasiado tiempo para obtener información, y que se requieren
métodos para recabar información menos ambigua. En este sentido, las técnicas utilizadas
para orientar al cliente dentro de una estrategia de DC podrían desempeñar este papel.

4. Finalmente, dentro del principio de visión global de la organización, esto es, la perspecti-
va holística de la DC, otra práctica que tiene el potencial para impactar sobre la posibili-
dad de mejorar la rapidez y flexibilidad, según TAYLOR (1993) y JAYARAM y AHIRE (1998),
es la dirección de los proveedores. La DC conlleva el establecimiento de un sistema de pro-
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veedores, en el cual éstos son parte activa en el diseño de productos y procesos. La reduc-
ción de la base de proveedores proporciona una enorme simplificación en el proceso de
comunicación y una interacción más intensa con los mismos. Este mayor contacto permi-
te que la información se difunda más fluidamente y se consiga reducir los tiempos de ciclo.

En definitiva, la DC conlleva la habilidad de competir en base al tiempo, posibilita la reduc-
ción de los tiempos de ciclo de las operaciones empresariales (en producción, en el desarrollo e intro-
ducción de nuevos productos, en venta y distribución). De esta manera representa una poderosa arma
competitiva, que permite controlar los costes, la calidad y los inventarios (STALK , 1988), y en últi-
ma instancia reaccionar más rápidamente a los cambios de la demanda, aumentando la flexibilidad
de la empresa. SIM y CURATOLA (1999) constatan el efecto positivo de la DC y de prácticas asocia-
das con ella como el QFD o el método de Taguchi sobre la reducción en el tiempo de desarrollo de
productos y en el «lead time». La DC conlleva un tipo de innovaciones directivas, como la delega-
ción de autoridad, la búsqueda de la mejora continua, que de acuerdo con SÁNCHEZ (1995), permi-
ten a la empresa explotar la flexibilidad de las nuevas tecnologías en el desarrollo, producción y dis-
tribución de productos. 

4.8. Reputación de la empresa.

HALL (1992, 1993) y GRANT (1995) consideran la reputación como un importante recurso para
el éxito competitivo. Según estos trabajos, la reputación representa el conocimiento y las emocio-
nes que mantienen los individuos acerca de un producto o de una empresa. Una definición seme-
jante es la que proporcionan CLARK y MONTGOMERY(1998: 65), para quienes «[la reputación] es una
impresión del observador sobre la disposición de un actor para comportarse de una cierta manera».
Estos autores continúan apuntando que «mientras la reputación es una característica del actor (de la
empresa), existe en la mente del observador». Así, una empresa poseerá una buena reputación en
función de la percepción de los consumidores, de la medida en que la consideren un suministrador
capaz y de confianza. Como bien señala THANNING (1998) la reputación de la organización es el
resultado de las percepciones del observador, sobre todo de la interpretación que se haga de la con-
ducta y contactos anteriores con la empresa. Esta percepción y, por tanto, la reputación de la empre-
sa viene condicionada por: a) las relaciones previas que se hayan mantenido con la empresa, de las
cuales se juzga la fiabilidad y grado de confianza que inspira la empresa o la calidad de sus produc-
tos o en la prestación del servicio; b) la percepción que tienen los clientes acerca de los buenos resul-
tados logrados por la empresa.

La reputación se considera una competencia basada en los outpussegún la clasificación de
LADO y WILSON (1994). Esta consideración coincide con la definición de FOMBRUN y SHANLEY (1990)
o RAO (1994), para quienes la reputación es el resultado de un proceso en el que la empresa trata de
actuar sobre sus propias características para maximizar su estatus. Entendida como una competen-
cia, la reputación representa la habilidad para llevar a cabo actuaciones dirigidas a la mejora de la
visión que el cliente y la sociedad en general tienen sobre la empresa. Entendida de este modo, la
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reputación aumenta la credibilidad de la empresa y facilita el acceso a los recursos, elevando el esta-
tus de la organización y la posibilidad de acceder a otros recursos como capital o personal. Todo ello
contribuye a la supervivencia de la organización y a la mejora de sus resultados. 

Teniendo en cuenta estas definiciones, en este trabajo nos interesa la reputación de la organi-
zación, entendida como una competencia que otorga credibilidad a la empresa, aumenta su estatus
y le ofrece posibilidades de recabar el apoyo de todos los grupos que poseen intereses en la organi-
zación, desde los trabajadores hasta los proveedores y accionistas. Por lo tanto, a pesar de que la
reputación depende de las percepciones que tengan los clientes y otros grupos de interés sobre la
empresa, en este trabajo nos vamos a centrar en la reputación como la habilidad que posee la empre-
sa para llevar a cabo actuaciones que le permitan influir sobre sus propias características y, de este
modo, mejorar su estatus.

El trabajo de FOMBRUN y SHANLEY (1990) parte del supuesto de que las empresas compi-
ten por obtener una elevada reputación, al igual que compiten por los clientes. Debido a que exis-
ten asimetrías de información, las empresas deben construir esa reputación a través de un con-
junto de «señales» que emiten a sus audiencias. Algunas de las señales más efectivas, corroboradas
por su trabajo empírico, son los resultados históricos, su responsabilidad social, medidas conta-
bles o el valor de mercado. Estas variables son las que se utilizan, principalmente, los clientes
para juzgar a la empresa.

La DC puede potenciar la generación de estas señales. Por ello es posible considerarla como
una vía para mejorar la reputación. La implantación de la DC puede ser un medio, una señal, que
puede ser interpretada por clientes, proveedores u otros agentes externos como una vía a través de
la cual la empresa va a obtener buenos resultados en el futuro. De este modo se convierte en una
forma de mejorar la credibilidad y reputación de la empresa. De hecho, un estudio llevado a cabo
por LEMAK y REED (1997) demuestra cómo las empresas que implementan la DC experimentan un
aumento en el precio de sus acciones en el mercado durante y después del período en que se hace
pública la implantación.

Con la introducción de la DC, la empresa pone en marcha instrumentos que permiten mejo-
rar la reputación en calidad: (1) al influir sobre la buena relación que se mantiene con el cliente, pro-
veedores o con los propios empleados; (2) al generar buenas expectativas sobre la consecución de
resultados.

1. En primer lugar, la DC promueve el mantenimiento de buenas relaciones con todos los gru-
pos de interés gracias a la concienciación con los principios que la caracterizan. Así, a tra-
vés del compromiso con el principio de orientación al cliente, atención a las personas y
consideración de la empresa como un sistema global, la DC desempeña un papel impor-
tante al fomentar los aspectos intangibles de la relación con clientes, proveedores y traba-
jadores, y mostrar un elevado sentido de responsabilidad social y ética en los negocios. De
este modo, las relaciones de cooperación con todos estos agentes (que generan un buen
ambiente de trabajo en la empresa), o la información que los diferentes grupos de interés
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proporcionan a través de estas relaciones, son elementos que potencian la capacidad de la
empresa para conocer las necesidades de todos ellos, mejorar su actuación en las relacio-
nes con estos grupos y, consiguientemente, elevar su grado de satisfacción.

2. En segundo lugar, la implantación de una estrategia de calidad, o la consecución de una
posible certificación o premio de calidad, puede ser entendido como una medida explícita
del buen hacer de la empresa. Como resultado, los clientes y otros agentes externos a la
organización valoran positivamente la empresa en relación a sus competidores, lo cual les
induce a confiar en ella. Así, los proveedores o accionistas confiarán en la empresa, invir-
tiendo recursos en ella, o los clientes se verán más inducidos a repetir las compras o a ini-
ciar contactos con la empresa.

En conclusión, la implantación de la DC podría actuar como una «señal», en el sentido que
explican FOMBRUN y SHANLEY (1990), como una estrategia que está al alcance de la empresa y que
es capaz de influir en la percepción de los diferentes grupos que poseen intereses en la organización
en el momento de valorar el grado de credibilidad que posee la empresa.

La discusión realizada sobre la influencia de la DC en la potenciación de ciertas competen-
cias distintivas, se materializa en una serie de hipótesis. Como muestra, la hipótesis 2a establece:

H2a: Existe una relación positiva entre el grado de adopción de la DC en una organi-
zación y la creación de capacidades directivas.

A esta hipótesis le siguen otras más, enunciadas en los mismos términos. Cada una establece
una relación positiva entre la DC y cada competencia distintiva.

4.9. Un modelo explicativo de los efectos de la DC sobre los resultados.

La DC genera en la empresa un patrimonio de competencias distintivas que permite un desa-
rrollo más eficaz y eficiente de las diferentes actividades organizativas, lo cual justifica la genera-
ción de ventajas competitivas en la empresa y, consecuentemente, mejores resultados.

Esta reflexión puede expresarse mediante el modelo que representamos en la figura 4. En este
modelo, el patrimonio de competencias distintivas de la empresa actúa como una variable media-
dora en las relaciones entre la DC y la generación de mejores resultados. Así nuestra tercera hipóte-
sis establece:

H3: La relación positiva entre el grado de adopción de la DC y los resultados se expli-
ca a través de la mediación del patrimonio de competencias distintivas.
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Figura 4. Modelo de relaciones entre las dimensiones de la DC y los resultados a tra-
vés de la generación de competencias distintivas.

Para contrastar las hipótesis anteriores, el trabajo se completó con el desarrollo de un estudio
empírico. El diseño de la investigación empírica requiere especificar el procedimiento utilizado para
la obtención de información sobre las variables que intervienen en el modelo.

5. MODELO DE MEDIDA, OBTENCIÓN DE DATOS Y METODOLOGÍA

Como paso previo a la comprobación del modelo es preciso definir operativamente cada uno
de los conceptos que intervienen en el mismo: el grado de introducción de la DC, las competencias
distintivas y los resultados. La complejidad de las variables intervinientes en el modelo requiere
desarrollar un proceso estructurado para el desarrollo de las escalas de medida, las cuales permiti-
rán expresar los conceptos teóricos en términos de índices y medidas empíricas. Para el desarrollo
de estas escalas hemos seguido el procedimiento habitualmente utilizado en las ciencias sociales, el
cual hemos definido a partir de las aportaciones de CHURCHILL (1979), LAZARSFELD(1985) y DEVELLIS

(1991) (véase figura 5).
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Figura 5. Proceso a seguir para la elaboración de las escalas de medida.

Este proceso comienza con la delimitación y especificación del concepto. Para después pro-
ceder a elegir un conjunto de indicadores que nos permitirán la medición del mismo. Posteriormente,
se procede a la síntesis de estos indicadores en una escala de medida. A partir de las escalas desa-
rrolladas para cada concepto somos capaces de elaborar un cuestionario que nos permite recoger
datos empíricos y comprobar con ellos las propiedades de las escalas.

La implantación de la DCse evalúa como un constructo multidimensional. El modelo de DC
elaborado nos ha permitido caracterizarla tanto por unos principios que definen su contenido como
por un conjunto de prácticas que dan forma a su proceso de implantación. Por lo tanto, en la medi-
ción de la DC deben diferenciarse ambas dimensiones. A su vez, cada una de ellas se distingue por
la existencia de otras cuatro dimensiones que representan, en el caso de la dimensión de los princi-
pios, los conceptos básicos de la DC (orientación al cliente, mejora continua, enfoque en las perso-
nas y visión global de la organización) y, en el caso de la dimensión de las prácticas, los correspon-
dientes grupos de prácticas utilizadas para implementar dichos principios. La medición de este
concepto se realiza en base a un modelo latente (LAW et al., 1998), en el que las dimensiones repre-
sentan al constructo al igual que los diferentes indicadores representan a cada dimensión. A su vez,

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS

Representación literaria del concepto
(conceptualización)

Elaboración del cuestionario

Diseño de la muestra y obtención
de los datos

Validación de la escala:
Dimensionalidad

Fiabilidad
Validez

Especificación de las dimensiones
que forman el concepto

Elección de los indicadores o atributos
observables: revisión de la literatura

Síntesis de los mismos elaborando la escala
de medida: Panel de expertos, Pre-test



- 142 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 244

Ana Belén Escrig Tena

cada dimensión la hemos medido con un conjunto de indicadores que reflejan la concienciación de
la empresa con los principios de la DC y la utilización de las diferentes técnicas y prácticas necesa-
rias en la implantación 6. 

A partir de este modelo, se puede proceder a la creación de los indicadores de medida. El pro-
cedimiento que se ha seguido para ello ha supuesto básicamente una amplia revisión de escalas de
medida previas tales como SARAPH et al.(1989), FLYNN et al.(1994), AHIRE et al.(1996), BLACK y
PORTER(1996), o RAO et al.(1999).

Competencias distintivas.Siguiendo el mismo proceso explicado, el primer paso para elaborar
una escala de medida de las competencias distintivas es proceder a su conceptualización. En nuestra
investigación las competencias se han descrito como las habilidades o destrezas específicas que posee
la empresa en el despliegue de sus recursos, las cuales se dirigen hacia la realización de actividades que
permitan la consecución de ciertos objetivos. Estas competencias recibirán el calificativo de distintivas
y poseen ciertas características tales como rareza, escasez, inimitabilidad o no sustituibilidad (AMIT y
SCHOEMAKER, 1993; BOGNERy THOMAS, 1994; HAMEL, 1994; ERIKSENy MIKKELSEN, 1996; FOSS, 1996).

En particular, en esta investigación nos interesan las ocho competencias que potencialmente
están asociadas con una iniciativa de DC. Siguiendo la solución que adoptan MOSAKOWSKIy MCKELVEY

(1997: 73), cada una de las competencias es considerada un factor latente que es posible evaluar a
través de un conjunto de indicadores observables, que se conciben como las consecuencias inter-
medias derivadas de la posesión de esas competencias. Además de la medición individual de cada
competencia distintiva, para contrastar las hipótesis que se derivan de nuestro modelo, precisamos
una medición global de la posesión de competencias, lo que podríamos denominar el patrimonio de
competencias distintivas de la organización. Éste es un concepto multidimensional que se puede for-
mar como una función algebraica de sus dimensiones, las cuales vienen representadas por cada una
de las competencias distintivas analizadas.

La generación de indicadores para cada competencia se realizó fundamentalmente a partir del
análisis de otras escalas anteriores que, si bien no se basan en las mismas dimensiones, resultan de
interés para seleccionar algunos indicadores, entre las cuales se encuentran las de SNOW y HREBINIAK

(1980), HITT e IRELAND (1985), CHANDLER y HANKS (1994) o CAMISÓN (1999).

Para la medición de los resultadoshemos considerado los resultados en calidad, resultados
operativos y resultados financieros. En relación con los resultados de calidad, siguiendo a JURAN

(1951) distinguimos entre resultados de calidad de conformidad y calidad de diseño. Dentro de los
resultados operativos, distinguimos entre resultados en los procesos, en los proveedores, en los clien-
tes, en las personas, y el impacto en la sociedad, siguiendo la división que realizan MANN y KEOHE

(1994) y ZHANG (2000) y el propio modelo EFQM de Excelencia (EFQM, 1999).

La concreción de los indicadores para medir cada uno de los resultados se ha realizado a par-
tir de una amplia revisión de la literatura que evidencia los principales beneficios derivados de la
DC, entre los que pueden destacarse POWELL (1995), ADAM et al.(1997), ITTNER y LARCKER (1997),
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LEE et al.(1999), ANDERSONy SOHAL (1999), TERZIOVSKI y SAMSON (1999) o ZHANG (2000). Para
la obtención de la información sobre los indicadores que forman parte de cada escala, se optó por
realizar una medición subjetivamente. Cada uno de estos conceptos se considera un factor latente
que es medido a través de sus indicadores correspondientes.

Para la redacción de los indicadores se han considerado las recomendaciones de DEVELLIS

(1991), en relación a la variedad, estabilidad o relevancia de los indicadores. La depuración de las
escalas se realizó mediante una consulta a expertos en calidad y en el EBC, que nos permitió elimi-
nar algunos indicadores y modificar la redacción de otros.

A partir de estas escalas se elaboró un cuestionario con tres partes diferenciadas en base a los
tres conceptos básicos que configuran nuestro modelo. Todas las variables fueron medidas median-
te escalas tipo Likert de siete puntos (donde 1 representaba una valoración muy baja y 7 una muy
elevada).

La obtención de datosse realizó sobre una muestra aleatoria de empresas industriales y de
servicios. Para la selección de la muestra se utilizó el método de muestreo estratificado. El reparto
de la muestra entre los diferentes estratos se realizó dividiendo la muestra en partes proporcionales
a la población de cada estrato por sectores y tamaño. Respecto a la división por sectores, se eligie-
ron los sectores en función de su código SIC, distinguiendo entre sectores industriales (cerámica
industrial, maquinaria y pinturas y esmaltes) y de servicios (empresas hoteleras, concesionarios y
empresas de transporte). En cuanto a la distribución por tamaño, se tomaron tres segmentos de empre-
sas: entre 11-50 trabajadores (pequeñas empresas), entre 51-250 trabajadores (medianas empresas)
y con más de 250 trabajadores (grandes empresas).

La selección de la muestra se ha realizado a partir de la base de datos ARDAN de ámbito
nacional (la población de los sectores considerados supone un total de 2.695 empresas). Así, la inves-
tigación se ha realizado en todo el territorio español, realizándose entrevistas personales a los geren-
tes de las empresas. El trabajo de campo se realizó durante los meses de octubre y noviembre de
2000. El número de respuestas válidas asciende a 231.

La comprobación de las hipótesis se ha realizado utilizando los modelos de ecuaciones estruc-
turales (SEM). Su utilización se justifica desde el momento que nos permite abordar dos cuestiones
(BAGOZZI y PHILLIPS, 1982; BOLLEN, 1989; MUELLER, 1996):

a) La utilización de indicadores para medir las variables latentes, lo cual hace posible detec-
tar la existencia de errores de medida de estas variables y comprobar si las escalas utiliza-
das son adecuadas para medir los conceptos teóricos;

b) Por otra parte, permite establecer relaciones causales simultáneas e identificar los efectos
directos entre las variables latentes y los efectos indirectos o a través de variables media-
doras.
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Siguiendo el procedimiento en dos pasos habitualmente recomendado en las estimaciones con
SEM (ANDERSONy GERBING, 1988), en primer lugar procedimos al ajuste de los modelos de medi-
da, los cuales permiten especificar las relaciones entre las variables observables y los conceptos teó-
ricos y, a continuación, al ajuste de los modelos estructurales, que especifican las relaciones entre
estos conceptos teóricos, permitiendo comprobar las hipótesis causales del modelo. Las relaciones
a estimar con los modelos estructurales son las que se desprenden de las hipótesis enunciadas.

6. DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS

En relación con losmodelos de medida,para constatar la solidez de las técnicas de medición
y su generalización en la investigación científica es preciso analizar la dimensionalidad, la fiabili-
dad y la validez de las escalas de medida (BAGOZZI, 1980; BAGOZZI y PHILLIPS, 1982; BOLLEN, 1989;
BYRNE, 1989; MUELLER, 1996). De acuerdo con MUELLER (1996: 125) se ha utilizado la técnica del
Análisis Factorial Confirmatorio (AFC) para valorar estas propiedades.

El ajuste de los respectivos modelos con la utilización del AFC ha requerido eliminar, en cier-
tos casos, algunos de los indicadores previamente considerados. Finalmente, una vez ajustados los
modelos, hemos constatado la fiabilidad y validez de las diferentes escalas, utilizando los procedi-
mientos que se detallan en el cuadro 3.

CUADRO 3. RESUMEN DE LOS INDICADORES UTILIZADOS EN EL ANÁLISIS
DE LAS PROPIEDADES DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS

Análisis realizado Procedimiento utilizado

ANÁLISIS DE

LA DIMENSIONALIDAD

Estimación y ajuste del modelo del que teóricamente se deduce la construc-
ción del instrumento de medida, a través del análisis factorial confirmatorio

COMPROBACIÓN DE

LA FIABILIDAD

Fiabilidad de cada indicador ≥ 0,5
Fiabilidad compuesta ≥ 0,7

ANÁLISIS DE LA VALIDEZ

CONVERGENTE

Coeficiente Bentler-Bonett ≥ 0,9
Elevada magnitud de las cargas factoriales
Coeficientes de los valores t (deben ser significativos; t ≥ 1,96 para α = 0,05)

ANÁLISIS DE LA VALIDEZ

DISCRIMINANTE

Se fijan a 1 sucesivamente las diferentes correlaciones entre factores y se
hace un test de diferencias de la chi-cuadrado

El apéndice 1recoge los indicadores utilizados para la medición de cada unos de los con-
ceptos teóricos involucrados en la investigación, junto con los principales índices que permiten defen-
der el ajuste de los modelos de medida, asimismo se presenta la fiabilidad compuesta, cuyo valor
nos permite comprobar la fiabilidad de la medición.
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En relación con los modelos estructurales,seguidamente presentamos los resultados deriva-
dos de la estimación de los modelos necesarios para comprobar las hipótesis enunciadas. Antes nos
detendremos en la explicación de esta metodología de análisis.

i) Etapas en el proceso de modelización estructural

La estimación de un modelo estructural pretende comprobar la medida en que las relaciones
causales entre las variables latentes son consistentes con los datos y, en consecuencia, si es posible
confirmar las hipótesis de las que se derivan dichas relaciones causales. La metodología utilizada
para elaborar y validar un modelo de ecuaciones estructurales consta de cuatro grandes fases (BARRIO

y LUQUE, 2000: 492) 7: 

Especificación

En primer lugar es preciso especificar un modelo para cada una de las hipótesis establecidas,
traducirlo gráficamente en un diagrama de pasos y en ecuaciones matemáticas.

Identificación

Seguidamente, en cuanto a la identificación de los diferentes modelos, hemos comprobado la
condición necesaria que hace referencia a la necesidad de que exista un mayor número de ecuacio-
nes que de parámetros. En algunos casos, como veremos, el modelo está completamente identifica-
do y sus grados de libertad son cero. Pero la mayoría de modelos están sobredimensionados, pre-
sentando grados de libertad positivos.

La condición anterior es una condición necesaria pero no suficiente, ya que no existe un único
método que sea al tiempo condición necesaria y suficiente. El programa que empleamos para la esti-
mación de los parámetros –EQS 5.7 (BENTLER, 1995)– nos ofrece mensajes de error cuando existen
problemas de identificación.

Estimación del modelo

Por defecto, el método de estimación de parámetros en el programa EQS es el de máxima
verosimilitud (ML), pero existe la posibilidad de utilizar otros métodos. El método ML es adecua-
do, y ofrece estimadores consistentes, cuando las variables utilizadas son continuas, con una fun-
ción de distribución multinormal y la muestra utilizada es grande (BOLLEN, 1989: 416). En la pre-
sente investigación, se viola el supuesto de normalidad multivariante, por lo que la utilización del
método ML afectaría a la consistencia de los estimadores. Cuando la no normalidad amenaza la vali-
dez de la estimación de máxima verosimilitud, una solución es utilizar un método de estimación
alternativo (BOLLEN, 1989: 425). 

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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Dada la ausencia de normalidad multivariante, la estimación de los modelos hubiese requeri-
do la utilización de un método de distribución asintóticamente libre (ADF). No obstante, este méto-
do tiene también algunos problema que limitan su utilización. En modelos complejos o con mues-
tras pequeñas existen dudas de que los estimadores, errores estándar y tests estadísticos se comporten
según lo esperado (BENTLER, 1995). En este caso, una alternativa adecuada es la utilización del esta-
dístico Satorra-Bentler (SATORRA y BENTLER, 1994) y de los estimadores estándar robustos imple-
mentados en el programa estadístico EQS (BENTLER, 1995). Éstos ofrecen bases para la evaluación
más ajustada que los obtenidos bajo el supuesto de multinormalidad. Ante esta situación, el método
de estimación que hemos utilizado ha sido el de ML con estimadores robustos.

Análisis y evaluación del modelo

Finalmente, hemos evaluado lo bien que los datos se ajustan al modelo estructural pro-
puesto, observando los diferentes índices de ajuste que proporciona el programa EQS. En los
siguientes apartados presentaremos los resultados obtenidos de la estimación de cada uno de los
modelos estructurales.

6.1. Análisis de los modelos estructurales de la primera hipótesis: relación DC y resultados.

H1: El grado de adopción de una estrategia de DC está positivamente relacionado con
la obtención de buenos resultados.

A su vez, esta hipótesis se concreta en otras subhipótesis, haciendo referencia a los diferentes
resultados de calidad, operativos y financieros:

H1a: El grado de adopción de una estrategia de DC está positivamente relacionado
con la obtención de buenos resultados de calidad de conformidad.

H1b: El grado de adopción de una estrategia de DC está positivamente relacionado
con la obtención de buenos resultados de calidad de diseño.

H1c: El grado de adopción de una estrategia de DC está positivamente relacionado
con la obtención de buenos resultados en los procesos.

H1d: El grado de adopción de una estrategia de DC está positivamente relacionado
con la obtención de buenos resultados en los proveedores.

H1e: El grado de adopción de una estrategia de DC está positivamente relacionado
con la obtención de buenos resultados en los clientes.

H1f: El grado de adopción de una estrategia de DC está positivamente relacionado con
la obtención de buenos resultados en las personas.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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H1g: El grado de adopción de una estrategia de DC está positivamente relacionado
con la obtención de buenos resultados en la sociedad.

H1h: El grado de adopción de una estrategia de DC está positivamente relacionado
con la obtención de buenos resultados financieros.

El proceso de modelización estructural comienza con la especificación. El objetivo de la espe-
cificación es traducir las hipótesis que se desprenden del modelo teórico en un sistema de ecuacio-
nes estructurales. En dichas ecuaciones, las variables que representan conceptos teóricos se clasifi-
can en variables latentes exógenas (no están causadas o predichas por ninguna otra variable; son las
variables independientes cuya variabilidad no se atribuye al modelo) y endógenas (causadas por una
o más variables, sean exógenas o endógenas) (BARRIO y LUQUE, 2000: 495). Dentro de esta fase, es
necesario asegurarse de que no existen variables latentes endógenas y/o exógenas importantes omi-
tidas en el modelo teórico, con el fin de evitar errores de especificación.

Para contrastar nuestra primera hipótesis es preciso estimar ocho diferentes modelos estruc-
turales, cada uno de los cuales considera tres variables latentes exógenas (principios de la DC, prác-
ticas de la DC y grado de adopción de la DC) y una variable latente endógena correspondiente a los
diferentes resultados.

i) Especificación del modelo de medida de la DC

Llegados a este punto es necesario realizar unas apreciaciones en relación con los modelos de
medida de la DC utilizados en los modelos estructurales. La inclusión de todos los indicadores indi-
viduales en un modelo de ecuaciones estructurales requiere un elevado tamaño muestral, que no
siempre es posible conseguir. Por ello, en muchos estudios, con la intención de reducir el número de
parámetros a estimar y debilitar la complejidad del modelo, se opta por utilizar la formación de «com-
posite variables»o composiciones (GRIBBONS y HOCEVAR, 1998; LANDIS et al., 2000). Esto es, en
lugar de incorporar todos los indicadores del modelo de medida se utilizan variables agregadas de
los mismos para la modelización estructural.

En el presente trabajo hemos considerado esta opción y, por lo tanto, para medir cada una
de las dimensiones individuales de los principios y de las prácticas de la DC no se han conside-
rado los diferentes indicadores, sino un único indicador resultante de la suma de todos ellos. De
este modo, cada una de las dimensiones individuales de los principios se considera un indicador
de la variable latente principios de la DC, cuyo valor es la suma de todos los indicadores que for-
man dicha dimensión en el modelo de medida original. Lo mismo cabe afirmar para el caso de las
dimensiones individuales de las prácticas. Por ello, el modelo estructural únicamente comprende
tres variables latentes exógenas (véase figura 6) y no las once de las que constaba el modelo de
medida de la DC desarrollado anteriormente 8.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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Por su parte, las variables latentes endógenas son evaluadas mediante los modelos de medida
de los resultados, presentados en el apéndice 1. En cada uno de los modelos se incluirá como varia-
ble endógena una de las variables de resultados.

Cada modelo estructural establece la existencia de relaciones causales entre el grado de adop-
ción de la DC y la generación de un tipo de resultados, con lo cual debemos estimar ocho modelos
diferentes. Estas relaciones se recogen en el path diagramo diagrama de pasos, que se muestra en
la figura 6, la cual representa de manera simplificada el modelo estructural tipo utilizado en la com-
probación de la primera hipótesis.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS

Figura 6. Diagrama de pasos de los modelos estructurales de la primera hipótesis.

Posteriormente, se procedió a la traducción del path diagrama un sistema de ecuaciones estruc-
turales, que fueron especificadas en el lenguaje del programa estadístico EQS con el fin de proce-
der a la estimación de los parámetros. A continuación exponemos las ecuaciones estructurales de los
ocho modelos. Como puede verse, contamos con una ecuación estructural (ya que sólo tenemos una
variable endógena) en cada uno de los modelos estimados.

RCALC  =  γDC + D RPROC  =  γ DC + D RFINA =  γDC + D
RCALD  =  γ DC + D RPROV =  γDC + D

RCLIEN  =  γ DC + D
RPERS  =  γ DC + D
IMSOCI  =  γDC + D

Donde:

γ = recoge la influencia de la variable exógena sobre la endógena.
D = es el término de perturbación aleatoria.

Donde RDOSi = RCALC hasta RFINA
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La estimación del modelo ha permitido comprobar que todos los parámetros toman valores
admisibles, no existiendo valores que estén fuera de su campo de posibilidades y que pudieran ser
indicio de que el modelo no ajusta bien. Para poder sacar conclusiones de los valores que toman los
diferentes parámetros es preciso evaluar la calidad del ajuste global del modelo. Para ello hemos uti-
lizado cada uno de los tres tipos de medidas de calidad del ajuste: medidas de ajuste absoluto(ratio
de verosimilitud de la chi-cuadrado, GFI, AGFI y RMSEA), medidas de ajuste incremental(los índi-
ces utilizados para comprobar este ajuste han sido el BBNFI y RCFI) y medidas deajuste de parsi-
monia(la chi-cuadrado normada o NC). Los indicadores utilizados para analizar el ajuste global apa-
recen en el cuadro 4.

CUADRO 4. MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE GLOBAL DE LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LA PRIMERA HIPÓTESIS

Satorra

Modelo
–

g.l. p
BBN BB-

RCFI GFI AGFI RMS NC
Bentler FI NNFI

chi-square

DC  →→ RCALC 42,9523 41 0,38756 0,952 0,983 0,998 0,958 0,932 0,039 1,05
DC  →→  RCALD 26,8043 32 0,72699 0,963 0,997 1 0,971 0,951 0,016 0,84
DC  →→ RPROC 54,1674 41 0,08162 0,937 0,960 0,986 0,940 0,904 0,061 1,32
DC  →→ RPROV 40,0297 41 0,51362 0,958 0,987 1 0,958 0,933 0,037 0,98
DC  →→ RCLIEN 51,5908 51 0,45054 0,956 0,987 0,999 0,956 0,932 0,036 1,01
DC  →→ RPERS 69,6915 49 0,02758 0,940 0,960 0,982 0,936 0,900 0,064 1,42
DC  →→  IMSOCI 45,5978 42 0,32485 0,957 0,985 0,996 0,957 0,932 0,040 1,09
DC  →→ RFINA 36,2608 41 0,68102 0,966 0,996 1 0,965 0,943 0,020 0,89

Donde los valores recomendados son:

BB-NFI = Bentler-Bonett normed fit index ≥ 0,90
BB-NNFI = Bentler-Bonett Nonnormed fit index ≥ 0,90
RCFI = Robust comparative fit index ≥ 0,90
GFI = LISREL Goodness fit index ≥ 0,90
AGFI = LISREL adjusted goodness fit index ≥ 0,90
RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation ≤ 0,08
NC = Normed Chi-Square (normalmente valores entre 1 y 2. Siendo menos exigentes se aceptan valores hasta 5)

Como muestra el anterior cuadro, la revisión de los tres tipos de medidas de ajuste conjunto
revela un buen ajuste global del modelo, dado que los diferentes indicadores se encuentran dentro
de sus valores de aceptación.

Una vez analizados el ajuste del modelo, el último paso implica el análisis de la significación
de los parámetros estructurales y de la fiabilidad de las ecuaciones estructurales. El cuadro 5refle-
ja los valores de los parámetros en el modelo estructural.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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CUADRO 5. PARÁMETROS ESTIMADOS EN LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LA PRIMERA HIPÓTESIS

Modelo
Coeficiente γγ en la ecuación Fiabilidad de las ecuaciones 

Rdos i = γγ DC + D estructurales (R2)

DC  → RCALC 0,588  (6,489) 0,346
DC  → RCALD 0,654  (6,410) 0,428
DC  → RPROC 0,765  (8,267) 0,585
DC  → RPROV 0,559  (6,798) 0,312
DC  → RCLIEN 0,652  (8,688) 0,425
DC  → RPERS 0,683  (7,001) 0,466
DC  → IMSOCI 0,536  (8,619) 0,288
DC  → RFINA 0,440  (5,092) 0,194

Valores t entre paréntesis

Por una parte, la revisión del anterior cuadro revela que todas las ecuaciones estructurales tie-
nen coeficientes estadísticamente significativos (t > 1,96), lo cual evidencia la influencia de la DC
sobre los resultados, y confirma todas las hipótesis planteadas. Por otra parte, el programa EQS pro-
porciona un coeficiente (R2), similar al coeficiente de determinación en la regresión, a partir del cual
podemos analizar la bondad del ajuste o la fiabilidad de cada ecuación estructural. Estos valores son
de diversa intensidad. La relación causal entre DC y resultados en los procesos es la que queda mejor
representada con un coeficiente R2 de 0,585. En cambio, en el caso de las relaciones causales entre
DC y resultados financieros, el coeficiente es el más bajo (alrededor de 0,2), lo que indica que exis-
ten otras variables que no se han tenido en cuenta, y que van a influir sobre los resultados financie-
ros. No obstante, ello no significa que no exista una relación causal entre las variables dado que,
como se aprecia en el cuadro 5, esta relación es significativa.

Por lo tanto, las relaciones entre la DC y los resultados son positivas, tal como se había hipo-
tetizado, y relativamente elevadas a tenor de la magnitud de los coeficientes estructurales. En parti-
cular, es posible realizar los siguientes comentarios en relación con los resultados obtenidos:

1. Nuestros resultados son acordes con los de otros trabajos anteriores como los de MANN y
KEOHE(1994), TERZIOVSKI y SAMSON (1999) o ZHANG (2000) quienes concluyeron una rela-
ción positiva entre la DC y los resultados, no sólo de calidad del producto (sea de confor-
midad o de diseño), sino también en la dirección de los proveedores, la atención al cliente
o la dirección de las personas. A través de las prácticas de DC la organización es capaz de
incorporar las necesidades de los clientes en el diseño de los productos y servicios, lo cual
reporta mayor utilidad a los consumidores y, además, permite producir esos productos en

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS



ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 244 - 151 -

Ana Belén Escrig Tena

conformidad con las especificaciones de diseño y de manera más eficiente. Así, la DC repor-
ta tanto beneficios en medidas de eficiencia interna, tales como reducción de desperdicios,
de coste de calidad o mejora de los tiempos y funcionamiento de los procesos, como bene-
ficios en las relaciones externas de la organización: satisfacción de clientes, proveedores o
mejora de las ventas.

2. Estos resultados constatan las dependencias que se recogen en modelos de Dirección de
la Calidadcomo el Modelo EFQM de Excelencia. Esto es, la DC, enfatizando el com-
promiso con una serie de principios y fomentando el uso de ciertas prácticas (los agen-
tes facilitadores del cambio), permite que se obtengan resultados en diferentes áreas que
comprenden no sólo los resultados clave de la actividad empresarial, sino también la
mejora de la gestión de las relaciones con clientes, con las personas o con la sociedad
en general.

3. El efecto de la DC sobre los resultados se produce fundamentalmente gracias al efecto que
tiene la utilización de un conjunto de prácticas, más que la concienciación con los princi-
pios. Es preciso que exista un sentimiento y un compromiso generalizado sobre la acepta-
ción de los principios de Dirección de la Calidad. No obstante, éste es un paso necesario,
pero no suficiente, pues el elemento fundamental es la puesta en práctica de los principios
de la DC.

4. A pesar de que la DC es capaz de actuar sobre diferentes medidas de resultados, es en los
procesos donde se deja sentir su influencia en mayor medida. Ello sugiere que el principal
aspecto que se ve mejorado con la introducción de la DC es el conocimiento sobre la forma
más efectiva de dirigir las operaciones y sobre el funcionamiento de los procesos. Esto
viene a destacar la efectividad de todas las prácticas de identificación, gestión y mejora de
procesos que comporta la DC.

5. Finalmente, cabe destacar que la influencia más débil de la DC se produce sobre las medi-
das de los resultados financieros. Aunque la relación es significativa, es menor que la exis-
tente cuando los demás resultados actúan como variable latente endógena, y explica un
menor porcentaje de la varianza. Esta conclusión está en la línea de la de trabajos como
ADAM et al.(1997) o LEE et al.(1999). Tal vez estas evidencias indican que cuando la cali-
dad, la gestión de procesos, de proveedores o de clientes mejoran, ello tiene un impacto
sobre los resultados financieros, pero existen otras variables que también tienen una influen-
cia sobre los mismos. Sin embargo, no creemos que estos resultados contradigan las con-
clusiones de otros trabajos anteriores (HENDRICKSy SINGHAL, 1997; LEMAK y REED, 1997;
EASTON y JARRELL, 1998) que mostraban un aumento importante de los resultados finan-
cieros con la introducción de la DC. Nuestra investigación también evidencia una mejora
de los resultados financieros (el coeficiente estructural en esta relación es elevado y esta-
dísticamente significativo). Además, la magnitud de la relación no es exactamente compa-
rable con dichos trabajos, debido a que siguen metodologías diferentes para la medición de
las variables de resultados financieros, basadas fundamentalmente en datos longitudinales
y medidas cuantitativas.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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6.2. Análisis de los modelos estructurales de la segunda hipótesis: relación DC y competencias
distintivas.

La segunda hipótesis planteada en esta investigación trata de comprobar la medida en que el
grado de introducción de la DC en una organización influye sobre la generación o el patrimonio de
competencias distintivas que posee la misma. En concreto, más que una única hipótesis planteamos
ocho hipótesis similares, cada una de las cuales supone la relación entre la DC y un tipo diferente
de competencia. Las ocho hipótesis fueron enunciadas del siguiente modo:

H2a: Existe una relación positiva entre el grado de adopción de la DC en una organi-
zación y la creación de capacidades directivas.

H2b: Existe una relación positiva entre el grado de adopción de la DC en una organi-
zación y el know-howde los empleados.

H2c: Existe una relación positiva entre el grado de adopción de la DC en una organi-
zación y la habilidad de la empresa para la cooperación externa.

H2d: Existe una relación positiva entre el grado de adopción de la DC en una organi-
zación y la generación de una mente colectiva.

H2e: Existe una relación positiva entre el grado de adopción de la DC en una organi-
zación y el compromiso actitudinal de los empleados.

H2f: Existe una relación positiva entre el grado de adopción de la DC en una organi-
zación y un impulso del proceso de aprendizaje.

H2g: Existe una relación positiva entre el grado de adopción de la DC en una organi-
zación y una mayor rapidez y flexibilidad en el diseño de productos y servicios.

H2h: Existe una relación positiva entre el grado de adopción de la DC en una organi-
zación y la reputación de la empresa.

Para contrastar las anteriores hipótesis, es preciso especificar ocho modelos diferentes. En
cada uno de ellos, el modelo de partida considera tres variables latentes exógenas (principios de la
DC, prácticas de la DC y grado de adopción de la DC) y una variable latente endógena (correspon-
diente a la competencia distintiva).

El modelo de medida de la DC incorporado en las ecuaciones estructurales, al igual que en el
caso de los modelos de la primera hipótesis, es el modelo de medida agregado en el que las dimen-
siones individuales de los principios y las prácticas de la DC se consideran variables observables
cuyo valor es el resultado de sumar los indicadores correspondientes a cada dimensión. Por su parte
la variable latente endógena en cada uno de los modelos es evaluada mediante el modelo de medi-
da de las competencias distintivas presentado en el apéndice 1.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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Cada uno de los ocho modelos establece la existencia de relaciones causales entre el grado de
adopción de la DC y la generación de los diferentes tipos de competencias distintivas. Estas rela-
ciones se recogen en el path diagramo diagrama de pasos, que se muestra en la figura 7.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS

Figura 7. Diagrama de pasos de los modelos estructurales de la cuarta hipótesis.

Posteriormente, se tradujo el path diagrama un sistema de ecuaciones estructurales, que se
presentan seguidamente. Cada una de las ecuaciones estructurales corresponde a uno de los ocho
modelos estimados.

CDIRE  =  γ DC + D COMPR  =  γ DC + D
K-H  =  γDC + D APREN  =  γ DC + D
CCOEX  =  γ DC + D RAPID  =  γ DC + D
MENTC  =  γ DC + D REPUT =  γDC + D

Donde:

γ = recoge la influencia de la variable exógena sobre la endógena.
D = es el término de perturbación aleatoria.

Las medidas de ajuste global permiten comprobar que el modelo es una representación ade-
cuada del conjunto completo de relaciones causales. Los indicadores del ajuste global de los dife-
rentes modelos aparecen en el cuadro 6.

Donde COMPi = CDIRE hasta REPUT
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CUADRO 6. MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE GLOBAL DE LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LA SEGUNDA HIPÓTESIS

Satorra

Modelo
–

g.l. p
BBN BB-

RCFI GFI AGFI RMS NC
Bentler FI NNFI

chi-square

DC  →→ CDIRE 87,2880 72 0,10597 0,934 0,967 0,986 0,939 0,910 0,050 1,21
DC  →→ K-H 50,5475 42 0,17167 0,949 0,973 0,990 0,953 0,926 0,051 1,20
DC  →→ CCOEX 61,1184 42 0,02845 0,936 0,959 0,979 0,946 0,915 0,060 1,45
DC  →→ MENTC 51,2513 52 0,50330 0,956 0,988 1 0,959 0,938 0,033 0,99
DC  →→ COMPR 88,5933 49 0,0046 0,919 0,933 0,961 0,931 0,890 0,076 1,80
DC  →→ APREN 71,9471 50 0,02267 0,939 0,960 0,980 0,938 0,903 0,062 1,43
DC  →→ RAPID 44,6259 41 0,32191 0,961 0,984 0,996 0,960 0,936 0,040 1,08
DC  →→ REPUT 44,0628 41 0,34332 0,955 0,988 0,997 0,965 0,944 0,032 1,07

La revisión de los tres tipos de medidas de ajuste conjunto revela, en general, un buen ajuste
global del modelo. El siguiente paso implica el análisis de la significación de los parámetros estruc-
turales y de la fiabilidad de las ecuaciones estructurales de cada modelo estructural estimado. El cua-
dro 7 refleja los valores de los parámetros en los modelos estructurales.

CUADRO 7. PARÁMETROS ESTIMADOS EN LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LA SEGUNDA HIPÓTESIS

Modelo
Coeficiente γγ en la ecuación Fiabilidad de las ecuaciones 

COMP i = γγ DC + D estructurales (R2)

DC  → CDIRE 0,879  (5,836) 0,773
DC  → K-H 0,649  (6,238) 0,421
DC  → CCOEX 0,589  (6,300) 0,347
DC  → MENTC 0,544  (6,226) 0,296
DC  → COMPR 0,578  (5,592) 0,334
DC  → APREN 0,704  (7,587) 0,495
DC  → RAPID 0,590  (8,042) 0,348
DC  → REPUT 0,550  (5,737) 0,302

Valores t entre paréntesis
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La revisión del anterior cuadro revela que: a) todas las ecuaciones estructurales tienen coefi-
cientes estructurales elevados y estadísticamente significativos (t ≥ 1,96), lo cual evidencia la influen-
cia de la DC sobre cada una de las competencias distintivas, y confirma todas las hipótesis plantea-
das; b) el valor del R2 es muy desigual en las distintas ecuaciones estructurales, de modo que en el
caso de las competencias directivas la DC parece explicar gran parte de las mismas, mientras que la
creación de una mente colectiva o la reputación son explicadas por la DC, pero existen otras varia-
bles relevantes que no han sido incorporadas en el modelo.

Por lo tanto, las relaciones entre la DC y las competencias distintivas son positivas, tal y como
se había planteado. Este resultado confirma el razonamiento seguido en la presente investigación, y
apunta la importancia de una estrategia basada en la Dirección de la Calidadpara explicar la gene-
ración en la organización de un conjunto de competencias distintivas. Además, sugiere que las empre-
sas que se comprometen con una iniciativa de DC acaban desarrollando ciertas habilidades y des-
trezas que se convierten en competencias distintivas.

En términos generales, se observa que la influencia de la DC en las competencias es produci-
da en su mayor parte por la implantación en la organización de un conjunto de prácticas y técnicas
más que por la concienciación con los principios de la DC. Esta conclusión se deriva del valor que
toman las cargas factoriales de los principios y las prácticas sobre el factor DC (alrededor de 0,60 y
0,90 respectivamente en todos los modelos). Aunque ambas son significativas, son las prácticas las
que parecen capturar la influencia de la DC sobre las competencias. En concreto, en relación con
cada una de las competencias, cabe realizar los siguientes comentarios:

1. Las competencias que parecen estar más relacionadas con la DC son la competencia de
dirección y la capacidad para impulsar el proceso de aprendizaje organizativo:

a) Por una parte, en relación con la competencia de dirección, de acuerdo con estos resul-
tados se corroboran las evidencias de RICHBELL y RATSIATOU (1999), en relación con la
existencia de una visión compartida durante la implantación de la DC. Así, tal como
señalaban WEBLEY y CARTWRIGHT (1996), hemos visto cómo uno de los factores más
notables de la DC es el logro de un propósito común entre todos los miembros de la orga-
nización. Asimismo, la introducción de la DC en la organización fomenta el liderazgo
de la dirección, demostrando la relevancia de una de las prácticas y actuaciones básicas
en esta opción estratégica como es el liderazgo de la dirección.

b) Por otra parte, en relación con el aprendizaje, tal como señalan WINTER (1994), SOHAL

y MORRISON(1995), ROSEe ITO (1996) o YOUSSEFet al.(1996), hemos comprobado que
la DC incorpora en la empresa unas pautas de actuación que sientan las bases para pro-
mover el aprendizaje y la generación de nuevo conocimiento en la organización. La DC
facilita la codificación del conocimiento embebido en unas determinadas rutinas y en
las mentes individuales, y su diseminación a lo largo de la organización a través de la
definición de estándares y procedimientos, para que todos los miembros de la organiza-
ción sean capaces de entenderlo y llevar a cabo las consiguientes mejoras.
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2. Otra competencia que merece la pena destacar, por su elevada relación con la DC, es el
know-howde los empleados. El elevado coeficiente estructural asociado a esta relación
sugiere que las prácticas ligadas a la introducción de la DC hacen posible mejorar la expe-
riencia de los empleados y el aprender haciendo. De esta forma, se reafirman las reflexio-
nes de trabajos como BELOHLAV (1993) o WRUCK y JENSEN(1998) quienes entienden la DC
como un mecanismo clave que permite mantener la intensidad individual en el uso del cono-
cimiento por parte de todos los miembros de la empresa, lo cual fomenta la presencia de
un mayor know-howpor parte de los empleados, que es difícil que se difunda entre el resto
de empresas, se ha desarrollado internamente y es el resultado de una acumulación a lo
largo del tiempo.

3. Aunque la DC también guarda relación con el resto de competencias como hemos señala-
do anteriormente, tiene unos efectos más modestos pero siempre con coeficientes estruc-
turales superiores a 0,5. Así, se demuestra que la DC permite extender las relaciones de
asociación fuera de las fronteras de la empresa y fomentar la habilidad para la cooperación,
favoreciendo la creación de una red de contactos externa. Hemos visto cómo las prácticas
asociadas a la DC comportan una mayor participación de los empleados y un fuerte deseo
de ser miembro de la organización, esto es, han fomentado el compromiso de los emplea-
dos, tal como señalaban TAYLOR (1995) o RICHBELL y RATSIATOU (1999). Asimismo, la DC
influye de manera positiva sobre la flexibilidad y la capacidad de respuesta de la empresa
en el diseño de nuevos productos o servicios, confirmándose las consideraciones de YOUSEFF

et al.(1996), JAYARAM y AHIRE (1998) o SIM y CURATOLA (1999).

4. Del mismo modo, la DC está positivamente relacionada con la creación de una mente
colectiva, esto es, la existencia de un espíritu de trabajo en grupo y de colectividad, tal
como pregonaban WEICK y ROBERTS(1993), y con la reputación. Sin embargo, en estos
dos casos la DC explica un bajo porcentaje de la variabilidad de estas competencias, por
lo cual existen otras variables importantes que explican estas competencias, que no han
sido consideradas.

6.3. Análisis de los modelos estructurales de la tercera hipótesis: el papel mediador de las com-
petencias distintivas.

La comprobación de la primera hipótesis ha evidenciado la influencia de las iniciativas de DC
sobre los resultados, y la segunda hipótesis la relación entre la DC y la generación de competencias
distintivas. Partiendo de este argumento, que ha sido confirmado por los datos, nuestra tercera hipó-
tesis pretende comprobar si la influencia de la DC sobre los resultados, que se ha demostrado en
muchos trabajos, se produce gracias al efecto mediador de las competencias distintivas. En concre-
to enunciábamos nuestra hipótesis en los siguientes términos:

H3: La relación positiva entre el grado de adopción de la DC y los resultados se expli-
ca a través de la mediación del patrimonio de competencias distintivas.
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La comprobación de esta hipótesis permitirá demostrar o rechazar que la influencia de la DC
sobre los resultados se produce principalmente gracias a que la DC es capaz de generar en la orga-
nización ciertas habilidades y destrezas que mejoran sus competencias para el desarrollo de las acti-
vidades empresariales y repercuten en el desempeño organizativo.

Dado que, cuando tratamos los resultados, distinguimos entre diferentes tipos de resultados
de calidad, operativos y financieros, esta hipótesis se puede concretar, a su vez, en otras ocho sub-
hipótesis:

H3a: La relación positiva entre el grado de adopción de la DC y los resultados de cali-
dad de conformidad se explica a través de la mediación de la generación de compe-
tencias distintivas.

H3b: La relación positiva entre el grado de adopción de la DC y los resultados de cali-
dad de diseño se explica a través de la mediación de la generación de competencias
distintivas.

H3c: La relación positiva entre el grado de adopción de la DC y los resultados en
los procesos se explica a través de la mediación de la generación de competencias
distintivas.

H3d: La relación positiva entre el grado de adopción de la DC y los resultados en los
proveedores se explica a través de la mediación de la generación de competencias dis-
tintivas.

H3e: La relación positiva entre el grado de adopción de la DC y los resultados en
los clientes se explica a través de la mediación de la generación de competencias
distintivas.

H3f: La relación positiva entre el grado de adopción de la DC y los resultados en
las personas se explica a través de la mediación de la generación de competencias
distintivas.

H3g: La relación positiva entre el grado de adopción de la DC y los resultados en
la sociedad se explica a través de la mediación de la generación de competencias
distintivas.

H3h: La relación positiva entre el grado de adopción de la DC y los resultados finan-
cieros se explica a través de la mediación de la generación de competencias distin-
tivas.

Acabamos de enunciar ocho subhipótesis relativas al efecto mediador de las competencias dis-
tintivas, por lo que debemos plantear otros tantos modelos estructurales que nos permitan abordar
cada una de ellas. Sin embargo, todos estos modelos poseen la misma estructura: están formados por
tres variables latentes exógenas (principios de la DC, prácticas de la DC y grado de introducción de
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la DC), una variable latente endógena que representa las diferentes variables de resultados, y otra
variable latente endógena adicional que representa el patrimonio de competencias distintivas y actúa
como variable mediadora.

Las variables latentes exógenas se miden de acuerdo a la creación de un agregado para cada
una de las dimensiones individuales de los principios y las prácticas, tal como ya comentamos ante-
riormente. Esto es, con la intención de reducir la complejidad del modelo no se consideran todos los
indicadores individuales para la evaluación de los principios y las prácticas de la DC, sino que las
diferentes dimensiones de los principios y de las prácticas se evalúan como una suma de los valores
que toman sus respectivos indicadores. Éste es el motivo de que sólo contemos con tres variables
latentes exógenas en el modelo estructural.

Respecto a las diferentes variables de resultados, éstas se miden en función de los modelos de
medida presentados en el apéndice 1. De manera resumida recordemos que los resultados de cali-
dad se evalúan en base a la distinción entre dos variables latentes que representan los resultados de
calidad de conformidad y de calidad de diseño, respectivamente. Los resultados operativos se ana-
lizan en base a las diferentes variables latentes que lo forman: resultados de procesos, de proveedo-
res, de clientes, personas e impacto en la sociedad. Finalmente, los resultados financieros se conci-
ben como un factor latente medido a través de tres variables observables.

En tercer lugar, el patrimonio de competencias distintivas se evalúa en función de un modelo
agregado. Según este modelo agregado, el patrimonio de competencias distintivas se entiende como
una función algebraica de las diferentes variables latentes que representan cada una de las compe-
tencias. Por lo tanto, el patrimonio de competencias distintivas se incorporará en el modelo estruc-
tural como un factor latente (PCOMP) que se mide a través de un indicador resultante de la suma de
todos los indicadores utilizados en la medición de cada una de las competencias. Para ello, se ha
creado una variable a partir de la suma de todos los indicadores de las competencias (COMP). Dado
que conocemos la fiabilidad de las diferentes escalas utilizadas para medir las competencias (véase
el apéndice 1) 9, hemos considerado que la fiabilidad de la variable COMP para medir el patrimo-
nio de competencias distintivas se sitúa alrededor de 0,85. Apartir de este valor de la fiabilidad hemos
calculado la varianza del error de medida de COMP, la cual se ha considerado un valor fijo en el
modelo 10. Con este procedimiento hemos considerado la existencia del error de medida en la valo-
ración del patrimonio de competencias distintivas 11.

En cuanto a las relaciones causales que se especifican en el modelo estructural, se hipotetiza
una relación entre el grado de introducción de la DC y el patrimonio de competencias distintivas,
otra relación causal entre el patrimonio de competencias distintivas y los resultados y, por último,
una tercera relación causal directa entre la DC y los resultados.

La figura 8 muestra de manera simplificada el diagrama correspondiente al modelo estructu-
ral tipo de la tercera hipótesis, en el que se representan todas las relaciones razonadas con anteriori-
dad. En realidad, contamos con ocho modelos que siguen la misma estructura, uno para cada tipo de
resultados. 
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Figura 8. Diagrama de pasos de los modelos estructurales de la tercera hipótesis.

Una vez desarrollados y representados gráficamente, los diferentes modelos causales deben
ser traducidos a un conjunto de ecuaciones lineales. En nuestro caso, las ecuaciones que recogen las
relaciones estructurales son las siguientes:

(1) PCOMP =  γDC + D

RCALC = γ DC + βPCOMP + D RPROC  =  γ DC + βPCOMP + D RFINA =  γ DC + βPCOMP +D
RCALD = γ DC + βPCOMP + D RPROV =  γ DC + βPCOMP + D

(2) RCLIEN  =  γ DC + βPCOMP + D
RPERS  =  γ DC + βPCOMP + D
IMSOCI  =  γ DC + βPCOMP + D

Donde:

γ = recoge la influencia de la variable exógena sobre la endógena.
β = recoge la influencia de una variable endógena sobre la otra.
D = es el término de perturbación aleatoria.

Los indicadores del ajuste global del modelo se presentan en el cuadro 8. La lectura de este
cuadro nos permite comprobar la bondad del ajuste del modelo en su conjunto, dado que tanto las
medidas absolutas de ajuste, como los índices incrementales de ajuste utilizados, así como la chi-
cuadrado normada (NC), utilizada para analizar la parsimonia del modelo, toman valores dentro de
los recomendados. 
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CUADRO 8. MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE GLOBAL DE LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LA TERCERA HIPÓTESIS

Satorra

Modelo
–

g.l. p
BBN BB-

RCFI GFI AGFI
RMS

NC
Bentler FI NNFI EA

chi-square

DC→→PCOMP→→RCALC 67,1636 50 0,05296 0,934 0,960 0,982 0,939 0,904 0,060 1,34
DC→→PCOMP→→RCALD 60,8760 40 0,01826 0,931 0,951 0,976 0,942 0,905 0,066 1,52
DC→→PCOMP→→RPROC 68,0792 49 0,03693 0,933 0,953 0,982 0,933 0,893 0,067 1,39
DC→→PCOMP→→RPROV 56,2913 50 0,25124 0,949 0,975 0,994 0,948 0,919 0,049 1,13
DC→→PCOMP→→RCLIEN 76,1234 61 0,09188 0,941 0,968 0,988 0,937 0,906 0,055 1,25
DC→→PCOMP→→RPERS 100,714 60 0,0078 0,920 0,937 0,969 0,914 0,870 0,079 1,68
DC→→PCOMP→→IMSOCI 61,6761 50 0,12447 0,948 0,973 0,990 0,946 0,916 0,052 1,23
DC→→PCOMP→→RFINA 56,0753 50 0,25765 0,952 0,981 0,995 0,951 0,923 0,044 1,21

Finalmente, se trata de examinar los coeficientes estimados y analizar si las ecuaciones
estructurales presentan coeficientes de fiabilidad aceptables. Estos resultados se presentan en el
cuadro 9.

CUADRO 9. PARÁMETROS ESTIMADOS EN LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LA QUINTA HIPÓTESIS

EFECTO INDIRECTO EFECTO DIRECTO

Fiabilidad de
Modelo DC→→PCOMP PCOM→→RDOS i DC→→RDOS i las ecuaciones

estructurales (R2)

DC →→ PCOMP →→ RCALC 0,822 (9,857) 0,628 (3,499) 0,001 (0,007) 0,396
DC →→ PCOMP →→ RCALD 0,826 (9,921) 0,757 (3,256) –0,096 (–0,464) 0,462
DC  →→  PCOMP →→ RPROC 0,829 (9,779) 0,732 (4,644) 0,124 (0,867) 0,702
DC →→ PCOMP →→ RPROV 0,812 (9,654) 0,722 (4,419) –0,040 (–0,275) 0,477
DC →→ PCOMP →→ RCLIEN 0,822 (9,617) 0,673 (4,730) 0,068 (0,518) 0,532
DC →→ PCOMP →→ RPERS 0,828 (9,908) 0,730 (4,124) 0,035 (0,220) 0,577
DC →→ PCOMP →→ IMSOCI 0,805 (9,537) 0,567 (3,428) 0,087 (0,596) 0,408
DC →→ PCOMP →→ RFINA 0,813 (9,708) 0,376 (2,346) 0,119 (0,820) 0,228

Valores t entre paréntesis
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Una mejor interpretación de estos datos exige calcular cuál es el efecto indirecto 12 que ejer-
ce la DC sobre cada una de las variables de resultados. Esto es, nuestros modelos hipotetizan que la
DC tiene una influencia directa sobre los resultados y, paralelamente, una influencia indirecta que
se produce a través del patrimonio de competencias. De este modo, si el efecto indirecto es mayor,
y estadísticamente significativo, respecto al efecto directo, ello confirmaría nuestras hipótesis. El
cuadro 10muestra el efecto total de la DC sobre los resultados, descompuesto en el efecto directo
y el indirecto.

CUADRO 10. EFECTO DIRECTO E INDIRECTO DE LA DC
SOBRE LOS RESULTADOS

Modelo Efecto indirecto Efecto directo
Efecto total
Modelo H5

DC → PCOMP→ RCALC 0,516 0,001 + 0,517
DC → PCOMP→ RCALD 0,625 –0,096 + 0,529
DC → PCOMP→ RPROC 0,607 0,124 + 0,731
DC → PCOMP→ RPROV 0,586 –0,040 + 0,546
DC → PCOMP→ RCLIEN 0,553 0,068 + 0,621
DC → PCOMP→ RPERS 0,604 0,035 + 0,639
DC → PCOMP→ IMSOCI 0,456 0,087 + 0,543
DC → PCOMP→ RFINA 0,306 0,119 + 0,425

+  Parámetro no significativo al 95% (t < 1,96)

Los resultados obtenidos muestran que la DC ejerce una influencia positiva y estadísticamente
significativa sobre el patrimonio de competencias distintivas (con coeficientes superiores a 0,8 en
todos los modelos). El patrimonio de competencias distintivas afecta positivamente a cada una de
las variables de resultados (con coeficientes que oscilan desde el 0,757 para los resultados de los
procesos a 0,376 para los resultados financieros), siendo todos estos parámetros estadísticamente
significativos. Asimismo, se observa que cuando se ha introducido en el modelo el patrimonio de
competencias distintivas, el efecto directo de la DC sobre los resultados disminuye drásticamente,
dejando de ser significativo en todos los casos.

Por lo tanto, la información del anterior cuadro nos permite comprobar cómo el efecto indi-
recto de la DC sobre los resultados, que se produce por la mediación del patrimonio de competen-
cias distintivas, es en todos los casos significativo y de mayor magnitud que el efecto directo. Además,
la incorporación de la DC como variable mediadora consigue valores de R2 que oscilan desde 0,702,
para el modelo de resultados en los procesos a 0,228, para el modelo de resultados financieros. Ello
significa que hasta el 70% de la varianza de los resultados de los procesos es explicada por la DC y
por el patrimonio de competencias distintivas. Aunque algunos resultados, como los financieros, se
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explican en menor medida con estas variables. Asimismo, los valores de la R2 son mayores en los
modelos de la hipótesis 3en relación con los modelos de la hipótesis 1. Esto significa que la intro-
ducción del patrimonio de competencias distintivas en el modelo permite explicar una parte adicio-
nal de la varianza de las diferentes dimensiones de los resultados. En base a estos comentarios, se
confirma la tercera hipótesis en lo relacionado al efecto mediador del patrimonio de competencias
distintivas en la relación entre la DC y los resultados.

De la estimación de los modelos estructurales se puede destacar otro resultado interesante.
Éste hace referencia al hecho de que las prácticas asociadas a la DC ejercen una influencia sensi-
blemente superior sobre los resultados que la concienciación con los principios. Ello es así puesto
que en todos los modelos el peso que tienen estas dos dimensiones en la DC se encuentra alrededor
de 0,920 y 0,600 respectivamente.

Los datos obtenidos de la estimación de los modelos estructurales sugieren que la variable de
resultados más relacionada con la DC y con las competencias distintivas es la que recoge los resul-
tados de los procesos. Ésta es la misma conclusión que obtuvimos cuando analizamos la relación
entre la DC y los resultados sin la mediación del patrimonio de competencias. Asimismo, los resul-
tados que son explicados en menor medida por la DC y las competencias distintivas también son los
resultados financieros.

En resumen, la estimación de los diferentes modelos que relacionan la DC con los resul-
tados a través de la generación de competencias distintivas ha permitido confirmar nuestra hipó-
tesis de partida. Así, como sugerían trabajos como BERRY(1992), COLE y MOGAB (1995), POWELL

(1995) o SAVOLAINEN (2000), la repercusión de la DC sobre los resultados es debida fundamen-
talmente a que una estrategia basada en la Dirección de la Calidadgenera en la empresa ciertas
competencias que permiten un desarrollo más eficaz y eficiente de las diferentes actividades orga-
nizativas.

7. CONCLUSIONES

Nuestra investigación confirma las conclusiones de trabajos anteriores, tales como POWELL

(1995), LEE et al.(1999) o TERZIOVSKI y SAMSON (1999) puesto que muestran cómo la DC influye
de manera positiva sobre todos los factores de resultados. Así, la DC reporta tanto beneficios en
medidas de eficiencia interna, tales como reducción de desperdicios, de coste de calidad o mejora
de los tiempos y funcionamiento de los procesos, como beneficios en las relaciones externas de la
organización: satisfacción de clientes, proveedores o mejora de las ventas.

Los resultados que parecen estar más en relación con la introducción de la DC son los resul-
tados operativos de los procesos, lo cual evidencia la efectividad de la DC para gestionar los proce-
sos y lograr una mejora de los mismos. En cambio, respecto a los resultados financieros, si bien están
relacionados positivamente con la DC, su influencia es la más débil. Ello sugiere que existen otras
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variables que influyen en los resultados, que nosotros no hemos considerado, como podrían ser el
entorno competitivo o las fuerzas de legitimación social. Las dos principales novedades que aporta
este trabajo están relacionadas:

a) En primer lugar, con la existencia de una estructura que diferencia los principios y las prác-
ticas en la evaluación de la DC. La investigación realizada sugiere que es preciso que exis-
ta un sentimiento y un compromiso generalizado sobre la aceptación de los principios de
la DC. No obstante, el elemento fundamental es su puesta en práctica a partir de ciertas téc-
nicas y actuaciones.

En relación con la evaluación de la DC, el interés de este trabajo radica en la dispo-
nibilidad de un instrumento de medida de la DC a partir del cual realizar un diagnós-
tico de la situación de la organización en relación con un modelo de DC global. Modelo
que permitiría discernir qué prácticas y actuaciones en el marco de una estrategia de
DC son más convenientes cuando se busca una mejora de la gestión de los recursos y
una movilización de las competencias necesarias para competir con éxito. 

b) La segunda aportación hace referencia a la incorporación del patrimonio de competencias
en los modelos causales entre la DC y los resultados. El estudio llevado a cabo corrobora
los argumentos de trabajos como WINTER (1994), POWELL (1995), o SAVOLAINEN (2000),
según los cuales las empresas que se comprometen con una iniciativa de DC acaban desa-
rrollando ciertos conocimientos y habilidades que se convierten en competencias distinti-
vas. En concreto se han analizado y medido ocho distintos tipos de competencias habi-
tualmente asociadas con la introducción de la DC.

En concreto, los resultados obtenidos sugieren que las competencias más relacionadas con la
DC son la competencia de dirección y la capacidad para impulsar el proceso de aprendizaje orga-
nizativo. Cuando una organización se involucra en una estrategia de DC logra generar una visión
compartida y un propósito común entre todos los miembros de la organización, así como fomentar
el liderazgo de la dirección. Asimismo, hemos comprobado que la DC incorpora en la empresa unas
pautas de actuación que sientan las bases para promover el aprendizaje y la generación de nuevo
conocimiento en la organización.

Del mismo modo, las prácticas ligadas a la introducción de la DC hacen posible mejorar
la experiencia de los miembros de la organización y el aprender haciendo, mejorando el know-
how de los empleados. También se demuestra que la DC permite extender las relaciones de aso-
ciación fuera de las fronteras de la empresa y fomentar la habilidad para la cooperación, favo-
reciendo la creación de una red de contactos externa, así como el compromiso de los empleados,
fomentando un fuerte deseo de ser miembro de la organización. Incluso la DC influye de mane-
ra positiva sobre la flexibilidad y la capacidad de respuesta de la empresa en el diseño de nue-
vos productos o servicios.

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS



- 164 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 244

Ana Belén Escrig Tena

De igual forma, la DC está positivamente relacionada con la creación de una mente colecti-
va, esto es, la existencia de un espíritu de trabajo en grupo y de colectividad, y con la reputación.
Sin embargo, en estos dos casos la DC explica un bajo porcentaje de la variabilidad de estas com-
petencias, por lo cual podemos pensar que existen otras variables importantes que las explican, y
que no han sido consideradas.

Finalmente, hemos comprobado el papel medidor de las competencias distintivas dado
que son las responsables de que la iniciativa de DC tenga efectos sobre los resultados. La
creación de conocimiento a través de las actividades de la DC favorece la creación y desarro-
llo de competencias distintivas, tal como acabamos de explicar. A partir de esta idea, estable-
cemos que si la DC puede influir sobre los resultados es precisamente debido a la intermedia-
ción de estas competencias que permiten un desarrollo más eficaz y eficiente de las diferentes
actividades organizativas. En otras palabras, los efectos de la DC sobre los diferentes resulta-
dos se producen, en su mayor parte, vía patrimonio de competencias distintivas que la intro-
ducción de la DC logra generar o potenciar. La incorporación del patrimonio de competencias
en el modelo permite explicar prácticamente por completo el efecto total de la DC sobre los
resultados. Esto es, las competencias distintivas asociadas con la DC son las principales res-
ponsables de que la introducción de este tipo de estrategias puedan llegar a influir de manera
positiva sobre los resultados.

De las conclusiones obtenidas en esta investigación podemos deducir la idoneidad de abordar
el análisis de la DC desde el EBC, lo cual permite reducir la ambigüedad que rodea este concepto y
delimitar su alcance sobre los resultados. De este modo, la DC se entiende como una importante
opción estratégica para la empresa desde el momento que actúa como un elemento generador o poten-
ciador de las competencias distintivas de la organización. Además, este estudio proporciona un punto
de avance en el EBC, en tanto en cuanto desarrolla el concepto de competencias distintivas, propo-
niendo una operativización del mismo y el enunciado de proposiciones contrastables en relación con
este concepto.

Las principales limitaciones de este trabajo se derivan de la propia naturaleza de la investiga-
ción, la cual se ha centrado en el estudio de una red de relaciones entre conceptos sumamente com-
plejos. Por ello, se ha optado por una contrastación empírica parcial, limitando el rango posible de
relaciones con la intención de reducir la complejidad del estudio y obtener unos primeros resultados
a partir de los cuales proseguir e iniciar nuevas líneas de investigación.

Así, se ha optado por la especificación de diferentes modelos en los que se hipotetizaba la
relación entre DC, el patrimonio agregado de competencias, y cada uno de los resultados por sepa-
rado. Somos conscientes de la conveniencia de abordar estos modelos analizando conjuntamente las
diferentes competencias identificadas y todas las variables de resultados, por cuanto pueden existir
relaciones mutuas entre ellas que no han sido incorporadas en los modelos estimados en el presen-
te estudio. De hecho, el trabajo empírico ha demostrado la existencia de correlaciones entre las dife-
rentes competencias por una parte, y las variables de resultados por otra.
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Estas limitaciones no desmerecen la importancia de la investigación realizada para avanzar
en el mejor conocimiento de las repercusiones de una iniciativa de DC, en tanto en cuanto deben
permitir identificar áreas de mejora a partir de las cuales progresar en la investigación.

Las futuras investigaciones que proponemos pretenden, por una parte, superar las limitacio-
nes encontradas en la presente investigación y, por otra parte, ampliarla incorporando nuevos ele-
mentos de estudio, sugeridos por el desarrollo y las conclusiones del presente trabajo.

En primer lugar, es preciso avanzar en la línea de investigación emprendida y ampliar los
modelos causales desarrollados en este trabajo, en diferentes aspectos. Por una parte, hemos anali-
zado la influencia de la DC sobre cada una de las competencias individualmente, sin considerar la
posible relación jerárquica o de dependencia entre ellas. El EBC sugiere la existencia de relaciones
entre las diferentes categorías de competencias (LADO et al., 1992; BRUMAGIN, 1994), lo cual hace
presuponer que las diferentes dimensiones de las competencias pueden estar correlacionadas. Por
ello sería interesante analizar la influencia de los principios y las prácticas de la DC conjuntamente
sobre la totalidad de competencias, de manera que sea posible poner de manifiesto relaciones que
ahora desconocemos.

Por otra parte, en los modelos estructurales hemos incorporado el patrimonio de compe-
tencias distintivas como una variable agregada de las diferentes competencias identificadas, lo
cual nos ha permitido analizar el efecto mediador que tienen en la relación entre la DC y los
resultados, pero no delimitar la importancia relativa de cada tipo de competencias en relación
con cada variable de resultados. Una línea de progreso podría ser, para cada modelo causal entre
DC y un determinado factor de resultados, especificar un modelo en el que se incorporasen las
diferentes dimensiones de las competencias conjuntamente. Ello nos permitiría comprobar si
existen ciertas categorías de competencias en concreto, e identificar cuáles son, responsables
en mayor medida de la transmisión de la influencia de la DC sobre cada tipo de resultados en
particular.

En segundo lugar, sería interesante profundizar en la estabilidad de los resultados obte-
nidos analizando el comportamiento del instrumento de medida de la DC, y de los diferentes
modelos especificados, en diferentes ámbitos sectoriales por separado. En este trabajo hemos
comprobado nuestras hipótesis de partida en una muestra de empresa conformada por empre-
sas industriales y de servicios. No obstante, a partir de los trabajos de REES (1995), TAYLOR

(1996), SILVESTRO (1998) o LAU y ANDERSON(1998) se desprende que el diseño e implementa-
ción de la DC varía de sector a sector y que un planteamiento exitoso en un sector puede no
serlo en otro. De las aportaciones de estos trabajos es factible suponer que el tipo de compe-
tencias desarrolladas a partir de la DC, y su consecuente influencia sobre los resultados, varía
de un sector a otro. Esta línea de trabajo exigiría ampliar el tamaño muestral para obtener mejo-
res estimaciones de los parámetros, con objeto de determinar si los modelos propuestos son
generalizables. De esta manera podríamos analizar el mismo modelo en diferentes segmentos y
comparar los resultados entre ellos.
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En tercer lugar, siguiendo en la misma línea anterior, muchas empresas han fallado al intro-
ducir la DC con planteamientos muy estandarizados, puesto que el éxito depende del contexto orga-
nizativo, del tamaño, de las propiedades de su producto mercado o de la propia cultura empresarial
(HILL y WILKINSON, 1995; SITKIN et al., 1994; WATSON y KORUKONDA, 1995). Esto es, la aplicación
de los principios, prácticas y técnicas de la DC sin considerar el tipo de organización en la que se
van a implantar, más que tener efectos positivos en la empresa, supone un compromiso de recursos
que no se reflejará en una mejora organizativa. Por ello sería interesante controlar los efectos de
variables contextuales (tamaño, dimensiones de la estructura, percepción de la incertidumbre del
entorno por parte de la dirección o tipo de entorno competitivo, entre otras) con la intención de ais-
lar en la medida de lo posible los efectos que ejerce la DC sobre los resultados.
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APÉNDICE 1: Escalas utilizadas para medir los conceptos teóricos

A) DIRECCIÓN DE LA CALIDAD

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS

Donde:

PRIOC: Principio de orientación al cliente
PRIMC: Principio de mejora continua
PRIEP: Principio de enfoque en las personas
PRIVG: Principio de visión global de la organización
PRAOC: Prácticas de orientación al cliente
PRAMC: Prácticas de mejora continua
PRAEP: Prácticas de enfoque en las personas
PRAVG: Prácticas de visión global de la organización
DC: Grado de introducción de la DC
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DIRECCIÓN DE LA CALIDAD 13 Fiabilidad
compuesta14

PRINCIPIOS DE LA DC

Principio de orientación al cliente ...................................................................................... 0,737
V1. El objetivo principal de toda empresa debe ser satisfacer las necesidades de los clientes
V2. Sólo la satisfacción de los clientes actuales y futuros garantiza el éxito competitivo de la

empresa
V3. No se puede gestionar de manera efectiva si no se cuenta con información sobre los

clientes
V4. Toda estrategia competitiva debe dirigirse a aumentar el valor para el cliente

Principio de mejora continua .............................................................................................. 0,751
V5. La alta dirección debe involucrarse en todo el proceso de mejora continua aunque este

proceso no afecte a las actividades propias de la dirección *
V6. La mejora continua es necesaria incluso cuando se están obteniendo buenos resultados
V7. Sólo a través de un procedimiento sistemático de planificación, evaluación y control que

permita evaluar los progresos alcanzados, es posible la mejora continua en la empresa
V8. Implantar correctamente cualquier iniciativa de mejora significa llegar a una situación

donde ya no es posible mejorar ningún aspecto de la organización (–) *
V9. No es posible la mejora continua si no se establece un sistema de indicadores sobre el

desempeño *

Principio de enfoque a las personas ................................................................................... 0,637
V10. Sólo se consigue la involucración de los trabajadores si los directivos son los prime-

ros en comprometerse predicando con el ejemplo *
V11. Delegar autoridad a los empleados y permitirles que asuman la responsabilidad en su

trabajo aumenta su compromiso y su eficiencia y eficacia en el trabajo
V12. La fijación de los objetivos debe ser consensuada con los trabajadores afectados
V13. Los trabajadores son quienes conocen mejor su trabajo y pueden hacer importantes

aportaciones en su desempeño

Principio de visión global de la organización .................................................................... 0,733
V14. No es posible la elaboración de políticas y estrategias sin tener en cuenta a toda la

organización, incluyendo proveedores y clientes
V15. No es posible gestionar la empresa sin identificar los procesos de la organización y

sus interrelaciones
V16. La estrategia y política de calidad afecta a toda la organización y repercute en la forma

de concebir y gestionar la empresa

PRÁCTICAS DE LA DC

Prácticas de orientación al cliente ...................................................................................... 0,740
V17. Se utiliza un sistema estandarizado para el tratamiento de quejas y reclamaciones de

los clientes
V18. En el proceso de formulación de la estrategia de la empresa se consideran los reque-

rimientos y necesidades de los clientes
V19. Se utiliza un procedimiento formal (encuestas, buzones de sugerencias, estudio mer-

cado, informes comerciales) para analizar la existencia de posibles cambios en las
necesidades y expectativas de los clientes

V20. A cada una de las áreas de la empresa se les proporciona un resumen con información
sobre quejas y satisfacción de sus clientes, internos y externos
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DIRECCIÓN DE LA CALIDAD
Fiabilidad
compuesta

Prácticas de mejora continua .............................................................................................. 0,859
V21. Se identifican, definen y documentan los métodos de trabajo y los procesos
V22. Los manuales de calidad y de procedimientos se revisan periódicamente
V23. Se miden los costes de calidad y de no calidad *
V24. Se llevan a cabo actividades de autoevaluación de manera periódica
V25. Se utilizan informaciones y/o datos procedentes del benchmarking para establecer

estándares y objetivos de mejora *
V26. Se utiliza un sistema de indicadores para revisar los cambios introducidos en los procesos
V27. El equipo directivo participa e impulsa los esfuerzos de mejora *

Prácticas de enfoque a las personas ................................................................................... 0,843
V28. Las personas reciben formación específica sobre dirección de la calidad
V29. Se ponen en marcha acciones para identificar las necesidades de recursos y de infor-

mación de todo el personal de la empresa
V30. La información sobre los resultados de calidad está rápidamente disponible para todos

los empleados *
V31. La empresa comunica formalmente su política y estrategia a todos sus empleados
V32. Se fomentan los sistemas de trabajo en equipo *
V33. Se establecen procedimientos (como encuestas o conversaciones directas) para cono-

cer la opinión y satisfacción de nuestros empleados *
V34. La dirección comunica y reconoce formalmente los logros de sus colaboradores *
V35. Directivos y supervisores permiten a los empleados tener una alta autonomía y auto-

control sobre sus actuaciones *
V36. La alta dirección participa en la formación en calidad liderando y enseñando al siguien-

te nivel en la organización

Prácticas de visión global de la organización .................................................................... 0,779
V37. Los objetivos de calidad de la empresa están claramente basados y relacionados con

los planes estratégicos a largo plazo *
V38. La política de calidad se despliega a través de objetivos medibles y cuantificables por

áreas, departamentos y grupos de trabajo
V39. La elaboración de los planes e indicadores financieros y operativos se realiza tenien-

do en cuenta la política y estrategia
V40. Existe un sistema definido de distribución de información al personal, clientes y pro-

veedores de acuerdo a las necesidades detectadas
V41. La empresa utiliza un consejo de calidad formado por representantes de todas las áreas

y niveles de la empresa *
V42. Se establecen acuerdos de calidad concertada con nuestros proveedores *
V43. Todas las personas en la organización tienen identificados quiénes son sus proveedores

Los indicadores que aparecen señalados con un * han sido eliminados de la escala para poder ajustar el modelo factorial
de tercer orden.

Índices de ajuste del modelo de DC

Satorra-
Modelo Bentler g.l. p BBNFI

BB-
RCFI GFI AGFI RMSEA NC

chi-square
NNFI

DC 370,473 341 0,1307 0,846 0,938 0,986 0,877 0,854 0,044 1,08

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS
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B) COMPETENCIAS DISTINTIVAS

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS

Donde:

CDIRE: Competencia de dirección
K-H: Know-howde empleados
CCOEX: Habilidad para la cooperación externa
MENTC: Creación de una mente colectiva
COMPR: Compromiso de los empleados con la organización
APREN: Capacidad para impulsar el proceso de aprendizaje organizativo
RAPID: Rapidez y flexibilidad en el diseño de productos o servicios
REPUT: Reputación de la empresa
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COMPETENCIAS DISTINTIVAS
Fiabilidad
compuesta

COMPETENCIAS DIRECTIVAS ............................................................................................ 0,822
C1. La forma de actuar de la dirección facilita que los empleados acepten de manera volun-

taria los cambios propuestos
C2. La dirección posee la habilidad para conseguir el consenso para objetivos y/o pro-

yectos importantes
C3. El comportamiento de la dirección es tal que permite integrar y movilizar a miembros

de un equipo
C4. La dirección continuamente adquiere y actualiza conocimientos valiosos para la orga-

nización *
C5. Todos los miembros de la empresa tienen una idea clara de cuál debe ser la posición

de la empresa en el mercado
C6. Todas las personas conocen qué se espera de ellas, de modo que su contribución a la

empresa pueda ser la más beneficiosa posible *
C7. Todos los miembros de la organización conocen y comparten cuál es la misión y obje-

tivos de la empresa
C8. Conocemos qué tipo de productos y servicios son los que requiere el cliente *
C9. Conocemos qué tipo de recursos, competencias, habilidades y tecnologías requiere la

empresa *
C10. Identificamos las nuevas oportunidades de clientes y mercados gracias a que hemos

establecido un sistema de información sobre el entorno

KNOW-HOW DE EMPLEADOS ............................................................................................. 0,860
C11. Los empleados son capaces de identificar y dar solución a los problemas que se pre-

sentan en su puesto de trabajo
C12. Los empleados de todos los niveles se mantienen al corriente en los avances produci-

dos en sus campos respectivos (nuevas habilidades, conocimientos, utilización de nue-
vas tecnologías...)

C13. Los empleados aprenden destrezas y conocimientos en el propio trabajo gracias a que
se les dan los medios para ello

HABILIDAD PARA LA COOPERACIÓN EXTERNA ............................................................. 0,757
C14. Gracias a la cooperación que mantenemos con nuestros proveedores disponemos de

materias primas, recursos o de un servicio mejor que los de la competencia
C15. Nuestras estrechas relaciones con proveedores y clientes nos permiten conocer de pri-

mera mano y antes que la competencia, la existencia de nuevos productos o servicios,
necesidades, recursos, nuevas tecnologías o maquinarias *

C16. Cuando deseamos mejorar en algún aspecto, podemos colaborar con otras empresas
para que nos ayuden en la mejora

C17. En general, nuestra capacidad para la cooperación externa es muy elevada

CREACIÓN DE UNA MENTE COLECTIVA .......................................................................... 0,871
C18. Los empleados mantienen una comunicación fluida entre ellos, que va más allá de la

estructura formal de la organización
C19. Los empleados llevan mucho tiempo trabajando juntos, lo que facilita una buena coor-

dinación entre ellos
C20. La comunicación interna es totalmente abierta y transparente
C21. Los empleados se transmiten información útil entre sí, de forma voluntaria

COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS CON LA ORGANIZACIÓN .................................... 0,890
C22. Si se presenta la necesidad, los empleados dedican más horas a la empresa que las que

marca su jornada laboral
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COMPETENCIAS DISTINTIVAS
Fiabilidad
compuesta

C23. Existe un elevado grado de participación de los empleados en la configuración del tra-
bajo

C24. Existe un elevado grado de participación del personal en la definición de los objeti-
vos y la forma de llevarlos a cabo

C25. Consideramos elevado el grado de fidelidad de los trabajadores con la organización

CAPACIDAD PARA IMPULSAR EL PROCESO DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO ....... 0,857
C26. Los procesos de trabajo se han diseñado de tal forma que son capaces de desarrollar

estándares de conducta eficientes a todos los niveles de la empresa
C27. Los empleados son capaces de tomar iniciativas y asimilar formas mejores de desem-

peñar su trabajo
C28. Existe un elevado espíritu de diálogo y de estímulo y aceptación de opiniones diver-

sas en todas las áreas de la empresa
C29. Los conocimientos de cualquier persona se transmiten, y son fácilmente accesibles

para el resto de compañeros

RAPIDEZ Y FLEXIBILIDAD EN EL DISEÑO DE PRODUCTOS O SERVICIOS ................... 0,906
C30. Somos capaces de adelantarnos a la competencia en el desarrollo de un nuevo pro-

ducto o la incorporación de un nuevo servicio
C31.Somos capaces de hacer rápidos cambios de diseño y/o introducir nuevos produc-

tos/servicios rápidamente
C32. La actuación de la empresa se caracteriza por la prestación de un servicio más rápido

al cliente

REPUTACIÓN EN CALIDAD DE LA EMPRESA ................................................................... 0,773
C33. Se tiene la habilidad para atraer, desarrollar y mantener a empleados valiosos *
C34. Somos capaces de aplicar un mayor precio que las empresas competidoras
C35. La reputación de los productos o servicios de mi empresa es superior a la de mis com-

petidores
C36. Damos garantías de todos nuestros productos *
C37. Mi empresa se ha construido una imagen de marca superior a la de mis competidores

Los indicadores que aparecen señalados con un * han sido eliminados de la escala para poder ajustar los diferentes mode-
los factoriales.

Índices de ajuste de los modelos factoriales de las competencias 15

Satorra-
Modelo Bentler g.l. p BBNFI

BB-
RCFI GFI AGFI RMSEA NC

chi-square
NNFI

CDIRE 11,1657 8 0,19249 0,980 0,984 0,991 0,983 0,956 0,053 1,39
K-H 0 1
CCOEX 0 1
KHCCOEX 14,3068 9 0,11182 0,977 0,979 0,987 0,978 0,948 0,063 1,58
MENTC 3,7902 2 0,15031 0,990 0,980 0,992 0,990 0,949 0,082 1,89
COMPR 0,1489 1 0,69958 0,999 1,009 1 0,999 0,995 0,000 0,14
APREN 1,8493 1 0,17387 0,996 0,987 0,997 0,996 0,957 0,071 1,84
RAPID 0 1
REPUT 0 1
RAPIDREPUT 6,3635 8 0,60658 0,991 1 1 0,991 0,975 0,000 0,79
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C) RESULTADOS

LA DC Y SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS

Donde:

RCALC: Resultados de calidad de conformidad
RCALD: Resultados de calidad de diseño
RPROC: Resultados de los procesos
RPROV: Resultados en relación con proveedores
RCLIEN: Resultados en relación con los clientes
RPERS: Resultados en relación con las personas
IMSOCI: Impacto en la sociedad
RFINA: Resultados financieros

R1

RCALCR2

R3

R4
RCALD

R5

RESULTADOS DE CALIDAD

R6

RPROCR7

R8

R21

IMSOCIR22

R23

R13

RCLIEN
R14

R15

R16

R17

RPERS
R18

R19

R20

R9

RPROVR10

R11

R12

RESULTADOS OPERATIVOS

R24

RFINAR25

R26

RESULTADOS FINANCIEROS
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RESULTADOS
Fiabilidad
compuesta

RESULTADOS DE CALIDAD

CALIDAD DE CONFORMIDAD ............................................................................................... 0,861

R1. Reducción del porcentaje de productos defectuosos/deficiencias en la prestación del
servicio

R2. Reducción de retrabajos y desperdicios
R3. Reducción de los costes totales de calidad

CALIDAD DE DISEÑO ............................................................................................................0,770

R4. Las características positivas de mis productos son superiores a las de los competidores
R5. El mejor diseño de mis productos proporciona una mayor utilidad a los clientes

RESULTADOS OPERATIVOS

PROCESOS ..............................................................................................................................0,846

R6. Mejora de la eficiencia de los procesos
R7. Mejora del conocimiento sobre la forma más efectiva de dirigir las operaciones
R8. Mejora de los tiempos de fabricación o de servicio al cliente

PROVEEDORES......................................................................................................................0,910

R9. Reducción del número de proveedores *

R10. Mejora de la calidad de los suministros de los proveedores
R11. Mejores relaciones con proveedores
R12. En general hay una mejora de la gestión de proveedores

CLIENTES...............................................................................................................................0,897

R13. Mejora de la satisfacción de los clientes
R14. Consolidación de clientes
R15. Mejora de la comunicación con los clientes
R16. Reducción de las quejas o reclamaciones de los clientes

PERSONAS.............................................................................................................................0,903

R17. Mejora de la comunicación entre empleados
R18. Mejora de la satisfacción de empleados
R19. Reducción del absentismo de los empleados
R20. Menor rotación de empleados

IMPACTO EN LA SOCIEDAD ..................................................................................................0,923

R21. Mejora de la protección de los recursos naturales
R22. Disminución de ruidos
R23. Reducción de la contaminación medioambiental

RESULTADOS FINANCIEROS .............................................................................................. 0,922

R24. Mejora de la cuota de mercado
R25. Incremento de las ventas por empleado
R26. Mejora de las ganancias, como porcentaje de las ventas

Los indicadores que aparecen señalados con un * han sido eliminados de la escala para poder ajustar los diferentes mode-
los factoriales.
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Índices de ajuste de los modelos factoriales de resultados 16

Satorra-
Modelo Bentler g.l. p BBNFI

BB-
RCFI GFI AGFI RMSEA NC

chi-square
NNFI

RCALCRCALD 17 6,9034 4 0,14108 0,984 0,979 0,992 0,987 0,952 0,068 1,72
RPROC 0 1
RPROV 0 1
RPROCRPROV 15,3498 8 0,05269 0,979 0,975 0,989 0,973 0,930 0,080 1,91
RCLIEN 0,0727 1 0,78744 1 1,008 1 1 0,998 0,000 0,0727
RPERS 0,0328 1 0,85627 1 1,008 1 1 0,999 0,000 0,0328
IMSOCI 0 1
RFINA 0 1
IMSOCIRFINA 11,7460 8 0,16290 0,988 0,990 0,994 0,983 0,955 0,056 1,46

NOTAS

1 La cooperación externa es un medio para generar aprendizaje y, consecuentemente, conocimiento. Sin embargo, no vamos
a considerar la generación de este tipo de conocimiento en nuestra definición de la capacidad para impulsar el proceso de
aprendizaje organizativo. En este caso nos referimos al aprendizaje generado internamente en la organización.

2 El aprendizaje organizativo ha sido tratado en la literatura como resultado y como proceso. Desde la primera acepción se
entiende como el resultado de los procesos propios del funcionamiento organizativo, fruto de las rutinas que guían el com-
portamiento (LEVITT y MARCH, 1988). Desde la segunda acepción, se concibe como un proceso de detección y corrección
de errores a través del cual se genera nuevo conocimiento (ARGYRIS y SCHÖN, 1978, 1996; SCHÖN, 1983). En relación a
estas dos concepciones, SCHENDEL (1996: 3) deja entrever que el proceso de aprendizaje puede ser más importante que el
conocimiento específico adquirido.

3 En palabras de NONAKA y TAKEUCHI (1995), se genera tanto un proceso de socialización (paso del conocimiento tácito del
nivel individual al nivel colectivo) como de articulación (paso de conocimiento tácito a explícito).

4 Siguiendo a NONAKA y TAKEUCHI (1995), este bucle se cierra dado que a los procesos de socialización y articulación se
unen los de combinación (difusión del conocimiento explícito del nivel individual al nivel colectivo) y de internalización
(conversión de conocimiento explícito en tácito).

5 Aunque en ocasiones también puede darse el caso de que la resolución de problemas se lleve a cabo a través de un grupo
de trabajo, con la participación de diferentes personas, con lo cual se logrará una solución más pensada y meditada, que
recogerá las inquietudes de los diferentes grupos de interés en la empresa. La contrapartida de esta situación es que ello
podría derivarse en un mayor tiempo de respuesta.

6 En el apéndice 1se presentan las escalas utilizadas para la medición de cada uno de los conceptos teóricos.
7 Otros autores como DIAMANTOPOULOS (1994) o HAIR et al.(1999) detallan un número diferente de etapas pero en esen-

cia el proceso es el mismo.
8 La estimación de este modelo de medida agregado ha permitido comprobar un buen ajuste (χ2 = 14,608219 ;[p = 0,74715];

GFI = 0,982; NFI = 0,979; RCFI = 1; RMSEA = 0,003) y que los valores de los parámetros son similares a los obtenidos
con el modelo inicial, lo cual justifica su utilización en los modelos estructurales.

9 Como se aprecia en el apéndice 1, la fiabilidad de las diferentes escalas de las competencias se sitúa entre 0,757 y 0,906.
10 Nos parece interesante comentar que valores al alza y a la baja de esta fiabilidad no alteran los resultados obtenidos.
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11 Otra posibilidad hubiese sido medir el patrimonio de competencias distintivas incorporando en el modelo la variable
COMP directamente como una variable observable, en lugar del factor latente PCOMP. En este caso estaríamos supo-
niendo implícitamente que la fiabilidad de la medida del patrimonio de competencias distintivas es 1, y que no existe error
de medida. Sin embargo, como hemos comprobado en la evaluación de las escalas de medida de las competencias, la fia-
bilidad compuesta de las diferentes escalas se sitúa en torno al 0,85, con lo cual es necesario contemplar la existencia de
error de medida en la valoración del patrimonio de competencias distintivas. 

12 El efecto indirecto se calcula como el producto del efecto de la DC sobre el patrimonio de competencias distintivas, con
el efecto del patrimonio de competencias distintivas sobre los resultados. El efecto total es la suma del efecto directo y
del efecto indirecto.

13 Aquí presentamos el ajuste del modelo de tercer orden, en el cual se consideran todos los indicadores inicialmente utili-
zados para medir cada dimensión. Sin embargo, tal como hemos explicado en el apartado de medición de las variables,
para valorar cada una de las dimensiones individuales de los principios y de las prácticas se ha considerado un único indi-
cador resultante de la suma de todos los ítems iniciales. 

14 Tradicionalmente se ha utilizado el coeficiente α de Cronbach para evaluar la fiabilidad. Sin embargo, este coeficiente ha
recibido algunas críticas dado que utiliza unas asunciones muy restrictivas en relación a la igual importancia de todos los
indicadores y, por lo tanto, la valoración que hace de la fiabilidad puede estar sesgada. Una alternativa para medir la fia-
bilidad de una determinada dimensión es la utilización de la fiabilidad compuesta. Un valor umbral comúnmente utiliza-
do para aceptar la hipótesis de fiabilidad es 0,7, aunque no se trata de un estándar absoluto. La fiabilidad compuesta se
ha calculado a partir de la siguiente expresión:

Fiabilidad compuesta  = 

15 Dado que los factores latentes del know-how(K-H) y habilidad para la cooperación externa (CCOEX) únicamente cuen-
tan con tres indicadores de medida, los grados de libertad son igual a 0, el modelo está saturado y el ajuste es perfecto.
Por ello, el programa únicamente computa el índice BB-NFI. Con la intención de profundizar en el ajuste de estos dos
modelos, ejecutamos otro modelo conjunto (KHCCOEX) en el que se establecía la correlación entre estos dos factores,
cuyos índices de ajuste se presentan también en este cuadro. Los resultados de la estimación de este modelo confirman la
existencia de dos dimensiones separadas, correlacionadas entre sí. El mismo procedimiento se ha utilizado en el caso de
la rapidez y flexibilidad para el diseño de productos y servicios (RAPID) y reputación (REPUT). En este caso, la esti-
mación de un modelo conjunto (RAPIDREPUT) también tiene un buen ajuste, confirmando la existencia de dos dimen-
siones correlacionadas.

16 Dado que los factores latentes de los resultados de procesos (RPROC) y resultados en relación con proveedores (RPROV)
únicamente cuentan con tres indicadores de medida, los grados de libertad son igual a 0, el modelo está saturado y el ajus-
te es perfecto. Por ello, el programa únicamente computa el índice BB-NFI. Con la intención de profundizar en el ajuste
de estos dos modelos, ejecutamos otro modelo conjunto en el que se establecía la correlación entre estos dos factores
(RPROCRPROV), cuyos índices de ajuste se presentan también en este cuadro. Los resultados de la estimación de este
modelo confirman la existencia de dos dimensiones separadas, correlacionadas entre sí. El mismo procedimiento se ha
utilizado en el caso del impacto en la sociedad (IMSOCI) y resultados financieros (RFINA). En este caso, la estimación
de un modelo conjunto (IMSOCIREFINA) también tiene un buen ajuste, confirmando la existencia de dos dimensiones
correlacionadas.

17 Una de las dos variables que reflejan los resultados en calidad sólo se mide con dos indicadores. Por ello, se optó por esti-
mar conjuntamente un modelo con dos factores latentes (uno que representa cada uno de los resultados en calidad). Los
resultados obtenidos confirman la existencia de estas dos dimensiones diferentes.

(∑ cargas estandarizadas)2

(∑ cargas estandarizadas)2 + (∑ errores de medida)
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