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I Extracto:

EL propésito de este trabajo es analizar, desde el Enfoque basado en las
Competencias (EBC), la medida en que la introduccién de la Direccién de
Calidad (DC) repercute sobre los resultados. Para ello, por una parte,
hemos procedido a la delimitacién conceptual de la DC, a partir de la
cual hemos disefiado un instrumento de medida del grado de introduc-
cién de la DC que contempla tanto los principios que conforman esta
opcion estratégica, como las practicas utilizadas en su implantacién. Por
otra parte, desde el EBC, los efectos de la DC sobre los resultados se expli-
can gracias a las competencias que la introduccién de esta iniciativa per-
mite desarrollar o potenciar. Asi, hemos analizado la medida en que la
introduccién de la DC en la organizacién es capaz de generar o mejorar
la gestién de las competencias con las que cuenta la empresa para la con-
secucién de sus objetivos. El trabajo utiliza una metodologfa y un dise-
fio de investigacion basados en la elaboracién de modelos de ecuacio-
nes estructurales, la estimacién de los cuales confirma el papel mediador
de las competencias distintivas en la relacién entre la DC y los resulta-
dos de calidad, resultados operativos y resultados financieros.
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1. JUSTIFICACION Y OBJETIVOS

Muchos de los trabajos que han estudiado la repercusién de la DC sobre la posicion compe-
titiva han evidenciado que su implantacion permite a las empresas obtener mejores resultados y se
mas competitivas (RvELL, 1995; ANDDERSONY SOHAL, 1999; LEEet al., 1999; ERzZIOVSKI Y SAMSON,

1999; 4ANG, 2000). Sin embargo, la evidencia empirica disponible no siempre es concluyente. En
algunos trabajos se constata el fracaso de algunas iniciativas basadas en la calidad por el excesiv
tiempo y coste que requiere su implantaci@HBFERY THOMSON, 1992; SLEGNA Y FAZEL, 1995).
Asimismo, muchos de estos trabajos presentan importantes limitaciones, tanto respecto a la eleccior
de los indicadores utilizados para definir operativamente el concepto de DC, como a la utilizacion
de una metodologia estadistica poco rigurosa. Estas deficiencias son consecuencia, en parte, de |
ausencia de una teoria que explique como y a través de qué variables se ejercen los efectos de la D
sobre los resultados.

Ante esta situacion se hace necesario el desarrollo de metodologias y disefios de investi-
gacién adecuados, que permitan evaluar los verdaderos efectos de la DC sobre los resultados
Estos deben estar orientados a la identificacion de las variables que interceden en las relacione:
entre ambos conceptos. El objetivo de este trabajo se sitia en esta misma linea, y propone ur
modelo de relaciones entre la DC y los resultados de&ld@jue basado en las Competencias
(EBC). Con la adopcién de este enfoque se pretende comprobar en qué medida los efectos de i
DC sobre los resultados se producen gracias a la generacién de un conjunto de competencias dis
tintivas que se desarrollan o potencian con la implantacién de la DC. En concreto, nos plantea-
mos el siguiente objetivo especifico:

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

Para la consecucion de este objetivo, hemos estructurado el trabajo como sigue. En primer
lugar, justificaremos el modelo d@reccion de la Calidadjue guiara nuestra investigacion.
Seguidamente, justificaremos el papel mediador que pueden desempefiar las competencias distinti
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vas en la relacion entre DC y resultados. Para ello analizaremos diferentes aspectos. Comenzaremo
por la relacién entre DC y resultados para después introducir las competencias distintivas en el mode-
lo. En cuarto lugar, dentro del trabajo empirico, explicaremos la construccion de los diferentes ins-
trumentos necesarios para medir los conceptos tedricos involucrados en la investigacion. A conti-
nuacion, expondremos los resultados de la estimacion de los modelos de ecuaciones estructurale
gue hemos planteado para contrastar las hipotesis teéricas. Por dltimo, terminaremos con las con-
clusiones, las limitaciones del trabajo y las futuras lineas de investigacion.

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

Para estudiar la influencia de la DC sobre los resultados empresariales, se requiere una con-
cepcion de la DC que permita identificar qué competencias genera y cémo ello repercute en los resul-
tados. La DC es un concepto abstracto, que ha sido definido desde diferentes perspectivas: a) comt
una técnica de gestiongieg, 1989); b) como un nuevo paradigma de direcciGroéBLIN, 1990;

Bounbps et al., 1994); ¢) como una opcion estratégica de negocioofén , 1994; Reep et al.,
1996; SAHL y GRIGSBY, 1997).

Tras la revision de trabajos como los degrsoNet al.(1994), FhckmaN y WAGEMAN (1995)
0 SraHL Y GRiGsBY (1997) llegamos a una concepcién de la DC como una opcion frente a, o de mane-
ra conjunta con, otras estrategias basadas en la calidag®@t al, 1999: 236), como son: a) la
busqueda de la calidad del bien o servicio, con la pretension de alcanzar una calidad percibida supe:
rior; b) el aseguramiento de la calidad.

Por lo tanto, en este trabajo entendemos la DC como una opcién estratégica, al igual que
proponen ReD et al. (1996: 173), WLDMAN (1994: 511) o $HL y GrIGsSBY (1997: 12) que,
como toda estrategia, se caracteriza por su contenido y por su proceso de implantacion, ambos
intimamente interrelacionados. El contenido de la DC recoge unos principios basicos que repre-
sentan el perfil de actuacion caracteristico de esta opcion estratégica. Estos principios se mate-
rializan en la aplicacién de unas practicas, acciones y herramientas especificas que dan forma e
su proceso de implantacion.

La concepcion de la DC en base a la distincidn entre principios y practicas es consecuente con
el trabajo de hu y ANDERSON(1998), segln el cual son tres las dimensiones que definen la DC: una
dimension de los principios (este trabajo la denomina dimension filoséfica), una dimensién estraté-
gica y una dimension de medida. Para que la DC resulte exitosa en la organizacion, se deben con:
templar de forma armoniosa las tres dimensiones. La primera dimension recoge la existencia de unos
principios basicos que guian la actuacion de la organizacién. Sin embargo, esta dimension es dema
siado abstracta y no concreta todos los elementos necesarios y relevantes dentro de la DC. Por ell
la dimension estratégica y la de medicion permiten la concrecion de la dimension de los principios
a través de la implantacion de una serie de préacticas y técnicas.
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2.1. Las dimensiones de la DC.

Uno de los trabajos quizas mas representativo de la distincion entre principios y practicas es
el de D=aN y Bowen (1994). Tratando de resolver la ambigliedad existente alrededor del concepto
de DC, estos autores lo caracterizan en base a tres principios basicos, que explicita o implicitamen:
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 prac
ticas —recogida de informacion del cliente o el andlisis de procesos—y técnicas —métodos que intentar
hacer efectivas las practicas— que representan todas las actividades y los métodos utilizados par.
implantar la DC.

Por su parte,i&iIN 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 D(
Conceptualmente estos preceptos se agrupan en tres chmtergarse hacia la satisfaccion del
cliente, acentuar la mejora continua y tratar la organizacion como un sistema total-. Segun estos
autores, las diferentes formas en que se entiende la DC comparten los mismos preceptos pero difie
ren en cGmo éstos se interpretan e implantan, trasladandose en principios operativos y practicas dife
rentes.

De manera similar, i y WILKINSON (1995) y WLKINSON et al.(1998) sugieren que existen
tres principios subyacentes a los distintos enfoques genéricos ofrecidos por los expertos en calidad
la orientacion al cliente, la orientacién a los procesos y la mejora continua. Estos principios se intro-
ducen de forma especifica por cada empresa, siendo ésta una de las caracteristicas de la DC. Es
implantacion se lleva a cabo a través de la aplicacion de una serie de herramientas de mejora, de |
aplicacion de métodos de medida y realizando cambios en los procesos organizativos y de direccién.

Por su parte, 8aDEN (1997) subraya la distincidn entre principios y la implantacién de la DC.
Tras una revision de diferentes trabajos, llega a desarrollar cinco principios —orientacion al cliente,
mejora continua, centrarse en los procesos, compromiso de todas las personas, especialmente Ic
directivos, e implicacion de todos en la mejora de la calidad— asi como sus correspondientes practi-
cas o acciones para llevar a cabo la implantacion.

DoTtcHINy OAKLAND (1992) y Q:kLAND (2000), a partir de una revision de varios modelos
existentes sobre la DC, discuten el significado de este concepto en base a seis conceptos fundamei
tales, como son la consideracion de la DC desde un punto de vista holistico, la orientacion al clien-
te, la cesion de poder a las personas para conseguir la calidad, la atencién a los procesos, el establ
cimiento de un sistema de calidad y la mejora continua. Estos conceptos se reflejan en diez puntos
gue la direccion puede adoptar para introducir la DC, dando lugar a un modelo centrado en la direc-
cién de los procesos teniendo en cuenta las relaciones proveedor-cliente, que proporciona una visior
basada en la cultura, la comunicacion y el compromiso. Ademas, el cuerpo del modelo, centrado en
los procesos, precisa el desarrollo de un sistema de calidad, la formacién de equipos de trabajo y Iz
utilizacion de herramientas. Enaladro 1 se resumen los principios establecidos por los diferen-
tes trabajos analizados.
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CUADRO 1. PRINCIPIOS QUE DEFINEN LADC

DOTCHIN Y
BoADEN (1997) OAKLAND (1992)
OAKLAND (2000)

DeaN y BoweN SITKIN et al. HiLL y WILKINSON
(1994) (1994) (1995)

Enfoque en el Enfocarse en la] Orientacion al| Orientacién al | Orientacion al
cliente satisfaccion del| cliente cliente cliente
cliente

Mejora continua | Acentuar la mejo-| Mejora continua Mejora continua Mejora continua

ra continua
Orientacion a los| Centrarse en los Atencién a los
procesos procesos procesos
Tratar la organi- Concepcidn holis-
zacién como un ticade laDC

sistema global

Establecer un sist
tema de calidad

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

rectivos
Fomento del tra- Implicacion de | Dar poder a las
bajo en equipo todas las personas personas para
en la mejorade la alcanzar la calidad
calidad

FUENTE: elaboracion propia.

Como queda patente en el anterior cuadro, los diferentes trabajos coinciden en dos de los prin-
cipios: enfoque en el cliente y mejora continRespecto al resto de principios cada estudio desta-
ca un elemento diferente. No obstante, pese a las diferencias semanticas que puedan existir, es pos
ble agrupar los demas principios de la tabla en dos Unicos factores: enfoque en las personas y
entendimiento de la organizacién como un sistema global. Veamos qué elementos reldinen cada unc
de estos principios.

El enfoque en las personas basa en la asuncion de que las personas que no ocupan pues-
tos directivos pueden realizar importantes contribuciones cuando tienen el poder y la prepara-
cidn necesarios (EAN y BoweN, 1994: 395). Por ello retine los principios relativos al compro-
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miso e implicacién de las personas, la direccién basada en las personas y el fomento del trabajc
en equipo, dado que todos ellos enfatizan la necesidad de hacer participes a los miembros de i
organizacion en la DC.

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

En cuanto al establecimiento de un sistema de calidartcdN y OakLAND , 1992), este ele-
mento pretende crear una estructura base para poder mejorar, con lo cual lo podemos considerar mé
como una practica enmarcada dentro de la mejora continua, que como un principio en si mismo.

En resumen, el analisis comparativo de los anteriores modelos, nos ha llevado a deducir un
minimo comun denominador entre todos ellos, que constituye el conjunto de los principios basicos
caracteristicos de la DC y que recoge el conjunto de practicas necesarias para su implantacién: orien
tacion al cliente, mejora continua, enfoque en las personas y concepcién de la organizacion como
un sistema global (o vision global de la organizacion).

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

«un sistema de direcci@nfocado a las personasuya meta es leontinua satisfac

cion de los clientede la manera mas eficiente posible. Egnfoque de sistemas (no

un ara o pograma aislado), y una pt integral de la estrategia corporativaaba-

ja horizontalmente a través de todas las funciones y departamentos, involucra a todos
los empleados, desde lo mas alto a lo mas bajo de la organizacion, y se extiende mas
alla de las fronteras de la empresa para incluir a clientes y proveedores. La direccién de
la calidad enfatiza el aprendizajéaymejora continuaomo las claves del éxito com-
petitivox»

La totalidad de las cuatro dimensiones debe considerarse en una organizacion para poder habla
de DC, dado que se exige la concienciacion con todos los principios y el uso de los distintos con-
juntos de précticas 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 sistémic
(McGEE, 1993; SosLom, 1995; DaLE, 1997; SvIFT et al, 1998; SN, 1999; Morenoet al, 2001).

Con esta representacion completamos la definicion de la DC desde una perspectiva global.
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La discusion realizada hasta el momento conduce a un modelo que refleja todos los elemen-
tos a considerar en una opcion estratégica basada en la DC. Para sintetizar el planteamiento realiza
do, en lafigura 1 aparece reflejado nuestro modeloddeeccién de la Calidad

PRINCIPIOS

MEJORA
CONTINUA

ORIENTACION DC ENFOQUE EN
AL CLIENTE LAS PERSONAS

LA EMPRESA
COMO SISTEMA
GLOBAL

4

PRACTICAS PARA LA IMPLANTACION

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

2.2. El grado de adopcion de la DC.

La opcién estratégica de DC exige un compromiso con todos sus principios y practicas. 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 Unicamente llega a comprometerse en L
término medio con los respectivos principios. Asi, la DC se entiende como un amplio marco en el
gue coexisten diferentes proposiciones y practicas. Con lo cual podemos hacer referencia a un con-
tinuo en el cual se situara la empresa respecto a cada uno de estos principios y practicas. De est
manera, la consideracién conjunta de la postura que adopte frente a cada uno de estos elementc
clave, determinara el grado de adopcion de la DC. Esta nocién de continuo podria representarse gra
ficamente como se muestra effigra 2.

MEJORA
CONTINUA

ORIENTACION
AL CLIENTE

ENFOQUE EN
LAS PERSONAS

DC

LAEMPRESA
COMO SISTEMA
GLOBAL

Grado de adopcion de la DC

Figura 2. Un continuo en la adopcién de la DC.
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El compromiso de la empresa con la totalidad de los principios y su concrecion a través de
la consecuente implantacidn de las respectivas practicas y técnicas, llevaria a un modelo ideal
de adopcion de esta opcion estratégica. Retomando la concepcioén de un continuo, la completa
consideracion de todos los anteriores principios y practicas significa que la empresa adopta un
enfoque de DC situado en el extremo positivo del continuo. Sin embargo, la adopcion de la DC
€s un proceso que no todas las empresas llegan a culminar, quedandose en un punto intermedi
gue dependera de la interpretacion que realizan de los principios y del uso que hacen de las prac
ticas y técnicas.

3. EVIDENCIAS DE LA INFLUENCIA DE LADC SOBRE LOS RESULTADOS

Un amplio cuerpo de literatura discute como un enfoque basado en la calidad ayuda a las
empresas a mejorar su desempefio gracias a que permite centrarse en una orientacién estratéc
ca, mejorar la direccion, concentrarse en la reduccion de los errores y enfatizar la prevencion
(GaRVIN, 1988; DmING, 1989; Kanal y KRISTENSEN 1992). Estos trabajos sugieren que una estra-
tegia basada en la calidad puede conducir a la consecucion 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 reduccion de errores, desembocan en menores costes de produccion y en la reduc
cion de productos no conformes; b) desde el punto de vista externo, la mejora en la calidad se
traduce en mejores caracteristicas del producto, mayor durabilidad y fiabilidad, resultando en un
aumento de la cuota de mercado.

Uno de los primeros estudios empiricos que observaron la relacion entre la DC y los resul-
tados es el publicado en USA por el GAGeneral Accounting Offigeen 1991. En este estudio
se analizaron 22 empresas que quedaron finalistas o ganaron elldedoalim Baldrigeen 1988
y 1989, considerandose que la posicion ocupada tras presentarse a los premios era una prueb
del éxito de las iniciativas de calidad que habian emprendido. La evaluacién se centr6 en los
logros que se habian conseguido en relacion con los empleados, resultados operativos, satisfac
cion de los clientes y resultados financieros. Ecueldro 2 se detallan los principales indica-
dores de resultados en los que se detectaron las mejoras mas significativas. En este cuadro se sil
tetizan las conclusiones del estudio del GAO, junto con las de otros trabajos realizados
posteriormente en la misma linea.

Otra de las investigaciones empiricas 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 comeaM et al. (1994) y SuTi et al. (1995). A pesar de que en
este estudio se parte de practicas 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 produccién y resultados del negocio (cuota de mer-
cado, ventas y rentabilidad).
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CUADRO 2. SINTESIS DE LOS EFECTOS DE LADC EN
LAS VARIABLES DE RESULTADOS

Trabajos Resultados que se ven afectados por las iniciativas de DC

Empleados (mejores relaciones, aumento de las sugerencias, reduccion de la

rotacion)

Resultados operativos (mejora del tiempo de procesamiento de pedidos,
GAO (1991) reduccion de errores, defectos y costes de calidad)

Aumento de la satisfaccion de los clientes

Resultados financieros (aumento de la cuota de mercado y de las ventas por

empleado)

Cooperacion, calidad del producto, productividad, satisfaccion de clientes y

LARSONY SHiNA (1995) satisfaccion de empleados

TERZIOVSKI Yy SAMSON Moral de los empleados, productividad, mejora del tiempo de distribucion,
(1999) satisfaccion de clientesash flowe incremento de las ventas

Resultados financieros (aumento del valor de mercado y una mejora|de los

L ReeD (1997 g
EMAK y REED ( ) margenes sobre ventas)

FUENTE: elaboracion propia.

La investigacion de ARsoNy SNHA (1995) esté basada en las percepciones, manifestadas a
través de una encuesta, de 115 profesionales en temas de calidad de la regién de Alberta en Canad
Este trabajo aporta evidencia empirica de que la DC es capaz de generar una mayor productividad )
calidad de los productos, genera una elevada cooperacion entre personas y departamentos, ademas
mejorar la satisfaccién de clientes y proveedores. La principal implicacién practica de este trabajo es
la consideracién de la cooperacion entre personas y departamentos como el punto de partida en un
reaccion en cadena que provoca la mejora de los resultados. A estos benelisssset al.(1996)
afiaden la habilidad de la empresa para competir en base al tiempo, dado que sugieren que existe u
impacto de las actividades propias de la DC en la capacidad de respuesta de la empresa.

TERZIOVSKI Y SAMSON (1999) llevan a cabo una investigacion sobre una muestra de empresas
industriales en Australia y Nueva Zelanda. Los resultados de la encuesta realizada constatan la rela:
cion entre un modelo de DC (operativizado a partir de una escala multi-item que recoge el conteni-
do de la DC) y una variedad de medidas de resultados, relativas a la satisfaccién de los clientes,
moral de los empleados, mejora del tiempo de distribucién, producticastdflowy crecimiento
de las ventas.

El trabajo de Emak y Reep (1997) presenta diferencias en la metodologia utilizada, respec-
to a trabajos anteriores. En este estudio se utilizan datos objetivos, obtenidos a partir de fuentes secur
darias, para analizar empiricamente los resultados financieros de una muestra de empresas que he
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adoptado la DC durante al menos cinco afos. Utilizando una metodologia de estudio longitudinal,
este trabajo concluye que las empresas que estan comprometidas con la DC, al menos durante est
cinco afios, han experimentado un aumento significativo en su valor de mercado y una mejora de los
margenes sobre ventas, en comparacion con los resultados anteriores a la adopcién. Esta investige
cién es muestra de que el uso de una metodologia de investigacion diferente a la de los trabajos ane
lizados hasta el momento ha permitido, igualmente, constatar que la adopcién de la DC conduce a
una mejora de los resultados financieros.

Otros trabajos que merece la pena destacar por su rigor metodolégico songasriexd
Yy SINGHAL (1997) y ERsToN Yy JARRELL (1998), los cuales utilizan una metodologia un tanto dife-
rente. El trabajo de gliDRICKks Yy SNGHAL (1997) estudia los cambios producidos en los resultados
operativos a largo plazo, a raiz de la implementacién efectiva de la DC. Para ello se utilizé una mues-
tra de empresas que habian ganado algin premio de calidad, puesto que se considera que este hec
es significativo e indica que la implantacién 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 gt
las empresas que han implantado la DC obtienen mejores resultados en el crecimiento de las ventas
y controlan los costes de manera més exitosa que las que no han implantado la DC. Adicionalmente
se constata que estos resultados no disminuyen durante el periodo de implantacion.

Por su parte, &ToNy JARRELL (1998) examinan el impacto de la DC sobre los resultados de
108 empresas que iniciaron la implantacion de la DC entre 1981 y 1991. Este impacto se mide, al
igual que en el trabajo deeENDRICKSY SNGHAL (1997), con una muestra de control. Siguiendo esta
metodologia se compara el desempefio de cada empresa con otra empresa de caracteristicas simil
res que no ha implantado la DC, con la intencién de aislar el efecto de la adopcion de la DC y cono-
cer cudl hubiese sido el desempefio de esta empresa sin esta estrategia. En este caso el desempt
se mide utilizando datos financieros disponibles piblicamente. Los datos indican que los resultados,
medidos a través de variables contables (ingresos netos, ingresos operativos y ventas) y ganancia
de las acciones en el mercado, han mejorado para las empresas que han adoptado la DC, sobre toi
para aquéllas con estrategias de DC méas 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 demuestre
las conclusiones tedricas de trabajos como losaeb (1989), GRvIN (1988), Kanal y KRISTENSEN
(1992) o ReD et al.(1996), en tanto que las investigaciones empiricas evidencian mejoras en indi-
cadores de eficiencia (reduccion de costes y desperdicios o0 mejora del rendimiento de los procesos
y también mejoras en indicadores externos como la cuota de mercado, incrementos de ventas y satis
faccion de clientes o proveedores. Ademas, se sefiala la relevancia de una iniciativa de DC para mejo
rar las relaciones entre empleados y favorecer un buen clima laboral.

Asimismo, otra importante implicacién que se desprende de trabajos e@smnly SHINA
(1995), RAsToNy JARRELL (1998) y TERzZIOVSKI Y SAMSON (1999) es que es mas probable que en las
empresas se obtengan mejores resultados financieros, mejores relaciones entre los empleados y mej
satisfaccion del cliente, con la DC que sin la DC.
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En resumen, tras el repaso de la amplia bibliografia que analiza las relaciones entre DC y resul-
tados, entre los que se encuentran trabajos compLP (1995), Aoam et al.(1997), LEMAK y REED
(1997), ErRzIOVSKI Y SaMSON (1999) 0 AANG (2000) podemos constatar una relacion positiva entre
la introduccién de la DC y lagsultados de calidadtales como reduccién de desperdicios, reduc-
cion de errores o mejora de la calidad del producto o del servicio—, también una influencia sobre los
resultados operativoscomo una mejora de la satisfaccion de los clientes, mejor conocimiento de
los procesos o mejora de las relaciones con empleados-. Finalmente, también se evidencia una rels
cién con logesultados financieros

3.1. Justificacion tedrica de la influencia de la DC sobre los resultados.

De acuerdo cond®veLL (1995), McEviLY y ZAHEER (1999) y 3voLAINEN (2000) considera-
mos que el EBC proporciona una base tedrica (til para explicar los efectos de la DC sobre los resul-
tados. EI 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 consecucion de ur
estrategia exitosa @weL y HEeNE, 1994; Fossy KNUDSEN, 1996; HEENE Yy SANCHEZ, 1997). De
acuerdo con este enfoque, la DC puede ser considerada una fuente de ventaja competitiva, que cor
secuentemente proporciona una mejora de los resultados, desde el momento que, como sefala
BELOHLAY (1993) 0 WRucK Y JENSEN(1998), se convierte en un mecanismo clave para movilizar y
mantener la intensidad de la accién individual en el uso del conocimiento y de las habilidades de los
empleados. Ello repercutira en mejoras sostenibles en toda las actividades organizativas, desenca
denando ganancias en calidad y productividad. PRsatG1995: 170), la habilidad para gestionar
la calidad podria ser considerada una importante competencia interfuncional resultante de la inte-
gracion de otras competencias funcionales y de capacidades desplegadas en la realizacién de tare:
individuales.

Como sefala &kLAND (2000) el verdadero proposito de la DC es cambiar las actitudes y habi-
lidades de una organizacion de forma que la cultura se convierta en una cultura de prevencién de
errores y cuya norma sea «hacerlo bien a la primera». Por su paute, ([#1994: 16) considera la
calidad como una competencia interfuncional que da solidez y encamina a la organizacién hacia la
perfeccion. Esta competencia permite a la empresa llevar a cabo sus actividades de manera mas rap
da, con mayor flexibilidad o mas fiablemente que los competidores.

Para que la DC pueda considerarse una potencial fuente de ventajas competitivas y, como
consecuencia, permita obtener unos resultados superiores, apoyandonos en el EBC, se debe
cumplir una serie de condiciones. En este sentido, el argumento basico es que la DC puede con-
tribuir a la mejora de resultados facilitando el desarrollo de activos que son especificos, pro-
ducen relaciones socialmente complejas, estan imbuidos en la historia y cultura de la empresa
y generan conocimiento tacito. Todas estas caracteristicas se corresponden con las condicione:
gue, segun el EBC, permiten sostener la ventaja competitanEs, 1991; QRanT, 1991,

1995).
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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 posicién competitiva, gracias a sus carac
teristicas de valor (dado que la DC puede generar una reduccién de costes o un aumento de las gana
cias a través de las actuaciones que les son propias) y escasez (puesto que las actuaciones que car
terizan la DC son dependientes del contexto y la forma en que se configura la DC en cada empres:
se puede decir que seria Unica).

La DC también permitiria mantener la ventaja conseguida, gracias a su capacidad para que se
generen en la empresa un conjunto de pautas de actuacion que son resultado de un proceso de apre
dizaje y de experimentacion en la propia organizacion a partir de los activos, operaciones y recur-
sos humanos especificos, con lo cual posee las caracteristicas que lo harian dificilmente imitable.

Asimismo, la DC permite establecer férmulas cooperativas entre los individuos que difumi-
nan la contribucion individual en la generacion de rentas y hacen posible su apropiacién por parte
de la empresa.

De esta manera, la adopcion de la DC puede ser concebida como un factor competitivo por si
misma. Creemos que esta forma de entender la DC se expresa perfectamente en palabras de B
(1992: 10) cuando afirma que, «al implantar la DC, la empresa puede construir una personalidad
corporativa Unica y dinamica () que compromete a todos los empleados de cualquier nivel. Los
competidores encontraran virtualmente imposible duplicar esta personalidad corporativa y seria posi-
ble alcanzar una ventaja competitiva».

Este mismo argumento ha sido apuntado en trabajos anteriores.¥y&R \(£994: 93) afir-

ma que la DC implica la busqueda de la mejora en las rutinas organizativas a través de un procedi-
miento especial para la resolucién de problemas, basado en la colaboracién activa de todos los impli-
cados. De ello se desprende que la DC puede generar el desarrollo de una coleccion de rutinas, d
una forma de actuar en la organizacion, que son el resultado de un proceso de aprendizaje y de expe
rimentacion en la propia empresa. Por su padegR (1995) considera que la DC es imperfecta-
mente imitable dado que permite generar unos mecanismos de aislamiento que impiden su réplics
por parte de otras empresas. Tambi&roSunen (2000: 211) sostiene que el compromiso con la

DC puede generar una ventaja competitiva inimitable gracias a su capacidad para generar en la empre
sarutinas y pautas de actuacién 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 discusion realizada, nuestra primera hipétesis resume el andlisis realizado
sobre el caracter de la DC como un factor competitivo capaz de influir de manera positiva sobre
los resultados:

H1: El grado de adopcion de una estrategia de DC estéa positivamente relacionado con
la obtencién de buenos resultados.
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4. LA INCORPORACION DE LAS COMPETENCIAS DISTINTIVAS EN LA RELACION
ENTRE DC Y RESULTADOS

A pesar de las importantes conclusiones que se desprenden de los trabajos anteriores que
analizan la relacién DC-resultados, se observa que muchos de ellos presentan limitaciones, tanto
en su metodologia y disefio de investigacion como en la especificacion de los conceptos utiliza-
dos. En concreto es posible definir dos tipos de deficiencias: a) el probleradutionismo
dado que en muchas investigaciones se simplifica sobremanera la problematica, adoptando un
enfoque de calidad de producto, u otros enfoques acotados a unas pocas practicas de calidad; k
el problema deliniversalismopuesto que muchos de estos estudios proponen relaciones causa-
les de validez universal;

El modelo global de DC delimitado en base a la distincidn entre principios y practicas, y el
establecimiento de un continuo que refleja el grado de adopcion de la DC, creemos que nos permi-
te superar el problemas del reduccionismo. Para evitar el problema del universalismo, resulta con-
veniente orientar la investigacién hacia la identificacién 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 teérico del EBC, la posibilidad de que los efectos de la DC se manifiesten en la conse-
cucion de mejores resultados, se debera al desarrollo de ciertas competencias distintivas coma
consecuencia de la involucracion de la empresa con una iniciativa de DC.

Asi, ademas de ser considerada como un factor competitivo en si misma, siguiendo el razo-
namiento de Bsee Ito (1996), la creacién de conocimiento gracias a las actividades ligadas a la
DC ayuda al despliegue de otras competencias distintivas en el seno de la organizacién. De este
manera, nuestra investigacion se ha dirigido a identificar y analizar un conjunto de competencias
gue pueden emerger o desarrollarse en la empresa tras la implantacion de la DC. Para ello hemo:
utilizado la clasificacion de competencias ded, Boyp y WRIGHT (1992). Esta clasificacion dife-
rencia cuatro grandes tipos de competencias: de direccion, basadaiseutspsransformaciona-
les y basadas en lostputs. Con ella se pretende distinguir, desde un punto de vista de procesos, las
diferentes categorias de competencias que, en principio, poseen las caracteristicas necesarias pa
sostener la ventaja competitiva. Agrupadas segun esta clasificacion, las competencias que estan asc
ciadas con la DC aparecen reflejadas diglaa 3.

-124 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 244

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



LA DCY SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS | Ana Belén Escrig Tena

PRINCIPIOS COMPETENCIAS DISTINTIVAS
@ DIRECTIVAS

BASADAS EN LOS INPUTS
KNOW-HOW DE EMPLEADOS
COOPERACION EXTERNA

MEJORA
CONTINUA

ORIENTACION DC ENFOQUE EN
AL CLIENTE LAS PERSONAS

LAEMPRESA
COMO SISTEMA
GLOBAL

TRANSFORMACIONALES
MENTE COLECTIVA
COMPROMISO
PROCESO DE APRENDIZAJE
RAPIDEZ Y FLEXIBILIDAD

: BASADAS EN LOS OUTPUTS

PRACTICAS PARA LA IMPLANTACION REPUTACION

Figura 3. Las competencias distintivas asociadas con la DC.

4.1. Competencias directivas.

De acuerdo con las aportaciones ded et al.(1992) y Labo y WiLsoN (1994), nos centra-
remos en las competencias directivas como la habilidad de la alta direccion para tomar decisiones y
emprender acciones que le permitan: a) articular una vision estratégica a partir de la cual poder desa
rrollar el resto de competencias organizativas; b) comunicar esta vision 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; ¢) generar informacién Unica, a partir de la cual poder interpre-
tar de manera efectiva el entorno con la intencién de detectar posibles oportunidades y amenazas.

VECIANA Y GENESCA(1994) establecen una relacion entre la capacidad directiva y la compe-
titividad, y citan una serie de orientaciones que debe tomar la funcién directiva para aumentar su efi-
cacia. Entre ellas mencionan la orientacion al entorno (un mayor énfasis en el cliente), a las perso-
nas, a la calidad, a los costes y la productividad, o la orientacion a la obtenciéfeddhatk
permanente. Asimismo, segUBEALDESTONY BArRHAM (1992) la competitividad a largo plazo depen-
de de la habilidad de la direccién para desarrollar completamente y utilizar la experiencia y talento
de todos los miembros de la empresa. Asi, la direccién se debe convertir en un «sensor» que dirige
el cambio en funcién del entorno, que integra y anima los esfuerzos de un complejo conjunto de per-
sonas dentro de la empresa. La aplicacion de los principios de la DC puede contribuir a mantener
estas orientaciones necesarias para una direccion eficaz.

1. En primer lugar, la DC se considera un vehiculo para el establecimiento de una visién cor-
porativa compartida en toda la organizacién y sienta las bases para conseguir un liderazgo
efectivo (RCHBELL y RATsIATSOU, 1999). Como sefialan 8¥LEY y CARTWRIGHT (1996:

485), uno de los factores mas notables de la DC es el establecimiento de un propésito comun
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para que todos los empleados alcancen los objetivos marcados. Ello serd posible gracias a
gue el enfoque en las personas que caracteriza la DC deriva en la construccion de la visién
estratégica a partir de la visién personal de diferentes individuos, lo cual permitird que todas
las personas de la organizaciéon se comprometan con esta visién y no se trate simplemente
de un mero acatamiento. Siguiendosx@NDp (2000: 33) la vision 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 direccion abierto y amable, gracias a la formacion continua de todas
las personas de la organizacion para poder entender la perspectiva horizontal de la organi-
zacion, gracias a la direccion de los procesos a través del trabajo en equipo, a la mejora de
la comunicacién y a la eliminacion de las barreras y miedos.

2. En segundo lugar, la orientacion al cliente, como principio basico a considerar en una estra-
tegia de DC y las practicas que conlleva, como el establecimiento de sistemas de informa-
cién —que permiten un contacto continuo con los clientes, con la intencién de detectar sus
deseos y necesidades e incorporarlas en el proceso empresarial—, o el uso de técnicas com
el despliegue de la funcion de calidashif® y ANGELI, 1995), comportan una mejor infor-
macién sobre los clientes y el mercado. Ello va a permitir atenuar una de las principales
dificultades para responder al cambio exdgeno, segani€ky HACKMAN (1990), como
es la dificultad de procesar la informaciéav@AINEN (2000: 223), por su parte, indica
explicitamente que la internalizacion de los principios de calidad proporciona una especie
de proteccion frente a los retos del entorno y facilita la adaptacion al mismo.
Consecuentemente, la DC puede lograr una orientacion al mercado la cual, siguiendo a D
(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 sefialan 8GuTy ZaNDER (1992), el concepto denow-howse usa muy frecuentemen-
te pero rara vez es definido de manera exacta. WiEH1988) ofrece una definiciébn que creemos
adecuada: «é&now-howson las habilidades practicas o la experiencia acumuladas que permiten rea-
lizar una actividad de manera mas facil y eficientemente». Nos parece interesante sefialar que el
know-howse define como las habilidades o experiencias acumuladas, lo que implica que puede apren-
derse o adquirirse. El trabajo deild (1993) identifica eknow-howde los empleados como uno de
los recursos intangibles mas importantes para el éxito competitivo. En este trabajo nos centraremos
en elknow-howde los recursos humanos, no ekmdw-howorganizativo. Asi, consideramos el
know-howcomo las habilidades o artes personales que poseen los miembros de la empresa. Este
capacidad puede ser incluida dentro de las competencias basanasteae la clasificacion de
Lapo et al.(1992) y Lapo y WiLsoN (1994), en tanto que este tipo de competencias recogen, entre
otros, los conocimientos y habilidades especificas de los recursos humanos, esto es, lo que hemo
definido comdknow-how. El know-howomo competencia basada enifgauts, se combinara con
otras competencias de manera sinérgica, gracias a las competencias transformacionales, para gen
rar una ventaja competitiva.
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La aceptacion de los principios de la DC en la empresa, y su desarrollo efectivo a través
de las practicas y técnicas correspondientes, implican una nueva manera de contemplar a las per
sonas, que sera capaz de acentuar la consideracion de los recursos humanos como un activo estr
tégico.

1. En primer lugar, la aceptaciéon 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 haciendocHBiBERGER 1994), el cual contribuira a enri-
guecer eknow-howde toda la fuerza laboral. El saber hacer de los empleados se va a
acrecentar a través de un proceso sistematico de afrontar el cambio y la mejora. A tra-
vés del proceso estructurado a partir del cual se afronta la busqueda de mejoras el emplea-
do revisa los resultados obtenidos de sus actuaciones, originandose una retroalimenta-
cion continua.

2. En segundo lugar, la DC crea un cambio en la direccion de los recursos humanos, la cual
adquiere una nueva perspectiva que permite crear las condiciones adecuadas para que s
manifieste la creatividad de los empleados. A través del compromiso con el principio de
orientacioén a las personas, la organizacion adopta una nueva perspectiva en la direccion 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 direccién de recursos humanos
mas participativa, donde las personas adquieren mayor protagonismo y atencion por parte de la
empresa, donde se favorece el cambio de actitud en el personal y una mayor preocupacién por st
formacion y su aprendizaje B/ENy LAWLER, 1992; @sTIGAN, 1995). La autonomia y el poder de
decisién otorgado a los empleados con las iniciativas de calidad favorece su experiencia en el tra-
bajo. Asimismo, las compafiias quieren gente formada, que plantee sus propias reglas, ho emplea
dos que las sigan. A este respecto, se potencia la capacitacion del personal a través de un enfoque (
formacién que proporciona una ética de calidad en la organizacion y una renovacion de sus habili-
dades (@kLAND Y WATERWORTH, 1995). El informe del GAOGeneral Accounting Offigeen EEUU
ha puesto de manifiesto que, como parte de sus esfuerzos para implantar la DC, las empresas esti
diadas gastan significativamente mas dinero en formacién que antes de su involucracion con la DC.
Una formacion que acostumbra a ser en cascada y adaptada a la realidad especifica de cada orgar
zacion.

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 practica de las ideas y sugerencias de lo
empleados. De esta manera se percibe el aprecio de la organizacion por las ideas y la participacior
del personal.
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4.3. Habilidad para la cooperacion externa.

Como habilidad para la cooperacion externa consideramos la capacidad que posee la empre-
sa para establecer relaciones estables y a largo plazo con suministradores y clientes, asi como acue
dos de colaboracién con competidores.

El establecimiento de relaciones de cooperacion con los diferentes grupos de interés de la orga-
nizacion se considera un medio para poder adquirir los recursos necesarios para la produccion y dis-
tribucion de productos dentro de la actividad empresarial. Son un medio de colaboracion por el que
las empresas pueden desarrollar productos conjuntamente, disminuyendo los recursos implicados y
acelerando la capacidad de respuesta. Como seft&@&ANAL (1993: 92), la cooperacion tiene
una utilidad como mecanismo de acceso a determinadas capacidades o conocimientos de los qu
carece la empresa. En este sentido es posible considerarla dentro de las competencias basadas en
inputsde Labo y WiLson (1994). Esta categoria 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 orientacién al cliente, como uno de los principios basicos de la DC, implica el estable-
cimiento de relaciones de asociacion y a largo plazo con los clieates¢[D1989; bTCHIN
y OAKLAND, 1992). La organizacion establece claramente quiénes son sus clientes exter-
nos y se dispone a maximizar la satisfaccion de sus requerimientos y expectativas. Para ello
la organizacion debe establecer unos completos mecanismos de captacion de las expecta-
tivas de los clientes. Entre estos mecanismos se pueden destacar la realizacion de contac:
tos comerciales con los clientes con la intencién de recoger informacion util; la realizacién
de auditorias por parte de los clientes, que ponen de manifiesto los procesos criticos desde
su punto de vista; o incluso la formacién de equipos de mejora conjuntos con clientes.
Ademas de la comprensién de sus requerimientos y necesidades, la orientacién al cliente
exige otros elementos, como el establecimiento de un buen sistema de comunicacion clien-
te-empresa-cliente y la evaluacion de su satisfaccion de manera estructurada, con la inten-
cién de observar y comprender su comportamiento.

2. Por otra parte, la consideracién holistica de la DC implica extender las relaciones de aso-

ciacién, no sélo con clientes, sino también con los proveedoresi{@t al, 1994; Ro

et al., 1999). A los proveedores se les considera como una extension mas de los procesos
de la empresa, estableciendo acuerdos acerca del control de calidad de sus materiales e
incluso, se les hace participes en la formulacién e implementacion de una estrategia de DC.
La organizacién considera a los proveedores como socios en un negocio comun, en el que
ambos buscan beneficios. Asi, los proveedores reciben las previsiones de demanda a largo
plazo, los requisitos de calidad son establecidos de comun acuerdo y de forma periddica 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 organizacion, y
establecer una comunicacion directa entre ambos. Todas estas acciones conducirian a une
fluida relacion entre la organizacion y los proveedores.
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La aplicacién de estos dos principios diluye las fronteras de la organizacion y favorece el esta-
blecimiento de relaciones estables tanto con clientes como con proveedores, fomentando, de est:
forma, una red de contactos externa. Adicionalmente, una practica de mejora continua asociada a lz
DC como es la realizacién de actividadedeechmarkinga a permitir un contacto con empresas
competidoras u otras empresas de las cuales pueda tener algo que aprender en el desarrollo de :
estrategia de calidad, ampliando, de este modo, su red de contactos.

4.4, Creacion de una mente colectiva.

Este concepto, tal como lo definereMk y RoBerTs(1993: 374-375), recoge un patrén de
interacciones realizadas conscientemente entre individuos que pertenecen a un sistema social. Lo
miembros de la organizacién actGan como si fueran un grupo y realizan sus acciones teniendo er
cuenta las posibles interrelaciones con las actuaciones de los demas miembros de ese grupo. Est
es, un grupo de personas funcionan como una totalidad.

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

El concepto de mente colectiva tiene mucho que ver con la capacidad de relacién con otras
personas, la cual es referida pawa@r (1995: 164) como una de las competencias esenciales para
una organizacion. Asimismo, también esté relacionado con la habilidad para trabajar en equipo, con-
siderada por KW.L (1992, 1993) como una capacidad cultural y un activo intangible necesario para
sostener la ventaja competitiva. Sin embargo, como bien puntualizar YWROBERTS(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 travi
del desarrollo de complejos patrones de interaccién entre ellos, exista o0 no un equipo formal.

WEIck y RoBeERTS(1993: 376) sefialan que las intervenciones necesarias para la creacion de
una mente colectiva suponen una serie de cambios en la organizacion, en linea con una mayor inter
dependencia entre tareas y una cultura que va en contra del individualismo, todo lo cual favorece
una actuacién colectiva. Asimismo, consideran que cambios de este estilo son inherentes a las ini-
ciativas emprendidas en una estrategia de DC. Partiendo de esta asociacion entre la DC y la gene
racion de una mente colectiva, seguidamente analizaremos cuales de los principios y practicas de
DC son los responsables de esta relacion.

1. En primer lugar, la DC puede ayudar a crear esos complejos patrones de interaccién gra-
cias a su capacidad integradora, a la toma de conciencia sobre la consideracion de la orga-
nizacién como un sistema global, en la cual no existen compartimentos estancos, sino pro-
cesos interrelacionados que transcurren horizontalmente a lo largo de toda la organizacion.
De esta forma, se fomenta un comportamiento colectivo, frente al individualismo.

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 244 -129 -

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



| LA DCY SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS | Ana Belén Escrig Tena

2. En segundo lugar, como establecemdbh y KorukonDpa (1995), la DC se alimenta de una
ética cooperativa y sus resultados seran mejores si se adopta este enfoque que el de una étic
conflictiva. Esta tendencia a la cooperacién entre todos los miembros de la empresa viene poten-
ciada por el principio de orientacién a las personas, fundamentalmente a través de dos vias.

Por una parte, el compromiso de la organizacién con este principio y con las practicas que
comporta la introduccion 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 participacion colectiva) pueden desencadenar en la empre-
sa ese espiritu de cooperacion. El trabajo en equipo facilita la eliminacion de barreras entre
funciones y proporciona una mejor coordinacion, terminando con el individualismo y fomen-
tando la consecucién de una mente colectiva. Este argumento viene apoyado por el trabajo
de @LE et al.(1993) segun el cual la introduccion de la DC puede eliminar los obstaculos
para la utilizacion de practicas de trabajo participativas, como pueden ser los circulos de
calidad o los equipos de mejora. Segun estos autores, bajo una estrategia de DC, los emplea
dos pueden mostrarse mas favorables a cambiar su forma de trabajo, y mas proclives a tra-
bajar de manera colectiva y a la participacion. Ello es debido a que entienden estos cam-
bios dentro de un proceso de mejora, en el que la seguridad de su trabajo esta ligada a une
meta basica de satisfaccion del cliente, que se traducira en resultados palpables como puede
ser la mejora de la posicién de la empresa en el mercado.

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

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

A modo de resumen, terminamos con una conclusion a la que lleg@eR y RaTSIATOIU
(1999: 687) tras una investigacion empirica. Segun estos autores, con la DC la direccion ha dado un
vuelco desde una estructura vertical hacia una estructura horizontal, hacia la utilizacién de equipos
que agrupan personas de los diferentes procesos empresariales, los cuales permiten una mayor cos
peracion entre la direccién 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 organizacion.

El concepto de compromiso organizativo permite analizar la lealtad y la vinculacién de los
empleados con la empresa, y estudiar las relaciones que se establecen entre los individuos y la orge
nizacion en la que desempefian su trabajo. Todavia existe un desacuerdo entre los investigadore
acerca de una definicion del compromisegkkTT et al, 1994; VERsONyY BUTTIGIEG, 1999; Bayona
et al., 2000). No obstante, siguiendo arMEu y Zajaz (1990) se puede concretar la definicion del
compromiso como un vinculo o lazo del individuo con la organizacion.

Asi, construir un compromiso afectivo o actitudinal de los empleados con la empresa, supo-
ne lograr una implicacién emocional de los empleados y de toda su energia y atencién con las
metas y objetivos corporativos. Como sefialamrsony 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 cdmo los miembros de la empresa se relacionan unot
con otros y en como opinan de la empresa(tH, 1998: 18). Tal como lo concibendWpay
et al.(1979) y Guise O'BrIEN (1995), partiendo de las aportaciones deCy WaLL (1980), el
compromiso con la organizacion se puede entender a partir de los siguientes tres conceptos:
a) la aceptacion e internalizacién de los objetivos y valores de la empresa por parte de sus miem-
bros; b) la predisposicién de invertir un esfuerzo personal como miembro de la organizacién;
c) la lealtad con la empresa, en el sentido de que no se va a sacar provecho personal aunque ¢
presente la oportunidad.

La capacidad de generar el compromiso de los empleados con la empresa puede considerar
se también, al igual que la creacion de una mente colectiva, una competencia transformao@mnal (L
et al, 1992), relativa a la promocién de una cultura organizativa. Sin embargo, en este caso no nos
referimos a la cooperacion de los miembros de la empresa entre si, sino a la identificacion de todas
las personas con la empresa, con su estrategia y sus valores.

Trabajos como AvLor (1995) y ALEN y BrRADY (1997) apuntan que las iniciativas de DC
suponen actitudes que conllevan una fuerte internalizacién de las metas y valores de la empresa, |i
predisposicion para esforzarse por la organizacion 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 organizacion, fomentando su compromiso con la misma. Er
concreto, es posible defender este razonamiento a través de varias vias:

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 trabajoidavA MeYER (1990) y los
resultados de la investigacion llevada a cabo pepia et al. (2000), los antecedentes
mas importantes del compromiso afectivo (el que nos interesa en este trabajo) estan rela-
cionados con las caracteristicas del trabajo y con variables relativas al grupo y la organi-
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zacion, como el clima de trabajo o la cohesién dentro del grupo. Por lo tanto, influyendo
sobre estas caracteristicas es posible influir sobre los antecedentes y mejorar el compro-
miso de los empleados con la organizacion.

En este sentido, una empresa comprometida con una estrategia de DC, y en concreto con
el principio de atencion a las personas, llevara a cabo actuaciones dirigidas a promover la
autonomia de los empleados, a proporcionar seguridad en el trabajo, oportunidades de pro-
mocidn o reconocimientos por el trabajo desarrollado. Actuaciones que incrementarian el
compromiso actitudinal, segun sefiakarksoNy 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 atencion a las personas promueve la identifi-
cacion y la asociacion de las capacidades de los empleados con las necesidades de la orga
nizacion, lograndose emparejar la habilidades requeridas por el puesto de trabajo con las
caracteristicas personales del individuo.

. De acuerdo coneicH (1998) el compromiso de los empleados aumentara, y también su

contribucion al éxito de la organizacion, 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 actla sobre lo que se espera de los emplea-
dos. La atencion a las personas, y las practicas 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 organizacién y se procede a su
revision y actualizacién periddica, permiten dejar claro qué se espera de los empleados v,
consecuentemente, pueden fomentar su compromiso actitudinal. Ademas, la vision global
de la organizacion, y la identificacion y gestion de los procesos clave en la empresa como
técnica que emana de este principio, permitiria simplificar procesos complejos, ahorrando
algunos trabajos inttiles a los empleados.

. En el mismo trabajo, wkicH (1998: 21) sefiala posibles herramientas para desarrollar

el compromiso. Entre ellas se encuentran el control sobre el trabajo, la colaboracion y
el trabajo en equipo, la recompensa a los empleados por el trabajo hecho, el compartir
informacién con los empleados, o la formacidn y el desarrollo dirigidos a conseguir las
habilidades para desempefiar bien el trabajo. Una estrategia de DC puede potenciar el
uso de alguna de ellas. Asi, una estrategia de DC permite a los empleados controlar las
decisiones sobre como llevar a cabo el trabajo, y fomenta la colaboracién y el trabajo
en equipo a través de los principios y practicas dirigidos a delegar decisiones, fomen-
tar la participacion y el empowermeie los empleados. Del mismo modo, la DC puede
acentuar el uso de las demas herramientas propuestamor\Hesde el momento que

sus principios y practicas comportan politicas de compensacion por el trabajo de cali-
dad, conllevan el establecimiento de sistemas de informacién que facilitan la comuni-
cacion entre todos los niveles y areas de la empresa y promueven la formacién tanto
especifica del puesto de trabajo como sobre técnicas relacionadas con la DC. Este razo-
namiento se refleja, también, en una investigacion llevada a cabaRaarsSy SERRANO

(1996) y en el trabajo dei®iBELL y RATSIATOU (1999).
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4.6. Capacidad para impulsar el proceso de aprendizaje organizatio

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 mas importantes que han tratado de dar una definicién del aprendizaje organizativo se encuen
tran ARGYRISY ScHON (1978), FoL y LyLEs (1985), [k GEus(1988), ENGE(1990), Dbcson(1993)

0 MILLER (1996).

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

Esto es, el aprendizaje organizativo es un fendmeno colectivo. Son los individuos los que
aprenden, pero el aprendizaje organizativo es mas 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
gue las ejecutan, siendo capaces de sobrevivir a cambios en los actores individgwates (L
MARCH, 1988).

Existen diferentes niveles de aprendizaje organizativo en funcién 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 repeticion, es lo que se conoce con el calificativo de «aprendizaje de un solo buclex
(ARGYRISY SCHON, 1978) 0 aprendizaje adaptativE(8Eg, 1990: 24). Se trata de un aprendizaje
gue se apoya en la explotacién de las competencias clave de la organizacién. Permite a los indivi-
duos detectar desviaciones en su desempefio y realizar ajustes para alcanzar los estandares de dese
pefio predeterminados.

Sin embargo, en segundo lugar, al contemplar el aprendizaje organizativo, no debemos olvi-
dar «el aprendizaje de doble bucle» o aprendizaje generatinggS990: 24). En este caso, el
aprendizaje permite a los empleados cuestionarse la relevancia de los estandares de desempefio y
las normas de trabajo y cuestionarse sus propias acciones.

Un tratamiento en profundidad del concepto de aprendizaje escapa a las pretensiones de est
trabajo. Por ello, entendemos el aprendizaje como el proceso que permite la dualidad anterior, no
como el nivel de conocimientos alcanzado por la organizacién en cierto man&demas, el
aprendizaje que nos ocupa es colectivo, frente al individual, que podria venir incluidnewel
how de los empleados, que ya hemos tratado como otra competencia distintiva en epigrafes ante-
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riores. Tras el andlisis que hemos realizado del concepto de aprendizaje, lo consideramos como ur
proceso dindmico que permite crear, absorber y usar conocimientos y habilidades para conseguir
cambios en la conducta.

Para @LE y MocaB (1995) las creencias y practicas asociadas a la DC sustentan un modelo
de organizacion a la que denominan la «<Empresa que Mejora Continuaméeite»Cntinuos
Improvement Firms), es decir, una empresa cuya racionalidad organizativa es la generacion interna
de mejoras en todos los productos y procesos organizativos y la promocion del cambio. Este mode-
lo de empresa favorece el continuo aprendizaje porque desarrolla una cultura que exalta la mejora
continua, la innovacion y la aceptacion del cambio, siendo éstos elementos clave de la DC. Asi, es
posible considerar que una estrategia de DC crea y refuerza un ambiente que permite desarrollar e
proceso de aprendizaje.

En la misma linea, los resultados de la investigaciérodeLSy MoRrrisoN(1995) indican
que el aprendizaje es ontputde la implantacion efectiva de la DC. Para¥r (1994) la DC pro-
porciona una perspectiva interesante sobre la naturaleza del conocimiento y los procesos que lo man
tienen y mejoran en la organizacién. Asimismo trabajos como loside &t al.(1994), Fhckman
y WAGEMAN (1995) o0 &NGE (1999) consideran la DC como un sistema de aprendizaje. Incluso en
trabajos especificos que estudian el conocimiento en la empresa, comeesiERBGRANT (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 €
conocimiento individual y organizativo. Asi, de los trabajos anteriores se desprende que el impulso
de un proceso de aprendizaje esta intimamente asociado con los principios y practicas de la DC.

Através 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 organizacién como un tocsgY
et al, 1996). Fundamentalmente, el principio de vision global de la organizacion favorece el apren-
dizaje si partimos de que el pensamiento sistémico es considerado la quinta disciplina para el apren-
dizaje organizativo (SiGg, 1990), la piedra angular de una organizacion 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 adopcién de la DC posibilita que las personas compartan un conjunto de
prioridades y normas tacitas de comportamiento, las cuales especifican las pautas de actuacion apra
piadas ante un cierto problema. Ello es posible a través de la puesta en comun de experiencias qu
se produce con el trabajo en equipo o las practicas de mejora continua. Asimismo, facilita la codifi-
cacion del conocimiento existente en las rutinas organizativas y en las mentes individuales, y su dise-
minacion a lo largo de la organizaci®(MukHERJEEEt al, 1998). La DC proporciona los medios
para explicitar el conocimiento, proporcionando una base para que todos los miembros de la orga-
nizacion sean capaces de entenderlo y llevar a cabo las consiguientes mejoras, mediante practica
como la estandarizaciéon y documentacién de procesos y procedimientos.
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En segundo lugar, la actuacion en base a los principios y las préacticas de la DC hace posible
cerrar el bucle de creacién de conocimiento, y lograr una mejora continua de las rutinas organizati-
vas (WNTER, 1994: 93; GiLEs y CHol, 2000: 199¥%. La DC hace posible una renovacion de las ruti-
nas existentes, a través de un proceso continuo de planificacion, ejecucién y evaluacion. Este pro-
ceso permite que el conocimiento explicito en los procedimientos y estandares se convierta de nuevc
en conocimiento técito, en la medida que los individuos que intervienen en el mismo internalizan
los nuevos estandares y modos de conducta que se derivan del proceso de mejora continua. De es
modo, la DC se entiende como un mecanismo institucional que permite coordinar el conocimiento
tacito diseminado en la organizacién, fomentando el establecimiento de una memoria colectiva.

En opinién de Wuck y JENSEN(1994: 248; 1998) y BGAARD (2000), el uso de métodos cien-
tificos para la resolucion 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 todo:
los trabajadores tengan acceso a datos sobre sus procesos de trabajo, y se les anima a que utilic
métodos cientificos para analizar y mejorar los procesos, y a reexaminar sus métodos de trabajo con
tinuamente.

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

Esta habilidad es considerada como una competencia basica para el éxito, por trabajos coma
los de B\RTMESSY 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 mas rapida que los competidores. Es posible clasificar esta capacidad dentro de las competencia
transformacionales segun la clasificacion ded.y WiLson (1994), concretamente en relacion a la
capacidad de innovacion.

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 implantacion exitosa de la DC por traba-
jos como el de Yusseret al.(1996). A continuacion analizaremos los elementos de la DC respon-
sables de estos efectos.

1. Aliigual que discutimos en relacién a la mejora del proceso de aprendizaje, en primer lugar,
el principio de mejora continua de la DC influye sobre la capacidad de reaccionar rapida-
mente gracias a un proceso sistematico 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 esta siendo utilizada cada
vez mas como un medida clave para el éxito de las iniciativas en cakdad é€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 practicas que tienen como objetivo la
reduccién 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. Ademas, segun indicad® MeRINO (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 criticos en la implantacién de la DC.
Entre otros, cabe destacar la consideracion de los costes de calidad o la reestructuracion de
la organizacion para afrontar los cambios.

. En segundo lugar, el enfoque basado en las personas, manifestado en el autocontrol y el

poder de decision 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 0 a
otros departamentos, con lo cual el tiempo de respuesta y la flexibilidad nfejbsan
implantacion de la DC hace posible la existencia de sistemas descentralizados donde los
individuos tienen poder para tomar decisiones por si mismos, y se permite la concentracién
del conocimiento en los niveles bajos de la organizacion. Gracias a ello, se propicia que el
conocimiento se use de forma més efectiva y rapida para responder a los cambios de un
entorno dinamico. Amodo de ejemplo, los resultados del trabajogeCerRATOLA (1999)

sobre una investigacion realizada en 83 plantas electrénicas, concluyen que las empresas
gue han delegado autoridad para la toma de decisiones en el puesto de trabajo muestran
proporcionalmente mayor reduccion en el tiempo de desarrollo de productos que las que
no han utilizado esta practica.

. En tercer lugar, la orientacién al cliente, que se materializa en la utilizacién de técnicas

como el despliegue de la funcion de calidad (QFD) y otras practicas relativas al estableci-
miento de sistemas de informacion sobre las necesidades de los clientes o la medida de su
grado de satisfaccién 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 informacién de calidad tetal quality research systempropuesto por HRLEY y

LaTaMAKI (1995). Estos autores presentan este sistema como una parte de la planificacion
estratégica que proporciona informacién desde el cliente, procesos del negocio y emplea-
dos, de modo que se define la unién entre las dimensiones de calidad del cliente y los pro-
cesos del negocio.

Estas préacticas permiten un conocimiento instantaneo de las necesidades del cliente, de sus
inquietudes, recabar informacion sobre lo que los clientes esperan de la empresa y tradu-
cir estos deseos en términos de especificaciones de disefio. Todo ello favorece la realiza-
cion de productos y servicios adaptados al cliente, utilizando un tiempo mucho menor. De
hecho, el trabajo deASBcHEZ (1995) sefiala que los métodos tradicionales de investigacion

de mercados requieren demasiado tiempo para obtener informacion, y que se requieren
métodos para recabar informacién menos ambigua. En este sentido, las técnicas utilizadas
para orientar al cliente dentro de una estrategia de DC podrian desempefiar este papel.

. Finalmente, dentro del principio de vision global de la organizacién, esto es, la perspecti-

va holistica de la DC, otra practica que tiene el potencial para impactar sobre la posibili-
dad de mejorar la rapidez y flexibilidad, seg@mLdrR (1993) y AvarRAM y AHIRE (1998),
es la direccion 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 disefio de productos y procesos. La reduc
cion de la base de proveedores proporciona una enorme simplificacién en el proceso de
comunicacién y una interaccion mas intensa con los mismos. Este mayor contacto permi-
te que la informacion se difunda mas 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-
cion de los tiempos de ciclo de las operaciones empresariales (en produccién, en el desarrollo e intro-
duccion de nuevos productos, en venta y distribucién). De esta manera representa una poderosa arnm
competitiva, que permite controlar los costes, la calidad y los inventarxs (3988), y en ulti-
ma instancia reaccionar mas rapidamente a los cambios de la demanda, aumentando la flexibilidac
de la empresa.i®y CuratoLA (1999) constatan el efecto positivo de la DC y de practicas asocia-
das con ella como el QFD o el método de Taguchi sobre la reduccion en el tiempo de desarrollo de
productos y en ellead time>. La DC conlleva un tipo de innovaciones directivas, como la delega-
cion de autoridad, la busqueda de la mejora continua, que de acuerdoicorz$1995), permi-
ten a la empresa explotar la flexibilidad de las nuevas tecnologias en el desarrollo, produccion y dis-
tribucion de productos.

4.8. Reputacion de la empresa.

HALL (1992, 1993) y @ANT (1995) consideran la reputacion como un importante recurso para

el éxito competitivo. Segln estos trabajos, la reputacion representa el conocimiento y las emocio-
nes que mantienen los individuos acerca de un producto o de una empresa. Una definicion seme:
jante es la que proporcionanABk y MoNTGOMERY (1998: 65), para quienes «[la reputacién] es una
impresion del observador sobre la disposicién de un actor para comportarse de una cierta manera»
Estos autores contindan apuntando que «mientras la reputacion es una caracteristica del actor (de |
empresa), existe en la mente del observador». Asi, una empresa poseera una buena reputacion ¢
funcion de la percepcidn de los consumidores, de la medida en que la consideren un suministrador
capaz y de confianza. Como bien sefialaNNiNG (1998) la reputacion de la organizacion es el
resultado de las percepciones del observador, sobre todo de la interpretacion que se haga de la coi
ducta y contactos anteriores con la empresa. Esta percepcion y, por tanto, la reputacion de la empre
sa viene condicionada por: a) las relaciones previas que se hayan mantenido con la empresa, de le
cuales se juzga la fiabilidad y grado de confianza que inspira la empresa o la calidad de sus produc:
tos o en la prestacién del servicio; b) la percepcién que tienen los clientes acerca de los buenos resul
tados logrados por la empresa.

La reputacion se considera una competencia basada en los segpnda clasificacién de
Lapo y WiLsoN (1994). Esta consideracion coincide con la definiciona@RuNy SHANLEY (1990)
0 Rao (1994), para quienes la reputacion es el resultado de un proceso en el que la empresa trata d
actuar sobre sus propias caracteristicas para maximizar su estatus. Entendida como una competel
cia, la reputacion representa la habilidad para llevar a cabo actuaciones dirigidas a la mejora de la
visién que el cliente y la sociedad en general tienen sobre la empresa. Entendida de este modo, I
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reputacion aumenta la credibilidad de la empresa y facilita el acceso a los recursos, elevando el esta
tus de la organizacién y la posibilidad de acceder a otros recursos como capital o personal. Todo ello
contribuye a la supervivencia de la organizacién y a la mejora de sus resultados.

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

El trabajo de BMBRUN y SHANLEY (1990) parte del supuesto de que las empresas compi-
ten por obtener una elevada reputacion, al igual que compiten por los clientes. Debido a que exis-
ten asimetrias de informacion, las empresas deben construir esa reputacion a través de un con
junto de «sefiales» que emiten a sus audiencias. Algunas de las sefiales mas efectivas, corroboradi
por su trabajo empirico, son los resultados histéricos, 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 generacién de estas sefiales. Por ello es posible considerarla comc
una via para mejorar la reputacion. La implantacion de la DC puede ser un medio, una sefal, que
puede ser interpretada por clientes, proveedores u otros agentes externos como una via a través ¢
la cual la empresa va a obtener buenos resultados en el futuro. De este modo se convierte en un
forma de mejorar la credibilidad y reputacion de la empresa. De hecho, un estudio llevado a cabo
por LEmak y REeD (1997) demuestra cémo las empresas que implementan la DC experimentan un
aumento en el precio de sus acciones en el mercado durante y después del periodo en que se ha
publica la implantacion.

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

1. En primer lugar, la DC promueve el mantenimiento de buenas relaciones con todos los gru-
pos de interés gracias a la concienciacion con los principios que la caracterizan. Asi, a tra-
vés del compromiso con el principio de orientacién al cliente, atencion a las personas y
consideracion de la empresa como un sistema global, la DC desempefia un papel impor-
tante al fomentar los aspectos intangibles de la relacién 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 cooperacion con todos estos agentes (que generan un buel
ambiente de trabajo en la empresa), o la informacidn que los diferentes grupos de interés
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proporcionan a través de estas relaciones, son elementos que potencian la capacidad de I
empresa para conocer las necesidades de todos ellos, mejorar su actuacién en las relacio
nes con estos grupos y, consiguientemente, elevar su grado de satisfaccion.

2. En segundo lugar, la implantacion de una estrategia de calidad, o la consecucién de una
posible certificacion o premio de calidad, puede ser entendido como una medida explicita
del buen hacer de la empresa. Como resultado, los clientes y otros agentes externos a ls
organizacién valoran positivamente la empresa en relacion a sus competidores, lo cual les
induce a confiar en ella. Asi, los proveedores o0 accionistas confiaran en la empresa, invir-
tiendo recursos en ella, o los clientes se veran mas inducidos a repetir las compras o a ini-
ciar contactos con la empresa.

En conclusién, la implantacion de la DC podria actuar como una «sefal», en el sentido que
explican BMBRUN Yy SHANLEY (1990), como una estrategia que esta al alcance de la empresa y que
es capaz de influir en la percepcion de los diferentes grupos que poseen intereses en la organizacio
en el momento de valorar el grado de credibilidad que posee la empresa.

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

H2a: Existe una relacién positiva entre el grado de adopcién de la DC en una organi-
zacion y la creacion de capacidades directivas.

A esta hipotesis le siguen otras mas, enunciadas en los mismos términos. Cada una establec:
una relacion 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 més eficaz y eficiente de las diferentes actividades organizativas, lo cual justifica la genera-
cion de ventajas competitivas en la empresa y, consecuentemente, mejores resultados.

Esta reflexion puede expresarse mediante el modelo que representanfigsiendaEn este
modelo, el patrimonio de competencias distintivas de la empresa actda como una variable media-
dora en las relaciones entre la DC y la generacion de mejores resultados. Asi nuestra tercera hipéte
sis establece:

H3: La relacién positiva entre el grado de adopcion de la DC y los resultados se expli-
ca a través de la mediacién 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 generacion de competencias distintivas.

Para contrastar las hipdtesis anteriores, el trabajo se completé con el desarrollo de un estudio
empirico. El disefio de la investigacion empirica requiere especificar el procedimiento utilizado para
la obtencién de informacidn sobre las variables que intervienen en el modelo.

5. MODELO DE MEDIDA, OBTENCION DE DATOS Y METODOLOGIA

Como paso previo a la comprobacién del modelo es preciso definir operativamente cada uno
de los conceptos que intervienen en el mismo: el grado de introduccion 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
ran expresar los conceptos tedéricos en términos de indices y medidas empiricas. Para el desarrollc
de estas escalas hemos seguido el procedimiento habitualmente utilizado en las ciencias sociales, ¢
cual hemos definido a partir de las aportacionesde@iLL (1979), LazarsFeLD (1985) y DEVELLIS
(1991) (véase figura 5).
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Y
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de los datos

Eleccién de los indicadores o atributos
observables: revisién de la literatura

Y
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Dimensionalidad
Sintesis de los mismos elaborando la esc¢ala Fiabilidad
de medida: Panel de expertos, Pre-test Validez

Y

Figura 5. Proceso a seguir para la elaboracion de las escalas de medida.

Este proceso comienza con la delimitacion y especificacion del concepto. Para después pro-
ceder a elegir un conjunto de indicadores que nos permitiran la medicién del mismo. Posteriormente,
se procede a la sintesis de estos indicadores en una escala de medida. A partir de las escalas de
rrolladas para cada concepto somos capaces de elaborar un cuestionario que nos permite recogs
datos empiricos y comprobar con ellos las propiedades de las escalas.

Laimplantacion de la DGe evalGia 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 préacticas que dan forma a su proceso de implantacién. Por lo tanto, en la medi-
cion de la DC deben diferenciarse ambas dimensiones. A su vez, cada una de ellas se distingue pc
la existencia de otras cuatro dimensiones que representan, en el caso de la dimensién de los princi
pios, los conceptos basicos de la DC (orientacion al cliente, mejora continua, enfoque en las perso-
nas y vision global de la organizacion) y, en el caso de la dimension de las practicas, los correspon-
dientes grupos de practicas utilizadas para implementar dichos principios. La medicién de este
concepto se realiza en base a un modelo latemtedt al, 1998), en el que las dimensiones repre-
sentan al constructo al igual que los diferentes indicadores representan a cada dimensién. A su vez
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cada dimension la hemos medido con un conjunto de indicadores que reflejan la concienciacién de
la empresa con los principios de la DC y la utilizacién de las diferentes técnicas y practicas necesa-
rias en la implantaciof

A partir de este modelo, se puede proceder a la creacion de los indicadores de medida. El pro-
cedimiento que se ha seguido para ello ha supuesto basicamente una amplia revisién de escalas ¢
medida previas tales comar@\rH et al.(1989), EynN et al. (1994), AiRre et al.(1996), BAcK y
PoRTER(1996), 0 Ro et al.(1999).

Competencias distintivasSiguiendo el mismo proceso explicado, el primer paso para elaborar
una escala de medida de las competencias distintivas es proceder a su conceptualizacién. En nuest
investigacion las competencias se han descrito como las habilidades o destrezas especificas que posi
la empresa en el despliegue de sus recursos, las cuales se dirigen hacia la realizacién de actividades q
permitan la consecucion de ciertos objetivos. Estas competencias recibiran el calificativo de distintivas
y poseen ciertas caracteristicas tales como rareza, escasez, inimitabilidad o no sustituibitidad (A
SCHOEMAKER, 1993; BO.GNERY THOMAS, 1994; HhMEL, 1994; RIKSENY MIKKELSEN, 1996; l©ss 1996).

En particular, en esta investigacion nos interesan las ocho competencias que potencialmente
estan asociadas con una iniciativa de DC. Siguiendo la solucién que adoptaWsky MCKELVEY
(1997: 73), cada una de las competencias es considerada un factor latente que es posible evaluar
través de un conjunto de indicadores observables, que se conciben como las consecuencias inter
medias derivadas de la posesion de esas competencias. Ademas de la medicion individual de cadi
competencia distintiva, para contrastar las hipo6tesis que se derivan de nuestro modelo, precisamos
una medicién global de la posesién de competencias, lo que podriamos denominar el patrimonio de
competencias distintivas de la organizacion. Este es un concepto multidimensional que se puede for-
mar como una funcion algebraica de sus dimensiones, las cuales vienen representadas por cada ur
de las competencias distintivas analizadas.

La generacion de indicadores para cada competencia se realizé fundamentalmente a partir del
andlisis de otras escalas anteriores que, si bien no se basan en las mismas dimensiones, resultan
interés para seleccionar algunos indicadores, entre las cuales se encuentralay tHrREsINIAK
(1980), HTT e IRELAND (1985), GIANDLER Y HANKS (1994) 0 GmISON (1999).

Para la medicion dies resultadoshemos considerado los resultados en calidad, resultados
operativos y resultados financieros. En relacion con los resultados de calidad, siguigrwio a J
(1951) distinguimos entre resultados de calidad de conformidad y calidad de disefio. 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 divisién que realirgnKoHE
(1994) y 4aNG (2000) y el propio modelo EFQM de Excelencia (EFQM, 1999).

La concrecion de los indicadores para medir cada uno de los resultados se ha realizado a par-
tir de una amplia revision de la literatura que evidencia los principales beneficios derivados de la
DC, entre los que pueden destacarseeRL (1995), Aoam et al.(1997), I'TNERY LARCKER (1997),
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Lee et al.(1999), ANDERSONY SOHAL (1999), TERzIOVSKI'Y SaMSON (1999) 0 AANG (2000). Para

la obtencion de la informacion sobre los indicadores que forman parte de cada escala, se optd pol
realizar una medicion subjetivamente. Cada uno de estos conceptos se considera un factor latent
gue es medido a través de sus indicadores correspondientes.

Para la redaccion de los indicadores se han considerado las recomendacicaés.de D
(1991), en relacién a la variedad, estabilidad o relevancia de los indicadores. La depuracion de las
escalas se realiz6 mediante una consulta a expertos en calidad y en el EBC, que nos permitié elimi-
nar algunos indicadores y modificar la redaccion de otros.

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

La obtencién de datose realiz6 sobre una muestra aleatoria de empresas industriales y de
servicios. Para la seleccion de la muestra se utilizé el método de muestreo estratificado. El reparto
de la muestra entre los diferentes estratos se realizé dividiendo la muestra en partes proporcionale:
a la poblacion de cada estrato por sectores y tamafio. Respecto a la division por sectores, se eligie
ron los sectores en funcién de su cédigo SIC, distinguiendo entre sectores industriales (ceramica
industrial, maquinaria y pinturas y esmaltes) y de servicios (empresas hoteleras, concesionarios y
empresas de transporte). En cuanto a la distribucion por tamafio, se tomaron tres segmentos de empr:
sas: entre 11-50 trabajadores (pequefias empresas), entre 51-250 trabajadores (medianas empresi
y con mas de 250 trabajadores (grandes empresas).

La seleccién de la muestra se ha realizado a partir de la base de datos ARDAN de ambito
nacional (la poblacidn de los sectores considerados supone un total de 2.695 empresas). Asi, la inves
tigacion se ha realizado en todo el territorio espafiol, realizandose entrevistas personales a los gerer
tes de las empresas. El trabajo de campo se realizé durante los meses de octubre y noviembre d
2000. El numero de respuestas validas asciende a 231.

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

a) La utilizacion 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 teéricos;

b) Por otra parte, permite establecer relaciones causales simultaneas 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 cor
SEM (ANDERSONY GERBING, 1988), en primer lugar procedimos al ajuste derlodelos de medi-
da, los cuales permiten especificar las relaciones entre las variables observables y los conceptos teé
ricos y, a continuacion, al ajuste de nedelos estructurales, que especifican las relaciones entre
estos conceptos tedricos, permitiendo comprobar las hipotesis causales del modelo. Las relaciones
a estimar con los modelos estructurales son las que se desprenden de las hip6tesis enunciadas.

6. DISCUSION DE LOS RESULTADOS

En relacion con lomodelos de medidpara constatar la solidez de las técnicas de medicion
y su generalizacion en la investigacion cientifica es preciso analizar la dimensionalidad, la fiabili-
dady la validez de las escalas de medida@Bzi, 1980; B\Gozzl y PHILLIPS, 1982; BOLLEN, 1989;
BYRNE, 1989; MUELLER, 1996). De acuerdo conudLLER (1996: 125) se ha utilizado la técnica del
Andlisis Factorial Confirmatorio (AFC) para valorar estas propiedades.

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

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

Andlisis realizado Procedimiento utilizado
ANALISIS DE Estimacion y ajuste del modelo del que tedricamente se deduce la construc-
LA DIMENSIONALIDAD cion del instrumento de medida, a través del andlisis factorial confirmatorio
COMPROBACION DE Fiabilidad de cada indicador = 0,5
LA FIABILIDAD Fiabilidad compuesta = 0,7

ANALISIS DE LA VALIDEZ Coeficiente Bentler-Bonett = 0,9
CONVERGENTE Elevada magnitud de las cargas factoriales
Coeficientes de los valores t (deben ser significativos; t > 1,9&pafa05)

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

El apéndice 1recoge los indicadores utilizados para la medicion de cada unos de los con-
ceptos tedricos involucrados en la investigacion, junto con los principales indices 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 medicién.
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En relacién con lomodelos estructuralesgguidamente presentamos los resultados deriva-
dos de la estimacion de los modelos necesarios para comprobar las hipétesis enunciadas. Antes nc
detendremos en la explicacion de esta metodologia de andlisis.

i) Etapas en el proceso de modelizacion estructural

La estimacién 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 posit
confirmar las hipétesis de las que se derivan dichas relaciones causales. La metodologia utilizada
para elaborar y validar un modelo de ecuaciones estructurales consta de cuatro grandesHeses (B
y LUQUE, 2000: 492Y:

Especificacion

En primer lugar es preciso especificar un modelo para cada una de las hipétesis establecidas
traducirlo graficamente en un diagrama de pasos y en ecuaciones matematicas.

Identificacion

Seguidamente, en cuanto a la identificacion de los diferentes modelos, hemos comprobado la
condicién necesaria que hace referencia a la necesidad de que exista un mayor nimero de ecuacic
nes que de parametros. En algunos casos, como veremos, el modelo estd completamente identifice
do y sus grados de libertad son cero. Pero la mayoria de modelos estan sobredimensionados, pre
sentando grados de libertad positivos.

La condicion anterior es una condicién necesaria pero no suficiente, ya que no existe un inico
método que sea al tiempo condicién necesaria y suficiente. El programa que empleamos para la esti
macion de los parametros —EQS 5.ZNBER, 1995)- nos ofrece mensajes de error cuando existen
problemas de identificacion.

Estimacion del modelo

Por defecto, el método de estimacion de parametros en el programa EQS es el de maxima
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
cion de distribucion multinormal y la muestra utilizada es grandeLé®, 1989: 416). En la pre-
sente investigacion, se viola el supuesto de normalidad multivariante, por lo que la utilizacion del
método ML afectaria a la consistencia de los estimadores. Cuando la no normalidad amenaza la vali-
dez de la estimacion de maxima verosimilitud, una solucion es utilizar un método de estimacion
alternativo (BLLEN, 1989: 425).

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 244 - 145 -

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



| LA DCY SU INFLUENCIA EN LOS FACTORES DE RESULTADOS | Ana Belén Escrig Tena

Dada la ausencia de normalidad multivariante, la estimacion de los modelos hubiese requeri-
do la utilizacién de un método de distribucion asintéticamente libre (ADF). No obstante, este méto-
do tiene también algunos problema que limitan su utilizacién. En modelos complejos o con mues-
tras pequenfas existen dudas de que los estimadores, errores estandar y tests estadisticos se compor
segun lo esperado EBTLER, 1995). En este caso, una alternativa adecuada es la utilizacién del esta-
distico Satorra-Bentler ASorRRA Y BENTLER, 1994) y de los estimadores estandar robustos imple-
mentados en el programa estadistico EQSitB:Rr, 1995). Estos ofrecen bases para la evaluacion
mas ajustada que los obtenidos bajo el supuesto de multinormalidad. Ante esta situacién, el método
de estimacion que hemos utilizado ha sido el de ML con estimadores robustos.

Andlisis y evaluacion del modelo

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

6.1. Andlisis de los modelos estructurales de la primera hipétesis: relacion DC y resultados.

H1: El grado de adopcion de una estrategia de DC esté positivamente relacionado con
la obtencién de buenos resultados.

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

Hla: El grado de adopcién de una estrategia de DC esta positivamente relacionado
con la obtencién de buenos resultados de calidad de conformidad.

H1b: El grado de adopcion de una estrategia de DC esté positivamente relacionado
con la obtencion de buenos resultados de calidad de disefio.

Hlc: El grado de adopcion de una estrategia de DC esta positivamente relacionado
con la obtencién de buenos resultados en los procesos.

H1d: El grado de adopcién de una estrategia de DC esta positivamente relacionado
con la obtencién de buenos resultados en los proveedores.

Hle: El grado de adopcién de una estrategia de DC esta positivamente relacionado
con la obtencion de buenos resultados en los clientes.

H1f: El grado de adopcion de una estrategia de DC esta positivamente relacionado con
la obtencién de buenos resultados en las personas.
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H1g: El grado de adopcién de una estrategia de DC esta positivamente relacionado
con la obtencién de buenos resultados en la sociedad.

H1h: El grado de adopcion de una estrategia de DC esté positivamente relacionado
con la obtencién de buenos resultados financieros.

El proceso de modelizacion estructural comienza con la especificacion. El objetivo de la espe-
cificacion es traducir las hipétesis que se desprenden del modelo tedrico en un sistema de ecuacio
nes estructurales. En dichas ecuaciones, las variables que representan conceptos teéricos se clasi
can en variables latentes exégenas (no estan causadas o predichas por ninguna otra variable; son |
variables independientes cuya variabilidad no se atribuye al modelo) y endégenas (causadas por uni
0 mas variables, sean exdgenas o enddégenasiitBy Luqug, 2000: 495). Dentro de esta fase, es
necesario asegurarse de que no existen variables latentes enddgenas y/o exdgenas importantes on
tidas en el modelo tedrico, con el fin de evitar errores de especificacion.

Para contrastar nuestra primera hipotesis es preciso estimar ocho diferentes modelos estruc-
turales, cada uno de los cuales considera tres variables latentes exdgenas (principios de la DC, préac
ticas de la DC y grado de adopcién de la DC) y una variable latente enddgena correspondiente a los
diferentes resultados.

i) Especificacion del modelo de medida de la DC

Llegados a este punto es necesario realizar unas apreciaciones en relacién con los modelos d
medida de la DC utilizados en los modelos estructurales. La inclusion de todos los indicadores indi-
viduales en un modelo de ecuaciones estructurales requiere un elevado tamafio muestral, que ni
siempre es posible conseguir. Por ello, en muchos estudios, con la intencion de reducir el nimero de
parametros a estimar y debilitar la complejidad del modelo, se opta por utilizar la formaciémele «
posite variables»® composiciones (@sBoNsy HOCEVAR, 1998; Lanpis 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 modelizacion estructural.

En el presente trabajo hemos considerado esta opcién y, por lo tanto, para medir cada una
de las dimensiones individuales de los principios y de las practicas de la DC no se han conside-
rado los diferentes indicadores, sino un Unico 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 dimensién en el modelo de medida original. Lo mismo cabe afirmar para el caso de las
dimensiones individuales de las préacticas. Por ello, el modelo estructural Gnicamente comprende
tres variables latentes exdgenas (véagea 6) y no las once de las que constaba el modelo de
medida de la DC desarrollado anteriorménte
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Por su parte, las variables latentes enddgenas son evaluadas mediante los modelos de medid
de los resultados, presentados eapéindice 1. En cada uno de los modelos se incluira como varia-
ble enddgena una de las variables de resultados.

Cada modelo estructural establece la existencia de relaciones causales entre el grado de adog
cion de la DC y la generacion de un tipo de resultados, con lo cual debemos estimar ocho modelos
diferentes. Estas relaciones se recogen patbldiagramo diagrama de pasos, que se muestra en
lafigura 6, la cual representa de manera simplificada el modelo estructural tipo utilizado en la com-
probacion de la primera hipotesis.

—’\ /

> [pme
~———/ priNCIPIOS

- \\\ bC - \ / R1 -
—> -privg / - / -

v—> roOS i ) 7
— praoc \
Rn | «——
—> | pramc /
-\ PRACTICAS
— praep 4—/‘ DC

—> pran Donde RDOSi = RCALC hasta RFINA

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

Posteriormente, se procedi6 a la traducciopalil diagrama un sistema de ecuaciones estruc-
turales, que fueron especificadas en el lenguaje del programa estadistico EQS con el fin de proce-
der a la estimacién de los parametros. A continuacién exponemos las ecuaciones estructurales de lo:
ocho modelos. Como puede verse, contamos con una ecuacion estructural (ya que sélo tenemos un
variable endégena) en cada uno de los modelos estimados.

RCALC = yDC + D RPROC =yDC +D RFINA = yDC +D
RCALD = yDC +D RPROV = yDC +D
RCLIEN =yDC +D
RPERS =yDC +D
IMSOCI = yDC + D
Donde:
y = recoge la influencia de la variable exdgena sobre la enddgena.
D = es el término de perturbacion aleatoria.
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La estimacion del modelo ha permitido comprobar que todos los parametros toman valores
admisibles, no existiendo valores que estén fuera de su campo de posibilidades y que pudieran se
indicio de que el modelo no ajusta bien. Para poder sacar conclusiones de los valores que toman lo:
diferentes parametros 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: medigasedebsolutgratio
de verosimilitud de la chi-cuadrado, GFI, AGFl y RMSEA), medidaguiste incrementdlos indi-
ces utilizados para comprobar este ajuste han sido el BBNFI y RCFI) y medajastdele parsi-
monia(la chi-cuadrado normada o NC). Los indicadores utilizados para analizar el ajuste global apa-
recen en etuadro 4.

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

Satorra
Modelo Ber:tler g.l p BFBIN NE:\IBF-I RCFI | GFI |AGFI RMS | NC
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 0971 0951 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

GFlI 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 1y 2. Siendo menos exigentes se aceptan valores hasta 5)

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

Una vez analizados el ajuste del modelo, el tltimo paso implica el andlisis de la significacion
de los pardmetros estructurales y de la fiabilidad de las ecuaciones estructucalesid= refle-
ja los valores de los parametros en el modelo estructural.
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CUADRO 5. PARAMETROS ESTIMADOS EN LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LA PRIMERA HIPOTESIS

Modelo Coeficienteyen la ecuacién Fiabilidad de las ecuaciones
Rdos i=yDC + D estructurales (Fg)
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 revision del anterior cuadro revela que todas las ecuaciones estructurales tie-
nen coeficientes estadisticamente significativos (t > 1,96), lo cual evidencia la influencia de la DC
sobre los resultados, y confirma todas las hipétesis planteadas. Por otra parte, el programa EQS pro
porciona un coeficiente @R similar al coeficiente de determinacion en la regresion, a partir del cual
podemos analizar la bondad del ajuste o la fiabilidad de cada ecuacion estructural. Estos valores sor
de diversa intensidad. La relacion causal entre DC y resultados en los procesos es la que queda mejc
representada con un coeficientede 0,585. En cambio, en el caso de las relaciones causales entre
DC y resultados financieros, el coeficiente es el mas bajo (alrededor de 0,2), o 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 relacién causal entre las variables dado que,
como se aprecia en@ladro 5, esta relacion es significativa.

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

1. Nuestros resultados son acordes con los de otros trabajos anteriores comoaas e M
KEOHE(1994), TERzZIOVSKIY SAMSON (1999) 0 AANG (2000) quienes concluyeron unarela-
cion positiva entre la DC y los resultados, no sélo de calidad del producto (sea de confor-
midad o de disefio), sino también en la direccion de los proveedores, la atencién al cliente
o la direccion de las personas. Através de las practicas de DC la organizacion es capaz de
incorporar las necesidades de los clientes en el disefio de los productos y servicios, lo cual
reporta mayor utilidad a los consumidores y, ademas, permite producir esos productos en
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conformidad con las especificaciones de disefio y de manera mas eficiente. Asi, la DC repor-
ta tanto beneficios en medidas de eficiencia interna, tales como reduccion 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 organizacion: satisfaccion de clientes, proveedores o
mejora de las ventas.

2. Estos resultados constatan las dependencias que se recogen en mdiedgsida 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 practicas (los agen-
tes facilitadores del cambio), permite que se obtengan resultados en diferentes areas que
comprenden no sélo los resultados clave de la actividad empresarial, sino también la
mejora de la gestion 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 utilizacion de un conjunto de practicas, mas que la concienciacion con los princi-
pios. Es preciso que exista un sentimiento y un compromiso generalizado sobre la acepta-
cion de los principios dBireccién de la CalidadNo obstante, éste es un paso necesario,
pero no suficiente, pues el elemento fundamental es la puesta en practica de los principios
de la DC.

4. Apesar de que la DC es capaz de actuar sobre diferentes medidas de resultados, es en Ic
procesos donde se deja sentir su influencia en mayor medida. Ello sugiere que el principal
aspecto que se ve mejorado con la introduccién de la DC es el conocimiento sobre la forma
mas efectiva de dirigir las operaciones y sobre el funcionamiento de los procesos. Esto
viene a destacar la efectividad de todas las practicas de identificacion, gestion y mejora de
procesos que comporta la DC.

5. Finalmente, cabe destacar que la influencia mas débil de la DC se produce sobre las medi-
das de los resultados financieros. Aunque la relacién es significativa, es menor que la exis-
tente cuando los demas resultados actllan como variable latente endégena, y explica un
menor porcentaje de la varianza. Esta conclusion esta en la linea de la de trabajos como
AbAM et al.(1997) o leeet al.(1999). Tal vez estas evidencias indican que cuando la cali-
dad, la gestién 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 anterioresNbRICKSY SNGHAL, 1997; LEMAK y ReeD, 1997,

EasToNy JARRELL, 1998) que mostraban un aumento importante de los resultados finan-
cieros con la introduccion de la DC. Nuestra investigacion también evidencia una mejora
de los resultados financieros (el coeficiente estructural en esta relacion es elevado y esta-
disticamente significativo). Ademas, la magnitud de la relacion no es exactamente compa-
rable con dichos trabajos, debido a que siguen metodologias diferentes para la medicion de
las variables de resultados financieros, basadas fundamentalmente en datos longitudinales
y medidas cuantitativas.
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6.2. Analisis de los modelos estructurales de la segunda hipétesis: relacion DC y competencias
distintivas.

La segunda hipétesis planteada en esta investigacion trata de comprobar la medida en que e
grado de introduccién de la DC en una organizacion influye sobre la generacién o el patrimonio de
competencias distintivas que posee la misma. En concreto, mas que una unica hipotesis planteamo
ocho hipotesis similares, cada una de las cuales supone la relacion entre la DC y un tipo diferente
de competencia. Las ocho hipétesis fueron enunciadas del siguiente modo:

H2a: Existe una relacién positiva entre el grado de adopcion de la DC en una organi-
zacion y la creacién de capacidades directivas.

H2b: Existe una relacion positiva entre el grado de adopcion de la DC en una organi-
zacion y eknow-howde los empleados.

H2c: Existe una relacion positiva entre el grado de adopcién de la DC en una organi-
zacion y la habilidad de la empresa para la cooperacién externa.

H2d: Existe una relacién positiva entre el grado de adopcion de la DC en una organi-
zacion y la generacién de una mente colectiva.

H2e: Existe una relacién positiva entre el grado de adopcion de la DC en una organi-
zacion y el compromiso actitudinal de los empleados.

H2f: Existe una relacion positiva entre el grado de adopcion de la DC en una organi-
zacion y un impulso del proceso de aprendizaje.

H2g: Existe una relacién positiva entre el grado de adopcion de la DC en una organi-
zacién y una mayor rapidez y flexibilidad en el disefio de productos y servicios.

H2h: Existe una relacién positiva entre el grado de adopcién de la DC en una organi-
zacion y la reputacion de la empresa.

Para contrastar las anteriores hipoétesis, es preciso especificar ocho modelos diferentes. En
cada uno de ellos, el modelo de partida considera tres variables latentes exdgenas (principios de le
DC, practicas de la DC y grado de adopcion de la DC) y una variable latente endégena (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 hipétesis, es el modelo de medida agregado en el que las dimen
siones individuales de los principios y las practicas de la DC se consideran variables observables
cuyo valor es el resultado de sumar los indicadores correspondientes a cada dimension. Por su part
la variable latente enddgena en cada uno de los modelos es evaluada mediante el modelo de med
da de las competencias distintivas presentado améeldice 1.
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Cada uno de los ocho modelos establece la existencia de relaciones causales entre el grado d
adopcién de la DC y la generacion de los diferentes tipos de competencias distintivas. Estas rela-
ciones se recogen enpalth diagramo diagrama de pasos, que se muestra figue 7.
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»é/\ ]
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— Donde COMPi = CDIRE hasta REPUT

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

Posteriormente, se tradujopth diagrama un sistema de ecuaciones estructurales, que se
presentan seguidamente. Cada una de las ecuaciones estructurales corresponde a uno de los oc
modelos estimados.

CDIRE =yDC +D COMPR =yDC +D
K-H = yDC+D APREN =yDC + D
CCOEX =yDC+D RAPID = yDC +D

MENTC =yDC + D REPUT = yDC +D

Donde:

y = recoge la influencia de la variable exdgena sobre la enddgena.

D

es el término de perturbacion aleatoria.

Las medidas de ajuste global permiten comprobar que el modelo es una representacion ade-
cuada del conjunto completo de relaciones causales. Los indicadores del ajuste global de los dife-
rentes modelos aparecen ecdro 6.
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CUADRO 6. MEDIDAS DE BONDAD DELAJUSTE GLOBAL DE LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LA SEGUNDA HIPOTESIS

Satorra
Modelo Ber:tler g.l p BEIN N?\IBI’-'-I RCFI | GFI |AGFI RMS | NC
chi-square
DC - CDIRE 87,2880 72 | 0,10597 0,934 0,967 0,986 0939 0910 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 revisién de los tres tipos de medidas de ajuste conjunto revela, en general, un buen ajuste
global del modelo. El siguiente paso implica el analisis de la significacién de los parametros estruc-
turales y de la fiabilidad de las ecuaciones estructurales de cada modelo estructural estnrado. El
dro 7 refleja los valores de los parametros en los modelos estructurales.

CUADRO 7. PARAMETROS ESTIMADOS EN LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LA SEGUNDA HIPOTESIS

Modelo Coeficientey en la ecuacion Fiabilidad de las ecuaciones
COMPi=yDC + D estructurales (R)
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 revision del anterior cuadro revela que: a) todas las ecuaciones estructurales tienen coefi-
cientes estructurales elevados y estadisticamente significativos (t = 1,96), lo cual evidencia la influen-
cia de la DC sobre cada una de las competencias distintivas, y confirma todas las hipétesis plantea:
das; b) el valor del Res 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 |
creacion de una mente colectiva o la reputacion 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 habia planteado. Este resultado confirma el razonamiento seguido en la presente investigacion,
apunta la importancia de una estrategia basadaldrelzcion de la Calidagbara explicar la gene-
racion en la organizacion de un conjunto de competencias distintivas. Ademas, sugiere que las empre
sas gque 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 implantacion en la organizacién de un conjunto de préacticas y técnicas
mas que por la concienciacién con los principios de la DC. Esta conclusion se deriva del valor que
toman las cargas factoriales de los principios y las préacticas sobre el factor DC (alrededor de 0,60 y
0,90 respectivamente en todos los modelos). Aunque ambas son significativas, son las practicas las
gue parecen capturar la influencia de la DC sobre las competencias. En concreto, en relacién cor
cada una de las competencias, cabe realizar los siguientes comentarios:

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

a) Por una parte, en relacion con la competencia de direccién, de acuerdo con estos resul-
tados se corroboran las evidencias deiBeLL y RaTsIATOU (1999), en relacién con la
existencia de una vision compartida durante la implantacién de la DC. Asi, tal como
sefialaban \BBLEY y CARTWRIGHT (1996), hemos visto como uno de los factores mas
notables de la DC es el logro de un propdsito comun entre todos los miembros de la orga-
nizacién. Asimismo, la introduccion de la DC en la organizacién fomenta el liderazgo
de la direccion, demostrando la relevancia de una de las practicas y actuaciones basicas
en esta opcién estratégica como es el liderazgo de la direccién.

b) Por otra parte, en relacion con el aprendizaje, tal como sefialanrRi1994), SHAL
y MORRISON(1995), Rosee o (1996) o Yousseret al.(1996), hemos comprobado que
la DC incorpora en la empresa unas pautas de actuacién que sientan las bases para pro
mover el aprendizaje y la generacion de nuevo conocimiento en la organizacién. La DC
facilita la codificacion del conocimiento embebido en unas determinadas rutinas y en
las mentes individuales, y su diseminacién a lo largo de la organizacién a través de la
definicién de estdndares y procedimientos, para que todos los miembros de la organiza-
cién 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 relacion con la DC, es el
know-howde los empleados. El elevado coeficiente estructural asociado a esta relacion
sugiere que las practicas ligadas a la introduccién 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 com@&BRoHLAY (1993) o0 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-hoywor parte de los empleados, que es dificil que se difunda entre el resto
de empresas, se ha desarrollado internamente y es el resultado de una acumulacion a lo
largo del tiempo.

3. Aunque la DC también guarda relacion con el resto de competencias como hemos sefiala-
do anteriormente, tiene unos efectos mas modestos pero siempre con coeficientes estruc-
turales superiores a 0,5. Asi, se demuestra que la DC permite extender las relaciones de
asociacion fuera de las fronteras de la empresa y fomentar la habilidad para la cooperacion,
favoreciendo la creacion de una red de contactos externa. Hemos visto como las practicas
asociadas a la DC comportan una mayor participacion de los empleados y un fuerte deseo
de ser miembro de la organizacién, esto es, han fomentado el compromiso de los emplea-
dos, tal como sefialabanavlor (1995) o RcHBELL y RaTsiaTou (1999). Asimismo, la DC
influye de manera positiva sobre la flexibilidad y la capacidad de respuesta de la empresa
en el disefio de nuevos productos o servicios, confirmandose las consideracianesde Y
et al.(1996), dvaraM Y AHIRE (1998) 0 3v y CuRATOLA (1999).

4. Del mismo modo, la DC esta positivamente relacionada con la creaciéon de una mente
colectiva, esto es, la existencia de un espiritu de trabajo en grupo y de colectividad, tal
como pregonaban ¥tk y RoBerTs(1993), y con la reputacidn. 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. Analisis de los modelos estructurales de la tercera hipotesis: el papel mediador de las com-
petencias distintivas.

La comprobacién de la primera hipétesis ha evidenciado la influencia de las iniciativas de DC
sobre los resultados, y la segunda hipétesis la relacion entre la DC y la generacién de competencias
distintivas. Partiendo de este argumento, que ha sido confirmado por los datos, nuestra tercera hip6-
tesis pretende comprobar si la influencia de la DC sobre los resultados, que se ha demostrado er
muchos trabajos, se produce gracias al efecto mediador de las competencias distintivas. En concre
to enuncidbamos nuestra hip6tesis en los siguientes términos:

H3: La relacién positiva entre el grado de adopcion de la DC y los resultados se expli-
ca a través de la mediacion del patrimonio de competencias distintivas.
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La comprobacién de esta hip6tesis permitird 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 orgi
nizacion ciertas habilidades y destrezas que mejoran sus competencias para el desarrollo de las act
vidades empresariales y repercuten en el desempefio organizativo.

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

H3a: La relacion positiva entre el grado de adopcion de la DC y los resultados de cali-
dad de conformidad se explica a través de la mediacion de la generacién de compe-
tencias distintivas.

H3b: La relacidn positiva entre el grado de adopcion de la DC y los resultados de cali-
dad de disefio se explica a través de la mediacién de la generacion de competencias
distintivas.

H3c: La relacion positiva entre el grado de adopcién de la DC y los resultados en
los procesos se explica a través de la mediacion de la generacién de competencias
distintivas.

H3d: La relacion positiva entre el grado de adopcion de la DC y los resultados en los
proveedores se explica a través de la mediacion de la generacion de competencias dis-
tintivas.

H3e: La relacidn positiva entre el grado de adopcion de la DC y los resultados en
los clientes se explica a través de la mediacion de la generacién de competencias
distintivas.

H3f: La relacién positiva entre el grado de adopcion de la DC y los resultados en
las personas se explica a través de la mediaciéon de la generacion de competencias
distintivas.

H3g: La relacién positiva entre el grado de adopcién de la DC y los resultados en
la sociedad se explica a través de la mediacion de la generaciéon de competencias
distintivas.

H3h: La relacidn positiva entre el grado de adopcion de la DC y los resultados finan-
cieros se explica a través de la mediacion de la generacion de competencias distin-
tivas.

Acabamos de enunciar ocho subhipétesis relativas al efecto mediador de las competencias dis-
tintivas, por lo que debemos plantear otros tantos modelos estructurales que nos permitan aborda
cada una de ellas. Sin embargo, todos estos modelos poseen la misma estructura: estan formados p
tres variables latentes exdgenas (principios de la DC, practicas de la DC y grado de introduccion de
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la DC), una variable latente enddgena que representa las diferentes variables de resultados, y otr:
variable latente endégena adicional que representa el patrimonio de competencias distintivas y actls
como variable mediadora.

Las variables latentes exdgenas se miden de acuerdo a la creacion de un agregado para cad
una de las dimensiones individuales de los principios y las practicas, tal como ya comentamos ante-
riormente. Esto es, con la intencién de reducir la complejidad del modelo no se consideran todos los
indicadores individuales para la evaluacién de los principios y las practicas de la DC, sino que las
diferentes dimensiones de los principios y de las practicas se evallan como una suma de los valore!
que toman sus respectivos indicadores. Este es el motivo de que sélo contemos con tres variable:
latentes exdgenas en el modelo estructural.

Respecto a las diferentes variables de resultados, éstas se miden en funcion de los modelos d
medida presentados enagléndice 1. De manera resumida recordemos que los resultados de cali-
dad se evalian en base a la distincidn entre dos variables latentes que representan los resultados (
calidad de conformidad y de calidad de disefio, respectivamente. Los resultados operativos se ana:
lizan en base a las diferentes variables latentes que lo forman: resultados de procesos, de proveedc
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 evalla en funcidon de un modelo
agregado. Segln este modelo agregado, el patrimonio de competencias distintivas se entiende com
una funcién algebraica de las diferentes variables latentes que representan cada una de las compe
tencias. Por lo tanto, el patrimonio de competencias distintivas se incorporara 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 medicién de cada una de las competencias. Para ello, se h:
creado una variable a partir de la suma de todos los indicadores de las competencias (COMP). Dadc
que conocemos la fiabilidad de las diferentes escalas utilizadas para medir las competencias (véast
el apéndice 1)°, hemos considerado que la fiabilidad de la variable COMP para medir el patrimo-
nio de competencias distintivas se sitta alrededor de 0,85. A partir 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
modelol0, Con este procedimiento hemos considerado la existencia del error de medida en la valo-
racion del patrimonio de competencias distintiias

En cuanto a las relaciones causales que se especifican en el modelo estructural, se hipotetize
una relacién entre el grado de introduccién de la DC y el patrimonio de competencias distintivas,
otra relacién causal entre el patrimonio de competencias distintivas y los resultados y, por ultimo,
una tercera relacion causal directa entre la DC y los resultados.

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

Una vez desarrollados y representados graficamente, los diferentes modelos causales deber
ser traducidos a un conjunto de ecuaciones lineales. En nuestro caso, las ecuaciones que recogen |

relaciones estructurales son las siguientes:

(1) PCOMP = \DC +D

RCALC =yDC + BPCOMP+D  RPROC ¥yDC + BPCOMP+D  RFINA =yDC + BPCOMP +D
RCALD =yDC + BPCOMP+D  RPROV =yDC + BPCOMP + D
@) RCLIEN = yDC + BPCOMP + D
RPERS =yDC + BPCOMP + D
IMSOCI = yDC + BPCOMP + D

Donde:

y = recoge la influencia de la variable ex6gena sobre la endégena.
B = recoge lainfluencia de una variable endégena sobre la otra.

D = es el término de perturbacion aleatoria.

Los indicadores del ajuste global del modelo se presentarceadsb 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 indices incrementales de ajuste utilizados, asi 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 DELAJUSTE GLOBAL DE LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LATERCERAHIPOTESIS

Satorra
- BBN = BB- RMS
Modelo Bentler g.l p F | NNFI RCFI | GFI | AGFI EA NC
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 0951 0,976 0942 0,905 0,066 1,52
DC -PCOMP -~RPROC 68,0792 49 | 0,03693 0,933 0,953 0,982 0933 0,893 0,067 1,39
DC -PCOMP - RPROV 56,2913 50 | 0,25124 0,949 0975 0,994 0948 0,919 0,049 113
DC -»PCOMP - RCLIEN 76,1234 61 | 0,09188 0,941 0,968 0,988 0,937 0906 0,055 1,25
DC-PCOMP-RPERS | 100,714 60 | 0,0078 0,920 0,937 0,969 0914 0,870 0,079 1,68
DC -PCOMP - IMSOCI 61,6761 50 | 0,12447 0,948 0973 0,990 0,946 0916 0,052 1,23
DC -PCOMP - RFINA 56,0753 50 | 0,25765 0,952 0,981 0,995 0,951 0,923 0,044 121

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

CUADRO 9. PARAMETROS ESTIMADOS EN LOS MODELOS
ESTRUCTURALES DE LA QUINTAHIPOTESIS

EFECTO INDIRECTO EFECTO DIRECTO
Fiabilidad de
Modelo DC-PCOMP PCOM -RDOS i DC-RDOS i las ecuaciones

estructurales (R)
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 interpretacién de estos datos exige calcular cuél es el efecto indigeet@jer-
ce la DC sobre cada una de las variables de resultados. Esto es, nuestros modelos hipotetizan que
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 estadisticamente significativo, respecto al efecto directo, ello confirmaria nuestras hipotesis. 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 LADC
SOBRE LOS RESULTADOS

Modelo Efecto indirecto Efecto directo SfesDiL]

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

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

Los resultados obtenidos muestran que la DC ejerce una influencia positiva y estadisticamente
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 lo
procesos a 0,376 para los resultados financieros), siendo todos estos parametros estadisticamen
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 drasticamente,
dejando de ser significativo en todos los casos.

Por lo tanto, la informacion del anterior cuadro nos permite comprobar como el efecto indi-
recto de la DC sobre los resultados, que se produce por la mediacion del patrimonio de competen-
cias distintivas, es en todos los casos significativo y de mayor magnitud que el efecto directo. Ademas,
la incorporacion de la DC como variable mediadora consigue valorésyde Bscilan desde 0,702,
para el modelo de resultados en los procesos a 0,228, para el modelo de resultados financieros. Elli
significa que hasta el 70% de la varianza de los resultados de los procesos es explicada por la DC
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 %isola Rayores en los
modelos de laipétesis 3en relacién con los modelos dehiadtesis 1. Esto significa que la intro-
duccién 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, ¢
confirma la tercera hipotesis en lo relacionado al efecto mediador del patrimonio de competencias
distintivas en la relacion entre la DC y los resultados.

De la estimacion de los modelos estructurales se puede destacar otro resultado interesante
Este hace referencia al hecho de que las practicas asociadas a la DC ejercen una influencia sens
blemente superior sobre los resultados que la concienciacién con los principios. Ello es asi puesto
que en todos los modelos el peso que tienen estas dos dimensiones en la DC se encuentra alreded
de 0,920 y 0,600 respectivamente.

Los datos obtenidos de la estimacion de los modelos estructurales sugieren que la variable de
resultados mas relacionada con la DC y con las competencias distintivas es la que recoge los resul:
tados de los procesos. Esta es la misma conclusién que obtuvimos cuando analizamos la relacior
entre la DC y los resultados sin la mediacién 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 estimacion de los diferentes modelos que relacionan la DC con los resul-
tados a través de la generacion de competencias distintivas ha permitido confirmar nuestra hipo-
tesis de partida. Asi, como sugerian trabajos coera¥(1992), ®LEy MoGAB (1995), PwWELL
(1995) o BvoLAINEN (2000), la repercusidn de la DC sobre los resultados es debida fundamen-
talmente a que una estrategia basada Biréecion de la Calidadjenera en la empresa ciertas
competencias que permiten un desarrollo mas eficaz y eficiente de las diferentes actividades orga-
nizativas.

7. CONCLUSIONES

Nuestra investigacion confirma las conclusiones de trabajos anteriores, talesaveeno P
(1995), LEe et al. (1999) o ERziovskl y SamsoN (1999) puesto que muestran como la DC influye
de manera positiva sobre todos los factores de resultados. Asi, la DC reporta tanto beneficios en
medidas de eficiencia interna, tales como reduccion de desperdicios, de coste de calidad o mejors
de los tiempos y funcionamiento de los procesos, como beneficios en las relaciones externas de la
organizacion: satisfaccion de clientes, proveedores o mejora de las ventas.

Los resultados que parecen estar mas en relacién con la introduccién 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 estéai
relacionados positivamente con la DC, su influencia es la mas débil. Ello sugiere que existen otras
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variables que influyen en los resultados, que nosotros no hemos considerado, como podrian ser e
entorno competitivo o las fuerzas de legitimacion social. Las dos principales novedades que aporta
este trabajo estan relacionadas:

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

En relacién con la evaluacion 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 diagnos-
tico de la situacion de la organizacion en relacion con un modelo de DC global. Modelo
gue permitiria discernir qué practicas y actuaciones en el marco de una estrategia de
DC son mas convenientes cuando se busca una mejora de la gestién de los recursos y
una movilizacién de las competencias necesarias para competir con éxito.

b) La segunda aportacion hace referencia a la incorporacion del patrimonio de competencias
en los modelos causales entre la DC y los resultados. El estudio llevado a cabo corrobora
los argumentos de trabajos comanw¥r (1994), PweLL (1995), 0 BvoLAINEN (2000),
segun 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 introduccion de la DC.

En concreto, los resultados obtenidos sugieren que las competencias mas relacionadas con i
DC sonla competencia de direccignla capacidad para impulsar el proceso de aprendizaje orga-
nizativo. Cuando una organizacion se involucra en una estrategia de DC logra generar una vision
compartida y un propdsito comun entre todos los miembros de la organizacion, asi como fomentar
el liderazgo de la direccion. Asimismo, hemos comprobado que la DC incorpora en la empresa unas
pautas de actuacién que sientan las bases para promover el aprendizaje y la generaciéon de nuev
conocimiento en la organizacion.

Del mismo modo, las practicas ligadas a la introduccién de la DC hacen posible mejorar
la experiencia de los miembros de la organizacion y el aprender haciendo, megramol-
how de los empleadofambién se demuestra que la DC permite extender las relaciones de aso-
ciacion fuera de las fronteras de la empresa y fomenteatldidad para la cooperacigrfavo-
reciendo la creacidén de una red de contactos externa, asi coamopbmiso de los empleados
fomentando un fuerte deseo de ser miembro de la organizacion. Incluso la DC influye de mane-
ra positiva sobréa flexibilidad y la capacidad de respuesta de la empresa en el disefio de nue-
vos productos o servicios
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De igual forma, la DC esté positivamente relacionaddacoreacién de una mente colecti-
va, esto es, la existencia de un espiritu de trabajo en grupo y de colectividad, yepaoitalzion
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,
que no han sido consideradas.

Finalmente, hemos comprobado el papel medidor de las competencias distintivas dado
gue son las responsables de que la iniciativa de DC tenga efectos sobre los resultados. La
creacion de conocimiento a través de las actividades de la DC favorece la creacion 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-
cién de estas competencias que permiten un desarrollo mas 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, via patrimonio de competencias distintivas que la intro-
duccién de la DC logra generar o potenciar. La incorporacién del patrimonio de competencias
en el modelo permite explicar practicamente 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 introduccién de este tipo de estrategias puedan llegar a influir de manera
positiva sobre los resultados.

De las conclusiones obtenidas en esta investigacién podemos deducir la idoneidad de abordar
el analisis de la DC desde el EBC, lo cual permite reducir la ambigliedad que rodea este concepto y
delimitar su alcance sobre los resultados. De este modo, la DC se entiende como una importante
opcion estratégica para la empresa desde el momento que actiia como un elemento generador o pote
ciador de las competencias distintivas de la organizacion. Ademas, este estudio proporciona un puntg
de avance en el EBC, en tanto en cuanto desarrolla el concepto de competencias distintivas, propo:
niendo una operativizacion del mismo y el enunciado de proposiciones contrastables en relacién con
este concepto.

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

Asi, se ha optado por la especificacién de diferentes modelos en los que se hipotetizaba la
relacion 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 le
diferentes competencias identificadas y todas las variables de resultados, por cuanto pueden existil
relaciones mutuas entre ellas que no han sido incorporadas en los modelos estimados en el preser
te estudio. De hecho, el trabajo empirico 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 investigacion realizada para avanzar
en el mejor conocimiento de las repercusiones de una iniciativa de DC, en tanto en cuanto deben
permitir identificar areas de mejora a partir de las cuales progresar en la investigacion.

Las futuras investigaciones que proponemos pretenden, por una parte, superar las limitacio-
nes encontradas en la presente investigacion 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 linea de investigacion emprendida y ampliar los
modelos causales desarrollados en este trabajo, en diferentes aspectos. Por una parte, hemos ane
zado la influencia de la DC sobre cada una de las competencias individualmente, sin considerar la
posible relacién jerarquica o de dependencia entre ellas. EI EBC sugiere la existencia de relaciones
entre las diferentes categorias de competencia®(ét al, 1992; BRumAGIN, 1994), lo cual hace
presuponer que las diferentes dimensiones de las competencias pueden estar correlacionadas. P
ello seria interesante analizar la influencia de los principios y las practicas de la DC conjuntamente
sobre la totalidad de competencias, de manera que sea posible poner de manifiesto relaciones qu
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 relacién entre la DC y los
resultados, pero no delimitar la importancia relativa de cada tipo de competencias en relacién
con cada variable de resultados. Una linea de progreso podria ser, para cada modelo causal enti
DC y un determinado factor de resultados, especificar un modelo en el que se incorporasen las
diferentes dimensiones de las competencias conjuntamente. Ello nos permitiria comprobar si
existen ciertas categorias de competencias en concreto, e identificar cuales son, responsable
en mayor medida de la transmisién de la influencia de la DC sobre cada tipo de resultados en
particular.

En segundo lugar, seria 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 ambitos sectoriales por separado. En este trabajo hemo:
comprobado nuestras hip6tesis de partida en una muestra de empresa conformada por empre
sas industriales y de servicios. No obstante, a partir de los trabajaegélB95), TAYLOR
(1996), SLVvESTRO (1998) 0 lau y ANDERSON(1998) se desprende que el disefio e implementa-
cién de la DC varia 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, varia
de un sector a otro. Esta linea de trabajo exigiria ampliar el tamafio muestral para obtener mejo-
res estimaciones de los parametros, con objeto de determinar si los modelos propuestos sor
generalizables. De esta manera podriamos analizar el mismo modelo en diferentes segmentos \
comparar los resultados entre ellos.
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En tercer lugar, siguiendo en la misma linea anterior, muchas empresas han fallado al intro-
ducir la DC con planteamientos muy estandarizados, puesto que el éxito depende del contexto orga-
nizativo, del tamafio, de las propiedades de su producto mercado o de la propia cultura empresarial
(HiLL y WILKINSON, 1995; $rkiN et al, 1994; WAiTsoNy KORUKONDA, 1995). Esto es, la aplicacion
de los principios, practicas y técnicas de la DC sin considerar el tipo de organizacién en la que se
van a implantar, mas que tener efectos positivos en la empresa, supone un compromiso de recurso
gue no se reflejara en una mejora organizativa. Por ello seria interesante controlar los efectos de
variables contextuales (tamafio, dimensiones de la estructura, percepcion de la incertidumbre del
entorno por parte de la direccion o tipo de entorno competitivo, entre otras) con la intencion de ais-
lar en la medida de lo posible los efectos que ejerce la DC sobre los resultados.
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APENDICE 1: Escalas utilizadas para medir los conceptos teéricos

A) DIRECCION DE LA CALIDAD
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’ Donde:

PRIOC: Principio de orientacién al cliente
—— PRIMC: Principio de mejora continua

PRAOC: Préacticas de orientacion al cliente
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DC: Grado de introduccion de la DC
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. Fiabilidad
13
DIRECCION DE LA CALIDAD compuestal4
PRINCIPIOS DE LADC
Principio de orientacion al CENE ...........oooiiiiiiiei i e 0,737

V1. Elobjetivo principal de toda empresa debe ser satisfacer las necesidades de los clientes

V2. Sélo la satisfaccién 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 informacién sobre los
clientes

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

PrinCipio de MejOra CONLINUA ........coiiuuiiiieiiiiiie ettt e e e st e e e e e s etae e e e s e snnnneeesbenneees 10,75

V5. La alta direccién debe involucrarse en todo el proceso de mejora continua aunque este
proceso no afecte a las actividades propias de la direccién

V6. La mejora continua es necesaria incluso cuando se estan obteniendo buenos resultados

V7. Solo através de un procedimiento sistematico de planificacion, evaluacion 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 situacion
donde ya no es posible mejorar ningiin aspecto de la organizactén (-)

V9. No es posible la mejora continua si no se establece un sistema de indicadores sobre el
desempefio

Principio de enfoque a 1as PErSONAS .........coooiiiiiiiii it e e e e 0,637
V10. Solo se consigue la involucracion 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 fijacion 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 desempefio

Principio de vision global de la organizacion ............ccccooeeeiiiieeiiiic e 0,783
V14. No es posible la elaboracion de politicas y estrategias sin tener en cuenta a|toda la
organizacion, incluyendo proveedores y clientes
V15. No es posible gestionar la empresa sin identificar los procesos de la organizacion y
sus interrelaciones
V16. La estrategia y politica de calidad afecta a toda la organizacién y repercute en la forma
de concebir y gestionar la empresa

PRACTICAS DE LADC

Practicas de orientacion al ClIENTE ..........ouvueeeiiie e s 0,740
V17. Se utiliza un sistema estandarizado para el tratamiento de quejas y reclamaciones de
los clientes
V18. En el proceso de formulacion 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. Acada una de las areas de la empresa se les proporciona un resumen con informacién
sobre quejas y satisfaccion de sus clientes, internos y externos
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) Fiabilidad
DIRECCION DE LA CALIDAD compuesta
Practicas de MeEjora CONINUA .......c.eiuereiiirieeieeeeiee et eseeeseeeesseee e e sneeeesnneeeseeeeenneeebenneeenn 9 0,85

V21. Se identifican, definen y documentan los métodos de trabajo y los procesos

V22. Los manuales de calidad y de procedimientos se revisan periddicamente

V23. Se miden los costes de calidad y de no calidad

VV24. Se llevan a cabo actividades de autoevaluacién de manera periédica

V25. Seutilizan informaciones y/o datos procedentes del benchmarking para establecer
estandares y objetivos de mejora

V26. Seutiliza un sistema de indicadores para revisar los cambios introducidos en los procesos

V27. El equipo directivo participa e impulsa los esfuerzos de mejora

Practicas de enfoque a 1as PErSONAS .........coceeiiiiiieiiiniie et 0,843

V28. Las personas reciben formacion especifica sobre direccion de la calidad

V29. Se ponen en marcha acciones para identificar las necesidades de recursos y de infor-
macion de todo el personal de la empresa

V30. La informacion sobre los resultados de calidad esta rapidamente disponible para todos
los empleados

V31. La empresa comunica formalmente su politica 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 opinion y satisfaccién de nuestros empleados

V34. La direccién comunica y reconoce formalmente los logros de sus colaboradores

V/35. Directivos y supervisores permiten a los empleados tener una alta autonomia y auto-
control sobre sus actuaciortes

V36. Laalta direccion participa en la formacion en calidad liderando y ensefiando al siguien-
te nivel en la organizacion

Practicas de vision global de la organizacion .............ccccceiiiieiiieiiieeenee e b 0,779

V37. Los objetivos de calidad de la empresa estan claramente basados y relacionados con
los planes estratégicos a largo plazo

V38. La politica de calidad se despliega a través de objetivos medibles y cuantificables por
areas, departamentos y grupos de trabajo

V39. La elaboracién de los planes e indicadores financieros y operativos se realiza tenien-
do en cuenta la politica y estrategia

V40. Existe un sistema definido de distribucién de informacion 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 areas
y niveles de la empresa

V42. Se establecen acuerdos de calidad concertada con nuestros proveedores

V43. Todas las personas en la organizacion tienen identificados quiénes son sus proveedores

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

indices de ajuste del modelo de DC

Satorra- BB-
Modelo Bentler g.l p BBNFI NNEI RCFI GFI AGFI RMSEA NC
chi-square
DC 370,473 341 0,1307 0,846 0,938 0,986 0,877 0,854 0,044 1,08
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B) COMPETENCIAS DISTINTIVAS
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Donde:

CDIRE: Competencia de direccion

K-H: Know-howde empleados

CCOEX: Habilidad para la cooperacion externa
MENTC: Creacion de una mente colectiva

COMPR: Compromiso de los empleados con la organizaciéon
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APREN: Capacidad para impulsar el proceso de aprendizaje organizativo

RAPID: Rapidez y flexibilidad en el disefio de productos o servicios

REPUT: Reputacion de la empresa
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Fiabilidad
COMPETENCIAS DISTINTIVAS compuesta
COMPETENCIAS DIRECTIVAS .oii it e s h e 0,822

C1l. Laforma de actuar de la direccion facilita que los empleados acepten de manera volun-
taria los cambios propuestos

C2. La direccién posee la habilidad para conseguir el consenso para objetivos y/o pro-
yectos importantes

C3. Elcomportamiento de la direccion es tal que permite integrar y movilizar a miembros
de un equipo

C4. Ladireccion continuamente adquiere y actualiza conocimientos valiosos para la orga-
nizacion*

C5. Todos los miembros de la empresa tienen una idea clara de cuél debe ser la posiciéon
de la empresa en el mercado

C6. Todas las personas conocen qué se espera de ellas, de modo que su contribucién a la
empresa pueda ser la méas beneficiosa posible

C7. Todos los miembros de la organizacion conocen y comparten cual es la misién y obje-
tivos de la empresa

C8. Conocemos queé tipo de productos y servicios son los que requiere elcliente

C9. Conocemos qué tipo de recursos, competencias, habilidades y tecnologias requiere la
empresa

C10. Identificamos las nuevas oportunidades de clientes y mercados gracias a que hemos
establecido un sistema de informacion sobre el entorno

KNOW-HOW DE EMPLEADOS ....cutvteiutieeitieeeseeeesnseeesnseessassseesssesesseessnssssessesesnssessnsssannnsees 0,860

C11. Los empleados son capaces de identificar y dar solucién 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, utilizacion de nue-
vas tecnologias...)

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

HABILIDAD PARA LA COOPERACION EXTERNA  ..iiiieiiiiiieesieesieesieesiveesieesnsessieesneeenne bens 0,757

C14. Gracias a la cooperacién 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 tecnologias o maquinarias

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

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

CREACION DE UNAMENTE COLECTIVA  1iiitieitieiiiiestie st sieesteesteesnte e b ssaeesneesnseesteesnnennes 0,871

C18. Los empleados mantienen una comunicacion fluida entre ellos, que va més alla de la
estructura formal de la organizacion

C19. Los empleados llevan mucho tiempo trabajando juntos, lo que facilita una buena coor-
dinacion entre ellos

C20. La comunicacidn interna es totalmente abierta y transparente

C21. Los empleados se transmiten informacion util entre si, de forma voluntaria

COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS CON LA ORGANIZACION  ....ooviiiieiieee e aee e 0,890

C22. Si se presenta la necesidad, los empleados dedican mas horas a la empresa que las que
marca su jornada laboral
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Fiabilidad
COMPETENCIAS DISTINTIVAS compuesta

C23. Existe un elevado grado de participacion de los empleados en la configuracion del tra-
bajo

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

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

CAPACIDAD PARA IMPULSAR EL PROCESO DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO  ....... 0,857

C26. Los procesos de trabajo se han disefiado de tal forma que son capaces de desarrollar
estandares de conducta eficientes a todos los niveles de la empresa

C27. Los empleados son capaces de tomar iniciativas y asimilar formas mejores de desem-
pefiar su trabajo

C28. Existe un elevado espiritu de dialogo y de estimulo y aceptacion de opiniones diver-
sas en todas las areas de la empresa

C29. Los conocimientos de cualquier persona se transmiten, y son facilmente accesibles

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

ducto o la incorporacién de un nuevo servicio
C31.Somos capaces de hacer rapidos cambios de disefio y/o introducir nuevos produc-

tos/servicios rapidamente
C32. La actuacion de la empresa se caracteriza por la prestacion de un servicio mas rapido

al cliente
REPUTACION EN CALIDAD DE LAEMPRESA  ...ccuiiiieiiitieieeieenie e sie e seeeneeseeeneeseeesneadeens 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 reputacioén de los productos o servicios de mi empresa es superior a la de mis com-

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

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

indices de ajuste de los modelos factoriales de las compet&ncias

Satorra-

Modelo Bentler g.l. p BBNFI NBNBF-I RCFI  GFI AGFI RMSEA NC
chi-square
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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Donde:

RCALC: Resultados de calidad de conformidad
RCALD: Resultados de calidad de disefio
RPROC: Resultados de los procesos

RPROV: Resultados en relacién con proveedores
RCLIEN: Resultados en relacion con los clientes
RPERS: Resultados en relacion con las personas
IMSOCI: Impacto en la sociedad

RFINA: Resultados financieros
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Fiabilidad
RESULTADOS compuesta
RESULTADOS DE CALIDAD
CALIDAD DE CONFORMIDAD ....cuiitiiiiie et e s e e s e e e s e s ea s en e rans 0,861
R1. Reduccion del porcentaje de productos defectuosos/deficiencias en la prestacion del
servicio
R2. Reduccion de retrabajos y desperdicios
R3. Reduccion de los costes totales de calidad
CALIDAD DE DISENO ...ttt sttt sttt sttt ettt e s e 0,770

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

RESULTADOS OPERATIVOS

L O O 15 3P A 0,846
R6. Mejora de la eficiencia de los procesos

R7. Mejora del conocimiento sobre la forma mas efectiva de dirigir las operaciones

R8. Mejora de los tiempos de fabricacion o de servicio al cliente

PROVEEDORES ... oottt et ettt e e e e e e e e e e e e e e e e a e e e en e e e eneeneens 0,910
R9. Reduccién del nimero de proveedares

R10. Mejora de la calidad de los suministros de los proveedores

R11. Mejores relaciones con proveedores

R12. En general hay una mejora de la gestién de proveedores

CLIENTES ..ttt sttt ettt ettt e bt st e bt s et e bt et e s bt e e e s bt e ebe s be e beebeenbees b e nbeentenbeenneaneennedueennas 0,897
R13. Mejora de la satisfaccion de los clientes

R14. Consolidacion de clientes

R15. Mejora de la comunicacién con los clientes

R16. Reduccidn de las quejas o reclamaciones de los clientes

PERSONAS ... e e e e 0,903

R17. Mejora de la comunicacién entre empleados
R18. Mejora de la satisfaccion de empleados
R19. Reduccién del absentismo de los empleados
R20. Menor rotaciéon de empleados

IMPACTO EN LA SOCIEDAD ....ciiiiiieieie ittt ettt e e e e et et e e e e e e e e e e e e e e e e danaans 0,923

R21. Mejora de la proteccion de los recursos naturales

R22. Disminucién de ruidos

R23. Reduccién de la contaminacién medioambiental

RESULTADOS FINANCIEROS ...t e e et e s e s e e e e ne e e aheneans 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 sefialados con un * han sido eliminados de la escala para poder ajustar los diferentes mode-
los factoriales.
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indices de ajuste de los modelos factoriales de resultdos

Satorra- BB-
Modelo Bentler g.l. p BBNFI NNEI RCFI GFI AGFI RMSEA NC
chi-square

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 cooperacion externa es un medio para generar aprendizaje y, consecuentemente, conocimiento. Sin embargo, no vamo
a considerar la generacion de este tipo de conocimiento en nuestra definicion de la capacidad para impulsar el proceso de
aprendizaje organizativo. En este caso nos referimos al aprendizaje generado internamente en la organizacion.

2 El aprendizaje organizativo ha sido tratado en la literatura como resultado y como proceso. Desde la primera acepcion se
entiende como el resultado de los procesos propios del funcionamiento organizativo, fruto de las rutinas que guian el com-
portamiento (EviTT y MARcH, 1988). Desde la segunda acepcion, se concibe como un proceso de deteccidn y correccion
de errores a través del cual se genera nuevo conocimiert@ri&y ScHON, 1978, 1996; &HON, 1983). En relacion a
estas dos concepcionesHBNDEL (1996: 3) deja entrever que el proceso de aprendizaje puede ser mas importante que el
conocimiento especifico adquirido.

3 En palabras de diaka y TAKEUCHI (1995), se genera tanto un proceso de socializacién (paso del conocimiento técito del
nivel individual al nivel colectivo) como de articulacién (paso de conocimiento tacito a explicito).

4 Siguiendo a WNAKA y TAKEUCH! (1995), este bucle se cierra dado que a los procesos de socializacién y articulacién se
unen los de combinacion (difusién del conocimiento explicito del nivel individual al nivel colectivo) y de internalizacién
(conversion de conocimiento explicito en tacito).

5 Aunque en ocasiones también puede darse el caso de que la resolucién de problemas se lleve a cabo a través de un gruj
de trabajo, con la participacion de diferentes personas, con lo cual se lograra una solucién mas pensada y meditada, que
recogera las inquietudes de los diferentes grupos de interés en la empresa. La contrapartida de esta situacién es que ell
podria derivarse en un mayor tiempo de respuesta.

6 En elapéndice 1se presentan las escalas utilizadas para la medicién de cada uno de los conceptos tedricos.

7 Otros autores comolEMANTOPOULOS (1994) o HR et al.(1999) detallan un nimero diferente de etapas pero en esen-
cia el proceso es el mismo.

8 La estimacion de este modelo de medida agregado ha permitido comprobar un bueg 5jagte082q;[p = 0,74715];
GFI1 =0,982; NFI = 0,979; RCFI = 1; RMSEA = 0,003) y que los valores de los parametros son similares a los obtenidos
con el modelo inicial, lo cual justifica su utilizaciéon en los modelos estructurales.

9 Como se aprecia enabéndice 1, la fiabilidad de las diferentes escalas de las competencias se sittia 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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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 estariamos supo-
niendo implicitamente 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 evaluacién de las escalas de medida de las competencias, la fig
bilidad compuesta de las diferentes escalas se sitlia en torno al 0,85, con lo cual es necesario contemplar la existencia de
error de medida en la valoracién del patrimonio de competencias distintivas.

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.

Aqui presentamos el ajuste del modelo de tercer orden, en el cual se consideran todos los indicadores inicialmente utili-
zados para medir cada dimension. Sin embargo, tal como hemos explicado en el apartado de medicion de las variables,
para valorar cada una de las dimensiones individuales de los principios y de las practicas se ha considerado un tnico indi-
cador resultante de la suma de todos los items iniciales.

Tradicionalmente se ha utilizado el coeficiemie Cronbach para evaluar la fiabilidad. Sin embargo, este coeficiente ha
recibido algunas criticas dado que utiliza unas asunciones muy restrictivas en relacién a la igual importancia de todos los
indicadores y, por lo tanto, la valoracion que hace de la fiabilidad puede estar sesgada. Una alternativa para medir la fia-
bilidad de una determinada dimensién es la utilizacion de la fiabilidad compuesta. Un valor umbral cominmente utiliza-
do para aceptar la hipétesis de fiabilidad es 0,7, aunque no se trata de un estandar absoluto. La fiabilidad compuesta se
ha calculado a partir de la siguiente expresion:

(5 cargas estandarizadas)

Fiabilidad compuesta = - -
(5 cargas estandarizadas) (3 errores de medida)

Dado que los factores latentes kiebw-how(K-H) y habilidad para la cooperacion externa (CCOEX) Gunicamente cuen-

tan con tres indicadores de medida, los grados de libertad son igual a 0, el modelo esta saturado y el ajuste es perfecto
Por ello, el programa Gnicamente computa el indice BB-NFI. Con la intencién de profundizar en el ajuste de estos dos
modelos, ejecutamos otro modelo conjunto (KHCCOEX) en el que se establecia la correlacién entre estos dos factores,
cuyos indices de ajuste se presentan también en este cuadro. Los resultados de la estimacion de este modelo confirman |
existencia de dos dimensiones separadas, correlacionadas entre si. El mismo procedimiento se ha utilizado en el caso dt
la rapidez y flexibilidad para el disefio de productos y servicios (RAPID) y reputacion (REPUT). En este caso, la esti-
macion de un modelo conjunto (RAPIDREPUT) también tiene un buen ajuste, confirmando la existencia de dos dimen-
siones correlacionadas.

Dado que los factores latentes de los resultados de procesos (RPROC) y resultados en relacién con proveedores (RPROV
Unicamente cuentan con tres indicadores de medida, los grados de libertad son igual a 0, el modelo esta saturado y el ajus
te es perfecto. Por ello, el programa Ginicamente computa el indice BB-NFI. Con la intencién de profundizar en el ajuste
de estos dos modelos, ejecutamos otro modelo conjunto en el que se establecia la correlacién entre estos dos factore
(RPROCRPROV), cuyos indices de ajuste se presentan también en este cuadro. Los resultados de la estimacion de est
modelo confirman la existencia de dos dimensiones separadas, correlacionadas entre si. EI mismo procedimiento se ha
utilizado en el caso del impacto en la sociedad (IMSOCI) y resultados financieros (RFINA). En este caso, la estimacion
de un modelo conjunto (IMSOCIREFINA) también tiene un buen ajuste, confirmando la existencia de dos dimensiones
correlacionadas.

Una de las dos variables que reflejan los resultados en calidad sé6lo se mide con dos indicadores. Por ello, se optd por esti-
mar conjuntamente un modelo con dos factores latentes (uno que representa cada uno de los resultados en calidad). Lo
resultados obtenidos confirman la existencia de estas dos dimensiones diferentes.
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