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INTRODUCCION

1. Justificacion

En la literatura siguen apareciendo trabajos sobre la influencia positiva de la gestion de
la calidad en los resultados, sin embargo esta relacion no esta clara. Esto indica que es
interesante seguir analizando los efectos de la gestion de la calidad en los resultados
operativos y financieros. Por otro lado, algunos autores sefialan que la gestion de la
calidad también puede tener efectos positivos sobre la innovacion. En este sentido, la
relacion entre gestion de la calidad e innovacidn no se ha estudiado tan ampliamente
como en el caso de la influencia de la gestion de la calidad en los resultados operativos
y financieros, y los resultados encontrados, en muchos casos, también son
contradictorios. En estas relaciones, la literatura sostiene que la gestion de la calidad
puede generar innovaciones incrementales y radicales que pueden llevar a mejorar los
resultados de las empresas. Esto puede indicar que la innovacidon puede jugar un papel

importante para obtener resultados operativos y financieros.



Este gap en la literatura nos lleva a preguntarnos si la gestion de la calidad puede
tener efectos positivos sobre las innovaciones incrementales y radicales, y si los
resultados de innovacion tienen efectos positivos en los resultados operativos y
financieros. Asi mismo, también seria interesante investigar el efecto de los resultados

operativos en los resultados financieros.

2. Objetivos
El objetivo del trabajo es analizar la influencia de la gestion de la calidad en la
innovacidon de producto y de proceso (incremental y radical), y en los resultados
operativos y financieros. Asi mismo, el estudio también analiza la influencia de la
innovacion de producto y de proceso (incremental y radical) en los resultados operativos
y financieros, y los efectos de los resultados operativos en los resultados financieros. A
continuacion se enumeran los subobjetivos:
a. Estudiar si existe una influencia positiva de la gestion de la calidad en la
innovacion de producto (incremental y radical).
b. Estudiar si existe una influencia positiva de la gestion de la calidad en la
innovacion de proceso (incremental y radical).
c. Analizar si la gestion de la calidad influye de forma positiva en los resultados
operativos.
d. Analizar si la innovacion de producto influye de forma positiva en los
resultados operativos.
e. Analizar si la innovacion de proceso influye de forma positiva en los
resultados operativos.
f. Estudiar si la innovacion de producto influye de forma positiva en los
resultados financieros.
g. Estudiar si la innovacién de proceso influye de forma positiva en los
resultados financieros.
h. Observar si existe una influencia positiva de los resultados operativos en los

resultados financieros.

3. Metodologia
Para conseguir los objetivos planteados en esta investigacion se ha optado por realizar
una metodologia basada en datos cualitativos y cuantitativos. Se ha optado por este tipo

de metodologia porque permite compensar entre si las limitaciones de la utilizacién de
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un método cualitativo y/o cuantitativo de forma unica. Asi mismo, el estudio tiene un
disefio dominante/menos dominante, en la que el método cuantitativo domina sobre el
cualitativo. Para ello, en primer lugar, se realiza un estudio cualitativo que consiste en
un andlisis exploratorio a través de cinco casos con el fin de observar in situ el
fenémeno estudiado. Primero se realiza un caso piloto, que delimitard los posibles
errores en la investigacion y una vez corregidos se analizaran el resto de casos. A partir
de aqui, se obtienen una serie de resultados que sirven como una primera aproximacion
al fendbmeno estudiado. De este modo, la investigacion cualitativa tendrd caracter

exploratorio porque tratard de obtener una mayor comprension del objeto estudiado.

En segundo lugar, se realiza un estudio cuantitativo que tiene como poblacion
las empresas con sello europeo de gestion de la calidad (EFQM) y las empresas que no
disponen de este sello pero que lo tuvieron en algin momento, a partir de la base de
datos del Club Excelencia en Gestion. Para la recogida de datos se envi6 el cuestionario
al correo electronico a las empresas de la muestra. A partir de aqui, se utilizaran los
programas SPSS 22 y SmartPLS 3.0 para el analisis de la informacion mediante las
siguientes técnicas: analisis descriptivo, comparacion de medias (a través de la prueba t
de Student y Anova de un factor), andlisis PLS (Partial Least Square) y andlisis de

conglomerados en dos etapas (bietapico).

4. Estructura del trabajo

El trabajo se estructura en los siguientes capitulos. En los capitulos I y II se muestra el
marco tedrico sobre la gestion de la calidad y sobre los efectos de la gestion de la
calidad en los resultados, presentando el modelo a contrastar y las hipotesis. En los
capitulos IIl y IV se presentan la metodologia y los resultados del analisis cualitativo y
cuantitativo respectivamente. En el andlisis cualitativo se utiliza el método del caso y en
el estudio cuantitativo técnicas de analisis multivariante. Ambas metodologias utilizadas
de forma conjunta aportan al trabajo fiabilidad y una herramienta para poder comparar
el mismo fenémeno desde diferentes puntos de vista. Por ultimo, el capitulo V incluye

las conclusiones, contribuciones, limites de la investigacion y futuras lineas de trabajo.
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Efectos de la gestion de la calidad en la innovacion y en los resultados operativos y financieros

CAPITULO I. GESTION DE LA CALIDAD

1.1. Introduccion

La calidad es un término ampliamente utilizado tanto en la vida cotidiana como en el
ambito empresarial que puede tener multiples definiciones en funcion de la persona con
la que se hable. Aunque la calidad ha existido desde siempre, fue a partir de la década
de los setenta y los ochenta del siglo XX cuando el concepto de calidad empezé a ser
importante para que las empresas mejoraran su posicion competitiva, tanto en sus
aspectos técnicos o relacionados con el producto y su proceso productivo, como en todo
lo que se refiere a la gestion de la empresa. La filosofia de la calidad, que empezo
aplicandose a la fabricacion de los productos, se fue extendiendo a todos los ambitos de
la empresa, hablandose entonces de calidad total. Este concepto de calidad total hace
referencia no sélo a los atributos técnicos o estandares tradicionales de los bienes y
servicios producidos, sino a cualquier actividad desarrollada en la empresa. Por ello, la
calidad total es un concepto global que explica la misma bajo dos perspectivas (Bueno,
2005):

e (Calidad como satisfaccion del cliente.

e (alidad como salida u output de una actividad de la empresa.

En el primer caso se suele hacer referencia al cliente externo, mientras que en el
segundo caso se esta mencionando al cliente interno, es decir, a aquella persona o
actividad que tiene como fin un producto o un servicio, ya que si no lo logra la cadena

se vera perjudicada, los defectos se acumularan y los costes de inspeccion, supervision y
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Capitulo 1. Gestion de la calidad

control se incrementaran. De este modo se habla de calidad como satisfaccion del

cliente y como hacer bien el trabajo a la primera.

Cuando se habla de calidad total se habla también de gestion de la calidad. La
gestion de la calidad comienza con una decision estratégica, una decision que debe ser
tomada y completamente apoyada por la alta direccién y cuyo objetivo es el logro de
una posicion ventajosa para competir en un sector a nivel global. La gestiéon de la
calidad o Total Quality Management (TQM) es una forma de gestionar todas las facetas

del negocio.

Resumiendo la evolucion del concepto de calidad, se puede decir que la calidad
ha existido desde siempre porque de una forma u otra el individuo se preocupaba, y se
preocupa, por la calidad de lo que adquiria y adquiere. Por ejemplo, en la Edad Media
podemos observar ejemplos de lo que actualmente denominamos calidad. En este
periodo, los artesanos elaboraban un producto que vendian en un mercado local o de
tipo urbano, por lo que existia una relacion entre el artesano y el cliente, lo que

facilitaba ajustarse a las necesidades de los clientes.

A partir del siglo XVII se produce la separacion entre la ciudad y el mundo
rural, y el desarrollo del comercio internacional, proceso que fue provocando que los
artesanos se concentrasen en las ciudades. Esto llevd a una division del trabajo, una
especializacion y una produccion a mayor escala, aunque todavia existia esa
comunicacion con el consumidor. Con la Revolucion Industrial, los artesanos siguieron
caminos diferentes. Algunos de ellos continuaron como hasta entonces, otros se
transformaron en empresarios, mientras que el resto se convirtié en operarios de las
nuevas fabricas. Durante toda esta etapa (finales del siglo XVIII a finales del siglo
XIX), los productos se seguian ajustando a los gustos de la época. De esta forma, seguia

existiendo una comunicacion entre el fabricante del producto y el cliente.

A finales del siglo XIX, la vision de Frederick Winslow Taylor llevé a una
separacion entre la planificacion y la ejecucion del trabajo con el objetivo de mejorar la
productividad. Esto implicé que esa comunicacion que existia entre el fabricante y el
cliente desapareciera porque unos empleados se encargaban de producir y otros de

planificar el trabajo. Esto perjudico a la calidad porque el que elaboraba el producto no
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Efectos de la gestion de la calidad en la innovacion y en los resultados operativos y financieros

tenia ninguna relacion con el cliente. Simplemente fabricaba el producto vy,
posteriormente, alguien se encargaba de inspeccionarlo. Este proceso llevo a que fuera
desapareciendo la comunicacién que anteriormente habia existido entre el fabricante y

el cliente.

No obstante, finalizada la II Guerra Mundial la calidad sigui6 dos caminos
diferentes. Por un lado, Occidente continuaba con un enfoque basado en la inspeccion;
por otro, Japén siguid una estrategia basada en la mejora de la calidad que supuso la
aplicacion de la calidad en todos los ambitos de la empresa y tuvo sus beneficios a partir
de la década de los ochenta y noventa. A partir de entonces, Occidente empez6 a darse
cuenta del liderazgo de Japon y comenzd a aplicar la vision amplia de la calidad,
volviendo a adquirir importancia la comunicacion entre la empresa y el cliente (Gil y
Alcover, 2003; Lloréns y Fuentes, 2005; Claver Cortés et al., 2011), lo que llevé a
aumentar la importancia de la gestion de la calidad y su interés tanto para el mundo

empresarial como el académico.

Esta evolucion permite distinguir cuatro enfoques o etapas de la filosofia de la
calidad: la inspeccion, el control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la
gestion de la calidad (James, 1997; Dale, 1999; Moreno-Luzon et al., 2001; Casadests
et al., 2005; Claver Cortés et al., 2011). Hoy en dia, aunque las empresas pueden hacer
inspecciones y centrarse en herramientas de control de la calidad, hablamos de gestion
de la calidad como la etapa mas avanzada de la filosofia de la calidad y, por tanto,

ampliamente utilizada por muchas empresas y estudiada por académicos.

1.2. Gestion de la calidad

1.2.1. Definicion de calidad y gestion de la calidad

El término calidad se define desde diferentes orientaciones. La de los organismos en
gestion de la calidad y la de la literatura académica. Las asociaciones relacionadas con
la calidad proponen diferentes definiciones como las siguientes:

e [a Asociaciéon Americana para el Control de la Calidad (ASQC) define la
calidad como el conjunto de caracteristicas de un producto o servicio
orientadas a su capacidad para satisfacer las necesidades del usuario.

e La Fundacion Europea para la Calidad (EFQM) entiende la calidad como la

totalidad de caracteristicas de un producto o servicio, que soportan su
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Capitulo 1. Gestion de la calidad

capacidad para satisfacer necesidades establecidas o implicitas.
e La Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC) la define como el conjunto
de propiedades y caracteristicas de un producto, proceso o servicio que le

confiere su aptitud para satisfacer necesidades establecidas o implicitas.

Por su parte, la literatura académica la define como “un grado predecible de
uniformidad y fiabilidad a bajo costo y adecuado a las necesidades del mercado”
(Deming, 1982) o como conformidad con las especificaciones, atributo o caracteristica
distintiva de un producto o servicio. De este modo, la calidad es el “cumplimiento de
unas especificaciones o la conformidad con unos requisitos o requerimientos” (Crosby,
1991: 22), para no obtener deficiencias (Juran y Gryna, 1997). Esta definicion ha sido
criticada por multiples autores porque (Reeves y Bednar, 1994):

e Los requisitos de los productos deben ajustarse a lo que desean los clientes y

no a lo que cree la empresa.

e Los clientes pueden no conocer exactamente como el producto o servicio se

ajusta a las especificaciones internas.

e El factor humano que no contempla esta definicidon es una parte importante

de la calidad.

Por ello, otros autores establecen que la calidad estad relacionada con la
satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente. Un producto o servicio serd de
calidad cuando satisfaga o exceda las expectativas del cliente (Parasuraman et al., 1985;
Feigenbaum, 1994; Juran y Gryna, 1994; Reed et al., 1996; Juran y Gryna, 1997; Tari,
2000; Moreno-Luzoén et al., 2001; Badia, 2002; Casadesus et al., 2005; Lloréns y
Fuentes, 2005; Castka y Balzarova, 2008).

Ambas definiciones estdn relacionadas porque es necesario conocer las
necesidades del cliente para ofrecer un producto o servicio conforme. Ademas, no tiene
sentido pensar solo en la satisfaccion del cliente sin trasladar al disefio y a la fabricacion
esas necesidades, y no sirve definir un producto con unas caracteristicas que pensamos
que son muy buenas y se cumplen escrupulosamente si no se tiene en cuenta la

satisfaccion de los clientes (Casadesus et al., 2005).
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Efectos de la gestion de la calidad en la innovacion y en los resultados operativos y financieros

Cuando las ideas de la calidad se aplican a todos los d&mbitos del negocio y no
solo al producto o servicio es cuando hablamos de calidad total o gestion de la calidad.
La gestion de la calidad es un sistema de gestion formado por un conjunto de practicas y
métodos para gestionar una empresa. Estas practicas se implantan en toda la empresa
como medio para conseguir los objetivos de calidad, caminando hacia la mejora
continua en todos los niveles organizativos y utilizando todos los recursos disponibles al

menor coste posible (Claver et al., 2011).

1.2.2. Practicas de la gestion de la calidad

La gestion de la calidad se desarrolla en la empresa a través de una serie de practicas
que son la base para conseguir una correcta aplicacion de la filosofia de la calidad. La
teoria de la gestion de la calidad se ha desarrollado a partir de las aportaciones de los
lideres de la calidad (Crosby, 1979; Deming, 1982; Juran, 1988), los modelos de calidad
(por ejemplo, modelo EFQM, modelo MBNQA o modelo Deming) y los estudios
académicos (Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1996; Quazi et al.,
1998; Conca et al., 2004; Hoang et al., 2006). A partir de estas contribuciones podemos
identificar las practicas mas comunes de la gestion de la calidad como las siguientes
(Nair, 2006; Molina-Azorin et al., 2009; Molina-Azorin et al., 2015):

1. Liderazgo. Compromiso demostrable mediante acciones a los ojos de los
empleados.

2. Gestion de las personas. Implicacion de todos los empleados de la empresa,
formacion amplia y continua para un mayor numero de empleados, participacion
de los empleados en actividades de mejora a través de sugerencias y equipos,
flujo de informacion en todos los sentidos eliminando las barreras de
comunicacion dentro de la empresa y favoreciendo la cooperacion interna y
externa.

3. Planificacion de la calidad. Definicion de objetivos y acciones para
conseguirlos.

4. Informacion y analisis. Evaluacion continua para mejorar a través del
establecimiento de indicadores y sistemas de evaluacion que permitan medir y
realizar un seguimiento del grado de cumplimiento de los objetivos planificados
y de las actividades de la empresa, proporcionando informacién para mejorar la
calidad.

5. Gestion de procesos. Gestion de los procesos para elaborar eficientemente
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Capitulo 1. Gestion de la calidad

productos/servicios, identificando y mejorando los procesos que los elaboran.

6. Gestion de proveedores. Gestion de las relaciones con los proveedores.

7. Enfoque en los clientes/grupos de interés. Todo trabajo debe realizarse pensando
siempre en el cliente para satisfacerlo. La organizacion también desarrolla sus
actividades considerando otros grupos de interés mostrando una sensibilidad y
preocupacion por los aspectos sociales y medioambientales.

8. Diserio del producto. Todos los departamentos afectados participan en los

procesos de diseno de productos/servicios.

El hecho de implantar estas practicas supone un cambio cultural que debe
desarrollarse a través de la formacion en calidad total, la participacion para implicar al
mayor nimero de empleados y un disefio organizativo que facilite la eficacia y

eficiencia de la organizacion (Claver et al., 2011).

Estas ocho practicas se pueden agrupar en dos partes: parte soft y parte hard
(Wilkinson et al., 1998; Zeng et al. 2015) o sistema directivo y sistema técnico (Evans y
Lindsay, 2008). El sistema técnico, tal como se define por Evans y Lindsay (2008),
consiste en un conjunto de herramientas y técnicas (graficos de control, diagrama de
Pareto, diagrama de flujos o tormenta de ideas, entre otros), mientras que la parte hard,
segun Wilkinson et al. (1998), incluye la produccion y el trabajo de las técnicas de
control de procesos que garanticen el correcto funcionamiento de cada proceso,
incluyendo entre otras cosas, el disefio del proceso, la filosofia just in time, la norma
ISO 9001 y las siete herramientas basicas de control de calidad. Por otro lado, el sistema
de direccion o parte soft incluye los aspectos del comportamiento de la gestion o los
aspectos humanos, tales como el liderazgo y la gestion de personas. La parte soft y hard
reflejan todas las cuestiones que un directivo debe tener en cuenta para llevar a cabo con

¢éxito la gestion de la calidad (tabla 1).
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Tabla 1. Aspectos soft y hard de la gestion de la calidad

Estudios Aspectos soft Aspectos hard
Estudios teoricos

Rahman Liderazgo, gestion de personas (participacion  Uso de sistemas de fabricacion

(2001) de los empleados, empowerment, formacion,  avanzados, uso de las practicas just in
trabajo en equipo y comunicacion), enfoque  time, datos e informes de calidad, disefio
en el cliente y planificacion de la calidad del producto, control del proceso

estadistico, benchmarking y mentalidad
de cero defectos

Lewisetal.  Enfoque en el cliente, gestion de personas Mejora continua e innovacion,

(2006) (formacion, equipos de trabajo, participacion  informacion y medicion de resultados,
de los empleados, comunicacion, gestion de procesos, planificacion,
recompensas y reconocimientos, y control de procesos, disefio de productos
empowerment), compromiso de la alta y servicios, benchmarking y sistemas de
direccion, gestion de proveedores, cultura de  calidad
calidad y responsabilidad social

Estudios empiricos

Flynn et al. Relacién con el cliente, relacion con el Proceso de disefio de productos, gestion

(1995) proveedor, actitud ante el trabajo, del flujo de procesos, control estadistico
administracion de personal y apoyo de la alta  y retroalimentacion
direccion

Ho et al. Papel de la alta direccion, papel del Disefio del producto, gestion de procesos,

(2001) departamento de calidad, relaciones de los informes y datos de calidad, gestion de la
empleados y formacion calidad de los proveedores

Chin et al. Planificacion estratégica, liderazgo, gestion Herramientas y técnicas, sistemas de

(2002) de personas (formacion y educacion, calidad, analisis y mejora de procesos,
participacion de los empleados) y cultura gestion de la cadena de proveedores y
organizativa medicion

Rahmany Gestion de personas (compromiso del Tecnologias basadas en la informatica,

Bullock personal, uso de equipos de trabajo y practicas just in time, utilizacion de la

(2005) formacion), vision compartida, enfoque en el  tecnologia y facilitadores de la mejora
cliente y relaciones con los proveedores continua

Fotopoulos y  Compromiso de la alta direccion, Diagrama causa efecto, diagrama de

Psomas planificacion estratégica de la calidad, dispersion, diagrama de afinidad,

(2009) participacion de los trabajadores, gestion de diagrama de relaciones, diagramas de
proveedores, enfoque en el cliente, comportamiento, graficos de control,
orientacion de procesos, mejora continua, desarrollo de la funcion de calidad y
hechos basados en la toma de decisiones y analisis de errores
desarrollo de recursos humanos

Gadenne y Apoyo de la alta direccion y soporte a los Benchmarking y medicion de la mejora

Sharma proveedores, participacion de los continua y mejora de la eficiencia

(2009) trabajadores y clientes y formacion de los
empleados

Zeng et al. Solucionar problemas en pequefios grupos, Gestion de procesos e informacion

2015 sugerencias de los trabajadores y tareas

relacionadas con la formacion de los
trabajadores
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A partir de la tabla 1 se considera que los aspectos sof incluyen las siguientes
practicas: liderazgo y gestion de personas, planificacion de la calidad, gestion de los
clientes y de los proveedores. Por otro lado, los aspectos hard son: informacién y
andlisis, gestion de procesos y disefio del producto. Junto a esta clasificacion, algunos
autores han agrupado las ocho practicas de gestion de la calidad en otros sistemas
utilizando como base los modelos de calidad. Por ejemplo, en este sentido, Curkovic et
al. (2000) agrup6 las practicas en sistemas estratégicos (liderazgo, planificacion y
enfoque en el cliente), sistemas operativos (gestion de personas, gestion de procesos y

gestion de productos/servicios) y sistemas de informacion (informacién y analisis).

1.2.3. Lideres de la gestion de la calidad
Entre los principales lideres de la gestion de la calidad destacamos a Deming, Juran,
Crosby, Ishikawa e Imai. Deming (1982) sefial6 que la aplicacion de las técnicas de
control estadistico deberia reemplazar a los métodos tradicionales de inspeccion y que
se deberia crear una estructura en la alta direccion que permitiera adaptarse a la nueva
filosofia de calidad. Para ello, Deming (1982) propuso cumplir catorce puntos para
aumentar la productividad, mejorar la posicion competitiva y, por ende, la supervivencia
de la empresa:

1. Crear constancia en el proposito de mejorar el bien y servicio. Para ello, es
necesario innovar, destinar recursos a investigacion y formacion, y mejorar
constantemente el disefio del bien o servicio.

2. Adoptar la nueva filosofia para una nueva era economica. Ante un mercado tan
competitivo ya no vale admitir los defectos como algo normal del dia a dia de la
organizacion.

3. Dejar de depender de la inspeccion en masa. La inspeccion no mejora ni garantiza
la calidad. Se debe producir bien desde el principio para evitar reprocesos.

4. Basar los negocios no solo en el precio. Es imprescindible establecer la relacion
entre el precio y la calidad de lo comprado. Se debe dejar de comprar guidndose s6lo
por el precio.

5. Mejorar de forma continua la produccion incorporando la calidad desde la fase de
diserio.

6. Establecer programas adecuados de formacion. Institucionalizar la capacitacion
para el trabajo.

7. Adoptar e implantar el liderazgo. Instituir el liderazgo para ayudar a hacer un mejor
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trabajo.

Desechar o hacer desaparecer el miedo a la responsabilidad para que todos los
miembros de la empresa trabajen eficientemente en su area de responsabilidad.
Derribar o romper las barreras entre departamentos, con la finalidad de favorecer
la colaboracion entre los mismos.

Eliminar las frases propagandisticas y metas para la mano de obra. Ello no indica
que no existan objetivos ya que la mejora continua es uno de ellos, sino que la
finalidad de éstos debe ser el estimulo de los miembros de la empresa y no una
penalizacion para los que no lo alcancen. En conclusion, eliminar las metas
numéricas y los esléganes.

Suprimir o eliminar objetivos numéricos para la mano de obra y niveles de trabajo.
Anular las barreras que privan a los individuos de sentirse orgullosos de su trabajo.
Los empleados que saben que su trabajo es importante para la empresa, colaboran en
la mejora del sistema.

Estimular la formacion y automejora de todos mediante un buen programa de
aprendizaje y automejora.

Formar una estructura para garantizar la continuidad.

Juran propone para mejorar la calidad la trilogia de la calidad (tabla 2)

indicando, ademas, que la calidad es una responsabilidad de la alta direccion.

Tabla 2. Trilogia de la calidad

Planificacion de la calidad Control de la calidad Mejora de la calidad

Establecer las metas de la calidad Elegir elementos de Demostrar la necesidad

Identificar quiénes son los clientes control Establecer la infraestructura
Determinar las necesidades de los Elegir unidades de medida Identificar los proyectos de mejora
clientes Establecer metas Establecer y organizar los equipos
Desarrollar caracteristicas del Crear un sensor de los proyectos

producto que respondan a las Evaluar el rendimiento Proporcionar a los equipos recursos,
necesidades de los clientes actual formacién y motivacion para:
Desarrollar caracteristicas de los Comparar el rendimiento Diagnosticar las causas
procesos actual con las metas de Impulsar las soluciones
Establecer controles de los procesos y  calidad Manejar la resistencia al cambio
transferir los planes a los equipos de Interpretar la diferencia Establecer controles para mantener
operaciones Actuar sobre la diferencia  las ventajas

Fuente: A partir de Juran y Gryna (1994) y Juran y Godfrey (2001)

Junto con estés tres fases (tabla 2), se ha de apoyar e impulsar un programa

continuo de mejora de la calidad, ademas de existir un liderazgo para asegurar que todos

los empleados se guien por la calidad y su mejora. Este proceso de mejora de la calidad
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es el eje principal para solucionar los problemas y se consigue a través de la siguiente

secuencia:

1. Probar la necesidad. Consiste en convencer al nivel jerdrquico superior que la
calidad es lo suficientemente importante como para requerir un nuevo enfoque.

2. Identificar los proyectos de mejora.

3. Organizar los equipos para los proyectos. El equipo se reune periddicamente y sus
miembros trabajan a tiempo parcial, ademés de cumplir con sus responsabilidades
habituales, de manera que cuando termina el proyecto, el equipo desaparece.
Cuando los equipos de proyecto estdn constituidos por miembros de un mismo
departamento de manera voluntaria, permaneciendo intacto proyecto por proyecto,
se denominan circulos de calidad.

4. Diagnosticar las causas. Consiste en estudiar los sintomas de un problema y
determinar sus causas. El comienzo del diagnéstico es la recoleccion de datos sobre
sintomas.

5. Proporcionar una solucion y probar su efectividad. Entre todas las alternativas se
selecciona una estudiando los costes para la compatfiia y para el cliente. Después se
prueba su efectividad a través de una prediccion sobre el papel para posteriormente
realizar una evaluacion real.

6. Manejar la resistencia al cambio. Las partes involucradas pueden mostrar
reticencias al remedio. De esta manera, para facilitar estos cambios es importante:
facilitar la participacion, establecer la necesidad del cambio de manera que sea
importante para las personas involucradas, dar suficiente tiempo, conseguir el
compromiso de los lideres como paso para la aceptacion del cambio y tratar a las
personas con dignidad.

7. Instituir controles para mantener las ganancias. Consiste en mantener las ganancias

para que los beneficios del cambio contintien.

Crosby (1991) desarroll6 catorce pasos para llegar a alcanzar una organizacion
donde no hubieran defectos y donde el compromiso de la direccion fuera clave para
mejorar la calidad (Crosby, 1991). Para ello, los pasos a seguir son:

1. Compromiso de la direccion. Los altos directivos definen la politica de mejora de la
calidad. Existe también un compromiso de la direccion en la mejora de la calidad.

2. Equipos de mejora de la calidad. Esta formado por representantes de cada
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departamento. Es necesario orientar a los miembros del equipo sobre el contenido y
proposito del proceso, explicandoles el papel que deben realizar y tomando las
acciones necesarias en su departamento y en la compaiia.

Medida de la calidad. Reunir datos para ver las tendencias y los problemas. Es
necesario determinar el estado de la calidad en toda la compaiiia y se deben
establecer mediciones de calidad en areas donde no existan para descubrir donde es
posible la mejora.

El coste de la no calidad. Es el coste de hacer las cosas mal. Para ello es necesario la
evaluacion del coste de la calidad y dar informacion detallada de los elementos que
constituyen el mismo. El coste es una indicacion de donde es rentable una accioén
correctiva para la empresa.

Tener conciencia de la calidad. Ensefar a la empresa el coste de la no calidad y
evitarlo. Asi mismo, deberiamos comunicar a los empleados el coste de la no
calidad.

Accion correctiva. Se emprenden las medidas correctivas y conforme los empleados
se animan a hablar de sus problemas, salen a relucir oportunidades para remediarlos.
Planificacion cero defectos. Programa para prevenir errores, establecer un comité ad
hoc para el programa de cero defectos con el objetivo de comunicar a todos los
empleados el significado de cero defectos y la nocidon de que todo el mundo debe
hacer las cosas bien a la primera.

Formacion del supervisor. La direccion recibird preparacion sobre el programa de
mejora. Antes de iniciarse la implantacion de la calidad, todos los directivos deberan
entender cada paso lo bastante bien como para poderlo explicar a sus subordinados.
Dia de cero defectos. Dia en el que se experimenta un cambio real.

Eliminacion de la causa error. Se elimina lo que impida el cumplimiento del
programa error, se les pide a los individuos descubrir cualquier problema que les
impida realizar un trabajo libre de errores, sin que sea un sistema de sugerencias.
Todo lo que tienen que hacer es sefialar el problema, mientras el grupo funcional
apropiado buscard la solucion. De esta manera, las personas saben que sus
problemas pueden ser escuchados.

Establecer las metas. Se realizan una serie de metas para reducir errores donde los
superiores deben establecer dichas metas de un modo especifico y cuantificable
durante las reuniones con sus empleados. De esta manera, los trabajadores aprenden

a pensar en términos de lograr metas y realizar tareas especificas de equipo.
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12. Reconocimiento. Reconocimiento a aquéllos que cumplan las metas establecidas. Se

implantan programas que premien a los que alcancen sus metas o realicen actos

sobresalientes. Los premios no tienen por que ser en dinero, lo importante es el

reconocimiento.

13. Consejos de calidad. Se une a todos los empleados con fines comunicativos.

14. Empezar de nuevo. La mejora de la calidad no termina nunca. El camino hacia la

calidad requiere mucho tiempo, por lo que pudieron haber rotaciones de personal y

situaciones cambiantes que borrasen parcialmente el esfuerzo realizado. Es

necesario, por tanto, integrar un nuevo equipo de representantes y volver a empezar.

Si la calidad no esta arraigada en la organizacidn, nunca se alcanzara.

A partir de la vision de estos tres autores, se puede indicar como elementos

comunes los siguientes (Ferguson ef al, 2002; Lloréns y Fuentes, 2005):

Compromiso de la alta direccion con la calidad. Los problemas de calidad se
deben en mayor medida a la direccién y en menor medida a los empleados.
La adopcion de una filosofia propia con respecto a la cultura, los valores, la
mision y la vision compartida por la organizacion.

Enfasis en las relaciones cercanas con los clientes internos y externos para
determinar y satisfacer sus necesidades.

Esfuerzo por la mejora continua.

Compromiso e implicacién del personal. Los empleados participan en la
toma de decisiones y en la mejora continua y es basico el trabajo en equipo
para mejorar.

Mayor énfasis en la comunicacion horizontal que en la jerarquia tradicional,
eliminando las barreras entre departamentos.

Esfuerzo por realizar el trabajo bien a la primera, evitando errores (cero
defectos).

Uso de herramientas de calidad y de la medicion como forma de recoger

datos para la toma de decisiones.

Junto a estos tres autores, destacan también Ishikawa e Imai. A Ishikawa se le

atribuyen logros como los circulos de calidad o el diagrama causa-efecto llamado

también el diagrama de Ishikawa o espina de pescado (Ishikawa, 1989, 1990) y que hoy
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en dia es una herramienta que se utiliza para analizar y solucionar problemas. Por otro
lado, Imai apadrina el término Kaizen que significa mejora continua. Dicho término
viene dado cuando se aplica al lugar de trabajo e implica a todos los miembros de la
organizacion. Consiste en la aplicacion de cinco principios (Imai, 1998):
® Ordenar. Deshacerse de herramientas y equipos no utilizados, stocks y
cualquier cosa no necesaria para el trabajo.
e  Organizar. Situar todo lo utilizado en el proceso en un sitio asignado de
forma que pueda ser localizado y utilizado rapida y eficazmente.
e Limpiar. Mantener todas las herramientas y equipos en buen uso y limpiar
las areas de trabajo.
e FEstandarizar. Desarrollar estandares y procedimientos para todo el trabajo
desarrollado en el proceso.
e Formar. Asegurar que todo el personal que participa en el proceso

comprende y utiliza los estdndares y procedimientos.

1.3. Modelos de gestion de la calidad

Al igual que los lideres de la calidad plantearon una serie de guias para desarrollar la
gestion de la calidad, los modelos de calidad también son guias que existen en el
mercado para implantar las ocho practicas de la gestion de la calidad. En los ultimos
afios coexisten dos grandes modelos de gestion de la calidad (Alvarez et al., 2002;
Claver et al., 2011), por un lado, la norma ISO 9001, cuyo objeto es garantizar al cliente
que el proceso siempre se realiza de la misma manera. Por otro lado, los modelos de
excelencia en la gestion como, entre otros, el modelo japonés (modelo Deming), el
modelo estadounidense (modelo Malcolm Baldrige), el modelo europeo (modelo
EFQM) y el modelo iberoamericano, impulsados por fundaciones y organizaciones de

distintos paises para promover la mejora continua de la calidad.

1.3.1. Norma ISO 9001

Las normas de la serie ISO 9000 surgieron a partir del trabajo del Comité Técnico
ISO/TC 176 que se cred con la finalidad de elaborar normas para la gestion de la calidad
en las empresas. La primera publicacion fue de 1987 y, desde entonces, las normas ISO
han servido de base para implantar sistemas de gestion de la calidad. Estas normas

fueron revisadas y aprobadas en 1994. La serie ISO 9000 de 1994 estaba formada por 3
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normas basicas desde la primera publicacion en 1987 (ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003).
Estas tres normas identificaban los requisitos que debia cumplir una empresa para
implantar un sistema de calidad. Junto a ellas, el Comité Técnico ISO/TC 176 publicéd
otras normas complementarias que sirvieron de apoyo a las tres anteriores: ISO 9000/1-
4 (Normas para la gestion y el aseguramiento de la calidad), ISO 9004/1-4 (Gestion y
elementos de un sistema de calidad. Reglas generales), ISO 10011/1-3 (Reglas
generales para la auditoria de los sistemas de calidad). So6lo las normas ISO 9001, ISO
9002 e ISO 9003 eran certificables, mientras que el resto eran de apoyo (Claver ef al.,

2011).

Estas normas son revisadas cada cierto tiempo para su adaptacion a los cambios
del entorno (tabla 3). De este modo, tras la primera revision del afio 1994, se han
realizado otras tres en los anos 2000, 2008 y 2015. La norma ISO 9001:2000 deroga las
normas internacionales ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 de 1994. Por ello, la serie de
normas ISO 9000, del afio 2000, 2008 y 2015, esta constituida por las siguientes normas
basicas:

e [SO 9000: Sistemas de gestion de la calidad - Fundamentos y vocabulario.

e [SO 9001: Sistemas de gestion de la calidad - Requisitos.

e [SO 9004: Sistemas de gestion de la calidad - Directrices para la mejora del

desempefio.

Tabla 3. Correspondencia entre la edicion 1994, 2000, 2008 y 2015

Edicion 1994 Edicion 2000 Ediciéon 2008 Edicién 2015
ISO 8402

ISO 9000-1 ISO 9000 ISO 9000 ISO 9000
ISO 9001

ISO 9002 ISO 9001 ISO 9001 ISO 9001
ISO 9003

ISO 9004-1 ISO 9004 ISO 9004 ISO 9004
ISO 10011 ISO 19011 ISO 19011 ISO 19011

La norma ISO 9000 define una serie de conceptos relacionados con la calidad.
La norma ISO 9001 especifica los requisitos que debe cumplir una empresa para
ajustarse a un sistema de gestion de la calidad segiin esta normativa para su posterior
certificacion. Sus requisitos son genéricos, puede aplicarse a cualquier organizacion
independientemente de su tamafno. De este modo, la implantacién de esta normativa no

significa que la empresa tenga un sistema de calidad total, pero si puede ser un primer
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paso hacia la misma. Asi mismo, la norma ISO 9004 es mas amplia que la anterior
porque proporciona orientacion sobre un rango mas amplio de objetivos de un sistema
de gestion de la calidad. Se recomienda como una guia para aquellas organizaciones que
deseen ir mas alla de los requisitos de la anterior, persiguiendo la mejora continua del

desempefio, no siendo utilizada con fines de certificacion (AENOR, 2008).

Centrandonos ahora en algunos aspectos generales de la norma ISO 9001, su
estructura implica que el sistema de calidad se orienta a los procesos (figura 1)
incorporando el ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) y el pensamiento
basado en riesgos. En este sentido, el enfoque de procesos permite a una organizacion
planificar sus procesos e interacciones y el ciclo PHVA asegurarse de que sus procesos
cuentan con recursos y se gestionan adecuadamente, y que las oportunidades de mejora
se identifican para mejorar (AENOR, 2015). Por ultimo, el pensamiento basado en
riesgos permite a una organizacion identificar los factores que causan que sus procesos
y su sistema de gestion de la calidad se desvien de los resultados planificados, para
establecer controles y acciones para minimizar los efectos negativos y maximizar el uso

de las oportunidades (Goémez, 2015).

Figura 1. Modelo del sistema de gestion de la calidad con el ciclo PHVA

Fuente: AENOR (2015)
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La norma ISO 9001:2015 promueve la adopcion de un enfoque a procesos al
desarrollar un sistema de gestion de la calidad para aumentar la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de sus requisitos (figura 1). Esta norma internacional se basa
en los principios de gestion de la calidad descritos en la Norma ISO 9000: enfoque en el
cliente, liderazgo, compromiso de las personas, enfoque a procesos, mejora, toma de
decisiones basada en la evidencia y gestion de las relaciones. En este sentido, estos
principios se traducen en el modelo en los siguientes requisitos (AENOR, 2015):

» Liderazgo: la alta direccion debe demostrar liderazgo y compromiso con
respecto al sistema de gestion de la calidad.

= Planificacion: la organizacion debe considerar cuestiones y requisitos del
sistema de gestion de la calidad y determinar los riesgos y oportunidades que
sean necesarias.

* Apoyo: la organizacion debe determinar los recursos que sean necesarios para el
establecimiento, implantacion, mantenimiento y mejora continua del sistema de
gestion de la calidad.

* Operacion: la organizacion debe panificar, implantar y controlar los procesos
necesarios para cumplir los requisitos para la provision de productos y servicios,
y para implantar las acciones necesarias.

= Evaluacion del desempeiio: la organizacion debe realizar un seguimiento,
medicion, andlisis y evaluacion.

* Mejora: la organizacion debe determinar y seleccionar las oportunidades de
mejora € implantar cualquier accion necesaria para cumplir con los requisitos del

cliente y aumentar la satisfaccion del cliente.

Esta estructura de requisitos de la norma ISO 9001:2015 se ha organizado
basandose en el ciclo PHVA:

Planificar: establecer los objetivos del sistema y sus procesos, los recursos
necesarios para generar y proporcionar resultados de acuerdo con los requisitos del
cliente y las politicas de organizacion, e identificar y abordar los riesgos y las
oportunidades.

Hacer: implantar lo planificado.

Verificar: realizar el seguimiento y (cuando sea aplicable) la medicion de los
procesos y los productos y servicios resultantes respecto a las politicas, los objetivos,

los requisitos y las actividades planificadas.
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Actuar: tomar decisiones para mejorar el desempefio, cuando sea necesario.

1.3.2. El Modelo Europeo de Gestion de la calidad (EFQM)

Representa el marco fundamental para la gestion de la calidad total en Europa y propone
que la satisfaccion del cliente y del personal, y el impacto positivo en la sociedad, se
consiguen mediante el liderazgo de los directivos que conducen la estrategia y la
politica, la gestion del personal, la gestion de recursos y de los procesos hacia la
excelencia en los resultados del negocio. El modelo se cred para evaluar a las empresas
candidatas al premio europeo a la calidad, pero pronto se convirtié6 en una excelente
herramienta de direccion y, en particular, en un modelo para la autoevaluacion de las

empresas, con el que conocer su nivel de calidad (EFQM, 1999, 2003a, 2003b y 2010).

El modelo EFQM (ver figura 2) permite establecer referencias respecto a otras
organizaciones. Para implantar con éxito la gestion de la calidad, segiin el modelo
EFQM, es necesaria la ponderacion de nueve elementos agrupados en agentes
facilitadores y resultados (Emnst y Young, 1997; Ferrando y Granero, 2005; EFQM,
2015). Los criterios que hacen referencia a agentes facilitadores versan sobre lo que la
organizacion hace y los criterios de resultados implican lo que la organizacion logra.
Cada uno de estos criterios es evaluado por la EFQM en base a una serie de indicadores.
Asi el mayor o menor cumplimiento de cada principio implica un mayor o menor nivel
de calidad en toda la empresa, es decir, un mayor o menor nivel de desarrollo de las

ocho préacticas de la gestion de la calidad enumeradas anteriormente.

Figura 2. Modelo EFQM de excelencia

S AGENTESFACILITADORES P < RESULTADOS P>
— Personas — - Resultados en |

las personas

Procesos R Resultad
i esultados en esultados
Liderazgo fes Estrategia =t Productos f= los clientes = clave
y servicios:
| |
. Resultados en
=== Alianzas y recursos T - la sociedad =
4+ APRENDIZAJE, CREATIVIDAD E INNOVACION —

Fuente: EFQM (2015)
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El modelo EFQM incluye nueve criterios (ver figura 2) englobados en criterios

facilitadores (liderazgo, estrategia, personas, alianzas y recursos, y procesos, productos

y servicios) y resultados (de los clientes, de las personas, de la sociedad y clave):
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Criterio 1. Liderazgo: determina como los lideres actiian de modelo de referencia de
sus valores y principios éticos, inspirando confianza con el fin de asegurar la mejora
continua y el éxito de la organizacion.

Criterio 2. Politica y estrategia: indica que las organizaciones implantan su mision
y vision desarrollando una estrategia que convierte en politicas, planes, objetivos y
acciones. Todo ello considerando la informacién de los grupos de interés y las
mediciones internas de la empresa.

Criterio 3. Personas: se refiere al modo en que la empresa es capaz de utilizar todo
el potencial de sus empleados con el fin de mejorar continuamente la calidad. La
organizacion crea una cultura para lograr que los objetivos personales y de la
organizacion se alcancen de manera beneficiosa para ambas partes. Esto significa
que forman, comunican, recompensan y fomentan la justicia e igualdad, motivando
a las personas para aumentar su compromiso con la organizacion.

Criterio 4. Alianzas y recursos. indica que las organizaciones planifican y gestionan
las alianzas externas, sus proveedores y recursos internos de una manera eficaz y
eficiente para apoyar a su estrategia.

Criterio 5. Procesos, productos y servicios: describe que la organizacion debe
disefiar, gestionar y mejorar sus procesos, productos y servicios para crear cada vez
mayor valor a sus clientes y otros grupos de interés.

Criterio 6. Resultados en los clientes: refleja como las organizaciones miden de
manera exhaustiva y alcanzan resultados excelentes respecto a sus clientes.

Criterio 7. Resultados en las personas: se trata de ver como la organizacion mide y
alcanza resultados sobresalientes con relacion a la satisfaccion de sus empleados.
Criterio 8. Resultados en la sociedad: se refleja como la organizaciéon mide y
alcanza resultados excelentes con respecto a la sociedad.

Criterio 9. Resultados clave: la organizacion refleja como mide y qué resultados
alcanza con relacion a ciertos pardmetros econdmicos y no econdmicos,
comparandolos con los objetivos y planes de la compaiia con la finalidad de

analizar su nivel de cumplimiento.
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1.3.3. Company Wide Quality Control (CWQC)

Es el modelo japonés de calidad en el que se basa la Union Japonesa de Cientificos e
Ingenieros (JUSE) para conceder los premios Deming. Este modelo es nombrado en la
literatura como “premio Deming” o “modelo Deming”. Este premio se instituyd en
1951 y se le dio el nombre de Deming en honor al doctor Edward Deming, en
reconocimiento a su labor en la difusion del control de calidad en Japon. El premio
Deming a la calidad ha sido clave para la implantacion en Japon de la cultura de la
calidad y es considerado como el pionero entre los diferentes modelos. Este modelo
destaca por la gran importancia que tienen los procesos implicitos en el funcionamiento

de una organizacién para la calidad de la misma (http://deming.org/, 2015).

La evaluacion del Premio Deming (figura 3) no requiere que los participantes

sigan  un modelo previamente definido por el comit¢ del premio

(http://www.juse.or.jp/e/, 2015). En lugar de esto, se espera que los participantes
entiendan su actual situacidn, establezcan sus propios objetivos y que mejoren y
transformen ellos mismos toda la organizacién en su conjunto. Asi pues, no solamente
los resultados conseguidos y el procedimiento utilizado para conseguir los mismos es
evaluado, sino también la efectividad que se espera conseguir en el futuro. En el Premio

Deming existen varias categorias (ver figura 3).

Figura 3. Categorias en el Premio Deming

Fuente: a partir de http://deming.org/ (2015)

Los seis criterios estan agrupados en diez capitulos y a su vez, cada criterio se

divide en subcriterios (http://deming.org/, 2015):

e C(Criterio 1. Politicas de direccion y su despliegue: examina como se determinan las
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politicas de direccion de calidad, coémo son transmitidas a través de todos los
sectores de la empresa y si son adecuadas y presentadas con claridad.

Criterio 2. Desarrollo de nuevos productos, innovacion de procesos: se analizan en
detalle todas las actividades esenciales para garantizar la calidad y fiabilidad de los
productos y servicios, como son el desarrollo de nuevos productos, anélisis de la
calidad, disefio, produccion, inspeccion, entre otras.

Criterio 3. Mantenimiento y mejora: analiza cOmo se recoge y transmite la
informacion, tanto del interior como del exterior de la compaiiia, a través de todos
sus niveles y organizaciones.

Criterio 4. Sistema de direccion: analiza los campos de responsabilidad y autoridad,
como se promueve la cooperacion entre departamentos y como estd organizada la
empresa para llevar a cabo el control de la calidad. Asi mismo, se estudia el sistema
de direccion para garantizar la calidad.

Criterio 5. Analisis de informacion y utilizacion de las Tecnologias de la
Informacion: examina coémo son seleccionados y analizados los problemas criticos a
la calidad y cual es la utilizacion que se hace de estos analisis. Asi mismo, examina
los procedimientos para el establecimiento, revision y derogacion de estandares y la
forma en que se controlan y sistematizan, asi como la utilizacion que se hace de los
estandares para la mejora de la tecnologia de la empresa.

Criterio 6. Desarrollo de los Recursos Humanos: evalia como la empresa planifica,

desarrolla y motiva a sus empleados para alcanzar la eficiencia en el trabajo.

1.3.4. Modelo Malcolm Baldrige

El premio a la calidad Malcolm Baldrige (figura 4) se cre6 en memoria del secretario de

comercio norteamericano impulsor del mismo (http://www.nist.gov/baldrige/, 2015). El

modelo Malcolm Baldrige es una herramienta para evaluar la excelencia en la gestion

de

la empresa. Concede una enorme importancia al enfoque hacia el cliente y su

satisfaccion. En Estados Unidos este modelo se ha convertido en un estdndar que es

seguido como referencia para la implantacion de un sistema de gestion basado en la

calidad total. De la misma manera, se utiliza para efectuar el seguimiento de la

evolucion del sistema de gestion (http://www.nist.gov/index.html, 2015).
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Figura 4. Categorias en el premio Malcolm Baldridge

Fuente: a partir de http://www.nist.gov/baldrige/ (2015)

Las siete categorias incluidas en el modelo son las siguientes.
Categoria 1. Liderazgo: contempla como la alta direccion crea y mantiene un
sistema claro y visible de valores y objetivos, centrandose en los intereses de los
clientes y accionistas, junto con una forma de direccion participativa que guie todas
las actividades de la empresa hacia la excelencia. Se evalua como la empresa integra
sus responsabilidades publicas con sus valores y practicas de calidad.
Categoria 2. Planificacion estratégica: evalia la planificacion estratégica y de
negocio y el despliegue de los planes, asi como también la evaluacion del
seguimiento que de los mismos se hace.
Categoria 3. Enfoque en el cliente y en el mercado: evalia las relaciones de la
empresa con los clientes y el conocimiento que tiene de los requerimientos de
clientes y de los factores clave del sector del mercado al que pertenece la empresa.
Categoria 4. Informacion y analisis: evalua el alcance, utilizacién y gestion de los
datos y la informacidn que subyace a los sistemas de gestion de la compaiia.
Categoria 5. Desarrollo y direccion de los recursos humanos: evalua la eficiencia
de la compafiia para conseguir que los empleados de la misma desarrollen todo su
potencial y consigan asi los objetivos operativos y de calidad de la empresa.
Categoria 6. Gestion de procesos: examina los aspectos clave de la gestion de
procesos, incluyendo el disefio orientado hacia el cliente, los procesos productivos y
de entrega del servicio, los servicios de soporte y la gestion de suministros de todas
las unidades.

Categoria 7. Resultados empresariales: evalua los resultados de la empresa y las
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mejoras en todas las areas clave del negocio, tales como: satisfaccion del cliente,
resultados operativos, financieros y de penetracion en el mercado, recursos
humanos, proveedores y empresas asociadas y resultados. También se examinan los

resultados relativos a los competidores.

1.3.5. Modelo iberoamericano de excelencia en la gestion

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion (ver figura 5) fue implantado

por la Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad (FUNDIBQ) en 1999. La

asociacion integra la experiencia de otros paises con los desarrollos actuales en la

implantacion de modelos y sistemas de excelencia para conseguir que sus miembros

mejoren su competitividad y consoliden su posicion competitiva internacional

(http://www.fundibeg.org, 2015). El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la

Gestion se divide en 9 criterios, agrupados en dos grandes grupos: cinco criterios de

procesos facilitadores y cuatro de resultados (figura 5):
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Criterio 1. Liderazgo y estilo de gestion: analiza como se desarrollan y se ponen en
practica la cultura y los valores necesarios para el éxito a largo plazo, mediante
adecuados comportamientos y acciones de todos los lideres.

Criterio 2. Politica y estrategia: analiza como la organizacién desarrolla su mision y
su vision, las pone en practica a través de una clara estrategia orientada hacia los
distintos agentes y personas con quien interactia, y estd apoyada con programas
adecuados.

Criterio 3. Desarrollo de las personas: analiza como la organizacion desarrolla,
conduce y hace aflorar el pleno potencial de las personas, de forma individual, en
equipo o de la organizacion en su conjunto, con el fin de contribuir a su eficaz y
eficiente gestion.

Criterio 4. Recursos y asociados: analiza como la organizacién gestiona sus
recursos internos, por ejemplo los financieros, de informacion, de conocimientos,
tecnologicos, de propiedad intelectual, materiales y recursos externos; incluidas las
asociaciones con proveedores, distribuidores, alianzas y o6rganos reguladores, con el
fin de apoyar la eficiente y eficaz gestion de la misma.

Criterio 5. Clientes: analiza como la organizacion disefia, desarrolla, produce y sirve
productos y servicios, y como gestiona las relaciones con los clientes, con el fin de

satisfacer plenamente las necesidades y expectativas de sus clientes actuales y
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futuros.

e C(Criterio 6. Resultados de clientes: hacen referencia a lo que estd consiguiendo la
organizacion en relacion con sus clientes externos.

e C(Criterio 7. Resultados del desarrollo de las personas: 1o que esta consiguiendo la
organizacion en relacion con el desarrollo de las personas.

e C(Criterio 8. Resultados de Sociedad: 1o que la organizacion estd consiguiendo en
cuanto a satisfacer las necesidades y expectativas de la sociedad local, nacional e
internacional.

e (riterio 9. Resultados globales: 1o que estd consiguiendo la organizacion en
relacion con el proyecto desempefiado, y en la satisfaccion de las necesidades y

expectativas de cuantos tienen un interés financiero o de otra indole en la misma.

Figura 5. Modelo Iberoamericano de la Excelencia en la gestion

Fuente: A partir de http://www.fundibeq.org (2015)

1.3.6. Comparacion entre los diferentes modelos

En la tabla 4 se lleva a cabo una comparacion entre los distintos premios de calidad total
y el estandar de certificacion ISO 9001. En ella, aparece el afio de creacion de cada uno,
su estructura basica, su aplicacion geografica principal, quiénes son los posibles
ganadores del premio, el enfoque general de cada uno y el coste cuantitativo de cada

uno de los modelos de calidad.
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Tabla 4. Comparacién de los premios a los modelos de calidad

Certificacion  Premio Deming Premio Premio Premio
ISO 9000 Baldrige Europeo de Iberoamericano
calidad
EFQM
Aiio de 1987 1951 1987 1991 1999
creacion
Estructura Certificacion Premio a largo Concurso Concurso Concurso anual
basica plazo anual anual y
principal certificacion
Aplicabilidad Todo el Japén Estados Europa Iberoamérica
geografica mundo Unidos
principal
Enfoque Estandares Control Liderazgo del  Facilitadores Facilitadores de
minimos de estadistico, cliente, apoyo de la la organizacion
calidad global  resolucion de ala organizacion y resultados,
igualitarios, problemas, organizaciéon, y resultados, liderazgo,
documentaciéon perfeccionamiento medicion, liderazgo, clientes y
del sistema de o mejora continua  benchmarking procesos y resultados
control, de los resultados
procesos
operativos y
actividades de
apoyo
Coste Bajo-medio Elevado Medio-alto Medio-alto Medio-alto

Fuente: De Nieves y Ros (2006)

Por otro lado, las empresas han de cumplir diferentes criterios segun el modelo

que utilicen (tabla 5). No obstante, aunque los criterios en los que se basan estos

modelos son diferentes, existen muchas semejanzas entre ellos y podemos decir que, en

general, cubren principios similares. De este modo, desarrollando los criterios de uno u

otro modelo estamos desarrollando las précticas de la gestion de la calidad enumeradas

anteriormente (ver apartado 1.2.2): liderazgo, planificacion de la calidad, gestion de

personas, informacion y analisis, enfoque en el cliente, gestion de procesos, gestion de

proveedores y disefio del producto.
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Modelo Deming Modelo Malcolm Modelo EFQM Modelo

Baldrige Iberoamericano
Sistema de direccion Liderazgo Liderazgo Liderazgo y estilo de
Desarrollo de los Recursos Desarrollo y Direccion ~ Personas direccion
Humanos de Recursos Humanos  Estrategia Desarrollo de las

Politicas de direccion y su
despliegue

Analisis de la informacion y
utilizacion de las Tecnologias de
la Informacion

Desarrollo de nuevos productos,
innovacion de procesos
Mantenimiento y mejora

Planificacion
Estratégica
Informacion y Analisis
Gestidn de procesos,

Alianza y Recursos
Procesos, productos y
servicios

Resultados en los

personas
Politica y Estrategia
Recursos y asociados
Clientes

Enfoque en el clientey  clientes Resultados en los
en el mercado Resultados en las clientes
Resultados personas Resultados en las
empresariales Resultados en la personas
sociedad Resultados en la
Resultados clave sociedad

Resultados globales

Por ultimo, decir que los modelos Deming, Malcolm Baldridge y EFQM son

considerados madres de otros modelos de excelencia y/o premios de calidad (Talwar,

2011). A partir de la literatura, se puede observar que:

Apenas existen diferencias entre el Modelo EFQM y el modelo

Iberoamericano, debido a que cuentan con los mismos principios Yy

Todos los modelos pueden utilizarse para hacer ejercicios de autoevaluacion,

bien para incorporar mejoras o bien para comprobar el funcionamiento y el

Estos modelos son los mas aceptados por el mundo empresarial y la

Los modelos EFQM, Iberoamericano y Malcolm Baldrige son mas
generalistas que el modelo Deming cuyo perfil es mas técnico, ya que los
primeros estan enfocados hacia la gestion de la calidad por parte de los

empresarios y el modelo Deming es administrado y estructurado por

o
basicamente con los mismos criterios.
o
rendimiento organizativo.
o
literatura académica.
o
ingenieros japoneses.
o

El modelo EFQM e Iberoamericano se centran principalmente en agentes
facilitadores de la organizacion y resultados. Sin embargo, el modelo
Deming se centra en el control estadistico, la resolucion de problemas y en el
perfeccionamiento o la mejora continua. Por otro lado, el modelo Baldrige se
centra en el liderazgo hacia el cliente, en el apoyo en la organizacion, la
medicion de indices y pardmetros y en el benchmarking como forma de

mantener la ventaja competitiva de la organizacion.
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o El premio Deming es el que tiene una mayor libertad de aplicacion, ya que
tiene criterios menos rigidos en su cumplimiento y una estructura menos
burocrética.

o El modelo EFQM y el modelo Iberoamericano establecen con mayor
claridad la medicién de los resultados con respecto a los modelos Deming y
Malcolm Baldrige.

o Los resultados en la sociedad se recogen principalmente en los modelos
Baldrige, EFQM e Iberoamericano. Esto resalta la mayor importancia que se
da a los aspectos éticos en estos tres modelos, con respecto al modelo

Deming.

1.4. Calidad, mejora, innovacion y resultados

La implantacion de las ocho précticas de la gestion de la calidad, o de estos modelos de
gestion de la calidad, genera diferentes beneficios. Por ejemplo, podemos utilizar
cuestionarios sobre la norma ISO 9001 para medir el grado de cumplimiento de los
requisitos de la norma ISO 9001 y analizar qué se cumple y qué no se cumple para
mejorar el sistema de calidad. De igual forma, respecto a los modelos de excelencia, las
empresas pueden autoevaluarse comparandose con uno de estos modelos para
identificar sus puntos fuertes y areas de mejora, a partir de los cuales establecer un plan
de mejora. La autoevaluacion es un proceso de diagndstico interno, total, sistematico y
regular de las actividades y de los resultados de una organizaciéon comparados con un
modelo de referencia empresarial que permite identificar, con objetividad, los puntos
fuertes y las areas de mejora de la gestion de la organizacion (Ferrando y Granero,
2005). A partir de estos resultados, la empresa puede elaborar un plan de mejora que
deberia integrarse en la planificacion empresarial del negocio. La autoevaluacion se
puede considerar como una herramienta practica, tanto para las empresas que quieran
optar al premio como para aquellas interesadas en analizar y mejorar continuamente la
calidad de sus productos, servicios y procesos. De este modo, en la practica podemos
utilizar estas herramientas para mejorar porque estos modelos de calidad son una forma

de desarrollar las ocho précticas de la gestion de la calidad.

La esencia de la gestion de la calidad es la mejora continua. Calidad no es
ofrecer un producto o un servicio caro, calidad es satisfacer al cliente y otros grupos de

interés y hacer las cosas bien a la primera, es decir, dar lo maximo posible con el
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minimo coste. Para satisfacer al cliente y otros grupos de interés y hacer bien nuestro
trabajo debemos mejorar continuamente nuestros productos y servicios asi como
nuestros procesos. De este modo, podremos satisfacer las demandas cambiantes de los
grupos de interés y trabajar de manera mas eficiente. Esta mejora se consigue siguiendo
la filosofia del ciclo PDCA. El ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) es un proceso para
mejorar cualquier actividad de la empresa y consta de las siguientes etapas (figura 6):
1. Plan (Plan). Planificamos qué tenemos que hacer.
2. Desarrollo (Do). Ejecutamos nuestro plan de trabajo.
3. Control (Check). Evaluamos los resultados obtenidos.
4. Actuar (Act). Analizamos los datos/informacion recogida en la etapa anterior
para verificar si se cumple el plan, actuamos sobre las no conformidades o
mejoramos cualquier aspecto que consideremos necesario. Esta fase nos
lleva a mejorar nuestros productos y/o procesos, y a comenzar de nuevo el
ciclo.

Figura 6. Ciclo PDCA

Q Ejecucién

Fuente: Deming (1982)

Planificacion

Esta mejora, por tanto, se puede aplicar al producto/servicio y/o los procesos y
puede ser una mejora incremental (conocida como kaizen) o una mejora brusca
(conocida como innovacion). La filosofia de la calidad persigue ambas mejoras (mejora
incremental y radical) y esta cultura de mejora debe formar parte de la manera de pensar

y actuar de la empresa para conseguir beneficios positivos.

Como sefialé Imai (1992), la mejora incremental implica pequefias mejoras
permanentes con una participaciéon amplia de empleados, mientras que la innovacion

implica una mejora mayor e intermitente con la participacion de unos pocos empleados.
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La mejora incremental requiere menos conocimientos e inversion para aplicarla,
mientras que la innovacion necesita un conocimiento e inversiones mayores. En la
practica, ambas son necesarias y complementarias para conseguir beneficios duraderos
(Imai, 1992; Choi, 1995; Steiber y Aldnge, 2013) y un verdadero compromiso con la

gestion de la calidad equilibra ambos cambios para mejorar de manera continua (figuras

7y 8).

Figura 7. Innovacion sola

Fuente: Imai (1992)

Figura 8. Innovacién mas kaizen

Fuente: Imai (1992)

Este compromiso por la mejora continua crea en la empresa una cultura que
permite que se introduzcan cambios en los productos/servicios y en los procesos. Las

empresas que no lo hacen pueden perder competitividad porque se enfrentaran a otras
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que si lo hagan. De este modo, las empresas que desarrollan en mayor medida las ocho
practicas de gestion de la calidad enumeradas anteriormente y aplican el ciclo PDCA

son las que pueden mejorar continuamente (figura 9).

Figura 9. Mejora continua

Nivel de
calidad

Accién |Planificaciol
Gestion
cali

Control

Tiempo

Estas ideas indican que la gestion de la calidad lleva a la mejora continua, es
decir, a introducir mejoras o innovaciones incrementales y/o radicales. Deming (1982)
ya hablaba de innovar o mejorar para aplicar la filosofia de la calidad con éxito. En este
sentido, la literatura ha mostrado que la gestion de la calidad puede facilitar la
innovacion (Perdomo-Ortiz et al., 2006; Abrunhosa y Sa, 2008; Salaheldin, 2009),
ademas de otros beneficios como los operativos y financieros (Kaynak, 2003; Feng et

al., 2006; Tari et al., 2007b; Evans y Lindsay, 2008).

Estos resultados también son apoyados por otros estudios que analizan los
efectos de los modelos y normas de calidad. Por ejemplo, muchos estudios muestran
que la certificacion ISO 9001 tiene efectos positivos en los resultados de muchas
empresas (Wenmoth y Dobbin, 1994; Carlsson y Carlsson, 1996; Meegan y Taylor,
1997; Jones et al., 1997). La literatura muestra que las empresas certificadas obtienen
mejores resultados que las no certificadas en aspectos tales como la eficiencia, la
satisfaccion de clientes y empleados, la calidad del servicio y la imagen (Rao et al.,
1997; Quazi y Padibjo, 1998; Gupta, 2000; Renuka y Venkateshwara, 2006; Lee et al.,
2009; Mak, 2011). Estos efectos positivos se deben a las mejoras en los procesos
internos del negocio y la reduccidon de la ineficiencia productiva (Heras et al., 2002;

Sharma, 2005; Tzelepis et al., 2006). Otros trabajos también sostienen que las empresas
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certificadas obtienen mejores resultados financieros que las no certificadas, a la vez que
permite mejorar los procesos internos (por ejemplo, a través de procedimientos de

trabajo mas claros) (por ejemplo, Chow-Chua et al., 2003; Mokhtar y Muda, 2012).

Los estudios sobre los modelos de excelencia también muestran, en general,
estos resultados positivos. Por ejemplo, la aplicacion del modelo Baldrige o el modelo
EFQM permiten a las empresas mejorar sus resultados operativos y financieros (Wilson
y Collier, 2000; Bou-Llusar et al., 2009; Heras et al., 2012; Calvo-Mora et al., 2015;
Gomez et al., 2015a). Estos modelos permiten mejorar los resultados operativos porque
contribuyen a la reduccion de costes, a mejorar los plazos de entrega y a aumentar la
seguridad en las operaciones. Asi mismo, tiene efectos positivos sobre los resultados
financieros porque contribuye a fortalecer la relacion entre clientes y proveedores, lo
que afecta positivamente a la cifra de facturacion y a la rentabilidad (Heras, 2006;

Gomez et al., 2015b).

A pesar de estos beneficios, la literatura también muestra resultados
contradictorios (por ejemplo, Rahman, 2001; Singels et al., 2001; Tsekouras et al.,
2002; Martinez-Costa et al., 2009; Lo et al., 2011). No obstante, en general, como se
muestra en el siguiente capitulo, las practicas de gestion de la calidad tienen efectos
positivos en:

¢ Lainnovacion (incremental y radical, de productos y de procesos).

e [os resultados operativos (por ejemplo, disminucion de costes, aumento de
la productividad, disminucion en los plazos de entrega, disminucion del
niumero de reclamaciones, mejoras en los sistemas de sugerencias y una
mejora en la imagen de la empresa).

e Los resultados financieros (aumento de la rentabilidad, incremento de las

ventas y mejora de la cuota de mercado).
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CAPITULO II. EFECTOS DE LA GESTION DE LA
CALIDAD EN LOS RESULTADOS DE INNOVACION,
OPERATIVOS Y FINANCIEROS

Este capitulo analiza los efectos de la gestion de la calidad en los resultados de
innovacion, operativos y financieros. Asi mismo, se estudian las relaciones entre los
resultados de innovacion y los resultados operativos y financieros, y la asociacion entre
los resultados operativos y los financieros. A partir de esta revision se plantean las

diferentes hipotesis de la investigacion y se propone un modelo de relaciones.

2.1. Efectos de la gestion de la calidad en los resultados de innovacion

Segtn la publicacion de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico) con el titulo “Medicion de las actividades Cientificas y Tecnoldgicas.
Directrices propuestas para recabar e interpretar datos de la innovacidon tecnoldgica:
Manual de Oslo”, de 1992, se distingue entre innovacion de producto y de proceso. La
ultima edicion del 2005 entiende innovaciéon como la concepcion e implantacion de
cambios significativos en el producto y/o en el proceso de la empresa con el proposito
de mejorar los resultados (OCDE, 2005). La innovacion se realiza mediante la
aplicacion de nuevos conocimientos y tecnologias que pueden ser desarrolladas
internamente, en colaboracion externa o adquiridas mediante servicios de asesoramiento

o por compra de tecnologia. La innovacion se realiza, entre otras, mediante una o varias
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de las actividades senaladas a continuacion:

= Actividades cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales,
incluidas la inversion en nuevos conocimientos.

= Actividades de [+D+i financiada o efectuada por la empresa.

* Adquisicion de tecnologias y conocimientos técnicos mediante compra de patentes,

invenciones no patentadas, licencias, know-how, y disefios.
En este trabajo se consideran como dimensiones de la innovacién la innovacioén

de producto y la innovacion de proceso por ser las mas extendidas en la literatura (tabla

6), que a su vez puede ser incremental y radical como se explica més adelante.
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Tabla 6. Dimensiones mas comunes de la innovacion segin la literatura

Autores Innovacion de producto | Innovacion de proceso

1. Samson y Terziovski (1999) X

2.Prajogo y Sohal (2003) X

3.Prajogo y Sohal (2004)

4.Singh y Smith (2004)

e

5.Feng et al. (2006)

6. Fuentes-Fuentes et al. (2006)

7.Hoang et al. (2006)

8. Prajogo y Sohal (2006a)

9.Prajogo y Sohal (2006b)

10. Moura E Sa y Abrunhosa (2007)

11. Santos-Vijande y Alvarez-Gonzalez (2007)

12. Abrunhosa y Sa (2008)

13. Pinho (2008)

el R LR R N I H EH Il i

14. Martinez-Costa y Martinez-Lorente (2008)

15. Prajogo y Hong (2008)

16. Prajogo et al. (2008)

17. Akgiin et al. (2009)

18. Company et al. (2009)

19. Kok y Biemans (2009)

20. Lambertini y Mantovani (2009)

21. Lopez-Mielgo et al. (2009)

22. Pekovic y Galia (2009)

23. Pérez-Luiio et al. (2009)

24. Lietal. (2010)

P DA [P R R e

25. Hungetal. (2010)

26. Sadikoglu y Zehir (2010)

27. Hong y Huang (2011)

28. Hungetal. (2011)

R R L R e R N e L R e R R e H N E R R H Rl E ol o o P R R ol o ol o e o R

29. Neugebauer (2011)

30. Castillo-Rojas et al. (2012)

31. Chenavaz (2012)

32. Goedhuys y Veugelers (2012)

33. Maine et al. (2012)

P[RR

34. Santamaria et al. (2012)

35. Tohidi y Jabbari (2012)

36. Birasnav et el. (2013)

37. Hallstedt et al. (2013)

38. Killip (2013)

R ]

39. Sener y Hobikoglu (2013)

40. Miranda et al. (2014)

41. Terziovski y Guerrero (2014)

>

R R R Rl R i o el i

42. Hervas-Oliver y Sempere Ripoll (2015)

Se denomina innovacion de producto a un bien o servicio nuevo, O
significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas técnicas o en cuanto a su
uso u otras funcionalidades. La mejora se logra con conocimiento o tecnologia, con
mejoras en materiales, en componentes, o con informatica integrada. Para considerar
innovador un producto, éste debe presentar caracteristicas y rendimientos diferenciados
de los productos existentes en la empresa, incluyendo las mejoras en plazos o en

servicio (De Propis, 2002; OCDE, 2006; Kim et al., 2012; Moreno-Luzon et al., 2013).

45



Capitulo II. Efectos de la gestion de la calidad en los resultados de innovacion, operativos y financieros

Por otro lado, la innovacion de proceso se logra mediante cambios significativos
en las técnicas, los materiales y/o los programas informaticos empleados, que tengan
por objeto la disminucidn de los costes unitarios de produccion o distribucion, la mejora
de la calidad, o la distribucién de productos nuevos o sensiblemente mejorados. Por
ejemplo, la introduccidon de una nueva técnica para producir es una innovacion de
proceso si esta destinada a mejorar la eficiencia y/o la calidad de una actividad de apoyo
basico (Damanpour, 1991; Utterback, 1994; De Propis, 2002; Garcia y Calantone, 2002;
Koberg et al. 2003; OCDE, 2006; Kim et al., 2012; Moreno-Luzén et al., 2013).

Como se analizd en el capitulo 1, la literatura también establece que esta
innovacion puede ser incremental y radical (Imai, 1989; Oke, 2007; Kim et al., 2012;
Moreno-Luzoén et al., 2013; Bernardo, 2014). Por ejemplo, Garcia y Calantone (2002)
llevan a cabo una revision de la literatura para establecer las diferencias entre la
innovacion radical e incremental, ya sea de producto o de proceso. A partir de aqui se
entiende el término incremental cuando la innovacion, ya sea de producto o de proceso,
supone una mejora progresiva en las prestaciones o costes de produccion ya existentes y
no precisa de nuevos conocimientos (Mole y Elliot, 1987; Green et al., 1995; Gatignon
et al., 2002). Por otro lado, se denomina innovacién de producto y/o de proceso radical
cuando los productos y/o procesos son completamente nuevos y requieren
conocimientos 0 competencias que se ignoraban hasta el momento (Tushman y Nadler,
1986; Zairi, 1994; Green et al., 1995; Tidd et al., 1997; Kim et al., 2012; Moreno-Luzo6n
etal., 2013).

La innovacion incremental y radical es un aspecto clave en la implantacion de la
gestion de la calidad. No obstante, la literatura muestra un menor nimero de estudios
sobre gestion de la calidad e innovacion, en comparacion por ejemplo con
investigaciones sobre gestion de la calidad y resultados operativos y financieros. En este
sentido, se observan estudios que relacionan, de forma positiva, la gestion de la calidad
con la innovacién (Prajogo y Sohal, 2004; Hoang et al., 2006; Moura E Sa y Abrunhosa,
2007; Abrunhosa y Moura E Sa, 2008; Martinez-Costa y Martinez-Lorente, 2008;
Lopez-Mielgo et al., 2009; Parra et al., 2014) y estudios que muestran que esa relacion
no existe o no esta claramente identificada (Santos-Vijande y Alvarez-Gonzalez, 2007).
Por ejemplo, los estudios que relacionan la gestion de la calidad con la innovacion de

forma positiva indican que las empresas certificadas con la norma ISO 9001, que
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utilizan modelos de calidad (por ejemplo el modelo EFQM) o implantan las practicas de

gestion de la calidad pueden mejorar la innovacion, tanto de producto como de proceso.

La tabla 7 muestra un resumen de las principales contribuciones de la literatura

sobre la relacion entre gestion de la calidad y los resultados de innovacion. Para realizar

este resumen se ha hecho una busqueda en tres bases de datos: ScienceDirect,

ABI/INFORM y Emerald. La busqueda se ha realizado utilizando las palabras clave:

“Quality Management” e “Innovation” y se han identificado 38 articulos validos

publicados entre entre 1995 y 2015.

Tabla 7. Estudios empiricos sobre gestion de la calidad e innovacién

Estudio

Principales contribuciones

Samson y
Terziovski (1999)

Benner y Tushman
(2002)

Blind y Hipp
(2003)

Prajogo y Sohal
(2003)

Prajogo y Sohal
(2004)

Singh y Smith
(2004)

Feng et al. (2006)

Fuentes-Fuentes et
al. (2006)

Hoang et al. (2006)

Perdomo-Ortiz et
al. (2006)

La gestion de la calidad no tiene efectos significativos positivos en la innovaciéon
de producto y proceso. Sin embargo, las relaciones entre gestion de la calidad e
innovacion de producto dependen del tipo de industria estudiada

A mayor numero de afios manteniendo la certificacion ISO 9000 se obtienen
mejores resultados en innovacion

Existe una relacion positiva entre la ISO 9000 y la innovacion

La gestion de la calidad contribuye de manera significativa y positiva a la
innovacion de productos y a la innovacion de procesos

Las practicas de gestion de calidad enfoque en el cliente y gestion de procesos
estan relacionadas con la calidad del producto, y el liderazgo y la gestion de las
personas estan relacionados con la innovacion de productos

No existe una relacion entre la gestion de la calidad y la innovacion. Podria ser
también que la gestion de la calidad y la innovacion estén relacionados de una
manera mas compleja

Las practicas de gestion de la calidad orientacion al cliente y gestion de procesos se
asocian mas con resultados de calidad, mientras que el liderazgo y la gestion de las
personas se relacionan mas con los resultados de innovacion

La diferenciacion en la innovacion esta relacionada con practicas de gestion de
calidad como mejora continua, participacion de los empleados y aprendizaje

La gestion de la calidad tiene un impacto positivo en los resultados de innovacion,
aunque no todas las practicas de gestion de la calidad mejoran la capacidad de
innovacion de la empresa. El liderazgo, la gestion de personas, la gestion de
procesos, la gestion estratégica y una organizacion abierta muestran una relacion
positiva con la innovacion

Existe una relacion positiva entre la gestion de la calidad y la capacidad de
innovacion empresarial. Aunque todas las practicas de gestion de la calidad estan
relacionados con la innovacion, tres de ellas destacan sobre el resto: gestion de
procesos, disefio de productos y la gestion de personas
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Estudio

Principales contribuciones

Prajogo y Sohal
(2006a)

Prajogo y Sohal
(2006b)

Moura E Sa 'y
Abrunhosa (2007)

Santos-Vijande y
Alvarez-Gonzalez
(2007)

Abrunhosa y
Moura E Sa (2008)

Pinho (2008)

Martinez-Costa y
Martinez-Lorente
(2008)

Prajogo y Hong
(2008)

Lopez-Mielgo et al.

(2009)

Pekovic y Galia
(2009)

Terziovski y
Guerrero-
Cusumano (2009)

Sadikoglu y Zeir
(2010)

Al-Refaie et al.
(2011)

Llach et al. (2011)

Hong y Huang
(2011)
Hung et al. (2011)

Cheng y
Krumwiede (2012)

La gestion de la calidad es un medio eficaz para la implementaciéon de una
estrategia de diferenciacion y que media en parte la relacion entre la estrategia de
diferenciacion y las tres variables de resultados (resultados de calidad, innovacion
de productos e innovacion de procesos)

La gestion de la calidad tiene un efecto positivo en los resultados de calidad, pero
no hay relaciones significativas con los resultados de innovacion. Sin embargo, la
combinacion de la gestion de la calidad y la innovacion produce un mayor poder de
explicacion, en términos de calidad del producto, innovacion de productos e
innovacion de procesos que solamente la gestion de la calidad

Practicas de gestion de la calidad como la gestion de personas y el liderazgo tienen
un impacto positivo sobre la innovacion

La gestion de la calidad puede influir en las creencias y valores relacionados con
las actividades de innovacion basicas de la empresa.

Las practicas de gestion de calidad como la comunicacion, trabajo en equipo y
gestion de personas tienen un impacto positivo sobre la innovacién de procesos

La gestion de la calidad no tiene efectos significativos sobre la innovaciéon. El
estudio proporciona evidencia de la relacion positiva entre la orientacion al cliente
y la gestion de calidad, asi como el impacto de la orientacion al cliente en la
innovacion

La gestion de la calidad crea un ambiente que busca la excelencia para fomentar la

innovacion de las empresas

Las practicas de gestion de calidad son recursos de la organizacion para la
construcciéon de la capacidad de innovacidn. Las practicas de gestion de la calidad
tienen un impacto significativo en la calidad del producto y en la innovacion de
productos

La capacidad de innovacion aumenta la propension de las empresas a llevar a cabo
practicas hard de gestion de la calidad

Las practicas de gestion de la calidad mejoran los resultados de innovacion

No existe una relacion positiva entre la norma ISO 9000 y la innovacién

La gestion de la calidad mejora la innovacion radical de producto
El liderazgo y la gestion de personas influyen de forma positiva en la innovacion

Existe una influencia positiva entre los niveles de gestion de la calidad y la
innovacion organizativa

La gestion de la calidad tiene un impacto positivo en la innovacion de producto

La gestion de la calidad influye de forma positiva en la innovacién

Existe una influencia positiva entre la gestion del cliente y la innovacion de
servicio incremental, lo cual permite innovaciones radicales del servicio
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Estudio

Principales contribuciones

Kim et al. (2012)
Ronbéck y
Eriksson (2012)

Santamaria et al.
(2012)

Bon y Mustafa
(2013)

Harris et al. (2013)
Miranda et al.
(2014)

Parra et al. (2014)

Terziovski y
Guerrero (2014)

Kafetzopoulos et
al. (2015a)

Pérez-Ardstegui et
al. (2015)

Zeng et al. (2015)

Las practicas de gestion de la calidad a través de la gestion de procesos son
asociadas directamente e indirectamente con la innovacién

La gestion de la calidad y la innovacion digital son dependientes el uno del otro

La gestion de personas y la colaboracién cercana con los clientes tiene un impacto
positivo en las innovaciones de servicios en empresas industriales

Existe un impacto positivo entre la gestion de la calidad en la innovacién en
empresas de servicios

La gestion de la calidad tiene una mayor influencia con la innovacién incremental
que con la innovacion radical

El disefio del producto contribuye a mejorar la innovacion de producto

Existe un impacto positivo entre la gestion de la calidad y los resultados de
innovacion de tipo incremental y radical

La norma ISO 9000 tiene un impacto positivo en los resultados de innovacion, tales
como reestructurar y aplicar el concepto de cliente interno a través de la
organizacion para mejorar la cooperacion y crear estructuras como parte de las
actividades de innovacion

El estudio demuestra que la gestion de la calidad es una oportunidad para una
empresa para mejorar su innovacion y por lo tanto su competitividad.

La gestion de la calidad influye de forma positiva sobre las competencias en
tecnologias de la informacion

Las practicas hard afecta positivamente y de forma directa e indirecta a los
resultados de innovacion a través de los resultados de calidad. Asi mismo, las
practicas soft afecta positivamente a los resultados de innovacion, de forma
indirecta, a través de las practicas hard

La literatura muestra (tabla 7), por ejemplo con relacioén a la norma ISO 9001,

que la calidad lleva a la mejora continua cuando se aplica una gestion sistematica
basada en el ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action), o ciclo de mejora, que se integra en
el dia a dia, como una rutina organizativa. Asi mismo, la norma ISO 9001 establece la
medicidn de los resultados y la mejora continua como un elemento basico de la gestion
de la calidad (AENOR, 2000). Aqui es donde la norma incluye la idea de que a través
de mediciones se puede mejorar, de manera incremental y/o radical, tanto los productos
como los procesos. Se puede observar que la norma ISO 9001 trata la innovacién a un
nivel menor en comparacion con las précticas de gestion de la calidad y los modelos de
gestion de la calidad (por ejemplo, EFQM) en los que existe un papel relevante,
asumiéndose que las organizaciones que lideran la implantacion de modelos avanzados

de gestion de la calidad estan abordando también el reto de la innovacion (Terziovski y
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Guerrero, 2014; Gomez et al., 2015a).

Con relacion a los modelos de gestion de la calidad, por ejemplo en el caso del
modelo EFQM puede observarse que la innovacion juega un papel importante porque la
innovacion y el aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores, dando lugar a
una mejora de los resultados (Sartori, 2013). Asi mismo, se encuentran referencias a la
innovacion en los criterios agente del modelo. Ademas, la EFQM publica en 2005 “The
EFQM Framework for innovation. Measuring and Improving your ability to innovate”
que aporta referencias basicas para las empresas con una descripcion de acciones para
gestionar la innovacion, que afiaden valor a la organizacidn, a sus accionistas y a la
sociedad (EFQM, 2005). En este sentido, el modelo EFQM parte de la innovacién como
una transformacion practica de ideas en nuevos productos, servicios, procesos, sistemas

e interacciones sociales que crean valor para los grupos de interés.

Con respecto a las practicas de gestion de la calidad, los estudios teodricos y
empiricos muestran que tienen efectos positivos en la innovacioén, aunque en términos
generales también indican que algunas practicas de gestion de la calidad tienen un
impacto mayor en la innovacién que otras (Prajogo y Sohal, 2001; Prajogo y Sohal,
2004; Abrunhosa y Moura E S&, 2008; Sadikoglu, 2008; Kafetzopoulos et al., 2015a;
Zeng et al. 2015). Por ejemplo, el liderazgo, la gestion de proveedores o la gestion de
los empleados impactan en mayor medida que otras practicas como el enfoque en el
cliente o el disefio del producto. Esto indica que la introduccion de practicas de gestion
de la calidad puede proporcionar un ambiente ideal para el desarrollo de la mejora
continua y la innovacion (Hoang et al., 2006; Perdomo-Ortiz et al., 2006, McAdam et
al., 2007; Martinez-Costa y Martinez-Lorente, 2008; Del Aguila-Obra et al., 2012;
Foster, 2014; Pérez-Arodstegui et al., 2015; Zeng et al. 2015).

En este sentido, la literatura indica que las practicas de gestion de la calidad
pueden influir en la innovacion del producto (Perdomo-Ortiz et al., 2006; Santos-
Vijande y Alvarez-Gonzalez, 2007; Lépez-Mielgo et al., 2009; Salaheldin, 2009; Foster,
2014; Miranda et al., 2014). Por ejemplo, Prajogo y Hong (2008) encuentran que las
practicas de gestion de la calidad son recursos de la organizacion para la construccion
de la capacidad de innovacion, y concretamente la innovacion de productos. En este

sentido, las practicas de gestion de la calidad pueden ayudar a minimizar las actividades
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que no generan valor y reducir el tiempo y el coste en el desarrollo de nuevos productos.
Consecuentemente generan innovacion de producto (Kim et al., 2012). Por ejemplo, en
relacion a la gestion de proveedores, la direccion de la empresa puede establecer una
colaboracion a largo plazo con los proveedores. Esta relacion con los proveedores es
muy importante en la obtencidon de materiales de alta calidad (Lemke et al., 2003). De
este modo, el intercambio de informacién a través de la gestion de proveedores sobre la
innovacion de producto facilita a la empresa reducir costes y tiempo en el desarrollo de

sus operaciones, que puedan mejorar la capacidad de innovacion del producto.

Por otro lado, las practicas de gestion de la calidad también tienen una influencia
positiva en la innovacion de procesos (Prajogo y Sohal, 2006a, b; Pérdomo-Ortiz et al.,
2006; Abrunhosa y Moura E Sa, 2008). La literatura muestra que las practicas de
gestion de la calidad pueden mejorar los procesos, aplicando sistemas de informacion
que permiten identificar las necesidades del cliente y de este modo generar
conocimiento que se puede compartir en la empresa para ajustar los procesos de trabajo
a estas necesidades y, de este modo, mejorar o innovar en los procesos operativos. Por
ejemplo, Abrunhosa y Moura E Sa (2008) muestran que practicas de gestion de calidad
tales como la comunicacion, el trabajo en equipo y la gestion de personas facilitan que

los empleados puedan innovar en sus procesos de trabajo.

Sin embargo, la literatura también encuentra que esta relacion entre practicas de
gestion de la calidad e innovacion de producto y de proceso es inexistente, al menos de
forma directa. Por ejemplo, Singh y Smith (2004) muestran que no existe una relacion
lineal entre practicas de gestion de la calidad e innovacién de producto y de proceso. Es
posible que la gestion de la calidad y la innovacion estén relacionadas de una forma mas
compleja. En este sentido, Flynn et al. (1995) o Ravichandran y Rai (2000) argumentan
que no todas las practicas de gestion de la calidad estan directamente relacionadas con
la innovacion de producto y de proceso. Por ejemplo, una préctica de gestion de la
calidad como el liderazgo podria contribuir indirectamente a la innovacion de producto
a través de otras practicas y no directamente, por ejemplo como abordan Kim et al.
(2012) en su investigacion. A pesar de este tipo de estudios, considerando la teoria
sobre gestion de la calidad y los trabajos empiricos que establecen relaciones positivas
entre la gestion de la calidad y la innovacion de producto y de procesos se puede decir

que la calidad tiene efectos positivos en la innovacion de producto y de proceso.
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Profundizando en estas relaciones, como se ha indicado, la innovacion tanto de
producto como de proceso puede ser incremental y/o radical. No obstante, en la
literatura se ha analizado poco la innovacion incremental y radical (ver tabla 7). Cuando
se ha hecho, los trabajos han mostrado que puede existir una influencia en la innovacion
de producto incremental (Marin-Garcia et al. 2008; Cheng y Krumwiede 2012; Moreno-
Luzén et al. 2013; Parra et al., 2014). Por ejemplo, la literatura observa que el liderazgo
puede influir en esta innovacidon porque los lideres de la empresa son los que toman la
decision de mejorar un producto, utilizando para ello sistemas de informacion para la
toma de decisiones. Asi mismo, los cambios en las necesidades de los clientes y su
correspondiente medicion por parte de la empresa pueden mostrar si la empresa debe o
no innovar como parte de sus estrategias de mejora continua. Esta medicion puede
indicar a la empresa las necesidades de sus clientes y si éstos siguen estando decididos a
comprar su producto, y asi mismo observar como cambiaran sus gustos y si la empresa
podré hacerse cargo de éstos a través de mejoras incrementales de sus productos (Kim et

al. 2012).

De igual forma las practicas de gestion de la calidad pueden tener una influencia
positiva en la innovacién de proceso incremental (Sim, 2001; Iden, 2012; Kim et al.
2012; Moreno-Luzén et al. 2013; Parra et al.,, 2014). Se puede observar que si la
empresa recoge datos internos y externos y estos se ponen a disposicion de los
empleados para que los utilicen en su trabajo para mejorar o si la empresa fomenta la
aportacion de ideas para mejorar sus procesos, por ejemplo a través de una Intranet,
pueden desarrollar mejoras incrementales en sus procesos (Watson, 2012; Pérez-

Arostegui et al., 2015)

Las practicas de gestion de la calidad también pueden tener efectos positivos en
la innovacion de producto radical (Chiao, et al. 2009; Kim et al. 2012; Ronbick y
Ericsson, 2012; Parra et al., 2014). Si los directivos proporcionan indicadores de calidad
(sistemas de informacion) u otras medidas analogas para recoger datos y mejorar, la
empresa puede crear un entorno que facilite la innovacion de producto de tipo radical

(Moreno-Luzoén et al. 2013).

De igual forma las practicas de gestion de la calidad también pueden facilitar la

innovacion de procesos radical (Davenport, 1993; Hines et al. 1999; Iden, 2012; Kim et
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al. 2012; Watson, 2012; Moreno-Luzoén et al. 2013; Parra et al., 2014). La formacion de
empleados puede incrementar las aptitudes de los empleados, estos pueden hacer mejor
su trabajo y esto desembocar en una mejora para la empresa, que a su vez pueda crear
nuevas formas de trabajo o nuevos procesos de trabajo. Asi mismo, practicas de gestion
de la calidad tales como el liderazgo desempefian un papel fundamental en la
innovacion de proceso radical porque son los lideres de la empresa los que en ultimo
término toman la decision de crear un nuevo proceso de trabajo o modificarlo

sustancialmente (Gowen et al., 2012).

Esta revision indica que existe una relacion positiva entre la gestion de la calidad
y la innovacion, tanto de producto como de proceso incremental y radical. A partir de lo

anterior, se pueden proponer las siguientes hipotesis de investigacion:

HI: La gestion de la calidad influye positivamente en la innovacion de producto
(incremental y radical)
H2: La gestion de la calidad influye positivamente en la innovacion de proceso

(incremental y radical)

2.2. Efectos de la gestion de la calidad en los resultados operativos

La literatura muestra que las practicas de la gestion de la calidad analizadas en el
capitulo anterior (informacién y andlisis, disefio del producto, enfoque en el cliente,
gestion de proveedores, gestion de personas, etc.) tienen efectos positivos en la
satisfaccion del cliente (Anderson et al., 1995; Forza y Filippini, 1998; Choi y Eboch,
1998; Adam et al., 1997; Wilson y Collier, 2000; Rahman, 2001; Das et al., 2000;
Yusuf et al., 2007), los resultados de los empleados (Dow et al., 1999; Samson y
Terziovski, 1999; Yusuf et al., 2007; Claver-Cortés et al., 2008; Gorjup et al. 2011), la
gestion de inventarios (Flynn et al., 1995; Mohrman et al., 1995; Kaynak, 2003), la
productividad, la entrega a tiempo del material adquirido y del producto final (Kaynak,
2003; Merino-Diaz, 2003), la eficiencia (Grandzol y Gershon, 1998) y los costes de
produccion (Flynn et al., 1995; Mohrman et al., 1995).

En este sentido, la tabla 8 muestra un resumen de las principales contribuciones
de la literatura sobre la relacion entre la gestion de la calidad y los resultados operativos.

Para realizar este resumen se ha hecho una busqueda en tres bases de datos:
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ScienceDirect, ABI/INFORM y Emerald. Como en el caso anterior se han incluido

trabajos publicados desde 1995 a 2015 a través de las palabras clave: “Quality

Management” y “Operacional Performance” y se han identificado 50 articulos validos.

Se han utilizado estas dos palabras clave aun sabiendo que existen otras como “Total

Quality Management” para la gestion de la calidad y “Quality Performance” para los

resultados operativos porque son las que identifican con mayor claridad el fendmeno

estudiado, y porque el objetivo de la busqueda fue obtener un conjunto de articulos

suficiente.

Tabla 8. Estudios que relacionan la gestion de la calidad y los resultados operativos

Estudios

Principales contribuciones

Anderson et al.
(1995)

Flynn et al.
(1995)

Keiningham et al.
(1995)
Mohrman et al.

(1995)

Powell (1995)

Chapman et al.
(1997)

Elmuti y
Kathawala (1997)
Terziovski et al.

(1997)

Grandzol y
Gershon (1998)

Samson y
Terziovski (1999)

Curkovic et al.
(2000)

Das et al. (2000)

La participacion de los empleados tiene un efecto directo en la satisfaccion del
cliente

Existe una relacion entre la gestion de la calidad y el porcentaje de los articulos que
pasan la inspeccion final sin necesidad de reelaborar

La gestion de la calidad influye sobre los efectos internos o a través de los procesos,
que relacionan la mejora de la calidad de conformidad (reduccion de defectos y
reproceso) con el ahorro de costes y la mejora de la productividad

La gestion de la calidad influye positivamente en la eficiencia de los empleados. No
esta relacionada con los costes de produccion ni con la rotacion del inventario

El compromiso directivo, la apertura de la organizacion y el empowerment estan
correlacionados con los resultados de los programas de gestion de la calidad. La
mentalidad cero defectos y la relacion con proveedores estan relacionadas con los
resultados de gestion de la calidad. Sin embargo el éxito fundamentalmente proviene
de los aspectos soft

Existe una correlacion positiva entre las practicas de gestion de la calidad y la
productividad laboral

La norma ISO 9001 incrementa la productividad de los trabajadores a través de la
mejora de la moral del empleado y la reduccion del absentismo y contribuye a la
consecucion de metas organizativas

La certificacion ISO 9001 no tiene un efecto positivo sobre los resultados operativos
La orientacion al cliente influye en la obtencion de productos de calidad. La

cooperacion y la orientacion al cliente influyen sobre la satisfaccion de cliente

Las practicas de la gestion de la calidad (liderazgo, gestion de personas y enfoque
hacia los clientes) son las mas relevantes para predecir los resultados operativos

La gestion de la calidad tiene efectos positivos en los resultados de calidad
Las practicas de trabajo estan relacionadas positivamente con la aplicacion de

practicas de gestion de la calidad y a su vez la aplicacion de estas practicas estan
relacionadas positivamente con la satisfaccion del cliente
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Estudios Principales contribuciones

Terziovski et al. Existe un impacto positivo de la gestion de la calidad en los resultados de los

(2000) trabajadores y en la satisfaccion los clientes

Juran y Godfrey Empresas premiadas con el premio Malcolm Baldrige mejoran sus procesos

(2001)

Kaynak (2003) Las practicas de gestion de la calidad tienen un impacto positivo en los resultados
operativos

Tari y Molina Existe una relacion positiva entre la implantacion de la gestion de la calidad y los

(2004) resultados de la calidad

Sanchez- Las iniciativas de la gestion de la calidad generan ganancias en los resultado

Rodrigues et al.
(2006)

Terziovski (2006)

Brah y Lim
(2006)

Gotzamani et al.
(2006)

Terlaak y King
(2006)

Yeung et al.
(2006)

Lakhal et al.
(2006)

Sila (2007)

Yusuf et al.
(2007)

Kannan y Choon
(2007)

Saravanan y Rao
(2007)

Martinez y
Martinez (2007)

Claver-
Cortés et al.
(2008)

operativos

Las practicas de gestion de la calidad cuando se llevan a cabo simultaneamente
tienen un efecto significativo y positivo en la productividad y en la satisfaccion en el
cliente. No obstante, se deberia hacer énfasis en los aspectos soft y menos en los
aspectos hard

Los altos niveles de gestion de la calidad mejoran los resultados operativos en mayor
medida que niveles mas bajos de gestion de la calidad

Llevar a cabo la gestion de la calidad mejora los resultados operativos. Sin embargo,
certificarse con la norma ISO 9001 no garantiza que vaya a mejorar sus resultados

Los resultados sugieren que la ISO 9001 facilita el crecimiento de la empresa pero
no los resultados operativos

La gestion de la calidad tiene una relacion positiva en los resultados operativos
Existe una relacion positiva entre las practicas de gestion de la calidad y los
resultados operativos

La gestion de la calidad tiene efectos positivos en los resultados de RRHH, del
cliente y efectividad organizacional. Asi mismo, ésta ultima tiene un efecto positivo
en los resultados del cliente

La gestion de la calidad afecta positivamente a los resultados, dependiendo de su

grado de implantacion

El enfoque interno y externo de la gestion de la calidad impactan positivamente en
los resultados operativos. Sin embargo, el enfoque externo tiene un mayor impacto
en los resultados operativos

Los resultados muestran que la gestion de la calidad incrementa los resultados
operativos

La norma ISO 9000 impacta positivamente en los resultados operativos. Esas
mejoras se dan en mayor medida en la ISO 9001:2000 que en la ISO 9001:1994

La implantacion de gestion de la calidad soélo afecta positivamente a algunos
resultados: posicion competitiva y satisfaccion de los grupos de interés
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Estudios

Principales contribuciones

Fening et al.
(2008)

Qin et al. (2008)

Sadikoglu (2008)

Yeung (2008)

Fotopoulos y
Psomas (2009)

White et al.
(2009)

Anh y Matsui
(2011)

Mellat et al.
(2011)

Baird et al. (2011)

Fuentes-Fuentes
etal. (2011)

McDermott y
Prajogo (2012)

Hartmann y
Apaolaza Ibafiez

(2012)

Parast y Adams
(2012)

Zhang et al.
(2012)

Wu y Zhang
(2013)

Escrigy
Palomero (2014)

Parra et al. (2014)

Alfalla et al.
(2015)

Existe relacion entre las variables del modelo MNBQA de gestion de la calidad y los
resultados operativos (satisfaccion del cliente y moral del empleado) en Pymes de
Ghana

Las practicas de gestion de la calidad (liderazgo, enfoque en el cliente, gestion de
personas, informacion y analisis, gestion de procesos) tienen un impacto positivo en
los resultados de calidad

Las practicas de gestion de la calidad (gestion de personas, gestion de proveedores,
gestion de procesos y enfoque en el cliente) influyen de forma positiva en los
resultados operativos (calidad del producto, satisfaccion del cliente)

La gestion de la calidad impacta positivamente en los resultados operativos

La norma ISO 9001:2000 tiene un impacto positivo en los resultados operativos

La gestion de la calidad, a través de la norma ISO 9001:2000 mejora los resultados
operacionales en las organizaciones sin animo de lucro.

La informacion sobre gestion de la calidad influye positivamente en los resultados
operativos en plantas de produccion japonesas

El liderazgo, los recursos humanos y la participacion de los empleados son variables
significativas para explicar la variabilidad de los resultados operativos

La cultura de la empresa orientada hacia los equipos de trabajo, respeto hacia los
trabajadores y orientacion hacia los resultados favorece la gestion de la calidad,
siendo los equipos de trabajo y el respeto hacia los empleados los factores mas
importantes. Asi mismo, las practicas de gestion de la calidad gestion de
proveedores, gestion de procesos e informacion y andlisis ayudan a alcanzar los
resultados operativos

La gestion de la calidad impacta positivamente en los resultados operativos

La gestion de procesos internos y de proveedores tiene un efecto positivo en los
resultados operativos.

La gestion de proveedores y la gestion de personas influyen en la disminucion de
costes a través de la madurez en la compras.

La gestion de la calidad influye de forma positiva en los resultados financieros a

través del liderazgo

La gestion de la calidad influye positivamente en la mejora de los resultados
operativos

Las practicas de gestion de la calidad pueden suponer mejoras en los costes
empresariales

Las buenas practicas que las organizaciones llevan a cabo en el marco de los
diferentes criterios agentes del modelo EFQM mejoran los resultados

La gestion de la calidad impacta de forma positiva en la satisfaccion de los clientes

La gestion de personas contribuye a mejorar los resultados operativos a través de la
integracion de éstos en la cadena de valor de la empresa
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Estudios Principales contribuciones
Do Nascimiento Las técnicas de gestion de la calidad contribuyen indirectamente a mejorar los
etal. (2015) resultados operativos a través de la cultura de la empresa

Kafetzopouloset  La norma ISO 9001 contribuye directamente a mejorar los resultados operativos,
al. (2015b) concretamente la calidad del producto

Kumar Dey etal.  La gestion de proveedores a través de su evaluacion por medio de practicas tiene un
(2015) impacto positivo en los resultados operativos

A partir de la tabla 8, se puede indicar que las practicas de gestion de la calidad
tienen efectos positivos sobre la satisfaccion de los empleados, la productividad, la
disminucion de errores en el producto/servicio, el incremento de la calidad del producto
y la reduccion del coste de calidad. Estos resultados operativos se utilizaran como

medidas de resultados operativos en este estudio.

Esta tabla muestra que aunque algunos trabajos seflalan que no existe esta
relacion, la gran mayoria de ellos claramente establecen una relacion positiva. Por
ejemplo, con relacion a la norma ISO 9001, se pueden observar estudios donde el
impacto de la norma ISO 9001 en los resultados operativos es positivo (Elmuti y
Kathawala, 1997; Gotzamani et al., 2006; Terlaak y King, 2006; Martinez y Martinez,
2007; White et al., 2009) y otros que indican lo contrario (Terziovski et al., 1997;
Terlaak y King, 2006). Uno de los principales motivos que pueden llevar a muchas
empresas a no obtener beneficios es que la normativa ISO 9001 se puede convertir en
un requisito de obligado cumplimiento para las empresas que desean acceder a
determinados mercados. Muchas empresas que la implantan pueden olvidar los posibles
beneficios que les reportaria una mejor gestion en el esfuerzo por su aplicacion y por
tanto, no obtendrian ni tan siquiera los beneficios internos que la norma podria
proporcionar. No hay que olvidar que la norma ISO 9001 estd pasando de ser una
ventaja que las empresas tenian a la hora de competir a una necesidad basica o incluso
una desventaja en caso de carecer de ella. Esto es precisamente lo que podria estar
sucediendo en la actualidad con la norma ISO 9001, considerada en algunos casos como

un requisito para permanecer en el mercado (Martinez y Martinez, 2007).

Con relacion a los premios de calidad, la literatura sefiala que existe una
influencia positiva de estos premios en los resultados operativos (Hendricks y Singhal,
1997; Juran y Goodfrey, 2001; Fening et al., 2008; Escrig y Palomero, 2014). La

literatura revisada es unanime en esta relacion. Las empresas que obtienen premios de
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calidad no so6lo obtienen cuantias econdmicas sino el reconocimiento del resto de
empresas y de sus clientes. De este modo, los premios dan a conocer buenas practicas
como el diseno del producto, el liderazgo y el enfoque en el cliente, entre otras, que
mejoran la moral, la motivacion del empleado y la satisfaccion del cliente (Juran y
Goodfrey, 2001; Fening et al., 2008). Por ejemplo, un aumento de la motivacioén del
empleado puede suponer un aumento de la productividad porque el empleado observa

que la realizacion de su trabajo supone un reconocimiento.

Con relacion a las practicas de la gestion de la calidad (liderazgo, planificacion
de la calidad, gestion de personal, gestion de procesos, informacion y analisis, enfoque
en el cliente, gestion de proveedores y disefio del producto), la literatura también
muestra que estas practicas influyen de manera positiva en los resultados operativos.
Asi mismo, una parte de la literatura sostiene que aquellas practicas asociadas a los
aspectos soft como el liderazgo, la gestion de personas y el enfoque hacia los clientes
son las mas relevantes para mejorar los resultados operativos (Terziovski et al., 2000 y
Terziovski, 2006; Kannan y Choon, 2007; Baird et al., 2011; Prajogo et al., 2012a;
Parra et al., 2014).

Esta revision indica que la gestion de la calidad tiene efectos positivos en los
resultados operativos. Profundizando en esta relacion se puede observar, por ejemplo
con relacion a los efectos en la satisfaccion del cliente, que un enfoque en el cliente
puede aumentar la eficiencia en la resolucion de las quejas si las empresas ponen un
mayor énfasis en saber qué y como quieren los clientes los productos. Esto podria
disminuir las quejas y por tanto, redundar en una mayor satisfaccion del cliente (Das et
al., 2000). De igual forma, por ejemplo, el disefio del producto impacta positivamente
en la satisfaccion del cliente (Kannan y Choon, 2007; Parra et al., 2014) porque el
cliente puede verse satisfecho no sélo por la funcion de utilidad que tenga el producto
sino por otros aspectos tales como la elegancia, facilidad del transporte y manejabilidad
del producto entre otras variables. Asi mismo, las practicas de gestion de la calidad
como el liderazgo o la gestion de procesos también pueden ser predictoras de la
satisfaccion del cliente (Grandzol y Gherson, 1998; Terziovski, 2006; Sila, 2007;
Claver-Cortés et al., 2008; Fening et al., 2008; Gonzalez et al., 2015). Por ejemplo, la
eficiencia en los procesos y la homogeneizacion de éstos pueden derivar en un aumento

de la calidad del producto que puede llevar a aumentar la satisfaccion de los clientes. En
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este sentido, la calidad del producto puede ser un elemento tangible que determine el

grado de satisfaccion del cliente.

Respecto a los efectos sobre la satisfaccion de los empleados, la literatura senala
que las practicas de gestion de la calidad también mejoran la satisfaccion de los
empleados (Elmuti y Kathawala, 1997; Das et al., 2000; Terziovski et al., 2000; Sila,
2007; Claver-Cortés et al., 2008). Por ejemplo, una empresa que tiene un manual de
procedimientos puede simplificar el trabajo de sus empleados porque éstos pueden tener
mads claro cuales son las especificaciones del trabajo a realizar. Esto hace que los
empleados sepan en cada etapa cuales son sus objetivos y tareas. Asi mismo, los
empleados deben observar que sus mandos estan involucrados y ejercen el liderazgo, lo
que les permite tener un plus de confianza en su trabajo y por tanto aumentar su

satisfaccion (Terziovski et al., 2000; Sila, 2007).

Asi mismo, el liderazgo y la planificacion de la calidad pueden alinear la funcion
de produccion y la mision de la empresa con la gestion de personas, a través de la
formacion y la flexibilidad de los trabajadores, lo que puede influir positivamente en la
productividad (Terziovski, 2006). Por ejemplo, la estandarizaciéon de procesos puede
facilitar la realizacion de las tareas (ya que el trabajo a realizar se define con mayor
claridad), lo que puede hacer posible la realizacion de ciertas tareas en un periodo de
tiempo mas corto. Esto demuestra que los objetivos basados en las tareas pueden
realizarse en menor tiempo y por lo tanto aumentar la productividad. También existen
detractores de esta relacion. Por ejemplo Gotzamani et al. (2006) exponen que no
necesariamente debe haber una relacion positiva, sino que puede existir una relacion
significativamente negativa entre la gestion de la calidad y la productividad, ya que
realizar correctamente las diferentes practicas, en muchas ocasiones no es suficiente
para la mejora de la productividad. Sin embargo, la literatura apoya en mayor medida la
relacion positiva entre la gestion de la calidad y la productividad (Garvin, 1984;

Keiningham ef al., 1995; Chapman et al., 1997; Parast y Adams, 2012).

La disminucion de defectos es otro de los resultados operativos de la gestion de
la calidad (Keiningham et al., 1995). Por ejemplo, cuando los objetivos estan
claramente definidos (a través de la planificacion de la calidad), los procesos se han

documentado (a través de la gestion de procesos) y existen formas de participacion de
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los empleados (gestion de empleados) es mas sencillo disminuir defectos en la empresa.
O por otro lado, cuando las funciones estan interiorizadas por los empleados se pueden
reducir errores en el proceso de desarrollo de operaciones en equipos de trabajo,
aumentando la curva de experiencia de éstos, lo que deriva en disminuciones de errores
por producto (Baird et al., 2011; Prajogo et al., 2012a y b). Asi mismo, la eficiencia
técnica en los procesos puede reducir el tiempo necesario para realizar las tareas,
reduciendo errores y eliminando el desperdicio innecesario de tiempo porque a medida
que los empleados interiorizan la gestion de procesos propuesta por la empresa, éstos
desarrollan practicas eficientes (Mohrman et al., 1995; Do Nascimiento et al., 2015),
para no cometer los mismos errores. Por ejemplo, de forma racional un empleado que
comete un error introducira ese error en su memoria individual con el fin de no volver a
cometerlo e incluso podré introducirlo, a través de la memoria colectiva, en el resto de
los empleados para que no cometan los mismos errores. De este modo, la gestion de
personas, a través de la formacion de los empleados, que puede desarrollar la memoria
colectiva, puede mejorar también la disminucion de defectos (Kannan y Choon, 2007;
Alfalla et al., 2015), ya que los empleados que participen en esta formacion tendran las
aptitudes necesarias y estaran preavisados ante diferentes eventualidades que ocurren en

el dia a dia.

Otro de los resultados operativos relacionados en este estudio es la relacion entre
la gestion de la calidad y la calidad del producto. En este sentido, la gestion de procesos,
junto con la gestion de proveedores y el disefio del producto, ayudan a realizar un
producto conforme a las especificaciones que demanda el cliente, mejorando los
estandares de produccién (Prajogo et al., 2012a; Kumar Dey et al., 2015). Estos
estandares repercuten en la homogeneidad de la calidad del producto aumentando la
calidad de éste. Sin embargo, se ha de tener cuidado porque si la gestion de la calidad, a
través de sus practicas expuestas, no se realiza correctamente podria ocurrir lo contrario,
que no haya ningtin impacto sobre la calidad del producto/servicio. Una de las posibles
causas es que la empresa tenga altos niveles de calidad y por tanto, le resulte
complicado incrementar estos niveles de calidad. No obstante, la literatura apoya el
impacto positivo de la gestion de la calidad en la calidad del producto (Grandzol y

Gershon, 1998; Kafetzopoulos et al., 2015b).

Asi mismo, la gestion de calidad también puede mejorar otro resultado operativo
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como los costes (Wu y Zhang, 2013). Por ejemplo, cuando la empresa utiliza
indicadores (por ejemplo, el tiempo de desempefio del proceso y el tiempo de servicio
prestado) puede utilizar estos datos para introducir mejoras (por ejemplo, optimizar el
tiempo de respuesta con el fin de reducir los plazos de entrega en las empresas)
(Martinez y Martinez, 2007). Asi mismo, la participacion de los clientes deriva en un
mayor acercamiento entre empresa-cliente, que en muchos casos acortan los tiempos,
por ejemplo la entrega de los productos desde la empresa hacia los clientes. Para ello, se
debe adecuar la gestion de procesos a las caracteristicas de la demanda, de forma
eficiente para que pueda dar como resultado un impacto positivo en la entrega a tiempo
al cliente y por ende una reduccién de los costes de calidad (Hartmann y Apaolaza

Ibéfiez, 2012).

Toda esta revision de la literatura muestra como las précticas de gestion de la
calidad pueden mejorar los resultados operativos de las empresas. A partir de esta

literatura se propone la siguiente hipotesis de investigacion:

H3: La gestion de la calidad influye de forma positiva en los resultados

operativos.

2.3. Efectos de la gestion de la calidad en los resultados financieros

La literatura muestra una relaciéon menos clara entre gestion de la calidad y resultados
financieros si la comparamos con los trabajos sobre gestion de la calidad y resultados
operativos. No obstante, en términos generales, la literatura también indica que esta
relacion es positiva (tabla 9). La tabla 9 se ha realizado de igual forma que la tabla 8
sobre relaciones entre gestion de la calidad y resultados operativos pero introduciendo
en las bases de datos las palabras clave “Quality Management” y “Financial

Performance” y se han identificado 52 articulos validos.
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Tabla 9. Estudios que relacionan la gestion de la calidad y los resultados financieros

Estudios Principales contribuciones

Keiningham et La gestion de la calidad influye sobre los efectos externos a través del mercado que

al. (1995)* relacionan la percepcion de los clientes con los resultados financieros

Mohrman et al. Existe una relacion positiva entre las practicas de gestion de la calidad y el aumento

(1995)* de la cuota de mercado. Sin embargo, la gestion de la calidad no esta relacionada con
otros resultados financieros

Powell (1995)* El éxito fundamentalmente proviene de las relaciones positivas de los aspectos soft
(compromiso directivo, la apertura de la organizacioén y el empowerment) que estan
correlacionados con los resultados de los programas de gestion de la calidad y con los
resultados financieros. La mentalidad cero defectos y la relacion con proveedores no
estan relacionadas con los resultados financieros

Hendricks y El mercado de valores reacciona positivamente cuando la empresa obtiene premios de

Singhal calidad

(1996)

Chapman et al.,  No existe una correlacion positiva entre las practicas de gestion de la calidad y

(1997)* ganancias de los accionistas y la rentabilidad de los activos

Hendricks y Durante el periodo de implantacion de la gestion de la calidad no se observan

Singhal diferencias en los resultados financieros, pero si existen diferencias significativas en

(1997) el periodo post-implantacién aumentando los resultados financieros

Lemak et al. La gestion de la calidad durante al menos cinco afios mejora el valor de mercado y el

(1997) margen sobre ventas respecto a los resultados anteriores a la adopcion

Terziovski et al.

(1997)*

Easton y Jarrel
(1998)

Grandzol y
Gershon
(1998)**

Docking y
Down (1999)

Samson y
Terziovski
(1999)*

Das et al.
(2000)**

Lima et al.
(2000)

La cultura de calidad tiene un efecto positivo sobre los resultados financieros. El
factor individual encontrado que mas contribuye a este resultado es el enfoque al
cliente

A largo plazo los resultados financieros de las empresas que implantan la gestion de
la calidad han mejorado y éste resultado ha sido mayor en las empresas con una
implantacion mas avanzada

El enfoque en el cliente influye en la obtencion de productos de calidad y la
productividad de los trabajadores. La cooperacion entre trabajadores y el enfoque en
el cliente influyen sobre la satisfaccion de cliente. Estos resultados a su vez tienen un
impacto directo en los resultados financieros

El mercado norteamericano, concretamente las empresas pequefas certificadas,
reaccionan de forma significativamente positiva, a partir de sus acciones de gestion de
la calidad obteniendo mayores resultados financieros

Las categorias liderazgo, gestion de personal y enfoque al cliente fueron las mas
significativas como predictoras de los resultados financieros

Las practicas de trabajo estan relacionadas positivamente con la aplicacion de
practicas de calidad y a su vez la aplicacion de estas practicas estdn correlacionadas
positivamente con la satisfaccion del cliente. Ademas, la satisfaccion del cliente esta
correlacionada positivamente con los resultados financieros

No hay efectos significativos entre el impacto entre la certificacion ISO 9000 sobre
los resultados financieros
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Estudios

Principales contribuciones

Wilson y
Collier,
(2000)

Agus (2001)
Escrig et al.
(2001)
Douglas y
Judge,
(2001)
Juran y
Goodfrey
(2001)*

Alvarez et al.
(2002)

Nicolau y
Sellers (2002)

Kaynak (2003)

Demirbag et al
(2006a)**

Demirbag et al
(2006b)

Freiesleben
(2006)

Morris (2006)
Martinez y
Martinez (2007)

Sila, I.
(2007)**

Yusuf et al.
(2007)

Berna et al.
(2008)

La gestion de procesos y la informacion y analisis tienen efectos directos y positivos
sobre los resultados financieros. Sin embargo, el liderazgo no tiene un efecto directo
sobre los resultados financieros

La gestion de la calidad tiene un impacto indirecto en los resultados financieros a
través de la ventaja competitiva

La gestion de la calidad impacta positivamente en los resultados financieros

Los niveles de gestion de la calidad afectan positivamente a los resultados financieros

Empresas premiadas por el Malcolm Baldrige aumentan los resultados financieros
(eficiencia en costes y aumento de la cuota de mercado) con respecto a empresas no
premiadas

La certificacion ISO 9001 mejora los procedimientos internos de la empresa, lo que
supone una mejora de los resultados via reduccion de costes y ayuda a la empresa a
mantener o incrementar la cuota de mercado, estando asociado la mejora de los
resultados al incremento de los ingresos por ventas

El mercado de valores reacciona positivamente ante la obtencion de certificados de
calidad en empresas espaiiolas

La gestion de la calidad tiene un efecto positivo en los resultados financieros

Existe una relacion positiva débil entre las practicas de gestion de la calidad
(informacién y analisis, liderazgo, gestion de personas, gestion de proveedores,
gestion de procesos, disefio del producto) y los resultados financieros (crecimiento de
los ultimos tres aflos, ingresos netos, ratio de aprovechamiento de los ingresos, ROA)
en PYMES. Sin embargo, si existe una relacion positiva fuerte si actian los resultados
operativos como mediadores en esta relacion

Llevar a cabo la gestion de la calidad tiene un impacto positivo y fuerte en los
resultados financieros (crecimiento de los en los ultimos tres afios, ingresos netos,
ratio de aprovechamiento de los ingresos, ROA, flujo de efectivo en las operaciones,
ratio de ingresos)

Mejores resultados en calidad mejoran los resultados financieros (precio, coste
unitario, ventas y costes fijos) obteniendo una correlacion positiva

No se determina que las empresas certificadas con la norma ISO 9001 tengan mejores
resultados financieros que las empresas no certificadas

La norma ISO 9001 no incrementa los resultados financieros (cuota de mercado,
ingresos, beneficios antes de impuestos)

La gestion de la calidad tiene efectos positivos en la gestion de personas, enfoque en
el cliente, satisfaccion del cliente, resultados financieros y eficiencia organizativa. Asi
mismo, la eficiencia organizativa tiene efectos positivos en la satisfaccion del cliente
y ambos en los resultados financieros

La gestion de la calidad afecta positivamente a los resultados financieros, aunque
dependiendo de su grado de implantacion

Llevar a cabo la gestion de la calidad tiene una influencia positiva en el crecimiento
de las ventas y ROI (Return On Investment)
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Estudios

Principales contribuciones

Qin et al.
(2008)**

Sadikoglu
(2008)**

Kumar et al.
(2009)

Gotzamani et al.
(2010)

Sadikoglu y
Zehir (2010)***

Albacete-Saez et
al. (2011)

Bell y
Omachonu
(2011)

Fuentes-Fuentes
etal. (2011)

Corredor y Goili
(2011)

Mella (2011)

Sampaio et al.
(2011)

Las practicas de gestion de la calidad (liderazgo, enfoque en el cliente, gestion de
personas, informacion y analisis, gestion de procesos) no tienen un impacto positivo
en los resultados financieros (crecimiento de las ventas, crecimiento en la cuota de
mercado) de forma directa, pero si un impacto indirecto a través de los resultados de
calidad

Las practicas de gestion de la calidad (gestion de personas, gestion de proveedores,
gestion de procesos, enfoque en el cliente y mejora continua) influyen de forma
positiva en los resultados financieros (rentabilidad) a través de los resultados
operativos (calidad del producto, satisfaccion del cliente)

Existe una relacion positiva entre la gestion de la calidad (Malcolm Baldrige) y los
resultados financieros (rentabilidad, crecimiento de los ingresos, ROI, valor
economico agregado, valor para el accionista)

Existe una relacion positiva entre la gestion de la calidad (enfoque en el cliente,
gestion de los proveedores) y los resultados financieros (margenes de EBIT,
EBITDA, ROA, ROE) en empresas de servicios logisticos

Las practicas de gestion de la calidad influyen en los resultados financieros a través de
la innovacion, la gestion de los empleados y los resultados operativos

Los directivos en general no perciben que la gestion de la calidad (liderazgo,
cooperacion interna y externa, enfoque en el cliente, gestion de procesos, gestion de
personas, aprendizaje) pueda influir directamente en los resultados financieros
(crecimiento del beneficio) mientras que los directivos de calidad si

Llevar a cabo un sistema de documentacion para la implantacion de un sistema de
gestion de la calidad tiene una relacion positiva con los resultados financieros
(Retorno de la equidad, ROA-Rentabilidad sobre los activos, margen de beneficio,
margen operativo y crecimiento de los ingresos anuales y, ROI)

Las practicas de gestion de la calidad (liderazgo, mejora continua, cooperacion interna
y externa, enfoque en el cliente, gestion de procesos, gestion de personas y
aprendizaje) influyen de forma positiva en los resultados financieros (crecimiento del
beneficio, crecimiento de la rentabilidad) pero depende del grado de
internacionalizacion del entorno industrial, asi como del nivel actual de la
competencia

Existe relacion positiva entre las gestion de la calidad (entendida como un conjunto de
practicas de empresas que recibieron premios a su calidad y su comparacion con
practicas de otras empresas y el control ejercido antes y después de ganar el premio en
tres aflos) y los resultados financieros (rentabilidad sobre activos-ROA, flujo de
efectivo por el coeficiente de inversion-CFOI, rendimiento de las ventas-ROS, valor
afladido por empleado-AVOE, ingresos de ventas por activos totales-SOA, relacion
entre la deuda y los recursos propios-DOE y el capital circulante sobre las ventas-
WOS)

El nivel de calidad de los productos y procesos influyen en los resultados financieros
(beneficio y valor del capital)

La motivacion para llevar a cabo la norma ISO 9001 es un factor critico en el impacto
positivo de la gestion de la calidad en el crecimiento de las ventas en empresas no
certificadas en mayor medida que en las que si estan certificadas. Asi mismo, los
resultados sugieren que las empresas con altos resultados financieros son mas
propensas a llevar a cabo y certificar su sistema de gestion de la calidad
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Estudios

Principales contribuciones

Duy Zhou
(2012)

Hartmann y
Apaolaza Ibafiez
(2012)**

Meyer e
Iossifova, (2012)

Chuan y Lin
(2013)**

Devaraj et al
(2013)**

Gaul y Palvia
(2013)

Kastalli y Looy
(2013)

Lin et al.
(2013)**

Escrig y
Palomero, 2014

Chatzoglou et al.
(2015)

Mellat-Parast et
al. (2015)

La informacion y el analisis como practica de gestion de la calidad es un predictor
para tomar buenas decisiones que impactan de manera positiva en los resultados
financieros

La gestion de proveedores y la gestion de personas influyen en la disminucion de
costes a través de la madurez en la compras. A su vez, los resultados operativos son
mediadores para incrementar los resultados financieros

Los hospitales que tienen mayores recursos disponibles en una organizacion obtienen
mejores resultados financieros a partir de las practicas de gestion de calidad (el
liderazgo, los sistemas de informacion, gestion de recursos humanos, proceso de
analisis y la planificacion estratégica a largo plazo)

La informacion y el analisis como practica de gestion de la calidad influye
positivamente en los resultados financieros a través de la satisfaccion del cliente en

empresas de servicios en Taiwan

Las practicas de gestion de la calidad mejoran la satisfaccion del cliente y esto a su
vez impacta en mejores resultados financieros

La regulacion de la normativa como practica para incrementar mayores niveles de
gestion de la calidad influye de forma positiva en los beneficios y ventas

La innovacion en el modelo de negocio en servicios influye de forma positiva en la
rentabilidad de la empresa

Las practicas de gestion de la calidad influyen en el margen de beneficio en hospitales
Las organizaciones siguen el mismo patron de adopcion de buenas practicas de
gestion segun el Modelo EFQM que pueden mejorar los resultados

Los resultados evidencian que las normas ISO 9000 en general mejoran los resultados
financieros, tales como la cuota de mercado y las ventas

Diferentes practicas de gestion de la calidad aplicadas al sector aéreo influyen en la
rentabilidad de la empresa

*  Autores que estudian ambos resultados (operativos y financieros)

** Autores que estudian ambos resultados (operativos y financieros) y ademas relacionan los resultados
operativos como mediadores de los resultados financieros

*** Autores que estudian los resultados financieros y ademas relacionan los resultados de innovacion y
los resultados operativos como mediadores de los resultados financieros

A partir de la tabla anterior, los resultados muestran, en general, que la gestion

de la calidad puede influir sobre los resultados financieros. Encontramos trabajos que
dicen que no hay relacion y otros que si existe. Asi mismo, muchos de estos trabajos
sefialan que la calidad influye de manera indirecta en los resultados financieros, por
ejemplo, a través de los resultados operativos. En este sentido, Sadikoglu y Zehir (2010)
también sefialaron que la calidad puede influir en los resultados financieros a través de
la innovacion. Esta revision nos lleva a considerar que la gestion de la calidad puede
influir en los resultados financieros de manera indirecta a través de innovacion y los

resultados operativos como se analizara en el siguiente subapartado. Los resultados
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financieros méas comunes que utiliza la literatura y que se tomaran para su posterior
medicion en este trabajo son: el incremento de las ventas, el aumento de la cuota de
mercado y el incremento de la rentabilidad de la empresa. Estos estudios, ademas de
diferentes tipos de resultados, utilizan diferentes perspectivas del término gestion de la
calidad al igual que ocurria en los estudios sobre la relacion entre la gestion de la
calidad y los resultados operativos. Asi, utilizan las préacticas de gestion de la calidad,

los premios de calidad y la certificacion ISO 9001.

Con relacion a los estudios sobre la certificacion ISO 9001, algunos autores
indican que no existe relacion (Martinez y Martinez, 2007) y otros que si existe dicha
relacion (Morris, 2006). No obstante, en general se puede indicar que una correcta
implantacion de la normativa ISO 9001 tiene efectos positivos en los resultados
financieros (Lima et al., 2000; Morris, 2006; Chatzoglou et al., 2015). Por ejemplo, la
certificacion permite trabajar con clientes que antes no se tenian, ello aumenta las ventas
y disminuye sus costes y, como consecuencia, se aumenta la rentabilidad de la empresa.
Asi mismo, ante el anuncio de una certificacion de calidad el mercado puede reaccionar
positivamente (Nicolau y Sellers, 2002). Esta certificacion reduce la asimetria que
existe entre la informacidon disponible de las empresas y la informacién disponible de
los consumidores. Asi mismo, la certificacion puede ser usada por los consumidores
como un signo de buena calidad de productos ofertados por la compaiia y usada por las
empresas como medida de incremento de resultados, al hacerse participe la empresa de
diversas ventajas a la hora de adquirir proyectos o estar mas cerca del mercado por el
mero hecho de estar certificadas. Por otro lado, la certificacion también puede ser un
elemento diferenciador que proporcione un aumento de las ventas por un incremento de

la cuota de mercado.

Con relacion a los premios de calidad y su influencia positiva en los resultados
financieros (ver tabla 9), la literatura estudiada es undnime reafirmando esta relacion
(Kumar, 2009; Escrig y Palomero, 2014). Se han realizado investigaciones antes y
después de obtener el premio (Corredor y Goii, 2011) y se observa que existe una
mayor rentabilidad en la empresa una vez obtenido el premio (Kumar et al., 2009). Por
ejemplo, algunos autores indican que las organizaciones que habian recibido el premio
Malcolm Baldrige habian aumentado sus beneficios (Juran y Godfrey, 2001). En

resumen, estos autores observan que las empresas premiadas por el premio Malcolm
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Baldrige aumentan los beneficios obteniendo un ahorro de costes y un aumento de
nuevos clientes (aumento de la cuota de mercado). Otro ejemplo, es que el mercado
reacciona positivamente ante las empresas que obtienen estos premios de gestion de la
calidad (Hendricks y Singhal, 1997), lo que les supone a estas empresas una mayor
capitalizacion para hacer frente al crecimiento y al aumento de la rentabilidad de la
empresa (Juran y Goodfrey, 2001) entre otras causas porque el premio crea un concepto

de exclusividad y excelencia para las empresas que lo reciben.

Con relacion a las practicas de gestion de la calidad, la tabla 9 muestra que
muchos trabajos indican que las empresas que han realizado serios esfuerzos en la
implantacion de las practicas de la gestion de la calidad obtienen un mayor impacto
positivo en los resultados financieros (Samson y Terziovski, 1999). Se pueden observar,
entre otros ejemplos, que practicas de gestion de la calidad como la gestion de procesos,
la informacion y el analisis (Wilson y Collier, 2000), la gestién de personas, el liderazgo
(Powell, 1995), y el enfoque en el cliente (Terziovski et al., 1997) tienen efectos
positivos sobre los resultados financieros. En muchos casos este impacto va a depender,
tanto del contexto como de las caracteristicas de la empresa (Gotzamani et al. 2010). En
este sentido, Kaynak (2003) y Lee et al (2003) encuentran que una gestion de procesos
eficaz tiene un efecto directo en los resultados financieros reduciendo la variacion de
procesos. Asi mismo, las técnicas y herramientas de gestion de la calidad son vitales
para la mejora continua y a su vez estas herramientas impactan en los resultados
financieros (Flynn et al., 1995) porque hacen posible determinar la causa de los
problemas de calidad para identificar y solucionar cada problema. Asi mismo, sirven
para identificar oportunidades para la mejora (Tari et al., 2007a), que redundan

positivamente en los resultados financieros (Terziovski y Samson, 2000).

Sin embargo, existen estudios que sefialan que hay practicas que no influyen.
Por ejemplo, Wilson y Collier (2000) exponen que el liderazgo no tiene influencia
positiva en los resultados financieros, quiza porque se entiende que es el conjunto de
précticas de gestion de la calidad, lo que si podria hacer que esta relacion sea positiva.
Asi mismo, la gestiéon de procesos y la gestion de proveedores no estan relacionadas
con los resultados financieros (Powell, 1995), asi como el disefio del producto y la
informacion y el analisis (Flynn et al., 1995; Samson y Terziovski, 1999; Demirbag et

al., 2006b). Estos resultados podrian indicar que la relacion podria ser indirecta.
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Esta revision muestra que, en general, existe una mayor parte de estudios que si
relacionan de manera positiva la gestion de la calidad con los resultados financieros (ver
tabla 9) bien de manera directa como indirecta. En términos generales, estas relaciones
positivas provienen de la introduccion de una cultura de calidad en la empresa
(Terziovski et al., 1997), que facilita un mayor grado de implantacion de la gestion de la
calidad (Yusuf et al., 2007) y de aprovechar en mayor medida los recursos disponibles

(Meyer e lossifova, 2012).

Profundizando en los diferentes resultados financieros (incremento de las ventas,
aumento de la cuota de mercado e incremento de la rentabilidad de la empresa), se
puede observar que las practicas de la gestion de la calidad influyen positivamente en el
aumento de las ventas (Lemak et al., 1997; Freiesleben, 2006; Berna et al., 2008).
Llevar a cabo practicas de gestion de la calidad a largo plazo beneficia la consolidacion
de estas practicas, mejora el valor de mercado y el margen sobre ventas de las empresas
respecto a los resultados anteriores a la adopcion (Lemark, 1997). Por ejemplo, tener un
conjunto de herramientas para medir y analizar las actividades de la empresa puede
suponer que mejoren los resultados financieros porque permite poder realizar
comparaciones y obtener unos objetivos mas claros. De igual forma, practicas como la
gestion de proveedores y el enfoque en el cliente pueden suponer una disminucion en
los tiempos de entrega por medio de una mayor eficiencia y de una mejora en los
canales de distribucion. Asi mismo, la gestion de procesos puede derivar en una
disminucién en los tiempos para realizar los procesos, dicha influencia positiva puede
ser consecuencia de un aumento de la comunicacion, un aumento de la informacion y un
aumento del analisis de datos. Sin embargo, el impacto no tiene por qué ser directo ya
que también se puede observar que las practicas de gestion de la calidad (liderazgo,
enfoque en el cliente, gestion de personas, informacion y analisis, gestion de procesos)
pueden tener un impacto en los resultados financieros (crecimiento de las ventas) a
través de los resultados operativos (Qin et al., 2008), como se analiza més adelante.
Ademas de las anteriores practicas de calidad, otra de ellas como el disefio del producto
puede influir en la decision del cliente frente a la compra. Esa decision, entre otros
aspectos, dependerda del disefio pero también del trato, satisfaccion, participacion,
servicio postventa. Este enfoque puede permitir un incremento de las ventas por el
aumento de clientes. Asi mismo, la gestion de personas también puede significar un

aumento de las ventas. No hay que olvidar que un trabajador tiene diferentes roles; dos
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de ellos son el de cliente y el de prescriptor, con lo que si el trabajador tiene la
percepcion de que su producto tiene altos niveles de calidad puede ser un elemento

decisivo en el aumento de las ventas.

Otro resultado financiero que se ve influenciado por la gestion de la calidad es la
cuota de mercado. Se observa en la literatura una influencia positiva de la gestion de la
calidad en el aumento de la cuota de mercado (Mohrman et al., 1995; Juran y Goodfrey,
2001; Demirbag et al., 2006a; Martinez y Martinez, 2007; Chatzoglou et al., 2015). No
obstante, la literatura no es unanime ante este aspecto. Por ejemplo, Qin et al. (2008)
observan que las practicas de gestion de la calidad tales como el liderazgo, el enfoque
en el cliente, la gestion de personas, la informacion y andlisis y la gestion de procesos

no afectan al aumento de la cuota de mercado, al menos de forma directa.

Sin embargo, otros autores sefialan que practicas de gestion de la calidad como
la informacidn y el andlisis, un aumento de la comunicacion, el analisis de los datos, el
enfoque en los clientes y la gestion de los proveedores pueden derivar en un aumento de
la cuota de mercado. Por ejemplo, una buena gestion del sistema de quejas y
sugerencias puede permitir que se pierdan menos clientes y por tanto, no reducir la
cuota de mercado e incluso aumentarla ya que los clientes. Por otro lado, si el disefio del
producto es innovador y genera expectativas en los clientes porque se ha realizado
conforme a sus expectativas, puede incrementarse la cuota de mercado. En este caso es
mas probable que se aumente la cuota de mercado en comparacion con otras empresas
que no tengan en cuenta para el disefio del producto a sus clientes. Asi mismo, si a partir
de la gestion de proveedores se toman a los proveedores como socios, esto puede
facilitar que se mejore la cuota de mercado, al actuar como prescriptores, al igual que

ocurria con los trabajadores.

De igual forma, las empresas que utilizan la gestion de la calidad pueden
mejorar su rentabilidad (Reed et al., 1996; Demirbag et al., 2006b; Sadikoglu, 2008;
Kumar et al., 2009; Gotzamani et al., 2010; Bell y Omachonu, 2011; Corredor y Goiii,
2011; Mella, 2011; Fuentes-Fuentes et al., 2011 y Kastalli y Looy, 2013; Mellat-Parast
et al., 2015). No obstante, la literatura no siempre apoya esta relacion (Chapman et al.,
1997). Por ejemplo, Albacete-Saez et al. (2011) observan que si se les pregunta a

directivos en general (no especificos de gestion de la calidad), éstos no perciben que la
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gestion de la calidad (por ejemplo las practicas liderazgo, enfoque en el cliente, gestion
de procesos y gestion de personas) pueda influir directamente en la rentabilidad de la

empresa mientras que si se les pregunta a directivos de calidad si aceptan esta relacion.

Esta revision indica que la gestion de la calidad puede mejorar los resultados
financieros de las empresas (incremento de las ventas, aumento de la cuota de mercado
e incremento de la rentabilidad) de manera directa e indirecta. En este sentido, en este
trabajo se senala que la gestion de la calidad influye en la innovacién y en los resultados
operativos y que estos, como se analiza en el siguiente subapartado, a su vez lleva a
mejorar los resultados financieros. De este modo, esta tesis considera que la gestion de
la calidad puede influir en los resultados financieros de manera indirecta. Este aspecto
es analizado en el capitulo de resultados para sefialar si realmente, a partir del modelo
propuesto, la relacion entre la gestion de la calidad y los resultados financieros es

directa y/o indirecta.

2.4. Relaciones entre los resultados de innovacion, operativos y financieros

Como se ha indicado, la gestion de la calidad influye en los resultados de innovacion y
operativos y, a su vez, la innovacion y los resultados operativos tienen efectos positivos
en los resultados financieros. También podemos indicar que seria posible una relacion

entre la innovacion y los resultados operativos.

Con relacién a la influencia de la innovacion en los resultados operativos,
Bresnahan et al. (2002) muestran que las empresas con una elevada implantacion de los
procesos de innovacion en el puesto de trabajo (formacidn, adiestramiento,
descentralizacion y autonomia en la toma de decisiones) presentan un nivel de
productividad de un 7% superior al de las empresas que no innovan en estos aspectos.
Asi mismo, Hernando y Nuiiez (2004) observan que existe una relacion positiva entre
inversion en innovacion y crecimiento de la productividad empresarial. Este incremento
de la productividad es cercano a una tercera parte del total. Kaynak (2003) también
sefiala que los procesos de mejora continua incrementan la produccion de productos y
reducen duplicidades en el trabajo, errores y tiempo en el uso de maquinaria y
materiales. De este modo, estas practicas facilitan a las empresas mejorar sus productos
y procesos para satisfacer cambios en las demandas y necesidades de los clientes

(Anderson et al., 1994; Rungtusanatham et al., 1998; Rahman y Bullock, 2005). En este
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sentido, Eng (2011) observa que un adecuado enfoque en el cliente combinado con
herramientas de calidad, tales como Six Sigma, puede mejorar la capacidad de innovar
en las empresas en productos y procesos, y esta capacidad de innovacién satisfacer al

cliente (resultados operativos).

De igual forma, la gestion de la calidad puede llevar a que los empleados reciban
mas formacion para realizar mejor su trabajo. Esta formacion desarrolla capacidades
que pueden mejorar la eficiencia de los trabajadores y su satisfaccion (Rungtusanatham
et al., 1998). De este modo, la formaciéon hace que los empleados puedan crear
estandares de trabajo para desarrollar un mayor efecto experiencia que facilite mejoras
en su trabajo (mejoras que pueden ser incrementales y radicales) que a su vez mejore la
productividad del empleado (Pinho, 2008) y por ende la productividad de la maquinaria
(Garcia-Rodriguez et al. 2008). Esta revision muestra que existe una relacion positiva
entre innovacion de producto y de proceso y resultados operativos (Damanpour y Evan,
1984; Damanpour et al., 1989; Prajogo y Sohal, 2006a; Xiaosong et al., 2011; Lee et al.,
2011; Lin et al., 2013; Parra et al., 2014). A partir de estas ideas se plantea la siguiente

hipotesis:

H4: La innovacion de producto influye positivamente en los resultados
operativos.
H5: La innovacion de proceso influye positivamente en los resultados

operativos.

Con relacién a la influencia de la innovacidén en los resultados financieros,
aquellas empresas que tienen una tasa de innovacion superior a la media del sector y
que comercializan productos y desarrollan procesos con un mayor grado de innovacion,
es probable que obtengan mayores resultados financieros, en términos de crecimiento de
las ventas, cuota de mercado o rentabilidad (Garcia-Rodriguez et al. 2008). De este
modo, ser los primeros en introducir un nuevo producto lleva a un crecimiento rapido de
las ventas (si el producto tiene aceptacion), ademas permite a estas empresas adelantarse
a los gustos y preferencias de los consumidores. Asi mismo, la innovacion de procesos
permite alcanzar la tecnologia y la habilidad para producir productos diferenciados que
contribuyen a la mejora de los resultados, lo que puede convertir a la innovacién en una

ventaja competitiva (Pinho, 2008). En este sentido, se puede observar que innovar antes
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que los competidores supone una ventaja competitiva. De este modo, las empresas que
se caracterizan por ser las primeras en innovar en el mercado obtienen mayores
resultados financieros (Cordero, 1991; Edgett et al., 1992 y Millson et al., 1992). Como
consecuencia, aquellos competidores que no pueden seguir el ritmo de las empresas
innovadoras se quedan obsoletos con mayor rapidez y pierden competitividad (Santos,
1996). Es por ello, que para aquellas empresas en entornos caracterizados por altos
ratios de cambio tecnologico y de mercado, en los cuales los ciclos de vida de los
productos suelen ser cortos, innovar puede no ser sélo una ventaja competitiva sino
también, en algunas industrias, resultar absolutamente esencial para su supervivencia
(Sherman et al., 2000). Asi mismo, se puede observar que comunicar los objetivos a los
empleados de forma clara y que €stos sean realistas mejora el gap entre trabajador y
empresa, esto es, los trabajadores saben lo que deben hacer y no tienen que estar
intentando averiguarlo (Sadikoglu y Zehir, 2010). Esta relacion es importante para la
realizacion de innovaciones, ya sean de producto o de proceso de forma incremental o
radical. Si el trabajador tiene claro lo que necesita la empresa y lo que se pretende de ¢l,
¢éste se encontrard mas liberado para realizar otras actividades, tales como introducir o
proponer ideas para mejorar el producto (innovacion de producto incremental y/o
radical) o los procesos de trabajo (innovacion de proceso incremental y/o radical). Asi
mismo, esta mejora continua puede suponer un incremento de las ventas por efectos
tales como: ser los primeros en introducir un producto o mejorar los ya existentes. Esto
indica que puede existir una relacion positiva entre innovacion y resultados financieros
(Grandzol y Gershon, 1997; Rahman y Bullock, 2005; Chuang y Lin, 2013). A partir de

esta literatura se puede plantear la siguiente hipotesis de investigacion:

Hé6: La innovacion de producto influye de forma positiva sobre los resultados
financieros.
H7: La innovacién de proceso influye de forma positiva sobre los resultados

financieros.

Con relacion a la influencia de los resultados operativos en los resultados
financieros, Hartmann y Apaolaza Ibafiez (2012) muestran que el incremento de la
productividad en la empresa puede llevar a incrementar las ventas. En este sentido,
aumentar el numero de productos o disminuir el coste del producto puede ser esencial

para la demanda de clientes o para el precio del producto, respectivamente, es decir, el
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cliente puede reducir los ratios de espera por el incremento de la produccion, lo que
facilita su satisfaccion y por ende incrementar la frecuencia de compra en la empresa.
Asi mismo, la disminucion del coste de producto por parte de la empresa puede hacer
que ésta disminuya sus precios, lo que podria derivar en un incremento de las ventas y
en muchos casos un incremento de la cuota de mercado y de la rentabilidad (Qin et al.,
2008). Estas ideas muestran coémo una mejora de los resultados operativos puede llevar
a mejorar los resultados financieros (Samson y Tzerziovski, 1999; Chuang y Lin, 2013;

Yu et al., 2013). A partir de aqui se plantea la siguiente hipotesis:

HS8: Los resultados operativos influyen de forma positiva en los resultados

financieros.

Estas relaciones propuestas en las ocho hipotesis se muestran en el modelo

planteado en esta tesis y mostrado en la figura 10.

Figura 10. Modelo propuesto

Innovacion Innovacion Innovacion Innovacion
incremental radical incremental .
radical
| 3 4 W )

Innovacion de
proceso

Innovacién de
producto

Sistemas
estratégicos | <

Resultados
financieros

Gestion de la
calidad

Sistemas
operativos [~~~ ~-

Sistemas de | -
informacion

Resultados
operativos

Este modelo plantea que la gestion de la calidad podria influir en los resultados
financieros de manera indirecta a través de la innovacién y/o los resultados operativos.

En este sentido, diferentes trabajos de la literatura sefialan que la gestion de la calidad
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puede influir positivamente en los resultados financieros a través de los resultados
operativos (Grandzol et al., 1998; Das et al., 2000; Alvarez et al., 2002; Demirbag et al.,
2006a; Sila, 2007; Sadikoglu, 2008; Devaraj et al., 2013) y a través de la innovacién
(Sadikoglu y Zehir, 2010).

Por ejemplo, la gestion de la calidad mejora los procedimientos internos de la
empresa, lo que supone una mejora de los resultados via reduccion de costes y ayuda a
la mejora de los resultados financieros, concretamente a incrementar la cuota de
mercado y al incremento de los ingresos por ventas (Alvarez et al., 2002). Asi mismo, la
gestion de la calidad facilita un mayor nivel de empowerment (Fok et al., 2000). Este
nivel de empowerment se puede reflejar principalmente en las actuaciones de equipos de
trabajo, sistemas de sugerencias, formacién en calidad y reconocimientos para implicar
a sus empleados (Anderson y Sohal, 1999; Fok et al. 2000), que a su vez pueden tener
una influencia en los resultados financieros (tabla 9). Por ejemplo, Lee et al. (2003), Sila
(2007) y Curkovic et al (2000) observan que la gestion de personas, la gestion de
procesos, el liderazgo, el enfoque en el cliente y la gestion de los proveedores tienen
influencias positivas con los resultados operativos y que estos resultados pueden influir
a su vez en los resultados financieros. Asi mismo, la satisfaccion del cliente puede
permitir incrementar ingresos (Anderson et al., 1995, Kaynak, 2003). De este modo, las
practicas de gestion de la calidad pueden tener un efecto indirecto en los resultados
financieros a través de la mejora de la satisfaccion de clientes, la eficiencia de los
procesos, etc. Lo mismo podriamos decir de la relacion indirecta entre la calidad y los

resultados financieros a través de la innovacion.

Para estudiar este modelo, se va a utilizar una estrategia multimétodo
(cualitativa-cuantitativa), con el objetivo de aprovechar la complementariedad de ambos
tipos de investigacion (Creswell, 2003) y reforzar las debilidades de ambas
metodologias (Eisenhardt, 1989). El estudio se realiza en dos fases, de forma secuencial.
Una primera fase donde se realiza la investigacion cualitativa, de caracter menos
dominante y como una primera aproximacion al fenomeno estudiado (capitulo 3), y la
segunda fase, donde se realiza la investigacion cuantitativa (capitulo 4), y mas

importante de esta investigacion (Tashakkori y Teddlie, 1998).
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CAPITULO III. INVESTIGACION CUALITATIVA

La primera fase del estudio corresponde a una investigacion cualitativa desarrollada a
través del estudio del caso. El estudio del caso es un método de investigacion basado en
entrevistas que investiga un fendmeno contemporaneo dentro de un contexto de la vida
real, cuando los limites entre el fendémeno y el contexto no son claramente evidentes
(Yin, 1994). Con la investigacion cualitativa, y mas concretamente con el estudio de
casos desarrollado, se analizan los efectos de la gestion de la calidad en los resultados
de innovacidn, operativos y financieros. Asi mismo, se estudian los efectos de la
innovacion en los resultados operativos y financieros, y los efectos de los resultados

operativos en los resultados financieros.

Se definen por efectos de la innovacion en los resultados operativos aquellas
mejoras de producto o de proceso que modifican la satisfaccion del cliente y del
empleado, los errores del producto y/o servicio, los costes de calidad, la calidad del
producto y/o servicio o la productividad. Asi mismo, se entienden por efectos de la
innovacion en los resultados financieros aquellas mejoras de producto o de proceso que
modifican la cuota de mercado, las ventas o la rentabilidad. Por otro lado, la innovacion
puede tener un efecto positivo en los resultados financieros a través de los resultados
operativos. En este sentido, se entiende esta influencia cuando la innovacion no afecta
directamente a los resultados financieros sino que necesita un elemento mediador, en

este caso, los resultados operativos.
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3.1. El estudio de caso

El estudio de caso se puede aplicar de tres formas distintas (Yin, 1993, 1994; Bonache,

1999):

= Explicativo. Los casos explicativos tienen como fin principal revelar las causas o el
por qué de un determinado fendmeno de la vida real.

= Descriptivo. Los casos descriptivos analizan cdémo ocurre un fenémeno dentro de su
contexto real.

= Exploratorios. Los casos exploratorios tienen como objetivo basico el investigar
aquellas situaciones sobre las que no existe un marco teorico bien definido porque
no hay un conjunto claro de resultados, o como una primera aproximacion al

objetivo de estudio.

Nuestro analisis de casos, como fase 1 de la investigacion, realiza un analisis
cualitativo de caracter exploratorio que sirve como una primera aproximacion al
objetivo de estudio. La literatura sobre la investigacion cualitativa no esta exenta de
autores que tipifican las técnicas para el desarrollo de esta metodologia, y
concretamente sobre el estudio del caso, con criticas de su utilizacion y ventajas de

llevar a cabo este analisis.

Criticas al estudio de caso
Entre las principales criticas realizadas al estudio de caso destacan las siguientes (Yin,
1994; Bonache 1999; Ayuso, 2004; Balbastre, 2004):
» La falta de rigor. Yin (1994) reconoce que muchas veces el investigador es
descuidado y poco sistematico, haciendo que puntos de vista sesgados o informacion
equivoca pueda influir sobre la direccion de los hallazgos y conclusiones del estudio.
»  No hay una generalizacion de los resultados a la poblacion objeto de estudio. El
estudio de casos puede ofrecer una base demasiado pobre para la generalizacion
cientifica de sus resultados (Yin, 1994). Segin Bonache (1999) se desconoce hasta que
punto los casos analizados son realmente representativos.
» FEl cuestionamiento de la objetividad del investigador a la hora de utilizar el estudio
de caso ya que €l:

= Especifica el fendémeno a estudiar.

» Elige el marco tedrico.

= Pondera la relevancia de las distintas fuentes.
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* Analiza la conexion entre los distintos hechos.
» Tiene un coste de tiempo elevado y dan como resultado una gran cantidad de
documentos ilegibles (Yin, 1994). Esta critica se origina a raiz de una confusion
existente entre el estudio del caso y determinados métodos de recogida de datos como la

observacion que requieren largos periodos de estancia en el contexto objeto de estudio.

Algunas de estas criticas como el cuestionamiento de la objetividad del
investigador y la posibilidad de generalizacion han generado dos tipos de respuestas por
parte de la literatura (Ayuso, 2004):
= Las que critican a su vez la metodologia cuantitativa como defensa de Ila
metodologia cualitativa.
= Las que tratan de incrementar el rigor de sus estudios de caso para aumentar la

fiabilidad, validez y generalidad de los mismos.
Observando las criticas realizadas en la literatura, se puede sehalar que éstas se
pueden solventar mediante las acciones reflejadas en la tabla 10 y que llevamos a cabo

en nuestro estudio.

Tabla 10. Soluciones en la literatura a las principales criticas

Principales criticas Soluciones

Falta de rigor Seguir los criterios de calidad sefialados (ver apartado 3.3) y disefiar un
protocolo de actuacion (ver apartado 3.4)

Base demasiado pobre parala  Entender que el estudio no pretende la generalizacion de resultados. Su

generalizacion de resultados funcion es realizar una primera aproximacion de caracter exploratorio
Cuestionamiento de la Se justifica todo lo estudiado desde una perspectiva objetiva mediante el
objetividad del investigador marco tedrico, los criterios de calidad del estudio, el objetivo, el disefio

y las herramientas para la obtencion de datos

Coste elevado Seleccion de empresas que no tengan coste alguno y eficiencia en la
recogida de los datos (ver aparatado 3.4.2)

Ventajas de los estudios de casos

A partir de las criticas sefaladas en la literatura, podemos considerar que el estudio del
caso tiene un gran numero de ventajas (Yin, 1994; Bonache, 1999; Pérez, 1999; Ayuso,
2004; Duarte, 2005):

» Es una metodologia rigurosa que permite el estudio de los procesos de causalidad.

» Permite al investigador estudiar un fenomeno como un proceso dinamico, no como

algo estatico.
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Se centra en generalizaciones teoricas y aplicaciones practicas, lo que puede aportar
un profundo conocimiento de la actividad de las practicas de gestion de la calidad.
Permite estudiar el fenomeno dentro de su contexto real.

Permite analizar el fendmeno objeto de estudio desde multiples perspectivas, en
lugar de a través de la influencia de una tinica variable.

Facilita la utilizacion de multiples métodos de recogida de datos, lo cual permite un
examen mas profundo del fendomeno. Asi, el investigador llega a un mayor
conocimiento del fendmeno objeto de estudio.

Permite mejorar el potencial intelectual del investigador y su capacidad de
diagnostico en situaciones complejas o problematicas al acercarse al fenomeno
estudiado.

Desarrolla el sentido sistematico al recopilar y escoger la informacion clave de cada

caso.

De este modo, el estudio de casos es beneficioso como una primera

aproximacion exploratoria del objeto de estudio. Asi, el investigador puede profundizar

sobre un tema concreto (calidad e innovacion) que le ayude para la realizacion de la

segunda fase de la investigacion (estudio cuantitativo).

3.2. Justificacion de la metodologia

El estudio de casos se ha seleccionado como técnica para esta primera fase de la

investigacion cualitativa por los siguientes motivos (Eisenhardt, 1991; Hamel, 1992;
Yin, 1994; Bonache, 1999; Chiva y Camison, 1999; Oltra, 2003; Ayuso, 2004; Yacuzzi,
2005; Cepeda, 2006; Villarreal y Landeta, 2010):
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Sirve como estudio exploratorio para su posterior investigacion cuantitativa.

Es util para poder tener resultados que puedan concretizar los objetivos en la
investigacion cuantitativa.

Se pueden realizar ciertas comparaciones entre el estudio cualitativo y cuantitativo.
Se explican interrelaciones causales entre gestion de la calidad, innovacion y
resultados que ocurren en la practica de las empresas.

Es una forma de obtener una mayor experiencia para el investigador.
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3.3. Criterios de calidad en la investigacion

Los criterios de calidad mas utilizados son los siguientes (Yin, 1994; Ayuso, 2004;
Yacuzzi, 2005): validez del constructo, validez interna y externa, y fiabilidad. La
validez del constructo refleja hasta qué punto una medida se comporta de la forma en
que se comportaria el concepto que se pretende medir, con respecto a otras medidas ya
establecidas para otros conceptos (Cruz, 2002). En nuestro trabajo para identificar la
validez del constructo se ha realizado una revision de la literatura para poder construir
los constructos sobre gestion de la calidad y resultados. La validez interna se refiere a la
coherencia de las relaciones establecidas. Para conseguir la validez interna se ha
utilizado la triangulacion de datos por medio de entrevistas en profundidad (con
preguntas abiertas y cerradas), observacion y datos secundarios obtenidos de la
empresa. La validez externa indica la replicabilidad en los diferentes casos. Se
incrementd la validez externa por medio de la réplica de la investigacion en los
diferentes casos y la comparacion de resultados entre éstos. Por 0ltimo, la fiabilidad se
refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto y objeto produce
resultados similares. En este sentido, se disefio y aplicd un protocolo del estudio de
caso, como se explica posteriormente en el apartado 3.4 y se revisaron datos

secundarios.

3.4. Disefo de la investigacion
Dentro del disenio de la investigacion son importantes los cinco componentes
nombrados en la tabla 11 y propuestos por Yin (1994). En nuestra investigacion se ha

seguido esta estructura propuesta por Yin (1994).
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Tabla 11. Componentes del disefio de la investigacion

Componentes del Aplicacion a nuestro estudio

disefio

Cuestiones a - Efectos de la gestion la gestion de calidad en los resultados operativos,

estudiar financieros y de innovacion, asi como los efectos de la innovacion en los
resultados operativos y financieros y la relacion entre los resultados operativos y
financieros

Propésito de estudio - Parte exploratoria del andlisis cuantitativo
- Pretest para la mejora del cuestionario
- Apoyar y/o comparar con el analisis cuantitativo

Unidad de analisis Cinco empresas de servicios

Loégica que une los Analisis cualitativo mediante el estudio del caso, utilizando como técnica la

datos triangulacion de datos (comparacion entre las entrevistas en profundidad,
observacion y datos secundarios de la empresa) y basandonos en criterios de
calidad en la investigacion

Criterio para Analisis exploratorio, contribucion de los resultados al enriquecimiento del marco
interpretar los tedrico inicial propuesto de gestion de la calidad y primera aproximacién como
hallazgos fase 1 de la investigacion

El disefo de la investigacion se materializa a través del protocolo. El protocolo
es el documento que contiene las reglas generales y especificaciones particulares que
deben seguirse durante la investigacion. Para la elaboracion del protocolo utilizado en
este analisis se han tenido en cuenta los protocolos de diversos trabajos (Yin, 1994;
Balbastre, 2004; Duarte, 2005; Yacuzzi, 2005). El protocolo de esta primera fase de la
investigacion tiene los siguientes apartados:

1. Objetivos de la investigacion.

2. Criterios de seleccion de casos.

3. Fuentes de recogida de datos.

4. Acceso a las organizaciones.

5. Resultados de los casos: caso piloto y resto de casos.

3.4.1. Objetivos de la investigacion

El objetivo de esta primera fase de la investigacion es analizar los efectos de la gestion
de la calidad en los resultados de innovacion, operativos y financieros, a través de un
andlisis exploratorio. Asi mismo, estudiar los efectos de la innovacién en los resultados
operativos y financieros y, los efectos de los resultados operativos en los resultados
financieros. Para ello, se analiza de forma exhaustiva la informacidon obtenida a través
del estudio del caso. Se busca en todo momento vincular el proceso de gestion de la
calidad y su influencia en los resultados, por medio de los factores recogidos en el

modelo que a su vez, estan basados en el marco tedrico presentado anteriormente (ver
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figura 10, capitulo II). De este modo, los resultados de esta primera fase nos serviran
para: conocer a la empresa en su contexto real, como una primera aproximacion al
objeto de estudio y como un pretest para mejorar el cuestionario cuantitativo de la

segunda fase de la investigacion.

3.4.2. Criterios de seleccion de casos

Dentro de la controversia de por qué seleccionar unos casos u otros, una de los

principales debates trata sobre el numero de casos. Para ello, se ha de diferenciar entre

un estudio individual de un caso y un estudio multiple de casos. Yin (1994) establece

que el estudio del caso individual es mas conveniente en funcion de determinadas

circunstancias:

* Cuando el caso a analizar represente un caso critico para la comprobacion de una
teoria.

» Cuando el caso ofrece al investigador la oportunidad de observar y analizar un
fendmeno que hasta ese momento era inaccesible a la investigacion cientifica.

* Se atienda a un propdsito revelador.

Por otro lado, el estudio de casos multiple se considera mas conveniente en
diversas investigaciones porque la informacion obtenida es considerada mas
convincente y por tanto, el estudio en su totalidad es estimado mas robusto. Asi mismo,
el estudio multiple de casos se utiliza porque los casos se pueden complementar entre
ellos o como es nuestro caso, para una primera aproximacion antes de realizar el estudio
posterior cuantitativo (Danneels, 2002). A partir de la literatura y con el propdsito de
dar respuesta a las cuestiones planteadas en los objetivos de la investigacion (apartado
3.4.1), se tomd la decision de que las empresas estudiadas deberian cumplir las
siguientes caracteristicas:
= Sector de actividad. Empresas que no sean competidoras dentro del sector servicios.
» El tamario de la organizacion. Empresas de diferentes tamafios para comparar.

» Localizacion de la organizacion. Empresas con domicilio social en la provincia de
Alicante, para una mayor eficiencia en los recursos econdmicos.

» (Crecimiento. Organizaciones que en los ultimos cinco afios hayan tenido un
crecimiento estable.

» Liderazgo en la actividad profesional. Lideres en su actividad profesional que

puedan tener un mayor conocimiento sobre los temas investigados.
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* Accesibilidad. Empresas que accedan a participar.

A partir de la informacion recabada, se pas6 a recopilar las posibles empresas
que podrian delimitar la investigacion y se realizd una criba discriminandolas por su
accesibilidad y potencial interés. Se seleccionaron seis empresas, que cumplian
ampliamente con los requisitos. Sin embargo, una de ellas, el dia antes a su segunda
visita donde se iba a realizar el cuestionario y la entrevista, declind participar en el
estudio, alegando motivos de discrecionalidad. De este modo, el estudio quedd
compuesto por cinco empresas (ver tabla 12), lo que cumplia con los criterios de
seleccion de los casos enumerados y nos llevaba a tener una muestra diversa, con la cual

se podia realizar una comparacion con la teoria (Danneels, 2002).

Tabla 12. Organizaciones del estudio y caracteristicas

Empresa Tamafio* Actividad Localizacion Certificado ISO
9001
OA grande Gestion de la calidad en la Torrellano, Si
construccion Alicante
OB grande Entidad financiera Alicante Si
ocC pequena Gestion medioambiental Aspe, Alicante En proceso
OD pequena Consultoria en Ordenacién del San Vicente, No
territorio y medio ambiente Alicante
OE mediana Distribucion de materiales de Elche, Alicante No

construccion y decoracion

*A partir de la Directiva Europea (2013/34/EU). Empresa pequena (menos de 50 trabajadores), empresa mediana (entre 50 y 250
trabajadores) y empresa grande (mds de 250 trabajadores).

3.4.3. Fuentes de recogida de datos

Para la recogida de datos de las cinco empresas se utilizan fuentes primarias y
secundarias (Ayuso, 2004). Las fuentes primarias incluyen: la entrevista en profundidad
basada en preguntas abiertas y cerradas (cuestionario) y la observacion directa. Las
fuentes secundarias incluyeron la revision de documentos para corroborar y aumentar la
informacion encontrada en las fuentes primarias. Este estudio utiliza documentacion de
la empresa, como se sefiala mas adelante, de las respectivas paginas Web de las
empresas, de los datos de las empresas en la base de datos SABI, de planes de calidad y

de sus certificaciones.

Para comparar las diferentes fuentes de recogidas de datos se ha utilizado la

triangulacion. En este sentido, la triangulacion tiene cuatro categorias (Easterby-Smith
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etal., 1991):

» La triangulacion de teorias. Consiste en pedir prestados modelos tedricos de una
disciplina para explicar situaciones en otra.

» La triangulacion de datos. Se refiere a la utilizacion de datos procedentes de
distintas fuentes o en diferentes momentos del tiempo.

» La triangulacion de investigadores. Se refiere a cuando distintos investigadores
recogen datos sobre la misma situacion y luego se comparan. Ademas, trabajar en
equipo o la colaboraciéon de distintos investigadores para realizar el trabajo de
campo puede representar una fuente de objetividad.

» La triangulacion metodologica. Se basa en el uso de distintos métodos o técnicas de

recogida de datos.

En el presente estudio se ha utilizado la triangulacion de datos cruzando los
datos que provienen de al menos tres fuentes de informacion (Yin, 1994): la entrevista
en profundidad (con preguntas abiertas y cerradas), la observacion directa, el analisis y
revision de documentos aportados por la empresa. Con relacion a las entrevistas, se
realizaron 8 entrevistas en profundidad entre julio y octubre del 2008 (ver tabla 13).
Tres al responsable de gestion de la calidad y tres al de recursos humanos en tres
empresas, y otras dos a los responsables de dos empresas que a su vez llevaban tareas de
gestion de la calidad y de recursos humanos (a ambos se les hizo la entrevista sobre
gestion de la calidad, innovacion y resultados operativos y financieros). Esto indica que
la informacién se ha obtenido de dos informantes (responsable de gestion de la calidad
y de personal). Las entrevistas fueron grabadas para posteriormente volver a oirlas y
completar la informacion obtenida in situ. Cada una de las entrevistas en profundidad
consistid en una entrevista personal con una serie de preguntas abiertas, y un
cuestionario basado en preguntas cerradas que permiti6 ampliar y depurar la
informacion obtenida de las entrevistas basadas en preguntas abiertas. Las citas que

aparecen en el apartado 3.5 son de las transcripciones.
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Tabla 13. Organizaciones estudiadas

Empresa N°de Duracion de los Aportacion de Personas de contacto
contactos contactos (horas) documentacion
OA 5 5 Si Responsable de calidad y

de personal*

OB 5 5 Si Responsable de calidad y
de personal*

ocC 2 4,5 Si Responsable de calidad y
de personal

OD 4 5 Si Responsable de calidad y
de personal

OE 3 4,5 Si Responsable de calidad y
de personal

* El responsable de gestion de la calidad y de personal es la misma persona

Respecto a la observacion directa, se realizd a través de visitas guiadas a las
empresas donde nos explicaron los diferentes procesos y productos que disponia la
empresa. Asi mismo, se tuvieron conversaciones con los empleados sobre el objeto de
estudio. Esto permitié obtener una vision sistémica de la idiosincrasia de la cultura de la

empresa a la hora de entender la gestion de la calidad, la innovacion y los resultados.

Con relacion al acceso a documentos internos y externos de las empresas, se
analizaron los siguientes documentos: planes de negocio, informes anuales de las
empresas, manuales y documentos de calidad, certificados de calidad, informacion de la
base de datos SABI y pagina Web de las empresas. Este analisis permitié completar la
informacion obtenida por medio de la entrevista (a través de preguntas abiertas y

cerradas) y la observacion directa.

En la entrevista personal basada en preguntas abiertas se utilizaron un total de 59
preguntas abiertas para la gestion de la calidad. Estas preguntas abiertas analizan el
grado de desarrollo de la dimension de gestion de la calidad analizada en la empresa con
respecto a acciones, métodos o técnicas para desarrollar cada practica de gestion de la
calidad (anexo I). En la entrevista, ademas se utilizd un cuestionario cerrado que incluye
39 items para la gestion de la calidad (anexo II, tabla 14) en una escala de 7 puntos

(totalmente en desacuerdo a totalmente de acuerdo).
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Tabla 14. Literatura para la realizacion del cuestionario

Dimension N° Fuentes
items

Gestion de la calidad
Liderazgo 5 Samson y Tzervioski (1999); Kaynak (2003); Conca et
al. (2004); Sila (2007).

Planificacion de la calidad 6 Samson y Tzervioski (1999); Conca et al. (2004); Sila
(2007).

Gestion de personal 7 Samson y Tzervioski (1999); Kaynak (2003); Conca et
al. (2004); Sila (2007).

Gestion de procesos 4 Samson y Tzervioski (1999); Kaynak (2003); Conca et
al. (2004); Sila (2007).

Informacién y analisis 4 Samson y Tzervioski (1999); Kaynak (2003); Conca et
al. (2004); Sila (2007)

Enfoque en el cliente 5 Samson y Tzervioski (1999); Conca et al. (2004); Sila
(2007).

Gestion de proveedores 4 Kaynak (2003); Conca et al. (2004); Sila (2007).

Disefio del producto 4 Kaynak (2003).

Resultados

Resultados operativos 6 Kaynak (2003); Conca et al. (2004); Martinez (2005);

Garcia-Morales et al. (2007); Sila (2007).

Resultados financieros 3 Kaynak (2003); Conca et al. (2004); Martinez (2005);
Garcia-Morales et al. (2007); Sila (2007).

Resultados de innovacion 3 Germain et al. (2001); Garcia-Morales et al. (2007);
Alegre y Chiva (2008); Prajogo et al. (2008).

Para medir los resultados operativos se han utilizado 36 preguntas abiertas y 21
preguntas para los resultados financieros, que analizaban cémo habia influido la gestion
de la calidad en estos resultados (anexo I). Asi mismo, se han utilizado 6 items para los

resultados operativos y 3 items para los resultados financieros en el cuestionario (anexo

I1, tabla 14).

De igual forma, para medir los efectos sobre la innovacién se han utilizado 8
preguntas abiertas (anexo I) para analizar como y por qué cada préctica de la gestion de
la calidad habia influido en la innovacion, asi como si la gestion de la calidad habia
influido positivamente en los resultados a través de la innovaciéon. Ademas, en el

cuestionario (preguntas cerradas) se utilizan 3 items (anexo II, tabla 14).
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Estos items del cuestionario y las preguntas abiertas se identifican a partir de una
revision de la literatura y se agrupan en 8 practicas de la gestion de la calidad y 3

dimensiones de resultados como muestra la tabla 14.

3.4.4. Acceso a las organizaciones

Tres son los pasos fundamentales que se realizaron a la hora de acceder a las

organizaciones:

» Se mantuvo una primera conversacion con la persona de contacto de las empresas
que iban a ser analizadas para verificar la adecuacion de la organizacion a los
objetivos de este estudio y obtener informacion relativa de la/s persona/s que nos
pueden suministrar los datos necesarios para el estudio: nombre, teléfono de
contacto o e-mail.

= Se establecio contacto telefonico o via e-mail con dicha/s persona/s para presentar al
investigador, dar a conocer brevemente los objetivos de la investigacion y averiguar
la disponibilidad de fechas para llevar a cabo la primera reunién en las instalaciones
de la organizacion.

= Se verifico con la persona el modo de acceder a las instalaciones de la organizacion.

En todas las visitas, en primer lugar, se cumplimenté un cuadro comun de

informacion primaria (tabla 15).

Tabla 15. Ficha de informacién primaria de la empresa

Nombre de la empresa
Actividad

N° de empleados

Ambito geografico
Persona/s de contacto
Instrumento de contacto
Persona/s entrevistada/s
Cargo

Fecha

Hora de inicio de la visita
Hora de finalizacion de la visita

Duracion
Observaciones
En el segundo paso, se entregaba un pliego de confidencialidad (ver figura
11).
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Figura 11. Pliego de confidencialidad

En tercer lugar, se realizd la entrevista personal basada en preguntas abiertas y
seguidamente el cuestionario (preguntas cerradas). En el caso de la empresa OB,
previamente se le entregd tanto las preguntas abiertas como el cuestionario via e-mail.
Por ultimo, se demandaba informacién relativa a la empresa: manuales de calidad,
informacion corporativa e informacion que pudiera completar la informacién dada por

la empresa, etc.

3.5. Resultados

Estos resultados reflejan la ultima etapa del protocolo desarrollado: los resultados de los
casos (caso piloto y resto de casos). Como se ha comentado anteriormente, estos
resultados se basan en la informacion obtenida por medio de la entrevista en
profundidad (entrevista personal con preguntas abiertas y cuestionario), la observacion

directa y la documentacion de la empresa.

En primer lugar se realiz6 un caso piloto, siguiendo el protocolo, porque podia
aportar elementos valiosos sobre los aspectos importantes relacionados con los
objetivos de la investigacion. Asi mismo, sirvid para mejorar la estructura en el resto de
los casos y formalizar el protocolo del estudio (Duarte, 2005). En este sentido, se utilizd
a la empresa OA para realizar el caso piloto porque a priori era una empresa que
cumplia con las caracteristicas del estudio (dedicada a la gestion de calidad, pionera en
algunos aspectos y lider dentro de su sector). El caso piloto fue el mas importante para

la realizacion del estudio porque a partir de ¢l, se adapto el protocolo, se eliminaron
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preguntas y se introdujeron otras, tanto en la entrevista abierta como en el cuestionario

para aportar una mayor informacion a la investigacion.

3.5.1. Efectos de la gestion de la calidad en los resultados de innovacion

La informacidon obtenida muestra como, en general, las practicas de gestion de la
calidad pueden facilitar la innovacion (tabla 16). Como resumen en la tabla 16 se han
tomado los items del cuestionario para poder observar con mayor claridad los efectos de
la gestion de la calidad. Un “SI” en la tabla significa que los directivos entrevistados
valoran alto el efecto en los items del cuestionario, mostraron evidencias claras en las
preguntas abiertas y se pudieron contrastar con algin dato secundario. Un “No”
significa que los directivos entrevistados valoran bajo el efecto en los items, no
mostraron evidencias claras en las preguntas abiertas y no existieron datos secundarias

que apoyaran el efecto estudiado.

Tabla 16. Resultados sobre la innovacion

OA OB OC OD OE

Introduce rapidamente nuevos productos Si si Si Si -(1)
Introduce rapidamente nuevos métodos de produccion Si si Si si si
Utiliza las ultimas innovaciones tecnoldgicas en la produccion (1) si Si Si -(1)

(1) La percepcion entre los directivos entrevistados fue que estos efectos ocurren, pero no aportan ninguna evidencia para justificar
que se obtienen.

La tabla 16 muestra que, de forma general, cuatro empresas obtienen resultados
de innovacidn a partir de la gestion de la calidad aunque una de ellas (OE) sefiala que si
mejora sus procesos y si se puede llevar a cabo innovaciones pero realmente no aportan
evidencias para justificar este resultado. Concretando qué tipo de innovacién realizan
estas empresas en mayor medida, los directivos entrevistados de las empresas OA, OB y
OC explican (a través de las preguntas abiertas) que los trabajadores estdn mas
predispuestos a innovar en procesos de forma incremental cuando se les motiva porque
los trabajadores intentan mejorar en el dia a dia de su trabajo a través de pequenas

mejoras en sus procedimientos que hagan mas comodo su trabajo diario.

Con respecto a como las diferentes practicas de gestion de la calidad influyen en
la innovaciodn, por ejemplo, los directivos entrevistados de las empresas OA, OB y OC
(de mayor liderazgo) indican que el liderazgo si ha influido en la innovacién. En este

sentido, las empresas que desarrollan un mayor liderazgo a través del didlogo,
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beneficios sociales o jornadas de convivencia, entre otras practicas, son las empresas
que a su vez realizan mayores innovaciones de tipo incremental y radical. En palabras

de uno de los directivos entrevistados:

OB: “El liderazgo ha influido en la innovacion porque los lideres facilitan la
innovacion a través de la motivacion, por medio de incentivos economicos,

beneficios sociales y el dialogo”.

Con relacion a la practica de gestion de la calidad planificacion, los directivos de
las empresas OA, OB y OC sefialan que el uso de herramientas de planificacion de la
gestion de la calidad facilita que los empleados compartan la informacion, por ejemplo
para desarrollar una mayor coordinacidon entre sus areas que permite un diagnostico de
problemas y a su vez, una resolucion de éstos, de manera que puedan innovar en
procesos de forma mas rapida e incremental y asi adaptarse antes a los cambios del

mercado.

Con respecto a la gestion de personal y la innovacion, las empresas que tienen
una mejor gestion de personal son mas innovadoras como senalan los directivos

entrevistados. Por ejemplo, dos de los directivos indican que:

OA: “Se facilitan lugares comunes en el trabajo con el objetivo de que los
trabajadores puedan intercambiar experiencias. Esta practica se fomenta
porque ha tenido éxito y se han incrementado el numero de mejoras por
aportaciones de los empleados”.

OB: “Involucrar a los trabajadores en los proyectos hace que éstos estén mas
predispuestos a explicar las ideas a la propia empresa, sin miedo”, 1o que

redunda en mejoras.

Asi mismo, segun indicaron los entrevistados, el reclutamiento y la seleccion, ya
sea a través de procesos internos o externos, ayudan a mejorar los niveles de innovacion
en la empresa porque una seleccion del personal que valore la orientacién hacia la
innovacion permite desarrollar de manera mas sencilla la introduccion de nuevos

métodos de producciodn, lo que puede suponer una innovacion de proceso radical.
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Con relacion a la gestion de procesos, las empresas de mayor nivel de gestion de
la calidad (OA, OB y OC) son mas innovadoras porque, segun los directivos
entrevistados, todas las actividades de documentacion y estandarizacion de procesos han
supuesto cambios en los métodos de trabajo que han introducido mejoras o
innovaciones. Por ejemplo, estas empresas, en muchos casos, han tenido que
homogeneizar procesos que antes realizaban, en algunas ocasiones, duplicando tareas.
Esto supone para las empresas innovaciones de procesos incrementales (mejoras en los
procesos de trabajo ya existentes) y radicales (nuevos métodos de trabajo diferentes a

los ya existentes).

De igual forma, practicas de gestion de la calidad tales como la informacion y el
analisis tienen un efecto positivo en la innovacién porque segun los directivos
entrevistados, la informacion externa entra en la empresa como nueva informaciéon y
posteriormente es evaluada y transferida para desarrollar mejoras, lo que indica en
principio, una innovacion de proceso incremental. Asi mismo, la informacidon externa
recogida se puede contrastar con la informacién interna para obtener mejoras. Esta
medida supone para estas empresas mas avanzadas en esta practica de gestion de la
calidad la posibilidad de generar nuevos productos y una mayor adaptacion de los
productos a las necesidades del cliente, lo que significa innovaciones de producto
incremental y radical. Asi mismo, como sefalan los directivos entrevistados, también
permite identificar deficiencias y mejoras a partir de indicadores de tiempo y de coste
(de forma interna), y de la satisfaccion del cliente a través de encuestas (de forma
externa), que tras el analisis permiten desarrollar nuevos productos y nuevos métodos de
trabajo que se adapten con mayor facilidad a la empresa, lo que suponen innovaciones
de producto y de proceso respectivamente principalmente de tipo radical. Esto justifica,

como sefialan los directivos, que estas empresas tengan un grado de innovacion mayor.

Con respecto al enfoque en el cliente, la fidelizacion y la participacion del
cliente a través de sugerencias y encuestas, facilitan una mayor innovacidon porque
segun los entrevistados la fidelizacion obliga a la empresa a la mejora continua para
mantener al cliente como parte de la empresa, a través de innovaciones de proceso
incrementales que supongan mejoras para los clientes (Marin-Garcia et al. 2008). Asi
mismo, las sugerencias y la encuesta proporcionan informacion que permiten analizar

los métodos de trabajo y adaptarlos al cliente a través de innovaciones en productos y/o
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procesos, es decir, innovaciones de producto (nuevos productos) y de proceso (nuevos
procesos) que pueden ser incrementales y radicales. De este modo, las empresas que
tienen un mayor enfoque en el cliente a través de la realizaciéon de encuestas de
satisfaccion, un buzon de sugerencias y en general una mayor participacion al cliente en
el disefio del producto son las empresas que innovan en mayor medida. En este sentido,

un directivo afirma que:

OA: “Necesitamos saber lo que quiere el cliente porque el mercado cambia y
cada vez mds rapido y si queremos permanecer en él debemos

adaptarnos”.

Con relacion a la gestion de proveedores, las empresas con altos niveles de
gestion de calidad (OA, OB y OC) tienen un protocolo de actuacion con los
proveedores, realizando su seleccion en base a calidad y precio, en ese orden. Asi
mismo, los proveedores una vez seleccionados, son evaluados de manera periodica en
base a calidad, plazo de entrega y precio, en ese orden. Como sefalan los directivos,
estas practicas con los proveedores permiten tener unas directrices mas claras y concisas
que pueden someter a ambos (empresa y proveedor) a una mejora continua que facilita

el desarrollo de la innovacién de proceso incremental y/o radical.

Por ultimo, el disefio del producto también tiene una influencia positiva en la
innovacion. Las empresas que tienen mayores niveles en gestion de la calidad (OA, OB
y OC) utilizan un protocolo de actuacion para el disefio del producto, que estructura en
mayor medida la toma de decisiones y la mejora, lo que facilita la innovacion
empresarial, a través de innovaciones de proceso incrementales y/o radicales. Es decir,
la mejora en la innovacion proviene de la participacion de los departamentos
involucrados en el disefio del producto y la politica de disefio. Por ejemplo, dos

directivos entrevistados sefialan que:

OB: “No significa que antes de la introduccion de la gestion de la calidad no se
innovara, sino que en algunos casos los nuevos productos, es decir, las
innovaciones de producto radicales, no tenian éxito porque en el diserio
solo participaba el departamento que lo creaba y no el resto de dreas

involucradas”.
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OA: “Se ha diseriado y creado una incubadora de proyectos donde se mejoran o
se modifican los ya existentes. Esto surgio a partir de ideas de empleados
obtenidas a través de un sistema de sugerencias. Asi mismo, se han creado
nuevos métodos de produccion como consecuencia, muchas veces, de la

introduccion de nuevos proyectos”.

En lineas generales, estos resultados muestran que en cuatro de las cinco
empresas (OA, OB, OC y OD) se han realizado o se realizan innovaciones de producto
de tipo radical o incremental. Asi mismo, en las cinco empresas se han introducido o se
introducen nuevos métodos de produccion, que suponen innovaciones de proceso
incrementales y/o radicales. Ninguna empresa tiene patentes. Estos datos indican que la
gestion de la calidad puede llevar a la innovacién de procesos (que puede ser
incremental y radical) y en muchos casos también la innovacion de productos

(incremental y radical).

3.5.2. Efectos de la gestion de la calidad en los resultados operativos

Los datos muestran que la gestion de la calidad ha influido de forma positiva sobre los
resultados operativos en todas las empresas aunque en diferente nivel (ver tabla 17). Un
“Si” en la tabla significa que los entrevistados valoran alto el efecto en los items del
cuestionario, mostraron evidencias claras en las preguntas abiertas y se pudieron
contrastar con algin dato secundario. Un “No” significa que los entrevistados valoran
bajo el efecto en los items, no mostraron evidencias claras en las preguntas abiertas y no

existieron datos secundarias que apoyaran el efecto estudiado.

Tabla 17. Influencia de la gestion de la calidad sobre los resultados operativos

OA OB ocC oD OE

Aumento de la satisfaccion de los clientes ST SI SI ST SI
Aumento de la satisfaccion de los empleados -(1) Si Si si NO
Incremento de la productividad si Si Si si Si
Disminucién de defectos NO  si NI st s
Incremento de la calidad del producto si NO si si si
Aumento en la entrega a tiempo a los clientes -(1) Si Si Si -(1)

(1) La percepcion entre los directivos entrevistados fue que estos efectos ocurren, pero no aportan ninguna evidencia para justificar
que se obtienen.
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Profundizando en mayor medida en este tipo de resultados, se puede observar con
relacion a los efectos sobre la satisfaccion del cliente que, segun los entrevistados, en las
cinco empresas, los efectos son positivos (tabla 17). Por ejemplo, en las encuestas a
clientes que se revisaron, en las cinco empresas se observd como la gestion de la calidad
aumenta la satisfaccion de los clientes. En este sentido, dos de los entrevistados

senalaron que fue por lo siguiente:

OA: “Esto es debido a que los certificados y premios obtenidos por la empresa
han mejorado la imagen de ésta”.
OC: “La gestion de la calidad ha mejorado los productos y el servicio post-

proyecto y, en consecuencia, la satisfaccion del cliente”.

Con relacion a la influencia de la gestion de la calidad en la satisfaccion de los
empleados, se puede observar que la gestion de la calidad ha influido en cuatro
empresas (OA, OB, OD y OC) de forma positiva (ver tabla 17). No obstante, un
directivo de la empresa OA explica que si hay una clara satisfaccion de los empleados
pero la empresa no aporta documentacion para evidenciar este efecto. Por ejemplo, los
directivos de tres empresas senalan que la gestion de la calidad, a través del manual de
calidad y de los procedimientos de trabajo, ha facilitado el trabajo de los empleados
porque ahora existe una mayor claridad en las especificaciones a la hora de realizar el

trabajo:

OC: “Ha permitido que los trabajadores sepan en cada momento qué objetivos
y tareas deben realizar, ya que antes no estaban claros ni los objetivos ni
las tareas para los trabajadores. Todo esto ha dado una mayor autonomia
a los trabajadores”.

OB: “Los trabajadores prefieren trabajar con procedimientos formales ya que

esto les da seguridad y por tanto una mejora de su satisfaccion”.

Con respecto a la relacion entre gestion de la calidad y productividad (tabla 17),
la gestion de la calidad ha influido de forma positiva, en todos los casos. Los directivos
seflalan que la estandarizacion y la documentacion de los procesos han facilitado la
realizacion de las tareas (porque ahora estd mas claro el trabajo a realizar). Esto ha

permitido que determinadas tareas se realicen en menor tiempo. Por ejemplo, uno de los
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directivos entrevistados senala que:

OA: “Se han empezado a analizar los tiempos de trabajo, y éstos han mejorado

tras el analisis”.

Esto es una evidencia de que algunas empresas han empezado a establecer
objetivos e indicadores que les permiten analizar y medir. Por ejemplo, OA sefiala que
al medir el tiempo de realizacion del trabajo se puede analizar y observar, y a partir de

ahi reducirlo. Otro directivo apoya esta idea:

OC: “El control de horas para la realizacion de proyectos y la externalizacion
de algunos trabajos como la encuadernacion de proyectos ha supuesto un

aumento de la productividad”.

Con relacion a la influencia de la gestion de la calidad en la disminucion de
defectos, la gestion de la calidad ha influido de forma positiva sobre la disminucion de

defectos en cuatro de las cinco empresas (tabla 17). Uno de los directivos senala que:

OB: “Se debe a que ahora se tienen mas claros los objetivos, se han
documentado los procesos, existe un sistema de sugerencias y se utilizan
los equipos de trabajo como herramienta para la mejora continua de la
empresa en diferentes tareas. Esto ha permitido disminuir los errores en el

desarrollo de los procesos.”.
Otros directivos de las empresas OA y OC afirman que la documentacién de
procesos ha disminuido el tiempo en la realizaciéon de tareas, evitando errores y

eliminando pérdidas de tiempo innecesarias. Un directivo explica que:

OC: “La certificacion de calidad ha permitido a la empresa optimizar los

procedimientos y por tanto, disminuir defectos”.

Como se ha sefialado anteriormente al detectar y estandarizar procesos se ha

conseguido mejorar el proceso de trabajo y por tanto, reducir tareas y tiempo.
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Otro de los resultados operativos en los que la gestién de la calidad tiene una
influencia positiva es en el aumento de la calidad del servicio. La gestion de la calidad
ha influido de forma positiva en cuatro empresas (tabla 17). En general, los directivos
indican que ha mejorado la imagen de la empresa y, como consecuencia, ahora obtienen

mas y mejores proyectos.

OA: “El certificado nos ha permitido tener una mejor vision del mercado para

mejorar la calidad del servicio™.

Sin embargo, en una empresa se indicd que no afectd a la calidad del servicio

porque segun los entrevistados su calidad era ya muy alta.

Con relacion a la influencia de la gestion de la calidad en la entrega a tiempo a
los clientes, se puede observar que la gestion de la calidad ha influido de forma positiva

en las cinco empresas (tabla 17):

OA: “La nueva documentacion ha mejorado la finalizacion de nuestros
proyectos. Por ejemplo, con la nueva documentacion referente a acortar
tiempos de respuesta entre empresa-cliente, se han reducido los pasos
entre contacto del cliente con la empresa y la respuesta de ésta”.

OB: “Antes tardabamos dos semanas en la entrega de un producto como por

ejemplo una tarjeta de crédito y hoy en dia estamos en disposicion de

entregarla en el mismo dia”.

Estos resultados muestran que las practicas de gestion de la calidad tienen
efectos positivos en los resultados operativos. No obstante, es interesante sefialar tres
ideas derivadas del andlisis de datos. En primer lugar, un directivo de personal de la
empresa OE sefialdo que la gestion de la calidad no ha mejorado en su empresa la
satisfaccion de los empleados porque ahora tienen un mayor trabajo burocratico, lo que
supone cumplimentar un mayor niimero de informes y otros documentos que han
generado mas papeleo. En esta misma linea, otro directivo de la empresa OB indica que
los beneficios del sistema son mayores cuando se inculca en los empleados la cultura de
la calidad. Este directivo, también sefiald que en su empresa la gestion de la calidad ha

tenido importantes beneficios pero que, por ejemplo, no ha influido en la calidad del
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servicio porque el nivel de calidad era ya alto, seglin sus palabras, y estos beneficios se
alcanzan en otros ambitos (resto de dimensiones analizadas de los resultados
operativos). Esto indica que es importante la implicaciéon de los empleados en los
procesos de mejora para que la calidad no sea un tramite a cumplir. En segundo lugar, la
aplicacion de la gestion de la calidad ha permitido identificar indicadores (por ejemplo,
tiempo para la realizaciéon de procesos y tiempo por servicio realizado) que permiten
llevar un mayor control de los procesos y por tanto introducir innovaciones. Por tltimo,
claramente se observan efectos sobre la satisfaccion del cliente, la mejora de la
productividad y la calidad del servicio y son menores los efectos sobre la satisfaccion de
los empleados y la entrega a tiempo a los clientes. El grado de madurez en gestion de la
calidad puede influir en este hecho como sefialan los directivos de una de las empresas.
Ese mayor nivel de desarrollo de la gestion de al calidad significa que los empleados
estdn mas implicados y por tanto las practicas de gestion de la calidad estaran mas

interiorizadas.

3.5.3. Efectos de la gestion de la calidad sobre los resultados financieros
Como en los casos anteriores, en general, se puede observar en el estudio de casos que
existe una relacion positiva entre la gestion de la calidad y los resultados financieros

(tabla 18).

Tabla 18. Influencia de la gestion de la calidad sobre los resultados financieros

OA OB ocC oD OE

Aumento de las ventas SI SI SI SI NO
Crecimiento de la cuota de mercado -(1) Si Si si NO
Aumento de la rentabilidad de la empresa Si Si Si Si NO

(1) La percepcion entre los directivos entrevistados fue que estos efectos ocurren, pero no aportan ninguna evidencia para justificar
que se obtienen.

A partir de la tabla anterior, se puede observar que la gestion de la calidad
influye de forma positiva sobre el aumento de las ventas en cuatro de las cinco empresas
analizadas (OA, OB, OD y OC). En una empresa (OE) claramente esto no es asi. Esta
empresa es la que considera que la gestion de la calidad ha generado “papeleo” y no se
ha inculcado la cultura de calidad en los empleados. Esto podria explicar un bajo nivel

de gestion de la calidad y, por tanto, efectos menos claros y menos importantes.
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Con relacion a los motivos por los que si influye la gestion de la calidad en los
resultados financieros, dos empresas (OA y OB) sefialan que es debido a la mejora de la

imagen y el correspondiente certificado. Otros directivos sefialan lo siguiente:

OC: “La empresa ha potenciado la comunicacion con sus clientes, analiza con
una mayor frecuencia los datos recabados de los mismos y a su vez
establece mecanismos de feed-back, a través de su pagina Web y un buzon
de sugerencias”.

OD: “Esto ha permitido que los servicios ofertados sean mas acordes con las

demandas de sus clientes, lo que ha incidido en las ventas”.

Con relacion a la influencia positiva de la gestion de la calidad sobre la cuota de
mercado, la gestion de la calidad influye de forma positiva sobre el aumento de la cuota
de mercado en 4 empresas (OA, OB, OC y OD). Dos directivos de calidad sefalaron

que:

OA: “La certificacion les ha permitido acceder a clientes que sin ella, eran
imposible de captar”.
OB: “dhora los servicios se ajustan mas a las demandas del cliente, lo que ha

mejorado el servicio y, a su vez, esta aumentando la cuota de mercado”.

Por otro lado, otro de los resultados financieros a los que afecta de forma
positiva la gestion de la calidad es la rentabilidad. La gestion de la calidad influye de
forma positiva sobre el aumento de la rentabilidad en cuatro empresas (ver tabla 18).

Seglin palabras de una directora de calidad:

OA: “La certificacion nos ha permitido trabajar con clientes que antes no
teniamos, lo que ha aumentado las ventas, que unido a la disminucion de

costes ha aumentado la rentabilidad”.

En las otras tres empresas (OB, OD y OC) esta mejora se deriva de una mayor
eficiencia. Por ejemplo, una empresa (OC) muestra que ha reducido el tiempo que se
tarda en realizar el servicio por empleado. Estos resultados muestran que la gestion de la

calidad puede influir de forma positiva en los resultados financieros. Como se ha
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indicado anteriormente, hay una empresa donde la gestion de la calidad no lleva a
formar parte de la cultura de la empresa y por tanto, los beneficios obtenidos son mucho
menores, en este caso, segun los datos obtenidos, las practicas de gestion de la calidad

no han permitido aumentar los resultados financieros de la empresa.

3.5.4. Relaciones entre los resultados de innovacion, operativos y financieros

Ademas de los efectos de la gestion de la calidad en los resultados de innovacion,
operativos y financieros sefialados previamente, también existen relaciones entre éstos.
Por ejemplo, con relacion a la influencia de la innovacion en los resultados operativos,
se puede observar que la motivacion de los trabajadores es una buena herramienta para
que ¢éstos puedan innovar, no solo en productos sino también en procesos. Para ello, las
empresas lideres en el estudio (OA, OB y OC) realizan concursos sobre nuevas ideas

empresariales, que se premian con incentivos. Un directivo explica que:

OA: “Todos los arios hay alguna idea que mejora algun producto o proceso de

trabajo”.

Estas innovaciones, ya sean de producto o de proceso, a su vez mejoran la
productividad de la empresa y la satisfaccion del empleado. Por ejemplo, la

productividad se mejora porque, en palabras de dos directivos:

OA: “Las innovaciones hacen mas comodo el trabajo para el trabajador y esto
motiva a los trabajadores para mejorar dia a dia”. De este modo,
disminuyen el tiempo de realizacion de las tareas.

OC: “Las innovaciones generan ahorros de tiempo en la mayoria de las
ocasiones, por ejemplo a través de concurso sobre ideas innovadoras. Y
como son los propios empleados los que realizan estas ideas, intentan que
redunden en mejoras en su propio trabajo”, lo que proporciona un

aumento de la productividad y una satisfaccion de los trabajadores.
Por su parte, también pueden mejorar la satisfaccion de los trabajadores porque

estas mejoras redundan en una mejor realizaciéon de su trabajo. Segun dos directivos

entrevistados:
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OC: “En muchas ocasiones las innovaciones no parten Unicamente de la
empresa, sino que es el propio trabajador quien propone dichas
innovaciones porque estas innovaciones les permiten mejoras en su trabajo
diario”.

OA: “Una vez contratado un individuo, éste segun su perfil profesional y su
experiencia propone nuevos servicios que se ajustan a su perfil profesional

para enriquecer su propio puesto de trabajo”.

Con relacion a la influencia de la innovacion en los resultados financieros, se
puede observar que también existe una relacion positiva. Sin embargo, no todas las
empresas que tienen altos niveles de innovacion coinciden con que obtienen mejoras en
los resultados financieros. Por ejemplo, en las empresas OA y OC si se observa esta
relacioén pero no en la empresa OB. Este resultado es llamativo porque esta empresa se
ha considerado lider en el estudio al obtener multiples influencias positivas en las
relaciones estudiadas hasta ahora. Se ha observado en el estudio que esta circunstancia
se da porque al ser ésta una empresa que innova de forma radical e incremental “a
diario”, en palabras de un directivo de la propia empresa, especialmente con nuevos
productos financieros, la percepcion que tienen los directivos es que no existe esta
relacion o se observa como algo comun en la empresa. Quiza si las innovaciones no se
dieran de forma tan continua, los directivos entrevistados si observarian que esta
relacion existe, como ocurre en OA y en OC. No obstante, estas innovaciones permiten
a las empresas lideres ser las primeras en ofrecer innovaciones radicales de productos,
lo que les permite incrementar su cuota de mercado y sus ventas. De este modo, segiin

los directivos entrevistados:

OA: “Es mas facil fidelizar a los clientes con un nuevo producto que captarlos
cuando se realiza el mismo producto que ya produce la competencia”.

OA: “Crear o modificar productos y procesos supone un efecto novedad y esa
novedad nos supone en la mayoria de los casos mas ventas”.

OC: “El efecto novedad permite incrementar las ventas, al menos durante un
tiempo”.

OC: “Introducir nuevos productos en el mercado como estudios de paisaje o de
inundabilidad incrementan la cuota de mercado [...]. Se realiza este

producto porque lo demanda el mercado”.
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Con relacion a la influencia de los resultados operativos en los resultados
financieros, se observa que esta relacion es positiva en la mayoria de las empresas (OA,
OB, OC y OE). Las empresas que utilizan indicadores de calidad, realizan mediciones
de estos indicadores (y no so6lo los tienen) o tienen protocolos de actuacion con los
proveedores que aumentan la productividad de la empresa por medio de los trabajadores
y que asi mismo, esta productividad mejora en muchas ocasiones la rentabilidad de la
empresa. Ademds son las empresas que mayores resultados operativos obtienen una
mayor satisfaccion de los clientes, proveedores y una disminucion de los plazos de
entrega de los productos a los clientes y en este sentido, asi mismo, son estas empresas
las empresas que obtienen una mayor rentabilidad. Por ejemplo, los directivos

entrevistados sefialan lo siguiente:

OA: “El protocolo de actuacion con los proveedores nos ha servido para que
éstos no se retrasen en la entrega y por ende nosotros tenemos mas dificil
retrasarnos en la entrega de los productos a nuestros clientes |[...]. Antes
cada vez que un producto se nos retrasaba debiamos realizar un descuento
comercial a los clientes. A dia de hoy esta partida ha disminuido y la
empresa es mas rentable en este sentido”.

OB: “La productividad del individuo o de la maquinaria ayuda a mejorar la
rentabilidad de la empresa, a partir de una disminucion de costes”.

OC: “La empresa propone ya de antemano los objetivos de productividad y por

tanto cuenta con ellos para obtener la rentabilidad”.

Estas opiniones indican que los directivos si consideran que los resultados
operativos influyan de forma positiva en los resultados financieros. Segun algunos
directivos entrevistados, el problema estaria en que no se cumplieran los objetivos de
productividad, esto supondria una disminucion de la rentabilidad. Por ejemplo, un

directivo afirma que:
OE: “Los trabajadores son participes de los objetivos de productividad en la

empresa y saben que este objetivo es necesario para la buena marcha de

la empresa”.
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Estos resultados cualitativos apoyan la literatura sobre gestion de la calidad
mostrando que la gestién de la calidad tiene una influencia positiva en los resultados
operativos (Baird et al., 2011; Prajogo et al., 2012a y b); en los resultados financieros
(Kaynak, 2003; Lee et al., 2003; Lin et al., 2013; Escrig y Palomero, 2014) y en los
resultados de innovacion (Kim et al. 2012; Moreno-Luzoén et al., 2013). Asi mismo, se
observa como la innovacion influye en los resultados operativos (Rungtusanatham et al.,
1998; Rahman y Bullock, 2005) y financieros (Grandzol y Gershon, 1997) y como los
efectos positivos en los resultados operativos a su vez pueden llevar a mejorar los

resultados financieros (Hartmann y Apaolaza Ibanez, 2012; Chuan y Lin, 2013).

Los directivos de las empresas analizadas consideran que integrar las practicas
de gestion de la calidad en la empresa puede suponer una mejora en los resultados
analizados. Por ejemplo, como se ha indicado previamente, los directivos sefalan que
documentar los procesos ha permitido definir tareas mas sencillas, realizar el trabajo de
manera mas eficiente, facilitar las actividades de innovacion y obtener informaciéon de
clientes. Esto indica mejoras en los resultados operativos y en la innovacion
principalmente. Ademas, como se ha indicado previamente, se puede observar que
utilizar indicadores o motivar a los empleados pueden ser practicas que faciliten la

mejora de los resultados de innovacion, operativos y financieros.

En este contexto, cuando se inculca la cultura de calidad en las personas se
puede aprovechar mejor el sistema de calidad como sefiala un directivo. En este sentido,
si la gestion de la calidad supone burocracia (ejemplo papeleo), como ocurre en la
empresa OE, y no se ha inculcado en las personas y no forma parte del dia a dia de la
empresa, aunque existen algunas mejoras en los resultados operativos, no se generan
claros beneficios sobre los resultados financieros y los resultados de innovacion. De este
modo, la probabilidad de que se generen mayores beneficios (resultados operativos,
resultados financieros y resultados de innovacion) serd mayor cuando las practicas de
gestion de la calidad (por ejemplo, documentacion de procesos, sistemas de sugerencias,
equipos de trabajo, encuestas a clientes, indicadores, etc.) se integren en el dia a dia de

la empresa y se impliquen a los empleados.

Por ultimo, para finalizar este andlisis cualitativo con la informacion recabada de

las preguntas abiertas, el cuestionario y los datos secundarios sobre las practicas de la
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gestion de la calidad, y las acciones, métodos o técnicas para aplicar cada practica, se
han identificando dos niveles de gestion de la calidad basados en el grado de
implantacion de estas practicas de gestion de la calidad (ver tabla 19): a) nivel 1 o
empresas certificadas con ISO 9001 o en proceso de certificacion, con mayor desarrollo
de las practicas de gestion de gestion de la calidad y b) nivel 2 o empresas no
certificadas, con menor implantacion de las practicas de gestion de la calidad. A partir
de aqui, las empresas con un mayor nivel de gestion de la calidad (nivel 1) corresponden
a OA, OB y OC que desarrollan las practicas de gestion de la calidad en mayor medida
que las empresas de menor nivel. Las empresas OD y OE se clasifican en el nivel 2 (de
menor nivel de gestion de la calidad). Asi mismo, se muestra el grado de innovacion en
las empresas segun este nivel de gestion de la calidad. La tabla 19 muestra que las
empresas con mayor gestion de la calidad desarrollan en mayor medida la innovacion,

apoyando asi los resultados previos.
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Tabla 19. Niveles de gestion de la calidad

Caracteristicas del nivel 2 (OD y OE)

Caracteristicas del nivel 1 (OA, OBy OC)

Gestion de la calidad

Liderazgo

Planificacion de

la calidad
Gestion de
personal
Gestion de
procesos

Informacion y
analisis

Enfoque en el
cliente

Herramientas de reconocimiento:
responsabilidad en la resolucion de conflictos
en proyectos y observacion.

Motivacién: ascensos.

Prevision de necesidades de calidad a
través de: objetivos relacionados con tiempo
de realizacion, y calidad del servicio.
Comunica los a través del
dialogo.

objetivos:

Reclutamiento: a través de base de datos de
curriculo vitae, no actualizados.

Seleccién: a través de entrevista personal,
como Unico elemento.

Formacion en calidad: no

Evaluacion del desempeiio: no.
Indicadores: de proceso y de percepcion de
calidad informales.

Certificados de calidad: no certificada.

Procesos documentados: algunos.
Informacion interna: factura final, didlogo,
y observacion.

Informacion externa: a través del didlogo
con clientes.

Herramientas: memoria de proyectos, base
de datos, manuales y documentos.

Areas de mejora: mejoras en la metodologia
de los proyectos, disminuciones de tiempo, y
disminucion de papel.

Fidelizacion: precio

Participacion del cliente: si, de manera
informal.

Herramientas de participacion del cliente:
sugerencias y dialogo.

Herramientas de reconocimiento: indicadores cuantitativos y
cualitativos asociados al puesto de trabajo, evaluacion del desempefio y,
antigiiedad en la mayoria de los casos, coordinadores de proyectos.
Motivacién: retribuciones econdmicas, beneficios sociales, didlogo,
jornadas de convivencia, y objetivos individuales.

Prevision de necesidades de calidad a través de: objetivos
relacionados con la disminucion de defectos, modernizacion y
desarrollo de aplicacion del software para la gestion documental y/o de
equipos.

Comunica los objetivos: a través de documentacion.

Reclutamiento: a través de curriculum vitae que llegan a la empresa
por Web y otros organismos.
Seleccion: a través de entrevista personal, entre otras pruebas.

Formacién en calidad: si.
Evaluacion del desempeiio: informal.
Indicadores: de proceso y de percepcion de calidad formales.

Certificados de calidad: algun certificado; preferentemente ISO 9001
y/o 14001.

Procesos documentados: si.

Informacion interna: indicadores de tiempo y costes.

Informacién externa: cuestionario de satisfaccion del cliente,
encuestas de calidad.

Herramientas: e-mail, didlogo, encuestas de satisfaccion e informes
anuales.

Areas de mejora: gestion de equipos, coordinacién de procesos y
conductas.

Fidelizacién: precio-calidad.
Participacion del cliente: si, de manera formal.

Herramientas de participacion del cliente: encuestas de satisfaccion
realizadas por e-mail o via postal.

Gestion de Protocolo de actuaciéon para con los Protocolo de actuacién para con los proveedores: si, formal.
proveedores proveedores: si, informal.
Evalian a los proveedores en base a: no se  Evaldan a los proveedores en base a: calidad, plazo de entrega y
evaluan. precio, en ese orden.
Relaciones temporales con los Relaciones temporales con los proveedores: a corto y medio plazo.
proveedores: a largo plazo.
Seleccion de proveedores en base a: precio  Seleccion de proveedores en base a: calidad y precio, en ese orden.
y calidad, en ese orden.
Disefio del Departamentos involucrados: algunos, Departamentos involucrados: todos.
producto principalmente produccion.
El diseiio del producto se basa en: plazo de  El disefio del producto se basa en: calidad, plazo de entrega y precio,
entrega, calidad y precio, en ese orden. en ese orden.
Participan en el diseiio del producto: Participan en el diseiio del producto: empleados, clientes y
empleados y clientes proveedores.
Herramientas para recabar informaciéon Herramientas para recabar informacion sobre el disefio: encuestas
sobre el disefio: departamento de produccion  de satisfaccion, demandas de producto, formacion y, reuniones con
asume especificaciones de la direccion. proveedores.
Innovacion
Innovacion de  Acciones: incubadora de proyectos donde se  Acciones: introduccion, casi a diario, de nuevos productos, empresas
producto mejoran o se modifican los ya existentes, que son las primeras en innovar un producto, realizacion de concursos

Innovacion  de
proceso

introduccion de nuevos servicios pero no son
empresas pioneras.

Acciones: introducciéon de nuevos métodos
de produccion a través de diagndstico de
problemas de forma reactiva, utilizacion de
técnicas de benchmarking.

sobre ideas innovadoras, para trabajadores, anualmente donde se
obtienen resultados positivos.

Acciones: introduccion de nuevos métodos de produccion a través de
diagnodstico de problemas de forma proactiva, utilizacion de técnicas
combinadas entre benchmarking y nuevos métodos propios adaptados a
la empresa.

Todos los resultados de este andlisis cualitativo muestran que las empresas con

mayor desarrollo de la gestion de la calidad pueden alcanzar mejores resultados
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operativos y financieros e innovar en mayor medida que empresas menos
comprometidas con la filosofia de la calidad. Asi mismo, aunque no todas las empresas
han mejorado sus resultados, algunas empresas han indicado que la innovacion y los
resultados operativos pueden llevar a resultados financieros. De igual forma, aunque no
se han tratado en el anélisis cualitativo los efectos directos e indirectos de la gestion de
la calidad en los resultados financieros, tan solo se ha estudiado la posible relacion entre
ambos, queda claro que la gestion de la calidad cuando forma parte de la cultura de la
empresa puede mejorar los resultados financieros y, como sefalan algunos de los
entrevistados, estos mejores resultados pueden deberse a mejoras en la eficiencia o la
satisfaccion del cliente (resultados operativos). Por tanto, se podria pensar que existe
una relacion indirecta entre la gestion de la calidad y los resultados financieros. Este
aspecto sera ampliado en el andlisis cuantitativo donde se examinard si esta relacion es

directa y/o indirecta.

A partir de este estudio de casos y la clasificacion realizada de las practicas de
gestion de la calidad (tabla 19), podemos comenzar con la investigacion cuantitativa en
el siguiente capitulo. De este modo se evitardn errores, como por ejemplo un
cuestionario erréoneo o la falta de concrecion a la hora de establecer objetivos, ya que en
el estudio se han corregido con carécter previo al estudio cuantitativo (gracias al estudio

cualitativo de este capitulo).
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CAPITULO IV. INVESTIGACION CUANTITATIVA

En este capitulo se realiza una investigacion cuantitativa con el objetivo de comprobar
las hipdtesis propuestas en el capitulo II. Esta investigacion cuantitativa es el segundo
paso de nuestra metodologia, tras el anlisis cualitativo mostrado en el capitulo III. Este
capitulo IV se ha dividido en dos partes claramente diferenciadas. En la primera parte se
explica el disefio de la investigacion y, a continuacion, se exponen los resultados del

analisis cuantitativo.

Los resultados, a su vez, se han dividido en tres partes. En primer lugar, se
realiza un andlisis descriptivo donde se explican las caracteristicas de la muestra a
través de porcentajes, medias, medianas, valores minimos y méaximos de las variables.
Asi mismo, se realizan diversas comparaciones entre las variables estudiadas para
establecer diferencias significativas entre empresas que poseen el sello europeo de
gestion de la calidad (EFQM) y empresas que no tienen esta distincion, entre empresas

publicas y privadas, y entre empresas pequefias, medianas y grandes.
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En segundo lugar, se realiza un andlisis PLS (Partial Least Square) dividido en
dos partes. La primera se compone del analisis de la validez y la fiabilidad de la muestra
(evaluacion del modelo de medida) y la segunda muestra la evaluacién del modelo

estructural para comprobar si se cumplen las hipotesis propuestas en el capitulo II.

Por ultimo, en tercer lugar, se realiza un andlisis por conglomerados en dos
etapas (bietapico). Con este andlisis identificamos grupos de empresas segun su nivel de
gestion de la calidad y analizamos las similitudes y diferencias entre estos grupos. En
estos analisis estadisticos se ha considerado un intervalo de confianza del 95%. Con este

analisis completamos y ampliamos los resultados obtenidos a través de la técnica PLS.

4.1. Diseiio de la investigacion

4.1.1. Poblacion y muestra

Para la realizacién de la investigacion se pensd en utilizar una base de datos de
empresas preocupadas por la gestion de la calidad a través de la implantacion del
modelo EFQM. Para ello, nos pusimos en contacto con la Asociacion Espafiola para la
Calidad (AEC) y el Club Excelencia en Gestion (CEG) para conocer su disponibilidad a
participar en el estudio. La Asociacién Espaiiola para la Calidad (AEC) declind la
invitacion para participar. El Club de Excelencia en Gestion (CEG) si accedio a
colaborar en este trabajo a través del envio de un cuestionario a las empresas de su base
de datos, que eran organizaciones que disponian de sello europeo de gestion de la
calidad (EFQM) y empresas que no disponian de este sello actualmente pero que en
algin momento lo tuvieron. Esta colaboracion del CEG facilitaria el contacto con las
organizaciones y la respuesta de muchas de ellas, ya que somos conscientes de que hay
empresas muy recelosas a colaborar con este tipo de estudios, como ya nos ocurri6 en el
analisis cualitativo (capitulo III), quizé por causas tales como la proteccion de sus datos,
el miedo a que las empresas de su competencia puedan acceder a diferentes datos o por

falta de tiempo.

De este modo, la poblacion estd formada por 999 empresas con sello europeo de
gestion de la calidad (EFQM) y empresas sin sello europeo pero que en algin momento
han dispuesto de ¢l (ver tabla 22), segin la base de datos del Club Excelencia en
Gestion, a fecha 8 de enero de 2015. La recogida de informacion se ha realizado a través

de un cuestionario. El cuestionario permite recoger, de forma estandarizada, datos de los

106



Efectos de la gestion de la calidad en la innovacion y en los resultados operativos y financieros

sujetos de estudio. En este sentido, Cea (2001) establece tres modalidades basicas de
cuestionario: personal, telefonico o por correo. Nosotros hemos escogido la modalidad
de cuestionario por correo electronico porque es una forma rapida de recogida de datos
y de menor coste que el resto de técnicas. Ademas, permite realizar, de una forma mas

facil, una segunda oleada.

El cuestionario se envid, con el apoyo del Club Excelencia en Gestion (CEG), a
las 999 empresas. No obstante, si alguna de las empresas hubiera solicitado algun otro
tipo de envio del cuestionario (por ejemplo, en papel), se hubiera enviado en las
condiciones mas Optimas para la empresa, con el fin de incrementar el nimero de
respuestas de la investigacion. El cuestionario se envido en dos oleadas a las 999
empresas y contestaron 108 empresas (tabla 20). La primera oleada fue enviada el 8 de
enero de 2015 y la segunda el 19 de febrero de 2015. En la primera oleada contestaron
68 empresas y en la segunda 40. El cuestionario fue respondido por la persona

responsable del area de gestion de la calidad de las diferentes empresas.

Tabla 20. Ficha técnica

Ambito geogrifico Espaifia

Poblacion 999 empresas

Muestra 108 empresas

Unidad muestral Empresa

Porcentaje de respuesta 10,81

Error muestral para un 95% de confianza +0,09

Modo de aplicacion Cuestionario electrénico
Fecha de realizacion del estudio de campo Enero-abril de 2015

De las 108 empresas se han eliminado 3 porque la informacioén proporcionada
fue incompleta. Como ademas no dejaron datos para su contacto, fue imposible
contactar con ellas para solicitar los datos que faltaban. Asi mismo, nos pusimos en
contacto con 12 empresas que no contestaron alguno de los items del cuestionario, y
dejaron datos de contacto, para saber si era un descuido o habian tenido algiin problema
en sus contestaciones (no entendian alguna pregunta o no podian contestarla). Sus
respuestas fueron que se dejaron items sin contestar, en general, por un descuido. Esto
permitio disminuir los valores perdidos en el analisis, que de todos modos no suponia
ningun problema para los analisis posteriores. De este modo, la muestra definitiva con
la que realizamos los analisis posteriores fue de 105 empresas. Aunque la tasa de
respuesta pueda parecer baja (10,81%), esta cerca de la media obtenida en estudios en

Espana (Del Brio et al., 2002).
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Antes del envio del cuestionario se realizé un pretest consultando a expertos y
académicos (ver tabla 21). Esta consulta se realizo entre el 01 de julio y el 31 de agosto
del 2014. Se dejo un tiempo quizéa excesivo en condiciones normales pero al ser meses
de verano, se creyd conveniente ampliar el plazo. Se seleccionaron 2 académicos, 3
consultores y 5 responsables en gestion de la calidad. Asi mismo, se tuvieron en cuenta
los comentarios de las empresas que participaron en el analisis cualitativo. A partir de
sus comentarios se incluyeron pequenas modificaciones en el cuestionario y la
cumplimentacion de estos cuestionarios no se incluy6 en la muestra de 105 empresas.
Esto permitié depurar las preguntas del cuestionario (Anexo VI) y observar si las
preguntas eran entendibles. En el desarrollo de la consulta se les ofrecia cumplimentar
el cuestionario, que explicaran sus dudas y poder eliminar (tachar) las preguntas que no
entendieran o les resultaran dificiles de comprender. Se les explicaba que el objetivo de

esta revision era, si en su opinion, los indicadores median el fendmeno estudiado.

Tabla 21. Expertos consultados
Participantes Numero Directivos

Académicos 2 -
Consultores 3 3
Empresas 5 5

El cuestionario se realizo a través de la aplicacion Google Drive y se envio
desde el Club Excelencia en Gestion (CEG). En concreto, enviamos un correo
electronico a toda la poblacion que incluia una carta de presentacion junto con un enlace
Web que al pinchar en el mismo llevaba a las empresas al cuestionario y, por tanto, a
poder cumplimentarlo (Anexo V). Las respuestas nos llegaban en diferentes formatos,

de los cuales se selecciond una tabla Excel.

Una vez recogidos los datos se analizd el sesgo. En primer lugar, se analiz6 si la
muestra era representativa de la poblacidn teniendo en cuenta la variable sello europeo
de gestion de la calidad (EFQM), ya que es la tnica variable que disponemos tanto de la
muestra como de la poblacion. Los resultados sefialan que no existen diferencias en los
porcentajes de respuesta entre la muestra y la poblacion (tabla 22). Los resultados
obtenidos a través del estadistico chi cuadrado han permitido observar que no hay sesgo
entre la muestra y la poblacién, lo que quiere decir que no hay diferencias significativas

entre el porcentaje de empresas con y sin sello de calidad entre la muestra y la

108



Efectos de la gestion de la calidad en la innovacion y en los resultados operativos y financieros

poblacion.
Tabla 22. Diferencias entre la poblacion y la muestra (sello europeo EFQM)
Poblacion Muestra
Con sello europeo  Sin sello europeo  Con sello europeo  Sin sello europeo
N°de empresas 817 182 86 19
% 81,78 18,22 81,90 18,1

En segundo lugar, se comprueba el sesgo de no respuesta siguiendo el método
propuesto por Armstrong y Overton (1977). Este método se basa en que las empresas
que mas tardaron en responder deberian ser mas similares a las que no respondieron que
las que primero lo hicieron. Se ha dividido la muestra en tres grupos de 35 casos y se ha
analizado si las empresas que han contestado primero (primer grupo), tienen diferencias
con las empresas que han contestado en ultimo lugar (tercer grupo). Esto se ha realizado
a través del estadistico t de Student. Los resultados obtenidos muestran que no existen
diferencias estadisticamente significativas en los valores medios de todas las variables
medidas entre estos dos grupos. Por tanto, se presume que la muestra no estd sujeta a

problemas de sesgo de no respuesta.

Por 1ltimo, al responder la encuesta una sola persona, se ha decidido analizar el
sesgo de la varianza mediante la aplicacion de la prueba de un solo factor de Harman
(Podsakoff y Organ, 1986). En este sentido, se ha realizado un analisis factorial con
rotacion varimax para todos los items del cuestionario. Los items se han clasificado en
cinco factores. El primero de ellos explica el 20,66% de la varianza, el segundo el
20,02%, el tercero el 14,38%, el cuarto el 13,15% y el ultimo explica el 8,30% de la
varianza. Por lo tanto, existe una buena distribucion de la muestra y no se ve
influenciada por el sesgo. A partir de los tres métodos estadisticos utilizados se puede
indicar que la muestra no se ve afectada por problemas de sesgo y, por tanto, que las

empresas que participaron en la muestra son representativas de la poblacion.
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4.1.2. Medidas

Para realizar la medicion se han utilizado variables relativas a la gestion de la calidad,
innovacion y resultados operativos y financieros, y se han identificado un nimero de
items para cada una de estas variables a partir de la literatura (ver tabla 23). Se ha de
aclarar que los estudios citados en la siguiente tabla midieron, de manera cuantitativa,

diferentes aspectos tratados en esta investigacion.

Tabla 23. Niimero de items por variable y fuente

Dimension N° Fuente
items

Gestion de la calidad

Sistemas operativos 5 Curkovic et al. (2000); Molina-Azorin et al. (2015)
Sistemas de informacion 4 Curkovic et al. (2000); Molina-Azorin et al. (2015)
Sistemas estratégicos 5 Curkovic et al. (2000); Molina-Azorin et al. (2015)

Innovacion de producto

Innovacién incremental 3 Xiaosong et al. (2008); Kim et al. (2012); Moreno-Luzén
(2013)

Innovacion radical 4 Xiaosong et al. (2008); Kim et al. (2012); Moreno-Luzén
(2013)

Innovacion de proceso

Innovacion incremental 3 Xiaosong et al. (2008); Kim et al. (2012); Moreno-Luzén
(2013)

Innovacion radical 4 Xiaosong et al. (2008); Kim et al. (2012); Moreno-Luzén
(2013)

Resultados

Resultados operativos 6 Kaynak (2003); Conca et al. (2004); Martinez (2005); Gracia-
Morales et al. (2007); Sila (2007).

Resultados financieros 3 Kaynak (2003); Conca et al. (2004); Martinez (2005); Garcia-

Morales et al. (2007); Sila (2007).

Asi mismo, para identificar estos items se tuvieron en cuenta los resultados
obtenidos en el analisis cualitativo (capitulo III). En este sentido, varias son las
conclusiones que se encontraron en el andlisis cualitativo: cuestionario muy extenso y
poca representatividad en el cuestionario de la dimension innovacion. Esto nos llevo a
disefiar un cuestionario cuantitativo mas sencillo y corto. De este modo, se ha reducido
el cuestionario utilizado en el analisis cualitativo agrupando las dimensiones de gestion
de la calidad medidas (liderazgo, planificacion de la calidad, gestion de personal,
gestion de procesos, informacion y andlisis, enfoque en el cliente, gestion de
proveedores y disefio del producto) en tres dimensiones: sistemas operativos, sistemas
de informacién y sistemas estratégicos. Esto ha reducido esta parte del cuestionario
(gestion de la calidad) de 39 a 14 items. En segundo lugar, se ha ampliado la parte del
cuestionario en la dimension innovacion y se han incluido los diferentes tipos de

innovacion que trata la gestion de la calidad: innovacién incremental de producto y de
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proceso e innovacion radical de producto y de proceso. Este hecho ha permitido que las
variables de medicioén pasaran de 4 a 14 items. Por ultimo, se ha eliminado un item de
resultados financieros. En resumen, el cuestionario cualitativo tenia 53 items para medir
la gestion de la calidad, innovacidon y resultados operativos y financieros y el
cuantitativo 37 items. El cuestionario (Anexo VI) se dividid en cinco partes (tabla 24):
introduccion, gestion de la calidad, resultados de innovacion, resultados operativos y

financieros, y cierre.

Tabla 24. Partes del cuestionario

Partes del cuestionario Objetivo

Introduccion Conocer datos generales sobre de empresas

Bloque I. Practicas de gestion de la  Conocer el grado de aplicacion de las practicas de gestion de la
calidad calidad

Bloque II.  Resultados de Observar el impacto de la gestion de la calidad en los resultados de
innovacion innovacion

Bloque III. Resultados operativos y = Determinar el impacto de la gestion de la calidad en los resultados

financieros operativos y en los resultados financieros
Cierre Agradecer la participacion y ofrecer la posibilidad de recibir los
resultados

En la primera parte del cuestionario (tabla 24), se plantean una serie de
cuestiones generales de la empresa. Esta informacion es importante para observar el
tamafio, sector o los certificados de gestion de la calidad que poseen las empresas. Asi
mismo, se determina qué tipo de certificado o practica de gestion de la calidad llevan a
cabo las organizaciones: la norma ISO 9001, el modelo EFQM, Six Sigma, MBNQA,

modelo Deming u otros. Todo esto puede ayudar a clasificar a las empresas estudiadas.

En la segunda parte se evaltian las practicas de la gestion de la calidad. En este
sentido, los estudios previos miden la gestion de la calidad de diferente manera.
Encontramos un grupo de trabajo que miden la gestion de la calidad con diferentes
practicas (liderazgo, planificacion de la calidad, gestion de personal, gestion de
procesos, informacion y analisis, enfoque en el cliente, gestion de proveedores)
utilizando un constructo multidimensional (Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994; Ahire
et al., 1996; Hoang et al. 2006; Tari et al., 2007b; Kim et al., 2012). Otros estudios
miden estas practicas agrupadas en dos constructos, la parte soft y la parte hard (Flynn
et al., 1995; Ho et al., 2001; Chin et al., 2002; Rahman y Bullock, 2005; Fotopoulos y
Psomas, 2009; Gadenne y Sharma, 2009; Zeng et al., 2015). Asi mismo, otras

investigaciones utilizan constructos siguiendo los modelos de gestion de calidad
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existentes en el mercado (Curkovic et al., 2000; Bou et al., 2009; Molina-Azorin et al.,
2015). En nuestro estudio se ha seleccionado esta ultima opcidon y se ha utilizado un
constructo multidimensional agrupando las practicas de gestion de la calidad en tres
constructos (sistemas operativos, sistemas de informacion y sistemas estratégicos)
siguiendo los trabajos de Curkovic et al. (2000) y Molina-Azorin et al. (2015):
= Sistema operativo, incluye las practicas de gestion de personas y la gestion
de procesos, productos/servicios y proveedores.
= Sistema de informacion, incluye la practica relacionada con el andlisis de
informacion para la toma de decisiones.
= Sistema estratégico, incluye las practicas liderazgo, planificacion y enfoque

en el cliente.

En la tercera parte se realiza la medicion de los resultados de innovacioén (Anexo
VI). Estos resultados se han medido a través de: innovacion de producto/servicio
incremental y radical, e innovacién de proceso incremental y radical. Con ello se
pretende conocer los tipos de innovacion que se utilizan en mayor medida con relacion a
la gestion de la calidad. Al incluir estos tipos de innovaciéon solucionabamos una
debilidad que observamos en las entrevistas en profundidad en el estudio cualitativo. En
este sentido, los directivos entrevistados, cuando se les preguntaba por los resultados de
innovacion, consideraban que era un aspecto demasiado amplio y que era necesaria una
mayor especificacion. Ademas, en la literatura académica se ha estudiado la innovacién
de manera general y son pocos los estudios que analizan los efectos de la gestion de la

calidad en la innovacion incremental y radical.

Con respecto a la cuarta parte del cuestionario (Anexo VI), se miden los efectos
de la gestion de la calidad en los resultados operativos y financieros. El objetivo es
analizar si la gestion de la calidad tiene una influencia positiva en los resultados
operativos y financieros, como previamente se ha observado en la literatura. Por tltimo,
la ultima parte del cuestionario (el cierre), muestra los agradecimientos y la solicitud de

informacion de las empresas para enviar un informe resumen de los resultados.

En las partes 2, 3 y 4 del cuestionario (para medir la aplicacion de la gestion de
la calidad y los resultados de innovacidn, operativos y financieros) hemos utilizado una

escala de siete puntos. Se ha seleccionado este tipo de escala porque es una escala
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equilibrada y utilizada ampliamente en la literatura. La literatura sefiala que si
aumentamos los puntos en la escala también aumenta la complejidad, por ejemplo como
ocurre en la escala Likert de diez puntos y si se selecciona una escala de cinco puntos
resulta mas dificil observar las diferencias entre las empresas estudiadas (Malhotra,

1997). Por ello, finalmente hemos optado por una escala de siete puntos.

4.1.3. Analisis de los datos

Para el andlisis de los datos realizamos tres tipos de andlisis. En primer lugar, se ha
realizado un andlisis descriptivo de la muestra y comparaciones entre grupos (sello/no
sello, sector y tamafio), mediante las pruebas estadisticas t de Student y Anova de un

factor con el software SPSS 22.

En segundo lugar, se ha realizado el andlisis de modelos de ecuaciones
estructurales basado en las varianzas (Partial Least Squares-PLS) (Figura 13).
Especificamente el estudio utiliza la herramienta estadistica SmartPLS 3.0. Para este
analisis consideramos los constructos de segundo orden gestion de la calidad,
innovacion de producto e innovacién de proceso y los constructos de primer orden
resultados operativos y resultados financieros. El constructo de segundo orden gestion
de la calidad esta formado por los constructos de primer orden sistemas operativos,
sistemas de informacion y sistemas estratégicos. De igual forma, los constructos de
segundo orden innovacidn de producto e innovacion de proceso se dividen, cada uno de
ellos, en las dimensiones innovacion incremental y radical. De esto modo, los
constructos sistemas operativos, sistemas de informacion, sistemas estratégicos,
innovaciéon de producto incremental, innovacion de producto radical, innovacion de
proceso incremental, innovacion de proceso radical, resultados operativos y resultados
financieros los hemos considerado como constructos reflectivos y la gestion de la

calidad como constructo formativo (Roldan y Sdnchez-Franco, 2012).

Por tltimo, en tercer lugar se han identificado los niveles de gestion de la calidad
en la muestra a través de un andlisis de conglomerados en dos etapas con el software
SPSS 22. Una vez identificados los grupos identificamos sus caracteristicas para
posteriormente establecer diferencias significativas entre ellos segun otras variables

como, por ejemplo, innovacion y resultados operativos y financieros.
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4.2. Resultados de la investigacion cuantitativa
4.2.1. Analisis descriptivo de la muestra

En este apartado se muestran los resultados globales del conjunto de las organizaciones
analizadas: gestion de la calidad, innovacion, resultados operativos y financieros. Asi
mismo, se realiza una comparativa de estas variables entre las empresas que disponen de
sello europeo y las que no disponen del sello, entre las empresas que disponen de otras
certificaciones y entre empresas segun la titularidad empresarial (publico y privado) y

segun el tamafio (pequefias, medianas y grandes).

En primer lugar, en la figura 12 y en la tabla 25 se indica la distribucion de la
muestra. Como se puede observar existe un mayor peso de las empresas privadas y un
porcentaje muy alto de empresas de servicios. Con relacion al tamafio, aunque hay un

mayor peso de empresas grandes, los porcentajes no son muy diferentes.

Figura 12. Distribucion de la muestra

Ambito Sector de la actividad Empleados

70 .

M entre 50-249
W més e 250
@ menos de 50

y 34%
M Sector prvado M cector manufecturere

M Sector pablico M sector senicios

Tabla 25. Caracteristicas de la muestra

Sector Tamario Propiedad
Servicios Manufactura Grande Mediana Pequefia Publica Privada
N°de empresas 101 4 43 26 36 29 76
% 96,19 3,81 40,95 24,76 34,29 27,62 72,38

A partir de aqui, en la tabla 26 se muestra el andlisis descriptivo de las variables

estudiadas.
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Tabla 26. Estadisticos descriptivos

Constructos Minimo Maximo Media Desviacion estindar
Gestion de la calidad

Sistemas operativos 1,2 7 5,13 1,31
Sistemas de informacion 1,5 7 5,48 1,23
Sistemas estratégicos 2,2 7 5,56 1,29

Innovacion de producto
Innovacion incremental 2 7 492 1,31
Innovacion radical 1 7 4,39 1,54

Innovacion de proceso

Innovacion incremental 2 7 5,06 1,28
Innovacion radical 1 7 4,79 1,49
Resultados

Resultados operativos 1,3 7 5,01 1,17
Resultados financieros 1 7 441 1,55

Al analizar cada uno de los constructos (tabla 26), con relacion a la gestion de la
calidad se observa que el constructo sistemas operativos tiene una media de 5,13 y que
el 50% esta por debajo de 4 puntos. Con relacion al factor sistemas informacion se ha
obtenido una media de 5,48. Asi mismo, en los sistemas estratégicos se observa que la
media es de 5,56. Esto nos indica que las empresas han desarrollado mas ampliamente
los sistemas estratégicos. Este resultado, que en principio puede llamar la atencion,
puede deberse a que la muestra estd formada por empresas que muestran un
compromiso con la gestion de la calidad. Asi mismo, con relacion a los items de cada
constructo (ver Anexo III), el item con mayor puntuacion es el relativo a la evaluacion
de las quejas y sugerencias de los clientes (item 5=5,86) dentro de la dimension
sistemas estratégicos de la gestion de la calidad. Esto significa que estas empresas
claramente gestionan las quejas y reclamaciones como una forma de mejorar y
adaptarse a sus clientes. Por su parte, los dos items menos valorados son los relativos a
la formacion de empleados y directivos. Esto significa que en todas las empresas,
independientemente de su nivel de gestion de la calidad, la formacion es un tema que,
aunque existe, debe seguir ofreciéndose a los empleados porque es una de las claves
para la mejora de calidad. Cuanta mas formacion reciban los empleados mejores seran
sus conocimientos y habilidades para prestar un buen servicio y/o elaborar un mejor

producto. De igual forma, mejor podran desarrollar sus tareas.

Con respecto a la innovacion de productos/servicios incremental se ha obtenido
una media de 4,92, algo similar ocurre en innovacion de productos/servicios radical

donde se ha obtenido una media de 4,39. Asi mismo, en el constructo innovacioén de
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procesos incremental, la media es de 5,06, mientras que innovacion de procesos radical
es de 4,79. El constructo mas valorado es la innovacion de procesos incremental (5,06)
y el menos valorado la innovacion de producto/servicio radical (4,39). Esto significa
que la innovacién mas importante se da en procesos. La gestion de la calidad se centra
en la mejora de procesos y esto puede llevar a que, en general, sea mas sencillo llegar a
una mejora de procesos como consecuencia de implantar iniciativas de gestion de la
calidad. Asi mismo, la gestion de la calidad puede facilitar la innovacion tanto
incremental como radical, sin embargo, es mas sencilla la incremental y més facil de
conseguir derivada de iniciativas sencillas de gestion de la calidad. Esto puede justificar
que las organizaciones analizadas consigan mayores niveles de innovacion de procesos
y en concreto en la parte incremental. Con relacion a los items de cada constructo
(Anexo IV), el item con mayor puntuacion es la introduccion de cambios menores en las
tecnologias de la informaciéon (item 3=5,26) dentro de la dimensiéon innovacion de
procesos incremental. Asi mismo, el item menos valorado es el porcentaje de
innovaciones radicales mayor que el de la competencia (item 3=4,24) dentro de la
dimension innovacion de producto/servicio radical. Esto puede indicarnos que la gestion
de la calidad genera en mayor medida innovaciones de tipo incremental, por ejemplo a
través de una simplificacion de procesos y/o el uso de tecnologias de la informacion
para mejorar los procesos (por ejemplo, tiempos de realizacion, etc.). Asi mismo, cuanto
mayor sea el nivel de gestion de la calidad mayores pueden ser estas innovaciones tanto

de tipo incremental como radical.

Con relacion a los resultados operativos se ha obtenido una media de 5,01 y en
los resultados financieros de 4,41, inferior a los resultados operativos pero por encima
de la media (4). Esto nos indica que los efectos de la gestion de la calidad son mas
claros en los resultados operativos. Con relacion a los items de cada constructo (Anexo
IV), el item con mayor puntuacion (5,41) es el aumento de la satisfaccion del cliente.
Asi mismo, el item menos valorado es el item sobre la reduccion de costes de calidad
(4,81). Esto nos indica que claramente la gestion de la calidad va a permitir mejorar la
satisfaccion del cliente y, aunque también permite reducir costes, el efecto es menor. En
este sentido, hay que hacer mayores esfuerzos para adoptar las practicas de gestion de la
calidad de una manera mas avanzada para que se vean mayores efectos en los costes.
Por su parte, en los resultados financieros, el item con mayor puntuacion (4,57) es el

aumento de la rentabilidad (item 3) y el item menos valorado es el aumento de las
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ventas (4,44). Esto nos indica que la gestién de la calidad tiene un mayor efecto en la
rentabilidad que en las ventas. Claramente las ventas de las empresas dependen de

muchos factores y por tanto la gestion de la calidad sera uno de ellos.

A partir de estos resultados (Anexos III, IV y la tabla 26) podemos decir que las
empresas analizadas se preocupan por la gestion de la calidad adoptando las diferentes
practicas estudiadas (sistemas operativos, de informacidén y estratégicos). En este
sentido, se observa que aunque los tres sistemas de calidad tienen medias altas y
similares, es el sistema estratégico el mds importante, junto con el sistema de
informacion. Asi mismo, todos los constructos obtienen resultados por encima del 50%
(4 puntos). Esto indica que este tipo de empresas consideran muy importante las
practicas de gestion de la calidad relacionadas con la direccidon y por aspectos ligados al

largo plazo.

Por otro lado, los resultados muestran que las empresas introducen innovaciones
de procesos y de productos, aunque en mayor medida la de procesos, tanto de tipo
incremental como radical. Quiza este resultado se debe a que la gestion de la calidad
genera mas facilmente resultados en los procesos. De este modo, las empresas de
servicios (mayoria en el estudio) podrian explotar estos cambios en los procesos para
una mejora continua y una mayor adaptacion al cliente. Los resultados mas bajos,
aunque por encima de la media, se obtienen en la innovacion de producto/servicio, ya

sea incremental y/o radical.

Para ampliar este analisis descriptivo, a continuacion se realiza una comparacion
entre grupos: sello/no sello, ISO 9001, ISO 14001/EMAS, sector y tamafo. Con
relacion a las posibles diferencias entre las empresas con o sin sello europeo de gestion
de la calidad (EFQM), el anélisis de la prueba t de Student muestra algunas diferencias.
Se puede observar que hay diferencias significativas entre las empresas que disponen
del sello europeo y las que no disponen de este sello en los constructos sistemas
operativos, sistemas estratégicos, innovacion de proceso incremental y radical y
resultados operativos. Asi mismo, hay diferencias significativas a nivel de significacion

de 0,1 en la variable Innovacion de producto incremental (tabla 27).
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Tabla 27. Comparacion entre empresas con y sin sello europeo de gestion de la calidad (EFQM)

Levene Empresas Empresas

sin sello con sello

(EFQM) (EFQM)
Variable F Sign. Media Media T Sign.
Gestion de la calidad
Sistemas operativos 8,114 0,005 4,340 5,318 -2,500 0,020%*
Sistemas de informacion 6,298 0,014 5,125 5,588 -1,248 0,224
Sistemas estratégicos 18,642 0,000 4,760 5,759 -2,462 0,022%%*
Innovacion de
producto/servicio
Innovacion incremental 5,438 0,022 4,360 5,050 -1,717 0,099*
Innovacion radical 2,749 0,100 3,962 4,488 -1,378 0,171
Innovacion de proceso
Innovacidn incremental 3,931 0,050 4,367 5,224 -2,250 0,034%**
Innovacioén radical 2,440 0,121 3,867 5,008 -3,229 0,002%**
Resultados
Resultados operativos 24,802 0,000 3,690 4,380 -2,101 0,047**
Resultados financieros 5,716 0,019 3,970 4,620 -1,451 0,160

*p<0,1, **p<0,05

Estos resultados indican que las empresas que disponen del sello europeo de
gestion de la calidad (EFQM) tienen un mayor nivel de gestion de la calidad,
desarrollando en mayor medida practicas de motivacidon para los empleados, formacion
o la colaboracion con los proveedores (sistemas operativos), evaluacion de quejas y
sugerencias y comunicacion formal de los objetivos de calidad a todo el personal

(sistemas estratégicos).

Con relacién a la innovacion se puede observar que las empresas que disponen
de sello europeo innovan mas que las empresas que no disponen de este distintivo. En
este sentido, las innovaciones se realizan tanto en productos y/o servicios como en
procesos. Las innovaciones de producto y/o servicio se realizan a través de pequefias
mejoras en los productos y/o servicio que ya dispone la propia empresa. Sin embargo,
las empresas que disponen del sello europeo de gestion de la calidad (EFQM) no crean
productos nuevos en mayor medida que las empresas que no disponen de sello europeo.
Asi mismo, las innovaciones en procesos se realizan de forma incremental, es decir,
pequeiias modificaciones en los procesos propios de la empresa como de forma radical,

es decir, introducir nuevos procesos en la empresa.

Con relacion a los resultados, solo existen diferencias en los operativos y no en

los financieros, es decir, las empresas que disponen de sello europeo de gestion de la
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calidad (EFQM) obtienen mayores resultados en productividad, calidad del producto o
satisfaccion del cliente, que las empresas que no disponen del sello europeo. Sin
embargo, con relacion a los resultados financieros no hay diferencias entre empresas
con sello europeo y sin sello. Esto indica que la gestion de la calidad podria llevar a
mejorar los resultados operativos aunque no queda clara la relacion con los resultados
financieros. Habria que tener en cuenta otras variables que también podrian influir en
los resultados financieros. Esta relacion se observara en el punto 4.2.2. Andlisis del
modelo estructural. Estos resultados nos indican que, en general, las empresas con sello
de calidad suelen aplicar en mayor medida las practicas de la gestion de la calidad que
les permite introducir més innovaciones y mejorar sus resultados operativos. En este
sentido, quizas el hecho de contar con el sello europeo les lleve a estas empresas a
cumplir en mayor medida con las practicas de calidad como requisito para cumplir con

los requisitos que implican obtener este tipo de sellos.

Por otro lado, con relacidn a las posibles diferencias entre las empresas con o sin
certificacion ISO 9001, el analisis de la prueba t de Student muestra algunas diferencias.
Se puede observar que hay diferencias significativas entre las empresas que disponen
del certificado ISO 9001 y las que no disponen de este certificado en los constructos
sistemas estratégicos, innovaciéon de producto incremental y radical, innovacion de

proceso incremental y radical, resultados operativos y resultados financieros (tabla 28).

Tabla 28. Comparacion entre empresas con y sin ISO 9001

Levene Empresas Empresas
sin ISO con ISO
9001 9001
Variable F Sign. Media Media T Sign.
Gestion de la calidad
Sistemas operativos 0,106 0,745 4,925 5,258 -1,268 0,208
Sistemas de informacion 8,895 0,004 5,294 5,600 -1,131 0,262
Sistemas estratégicos 7,925 0,006 5,225 5,769 -1,980 0,052%*
Innovacion de producto
Innovacion incremental 1,434 0,234 4,58 5,12 -2,078 0,040**
Innovacion radical 1,338 0,250 3,875 4,704 -2,759 0,007**
Innovacion de proceso
Innovacidn incremental 0,171 0,680 4,792 5,226 -1,704 0,091*
Innovacioén radical 1,126 0,291 4,325 5,077 -2,587  0,011%**
Resultados
Resultados operativos 6,521 0,012 4,808 5,271 -1,855  0,068%*
Resultados financieros 2,586 0,111 3,77 4,79 -3,453  0,001**

*p<0,1, **p<0,05
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Con relacion a las empresas que disponen de la certificacion ISO 9001, se puede
observar (tabla 28) que existen diferencias significativas en los sistemas estratégicos, es
decir, las empresas que tienen el certificado ISO 9001 analizan en mayor medida las
necesidades de los clientes para mejorar la calidad, comunican formalmente los
objetivos a todo el personal y proporcionan mas recursos para llevar a cabo la mejora de
la calidad. Asi mismo, los resultados muestran que las empresas con la certificacion ISO
9001 innovan en mayor medida que las empresas que no disponen de este certificado,
tanto de forma incremental como radical. Esto significa que la certificacion ISO 9001
podria proporcionar a las empresas que disponen de ella mayores niveles de innovacion
de producto y de proceso. Por ultimo, en referencia a las diferencias entre empresas
certificadas con la norma ISO 9001, se observa que las empresas que disponen de ella
tienen mayores resultados operativos y financieros, es decir, el certificado podria ser un
factor que favorece la productividad y la satisfaccion de los empleados y los clientes
(resultados operativos) y mejora la rentabilidad de la empresa y la cuota de mercado

(resultados financieros).

En otro sentido, con relacion a las posibles diferencias entre las empresas con o
sin certificacion ISO 14001/EMAS, el andlisis de la prueba t de Student muestra
algunas diferencias. Se puede observar que hay diferencias significativas entre las
empresas que disponen del certificado ISO 14001/EMAS vy las que no disponen de este
certificado en los constructos innovacién de producto/servicio radical y resultados

financieros (tabla 29).
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Tabla 29. Comparacion entre empresas con y sin ISO 14001/EMAS

Levene Empresas sin Empresas
ISO con ISO
14001/EMAS 14001/EMAS

37 (68)
Variable F Sign. Media Media T Sign.
Gestion de la calidad
Sistemas operativos 0,002 0,964 5,000 5,373 -1,398 0,165
Sistemas de informacion 3,054 0,084 5,467 5,514 -0,185 0,854
Sistemas estratégicos 2,701 0,103 5,432 5,800 -1,406 0,163
Innovacion de producto
Innovacion incremental 0,022 0,882 4,79 5,16 -1,375 0,172
Innovacion radical 2,706 0,103 4,129 4,865 -2,390 0,019**
Innovacion de proceso
Innovacién incremental 0,279 0,598 4971 5,225 -0,974 0,332
Innovacioén radical 0,046 0,830 4,637 5,072 -1,441 0,153
Resultados
Resultados operativos 4,639 0,034 5,017 5,239 -1,032 0,305
Resultados financieros 1,632 0,204 4,13 491 -2,527 0,013**

*p<0,1, **p<0,05

Con relacion a las empresas que disponen de la certificacion ISO 14001/EMAS
y de las empresas que no disponen de esta certificacion (tabla 29), los resultados indican
que no existen diferencias en relacion a la gestion de la calidad en ninguno de los
sistemas, es decir, el hecho de obtener este certificado no diferencia a las empresas en
relacion a los niveles de gestion de la calidad. Sin embargo, si existen diferencias
significativas en relacion a la innovacion, concretamente en la innovacién de
producto/servicio radical. Las empresas que obtienen este certificado introducen nuevos
productos y/o servicios en su empresa, en mayor medida que las empresas no
certificadas, sin embargo, no existen diferencias respecto a la innovacioén de procesos,
es decir, obtener la certificacion ISO 14001/EMAS no mejora los procesos ni facilita la
introduccion de nuevos procesos. Asi mismo, se observa que si existen diferencias
significativas entre las empresas que disponen de la certificacion ISO 14001/EMAS y
los resultados financieros, es decir, las empresas que disponen de este certificado

podrian alcanzar una mayor rentabilidad, mas ventas y mejorar la cuota de mercado.

Con relaciéon a las empresas de titularidad publica y privada (tabla 30), los
resultados, a través de la comparacion de medias realizada por medio del estadistico t de
Student, muestran que hay diferencias estadisticamente significativas en la variable
innovacion de producto/servicio radical a nivel de significatividad de 0,05. Asi mismo,

existen diferencias significativas entre las medias de las variables sistemas de
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informacion, sistemas estratégicos, innovacion de producto/servicio incremental y
resultados operativos a nivel de significacién y resultados operativos a nivel de

significacion 0,1.

Tabla 30. Comparacion entre empresas publicas y privadas

Levene Empresas Empresas
publicas privadas

Variable F Sign. Media Media T Sign.
Gestion de la calidad
Sistemas operativos 2,515 0,116 4,855 5,237 -1,338 0,184
Sistemas de informacion 2,612 0,109 5,121 5,645 -1,968 0,052*
Sistemas estratégicos 4,407 0,038 5,152 5,728 -1,835 0,074*
Innovacion de producto
Innovacidn incremental 0,430 0,514 4,520 5,070 -1,943 0,055%
Innovacion radical 3,465 0,066 3,776 4,622 -2,582 0,011**
Innovacion de proceso
Innovacidn incremental 0,581 0,448 4,943 5,105 -0,581 0,563
Innovacion radical 5,659 0,019 4,540 4,890 -0,925 0,360
Resultados
Resultados operativos 9,935 0,002 3,930 4,380 -1,808 0,079*
Resultados financieros 9,787 0,002 4,160 4,630 -1,202 0,237

*p<0,1, **p<0,05

Los resultados indican que las empresas privadas utilizan en mayor medida las
practicas de gestion de la calidad. Por otro lado, estas empresas tienen un mayor interés
por la innovacién de producto y/o servicio, tanto incremental como radical y obtienen
mayores resultados operativos, en comparacién con las empresas publicas. Estos
resultados muestran que las empresas privadas dan una mayor importancia a como se
utiliza la informacién en la empresa, es decir, si ésta estd a disposicion de todos los
miembros o si se utiliza para mejorar la calidad del producto y/o servicio (sistemas de
informacion) y a la comunicacion de objetivos a los empleados e identificacion de las
necesidades y expectativas de los clientes (sistemas estratégicos). Las empresas
privadas innovan en productos y/o servicios, ya sea a través de pequeias mejoras en los
productos y/o servicios ya existentes en la propia empresa o por medio de la
introduccion de nuevos productos y/o servicios. Sin embargo, en ambos tipos de
empresas la gestion de la calidad sirve para crear innovaciones de procesos
incrementales y radicales, no existiendo diferencias entre ambos tipos de empresas.
Estos resultados indican que las empresas privadas se preocupan en mayor medida por
aspectos relacionados con la calidad y la innovacién de producto, es decir, priorizan

mejorar los productos y/o servicios antes que los procesos, en comparacion con las
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empresas publicas.

Con relacion a los resultados operativos, las empresas privadas obtienen
mayores resultados en productividad, en reduccion de costes de calidad o en
disminucion de errores en la realizacion del producto y/o servicio. Quizéds la mayor
aplicacion de practicas de calidad y mayores niveles de innovacion de productos les

lleve a mejorar en mayor medida sus resultados operativos.

Por ultimo, para acabar el analisis de los resultados descriptivos, se han
analizado las diferencias en estas variables segun el tamafio de las empresas (pequeiias,
medianas y grandes), a través del estadistico Anova de un factor (tabla 31). Se puede
observar que no existen diferencias estadisticamente significativas entre las medias de
las variables y el tamafio de la organizacion. Esto indica que no existe relacion entre las
variables analizadas y el tamafio de la empresa, es decir, el tamafio de la empresa no es
una condicién necesaria para adoptar en mayor medida practicas de gestion de la
calidad e innovar. Asi mismo, el tamafio de las empresas no es una condicién necesaria
para obtener una mayor rentabilidad o una mayor cuota de mercado. En este sentido, los
estudios previos que relacionan la gestion de la calidad y el tamafio de la empras son
mixtos, mostrando un grupo de trabajos que el tamafio de la empresa no influye en la
adopcion de la gestion de la calidad y otros que si influye. Nuestros resultados apoyan
al grupo de estudios que muestran que el hecho de ser una empresa grande o pequeia no
es un factor importante para adoptar practicas de calidad o para innovar. De este modo,
si bien es cierto que las empresas grandes pueden tener mas recursos para introducir
practicas de calidad e innovaciones, y por tanto, en ciertos casos podria facilitar el
desarrollo de las mismas, realmente no llega a ser un factor clave para comprometerse

con la calidad y la innovacion.
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Tabla 31. Comparacion entre empresas pequeiias, medianas y grandes

Media Media Media F Sign.

empresas empresas empresas

pequeiias medianas grandes
Gestion de la calidad
Sistemas operativos 5,339 4,846 5,130 1,066 0,348
Sistemas de informacion 5,792 5,471 5,273 1,757 0,178
Sistemas estratégicos 5,747 5,685 5,349 1,105 0,335
Innovacion de producto
Innovacion incremental 4,940 4,900 4910 0,007 0,993
Innovacion radical 4,438 4,183 4471 0,307 0,736
Innovacion de proceso
Innovacién incremental 5,065 5,077 5,047 0,005 0,995
Innovacioén radical 4,824 4,590 4,888 0,327 0,722
Resultados
Resultados operativos 4,440 4,270 4,090 1,249 0,291
Resultados financieros 4,660 4,180 4,560 0,780 0,461

*p<0,1, **p<0,05

4.2.2. Relaciones entre gestion de la calidad, innovacion y resultados

Para analizar las relaciones entre gestion de la calidad, innovacion y resultados y
comprobar las hipotesis utilizamos los Modelos de Ecuaciones Estructurales (MEE),
especificamente PLS (Partial Least Squares). Estos modelos permiten la modelizacion
analitica de caminos con variables latentes (Cepeda y Roldan, 2004). Cuando se utilizan
Modelos de Ecuaciones Estructurales (MEE) se valora de forma integradora el modelo
de medida y el modelo estructural. El modelo de medida se refiere a las cargas
factoriales de los indicadores con relacion a sus correspondientes variables latentes,
valorandose la fiabilidad y validez de las medidas de los constructos teéricos (Cepeda y
Roldan, 2004). A su vez, el modelo estructural evaltia en qué medida la varianza de las
variables endégenas queda explicada por las variables predictoras (R?) y, a partir de los
coeficientes path, obtener las relaciones estadisticas entre las variables (B) (Martinez,
2005). En este apartado, en primer lugar, se evaltia el modelo de medida y en segundo

lugar se evaltia el modelo estructural.

En general se acepta que PLS (Partial Least Squares) es una alternativa
apropiada para desarrollar Modelos de Ecuaciones Estructurales (MEE) en el éarea de
conocimiento de Organizaciéon de Empresas (Cepeda y Roldan, 2004) porque las
investigaciones en esta disciplina cumplen muchas de las condiciones que este tipo de
modelizacion flexible permite (Cepeda y Roldan, 2004):

1. Muestras pequeias.
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Las medidas no se encuentran muy desarrolladas.
Los datos no presentan distribuciones normales.

Las teorias no estan desarrolladas s6lidamente.

wok wD

Se utilizan indicadores formativos y reflectivos.

En nuestro trabajo se ha optado por utilizar PLS (Partial Least Squares) porque
la muestra es pequefia para realizar otro tipo de andlisis estructural y encaja
perfectamente con el tamafio de la muestra de nuestro estudio. En este sentido, las
recomendaciones minimas son entre 30 y 100 casos (Chin y Newsted, 1999; Cepeda y
Roldan, 2004) para utilizar este modelo y en nuestro analisis se ha utilizado una muestra
de 105 empresas. Ademas, hemos considerado el constructo gestion de la calidad como

un constructo de segundo orden formativo.

Modelo de medida

El modelo de medida contiene un constructo de segundo orden formativo (gestion de la
calidad), dos constructos de segundo orden reflectivos (innovacion de producto e
innovacion de proceso) y constructos de primer orden reflectivos (resultados operativos
y financieros). De este modo, para los elementos reflectivos del modelo, se analiza la
fiabilidad del constructo, la validez convergente y la discriminante. Sin embargo, para
los constructos formativos, se necesitan técnicas distintas de las que se emplean para
analizar la validez de los constructos reflectivos, tales como comprobar la potencial
multicolinealidad que puede existir entre sus items y los pesos de cada item para
explicar su constructo (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001; MacKenzie et al., 2005;
Podsakoff et al., 2006; Calvo-Mora et al., 2014a; Hair et al., 2014). De este modo, en
primer lugar analizamos la fiabilidad individual de los items, la fiabilidad del constructo
y la validad convergente y discriminante para los constructos reflectivos y, a
continuacion, la multicolinealidad y los pesos para el constructo formativo gestion de la

calidad.

Fiabilidad individual de los items reflectivos

La fiabilidad individual se mide analizando la carga factorial de cada indicador con su
constructo. Esta fiabilidad se considera correcta cuando los items tienen una carga
factorial mayor a 0,707 en su constructo (Carmines y Zeller, 1979). En las tablas 32 y

33 se observa que todos los items cumplen con esta condicion, siendo el valor mas bajo
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de 0,778.

Tabla 32. Evaluaciéon del modelo de medida (gestion de la calidad)

CONSTRUCTO/ Carga Fiabilidaa  Average

Factor/ gFl?b.l lidad Compuesta Variance

Indicador individual) ©) Extracted
\) Pe (AVE)

Gestion de la calidad n.a.* n.a.

Sistemas Operativos (reflectivo) 0,898 0,638

1. Se realizan cursos de formacién sobre calidad para todos los directivos y

responsables de area 0,748

2. Se realizan cursos de formacion sobre calidad para todos los empleados 0,763

3. Se fomenta la motivacion de los empleados 0,846

4. Se consideran las cuestiones de calidad a la hora de ofrecer los distintos productos

0 servicios 0,858

5. Se colabora con los proveedores para mejorar el producto o el servicio 0,773

Sistemas de Informacion (reflectivo) 0,894 0,679

1. La informacion/datos de calidad se utilizan en el dia a dia en las diferentes areas 0,801

2. La informacion/datos de calidad se ponen a disposicion de todos los empleados 0,779

3. La informacion/datos de calidad se utilizan para mejorar la calidad del producto o

servicio 0,860

4. Se utilizan indicadores operativos y financieros para medir los efectos de la

calidad 0,854

Sistemas Estratégicos (reflectivo) 0,948 0784

1. Se comunican formalmente los objetivos de calidad a todo el personal 0,839

2. La calidad se pone de relieve a través de un conjunto bien definido de politicas y

procedimientos de calidad 0,889

3. calidad 0,869

4. Las necesidades de los clientes se utilizan para mejorar la calidad 0,919

*No aplicable
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Tabla 33. Evaluacion del modelo de medida (innovacion y resultados)

CONSTRUCTO/ Carga Fiabilidad  Average
Factor/ gFl?b.l lidad Compuesta Variance
Indicador individual) ©) Extracted
\) Pe (AVE)
Innovacion de producto 0,964 0,930
Innovacion de producto incremental (reflectivo) 0,967 0,934 0,782
1. Nuestros nuevos productos difieren ligeramente de los ya existentes 0,778
2. Se introducen innovaciones de producto incrementales con mayor frecuencia que
nuestros competidores 0,924
3. El porcentaje de innovaciones de producto incrementales es mayor que el de la
competencia 0,887
4. Somos reconocidos por los clientes en las innovaciones de producto incrementales 0,940
Innovacién de producto radical (reflectivo) 0,962 0,968 0,882
1. Nuestros nuevos productos difieren sustancialmente de los ya existentes 0,920
2. Se introducen innovaciones radicales de productos con mayor frecuencia que el de
nuestros competidores 0,958
3. El porcentaje de innovaciones de producto radicales es mayor que la competencia 0,961
4. Somos reconocidos por los clientes en las innovaciones de producto radicales
0,918
Innovacion de proceso 0,929 0,868
Innovacion de proceso incremental (reflectivo) 0,930 0,926 0,806
1. Nuestra organizacion introduce cambios menores en su maquinaria y equipos 0,919
2. Nuestra organizacion introduce cambios menores en los procesos productivos 0,942
3. Se introducen cambios menores en las tecnologias de la informacion 0,830
Innovacién de proceso radical (reflectivo) 0,933 0,952 0,868
1. Nuestra organizacion ha introducido nueva maquinaria y equipos 0,906
2. Nuestra organizacion ha introducido nuevos procesos 0,955
3. Nuestra empresa utiliza las Gltimas innovaciones tecnologicas
0,933
Resultados
Resultados operativos (reflectivo) 0,948 0,751
1. Aumento de la satisfaccion del cliente 0,905
2. Reduccion de errores en el producto o servicio 0,806
3. Reduccion del coste de la calidad 0,826
4. Aumento de la satisfaccion de los empleados 0,883
5. Aumento de la calidad del producto o servicio 0,909
6. Aumento de la productividad 0,865
Resultados financieros (reflectivo) 0,942 0,845
1. Aumento de la cuota de mercado 0,918
2. Aumento de las ventas 0,918
3. Aumento de la rentabilidad 0,922

Fiabilidad de constructo

La fiabilidad de constructo se puede observar con una medida de consistencia interna
llamada fiabilidad compuesta (p.). Debe obtener valores superiores a 0,7 (Werts et al.,
1974). Con ello medimos qué grado de rigurosidad tienen los indicadores que estan
midiendo el constructo o variable latente. Las tablas 32 y 33 muestran que se cumple
con el requisito anterior (superior a 0,7) en todos los casos, siendo 0,898 el valor

minimo de la fiabilidad compuesta.

Validez convergente

La validez convergente mide como un conjunto de indicadores representa al constructo
estudiado. Para su evaluacion se ha empleado la varianza media extraida (average
variante extracted - AVE) que debe tener valores superiores a 0,5 (Fornell y Larcker,
1981). Esto indica que al menos el 50% de la varianza del constructo es una

consecuencia de sus indicadores. En la tablas 32 y 33 se muestra que dicha condicion se
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cumple en todos los casos, siendo el valor mas bajo de AVE de 0,638.

Validez discriminante

La validez discriminante mide si un constructo es diferente con respecto al resto. Para
ello, se utiliza la raiz cuadrada de AVE (tabla 34) de cada uno de los constructos. Los
resultados deben ser superiores a los coeficientes de correlacion entre los constructos,
como ocurre en nuestro estudio. Los valores diagonales (entre paréntesis) son las raices
cuadradas de AVE. El resto de valores de la matriz son las correlaciones entre los
diferentes constructos. Para comprobar la validez discriminante, los valores diagonales
deben ser superiores al resto (tabla 34). Por lo tanto, se puede observar que el modelo

cumple con la validez discriminante.

Tabla 34. Validez discriminante

Innovacién de Innovacion de Resultados Resultados
proceso producto financieros operativos
Innovacion de proceso (0,932)
Innovacion de producto 0,744 (0,965)
Resultados financieros 0,664 0,704 (0,919)
Resultados operativos 0,780 0,744 0,793 (0,867)

Con relacion al constructo formativo gestion de la calidad, el analisis de
multicolinealidad indica que no existe ningiin problema y que los datos son correctos
porque el valor de FIV estd por debajo de 5 y el indice de condicion por debajo de 30.
Asi mismo, la tabla 35 muestra los pesos de las tres dimensiones de la gestion de la
calidad (sistemas estratégicos, sistemas de informacioén y sistemas operativos), en el
constructo gestion de la calidad. Al calcular los pesos estamos analizando como cada
dimension contribuye al constructo de segundo orden gestion de la calidad. Como se
observa en la tabla 35, la dimension que mas explica el constructo gestion de la calidad
es la dimension sistemas estratégicos y la que menos lo explica es la dimension sistemas

de informacion.

Tabla 35. Pesos del constructo gestion de la calidad

Peso Sign.
Gestion de la calidad
Sistemas estratégicos 0,769 0,000
Sistemas de informacion 0,041 0,381
Sistemas operativos 0,234 0,017

128



Efectos de la gestion de la calidad en la innovacion y en los resultados operativos y financieros

Como se puede observar (tabla 35), el peso del constructo sistemas de
informacion no es significativo. Esto no supone ningiin problema, ya que su carga es
superior a 0,5 (0,679) y esto por tanto, justifica que es una dimension valida para el
modelo propuesto. Una vez realizado el modelo de medida, a continuacion se realiza el

analisis del modelo estructural.

Modelo estructural

La figura 13 muestra la varianza explicada de cada uno de los constructos (R?) y los
coeficientes de regresion o path (B) entre los diferentes constructos. Tras realizar una
prueba bootstrap con 5000 submuestras se han obtenido los valores del estadistico t
para cada B, lo que permite determinar su significatividad (ver tablas 36 y 37 y figura

13).

Figura 13. Modelo estructural final

Innovacion Innovacion Innovacion Innovacion
incremental : incremental radical
radical
3 4 W p

Innovacién de
proceso
(R?=0,564)

Innovacioén de
producto
(R%=0,489)

0,013

Sistemas
estratégicos | .

Resultados
financieros
(R%=0,658)

Gestion de la
calidad

Sistemas
operativos |T~~~-

0,618

Sistemas de .
informacion

Resultados
operativos
(R®=0,818)

*k%k p < 0.001, **0.001 <p <0.01, *0.01 < p <0.05, ¥ 0.05 <p <0.10 (basado en una tuess), de Student de una cola), t.o1; 4999=
3092, t(0_01;49()9): 2327, t(o_os; 49()9): 1645, t(0_10;49()9): 1282) SRMR:0,0SZ (<0,8)
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Tabla 36. Analisis de resultados del modelo estructural

Coeficiente path Valor t Sign. Confirmacion
®B) (bootstrap)

H1. Gestion de la calidad-> Innovacién de producto 0,700 10,643 0,000%**%* Si

H2. Gestion de la calidad-> Innovacion de proceso 0,751 12,700 0,000%**%* Si

H3. Gestion de la calidad-> Resultados operativos 0,618 8,314 0,000%*** Si

H4. Innovacion de producto -> Resultados operativos 0,172 2,842 0,002%** Si

HS. Innovacion de proceso -> Resultados operativos 0,188 2,179 0,015* Si

H6. Innovacion de producto -> Resultados financieros 0,252 1,933 0,027* Si

H7. Innovacion de proceso -> Resultados financieros 0,013 0,112 0,455 No

HS. Resultados operativos -> Resultados financieros 0,595 5,774 0,000%** Si

*** p <0.001, ** 0.001 <p<0.01, *0.01 <p=<0.05, F 0.05 <p<0.10 (basado en una tie99), de Student de una cola)
t0.001; 4999= 3.092; t(0.01; 2999)= 2.327; t(0.05; 4999= 1.645; t(0.10: 4999= 1.282), SRMR=0,052 (<0,8)

Los resultados aceptan las hipotesis 1, 2, 3,4, 5, 6 y 8 y no se acepta la hipotesis
7. Esto indica que las practicas de gestion de la calidad facilitan la innovacion de
producto y de proceso tanto incremental como radical y mejoran los resultados
operativos de la empresa, lo que a su vez lleva a una mejora de los resultados

financieros.

Asi mismo, las empresas que mas innovan en productos y procesos tanto
incremental como radicalmente pueden mejorar los resultados operativos. Los
resultados también nos indican que una mejora de los resultados operativos permitira
mejorar los resultados financieros. De igual forma, una mejora de la innovacion de
productos lleva también a una mejora de los resultados financieros. No ocurre lo mismo
con la innovacién de procesos, no existe una relacion directa entre la innovacion de
procesos y los resultados financieros. Sin embargo, al profundizar en este analisis y
analizar los efectos indirectos entre las variables observamos que existe una relacion
indirecta entre la innovacion de procesos y los resultados financieros (tabla 37). Esto
nos indica que la innovacion de procesos en las empresas lleva a mejorar los resultados
operativos lo que, a su vez, permite mejorar las ventas y la rentabilidad (resultados
financieros). La tabla 37 nos muestra otras relaciones indirectas. Por ejemplo, los
resultados muestran que la gestion de la calidad influye en los resultados operativos y
financieros de manera indirecta, es decir, las empresas que adoptan practicas de gestion
de la calidad introducen innovaciones en sus productos y procesos que les permite
mejorar tanto sus resultados operativos como sus resultados financieros. De este modo,
existe una relacion indirecta entre la gestion de la calidad y los resultados financieros
como sefialan diferentes trabajos de la literatura. En este sentido, al incluir en el modelo

propuesto la relacion directa entre gestion de la calidad y resultados financieros y volver
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a evaluar el modelo se comprueba que el coeficiente path entre gestion de la calidad y
resultados financieros no es significativo. Esto nos indica que la gestion de la calidad
tiene efectos positivos en los resultados financieros a través tanto de la innovacion como

de los resultados operativos.

Tabla 37. Efectos indirectos

Coeficiente Valor t Sign.
path (B) (bootstrap)
Gestion de la calidad -> Resultados operativos 0,262 3,852 0,000%**
Gestion de la calidad -> Resultados financieros 0,709 14,119 0,000%**
Innovacion de producto -> Resultados financieros 0,102 2,433 0,008**
Innovacion de proceso -> Resultados financieros 0,112 2,075 0,019*

% <0.001, ** 0.001 <p<0.01, *0.01 <p<0.05,F0.05<p<0.10 (basado en una tues), de Student de una cola)
to001:40997= 3.092; t0.01: 4909= 2.327; ti05; 990= 1.645; .10, 4009~ 1.282, SRMR=0,052 (<0,8)

Para entender qué dimensiones de la gestion de la calidad son mas importantes
en estas relaciones asi como qué tipos de innovacion son las més importantes para los
resultados operativos y financieros, la tabla 38 muestra los resultados obtenidos sobre la
relacion de cada dimension de gestion de la calidad con los constructos innovacion de
producto, innovacidon de proceso, resultados operativos y resultados financieros y de
cada dimension de la innovacion con los resultados operativos y resultados financieros,
esto es, el resultado del modelo estructural considerando cada dimension de la gestion
de la calidad y de innovacion como constructos de primer orden. Este analisis también
se ha realizado con el programa SmartPLS 3.0. La tabla 38 indica que los efectos de la
gestion de la calidad sobre la innovacion provienen principalmente del sistema
estratégico y que los sistemas operativos y de informacion influyen en menor medida.
El sistema de informacion unicamente influye en mejoras incrementales de los procesos
y el sistema operativo tiene efectos positivos en las mejoras incrementales y radicales de
procesos. Esto nos indica que, en general, las practicas de gestion de la calidad permiten
introducir mejoras incrementales y radicales tanto en productos como procesos, aunque
el sistema estratégico es la parte de la gestion de la calidad mas importante para las
empresas. Es decir, cuando la empresa considera a la calidad como un factor importante
en sus politicas y procedimientos de trabajo y lo comunica a los empleados, proporciona
los recursos necesarios para que este compromiso con la calidad se pueda adoptar.
Ademas, cuando se utilizan medidas para conocer, analizar y utilizar las necesidades de
los clientes para mejorar, es cuando mayor probabilidad hay de que se introduzcan

innovaciones incrementales y radicales tanto en los procesos como en los productos.
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Tabla 38. Efectos de cada dimension de gestion de la calidad y cada tipo de innovacion

Hipétesis Coeficiente  Valor t Sign.
path (B) (bootstrap)
Sistemas estratégicos ->Innovacion de proceso Incremental 0,663 5,206 0,000%**
Sistemas estratégicos ->Innovacion de proceso Radical 0,429 2,718 0,003**
Sistemas estratégicos ->Innovacién de producto Incremental 0,496 3,265 0,001 ***
Sistemas estratégicos ->Innovacién de producto Radical 0,438 2,683 0,004 **
Sistemas estratégicos -> Resultados operativos 0,536 4,745 0,000%**
Sistemas de informacion ->Innovacion proceso Incremental -0,175 1,504 0,066+
Sistemas de informacion ->Innovacion de proceso Radical 0,014 0,103 0,459
Sistemas de informacion ->Innovacion de producto Incremental 0,140 0,870 0,192
Sistemas de informacion -> Innovacion de producto Radical 0,083 0,457 0,324
Sistemas de informacion -> Resultados operativos 0,035 0,392 0,347
Sistemas operativos ->Innovacion de proceso Incremental 0,238 2,280 0,011%*
Sistemas operativos -> Innovacién de proceso Radical 0,280 1,826 0,034*
Sistemas operativos ->Innovacion de producto Incremental 0,117 1,008 0,157
Sistemas operativos ->Innovacion de producto Radical 0,151 1,142 0,127
Sistemas operativos -> Resultados operativos 0,060 0,687 0,246
Innovacion de proceso Incremental -> Resultados financieros 0,054 0,509 0,305
Innovacion de proceso Incremental -> Resultados operativos 0,002 0,023 0,491
Innovacién de proceso Radical -> Resultados financieros -0,062 0,486 0,313
Innovacion de proceso Radical -> Resultados operativos 0,221 2,659 0,004 **
Innovacion de producto Incremental -> Resultados financieros  -0,105 0,720 0,236
Innovacién de producto Incremental -> Resultados operativos 0,234 2,523 0,006**
Innovacion de producto Radical -> Resultados financieros 0,353 2,011 0,022%*
Innovacion de producto Radical -> Resultados operativos -0,081 0,890 0,187
Resultados operativos -> Resultados financieros 0,644 6,035 0,000%**

*** p<0.001, **0.001 <p<0.01, *0.01 <p<0.05, 1 0.05 <p=<0.10 (basado en una tues9), de Student de una cola)
fo001: 40997= 3.092; t0.01: 4909= 2.327; t005; 4090= 1.645; L0 10 s000= 1.282), SRMR=0,052 (<0,8)

Por otro lado, se puede observar que la innovacion de producto y/o servicios
incremental influye de forma positiva en la mejora de la productividad o en la reduccion
de costes de calidad. Asi mismo, las innovaciones de producto y/o servicio y de proceso
radicales, es decir, introducir en la empresa nuevos productos y/o servicios y nuevos
procesos, permiten reducir costes y errores, aumentar la satisfaccion de los clientes y de
los empleados, e incrementar la calidad del producto y la productividad (resultados
operativos). Asi mismo, la innovacion de producto radical, es decir, introducir nuevos
productos en las empresas mejora la rentabilidad de la empresa, incrementa la cuota de
mercado y aumenta las ventas. Por ultimo, la tabla 38 también muestra que aumentar los
resultados operativos ejerce una influencia positiva en los resultados financieros, o
dicho de otro modo, que mejorar la productividad o aumentar la satisfaccion del cliente
redunda en el aumento de las ventas y/o en la rentabilidad de una empresa como hemos

indicado previamente.
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A partir de los resultados de la tabla 38 se podria entender que algunas practicas
de gestion de la calidad utilizadas por las empresas son mas importantes que otras para
introducir innovaciones y, como consecuencia, mejorar los resultados. De igual forma,
la figura 13 y la tabla 36 nos indican que el uso conjunto de las practicas de gestion de
la calidad nos llevard a mejorar tanto la innovaciéon como los resultados operativos que,

a su vez, permitira mejorar los resultados financieros.

A continuacion se complementa este analisis con un andlisis de conglomerados
con el objetivo de identificar grupos de empresas en funcion de su nivel de implantacion

de las practicas de la gestion de la calidad y asi poder hacer comparaciones entre

grupos.

4.2.3. Niveles de gestion de la calidad

Con el fin de identificar los niveles de gestion de la calidad en las empresas analizadas
se ha realizado un andlisis de conglomerados en dos etapas (bietapico), para obtener
grupos de empresas con diferentes niveles de aplicacion de la gestion de la calidad, y
comparar los niveles de innovacion de producto/servicio incremental y radical,
innovacion de proceso incremental y radical, y resultados operativos y financieros entre
los grupos. El andlisis de conglomerados es el método mas utilizado en las
investigaciones sobre grupos (Harrigan, 1985; Fombrun y Zajac, 1987; Zuniga et al.,
2004). Este analisis por conglomerados en dos etapas resuelve alguno de los problemas
de los algoritmos de conglomerados ampliamente utilizados, k-medias y conglomerado
jerarquico (Bacher, 2000; Everitt et al., 2001; Huang, 1998). Los conglomerados de tipo
jerarquico pueden llegar a realizar agrupaciones no Optimas ya que puede haber
maximos locales que distorsionen el proceso, y sus resultados son sensibles a la
existencia de valores atipicos. Los conglomerados no jerarquicos necesitan fijar a priori
cuantos grupos se deben obtener y los centroides iniciales de los grupos (Ketchen y

Shook, 1996).

Este analisis de conglomerados en dos etapas (bietapico) identifica tres grupos
de empresas segin su nivel de gestion de la calidad (figura 14). A su vez, se ha
realizado un andlisis discriminante que reveld que el 99% de los casos agrupados fueron
clasificados correctamente. En otras palabras, el analisis de conglomerados en dos

etapas resulto ser valido.
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Figura 14. Calidad y nimero de conglomerados

Tabla 39. Grupos y comparacion entre grupos

Media del Media del Media del F Sign. Sign. Sign. Sign.
grupo 1 grupo 2 grupo 3 (1-2)* (1-3) (2-3)
(39) (34 a2

Gestion de
la calidad
Sistemas 5,97 4,52 2,73 113,71 0,00 0,00 0,00 0,00
operativos
Sistemas de 6,26 5,00 3,17 108,49 0,00 0,00 0,00 0,00
informacion
Sistemas 6,35 5,20 2,75 214,25 0,00 0,00 0,00 0,00
estratégicos
Innovacion
de producto
Innovacion 5,53 4,58 2,88 36,78 0,00 0,00 0,00 0,00
incremental
Innovacion 5,08 3,88 2,44 25,46 0,00 0,00 0,00 0,04
radical
Innovacion
de proceso
Innovacion 5,571 4,90 3,00 33,25 0,00 0,10 0,00 0,00
incremental
Innovacion 5,446 4,41 2,64 30,48 0,00 0,00 0,00 0,00
radical
Resultados
Resultados 4,74 4,09 2,33 76,00 0,00 0,00 0,00 0,00
operativos
Resultados 5,20 4,17 1,97 41,00 0,00 0,00 0,00 0,00
financieros

p<0,05; * Diferencias entre grupos

El andlisis muestra tres grupos, un primer grupo con un nivel de desarrollo de las
tres dimensiones de la gestion de la calidad alta, un segundo grupo con un nivel algo
superior a la media y un tercer grupo con un nivel de gestion de la calidad por debajo

del valor medio del cuestionario (escala de 1 a 7):
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Grupo 1: empresas con niveles altos en la implantacion de sistemas de gestion de la
calidad. Las puntuaciones méaximas se alcanzan en los sistemas estratégicos y sistemas
de informacion y las puntuaciones minimas en los sistemas operativos. Estas empresas
se preocupan en mayor medida por conocer las necesidades de los clientes para mejorar
el producto y/o servicio, gestionar adecuadamente las quejas y/o sugerencias de los
clientes y comunicar los objetivos de calidad a todos los empleados. Este grupo esta
formado por 59 empresas, es decir, el 56,2% de la muestra. Ademads, las empresas que
pertenecen a este grupo son empresas con el sello europeo de gestion de la calidad

(EFQM).

Grupo 2: empresas de niveles medios en gestion de la calidad. Este grupo estd formado
por empresas que reciben puntuaciones por encima de la media. Su puntuacion maxima
se alcanza en los sistemas estratégicos y sistemas de informacién y el minimo en los
sistemas operativos, al igual que ocurria en el grupo 1 pero con una menor puntuacion.
Estas empresas se preocupan en mayor medida por practicas tales como si la
informacion se pone a disposicion de todos los empleados, si los datos se utilizan para
mejorar el producto y/o servicio o si existen indicadores operativos y financieros.
Representan el 32,4% de la muestra (34 empresas). Son empresas que disponen del sello

europeo de gestion de la calidad (EFQM) y empresas sin el sello europeo.

Grupo 3: empresas con niveles bajos en gestion de la calidad. Este grupo representa a
las empresas donde la gestion de la calidad no es una variable de gestion tan importante
como para las empresas de los dos grupos anteriores. Las puntuaciones en todos los
sistemas de gestion de calidad son bajas, por debajo de la media, logrando el nivel
maximo en el sistema de informacion y en el sistema operativo y el minimo en el
sistema estratégico, aunque con medias muy similares en todos sus constructos. Esto
indica que estas empresas estan mds preocupadas por los aspectos operativos y en
analizar algunos datos y, por tanto, si desean mejorar su nivel de gestion de la calidad
tiene que mostrar un mayor interés por los sistemas estratégicos, es decir, comunicar
formalmente los objetivos a todo el personal, realizar politicas y procedimientos sobre
calidad y evaluar las quejas y sugerencias, entre otras practicas. Este grupo representa el
11,4% de la muestra (12 empresas) y estd formado por empresas que no tienen el sello

europeo de gestion de la calidad.
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Las caracteristicas de los tres grupos identificados nos dice que las empresas
para mejorar su nivel de calidad deben seguir fortaleciendo su sistema operativo, utilizar
mas indicadores de las diferentes areas de la empresa para medir sus actividades y
principalmente avanzar hacia el sistema estratégico. Esta mayor implantacion de la
dimensidn sistemas estratégicos de la gestion de la calidad permitird incrementar el
compromiso con la filosofia de la calidad y por tanto aumentar el nivel de gestion de la
calidad que tiene efectos positivos, como hemos mostrado en el analisis anterior, en las

mejoras incrementales y radicales y en los resultados operativos y financieros.

A partir de estos tres grupos podemos estudiar las diferencias entre los mismos
con relacidon a la innovacion y los resultados operativos y financieros haciendo una
comparacion de medias a partir del estadistico Anova de un factor (tabla 39). La tabla
39 nos indica que existen diferencias significativas entre los tres grupos con relacion a
la innovacion tanto en producto como en proceso y de forma incremental como radical.
Esto nos indica que las empresas con mayores niveles de gestion de la calidad
desarrollan mejoras incrementales y radicales en procesos y productos en mayor medida
que las empresas de menor nivel. Si bien es cierto que esto no indica una relacion de
causalidad, este resultado apoya los resultados obtenidos con el PLS que nos indican
que la gestion de la calidad tiene efectos positivos en la innovacion. Es decir, el analisis
de conglomerados nos permite complementar el analisis PLS y sefialar que cuando una
empresa desarrolla en mayor medida las practicas de gestion de la calidad, este avance
le llevara, en general, a introducir innovaciones, que es una consecuencia de ese mayor
desarrollo de la gestion de la calidad. En este analisis tan solo remarcar que en la
relacion entre el grupo de empresas 1 (niveles altos de gestion de la calidad) y las
empresas del grupo 2 (niveles medios de gestion de la calidad) no existe una relacion
estadisticamente significativa en la variable innovacién de proceso incremental, lo que
significaria que no hay diferencias entre estos dos grupos a la hora de realizar pequenas

mejoras en los procesos propios ya instalados en la empresa.

La tabla 39 nos indica que las empresas con un mayor nivel de gestion de la
calidad tienen unos mejores resultados operativos y financieros que las empresas de
niveles mas bajos. Esto nos indica que cuando las empresas adoptan en mayor medida
practicas de gestion de la calidad pueden conseguir los beneficios derivados de esta

implantacion tales como una mejora de la eficiencia (reduccion de errores y costes) y de

136



Efectos de la gestion de la calidad en la innovacion y en los resultados operativos y financieros

la eficacia (aumento de la satisfaccion de clientes y de la calidad del producto/servicio).

De igual forma, también pueden obtener una mayor rentabilidad y aumentar sus ventas.

Por otro lado, también existen diferencias significativas (p=0,03) entre el
conglomerado 1 y el 3 con relacion a si se dispone de sello europeo de gestion de la
calidad (EFQM). Esto significa que las empresas del grupo 1 estan compuestas por
empresas con sello europeo de gestion de la calidad y las empresas del grupo 3 son
empresas sin este sello. Por ultimo, no se obtienen diferencias significativas con
relacién a los diferentes reconocimientos de gestion de la calidad (ISO 9001, ISO

14001/EMAS, Deming y SIX SIGMA) con los distintos conglomerados.

Una vez analizados estos resultados, en el capitulo siguiente se analizan las

conclusiones, recomendaciones, limitaciones y lineas futuras de investigacion.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES

En este capitulo se muestran las conclusiones derivadas de los resultados del trabajo, las
implicaciones y las limitaciones y futuras lineas de investigacion que se podrian
desarrollar a partir del estudio. Los objetivos de esta investigacion son: analizar el
impacto que tiene la gestion de la calidad en la innovacion y en los resultados
operativos y financieros, mostrar los efectos de la innovacién en los resultados
operativos y financieros e indicar el impacto que tienen los resultados operativos en los
resultados financieros. Esta investigacion muestra que la gestion de la calidad tiene
efectos positivos en los resultados operativos y en la innovacion, y efectos indirectos en
los resultados financieros a través de la innovacion y los resultados operativos. Ademas
se comprueba que tanto la innovacion como los resultados operativos llevan a mejorar

los resultados financieros.
La metodologia utilizada estd basada en una combinacion de dos métodos. En

primer lugar se ha realizado un andlisis cualitativo y posteriormente uno cuantitativo.

Con esta combinacion de métodos se han intentado solucionar algunos problemas que
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se planteaban al principio de la investigacion, por ejemplo, las debilidades que pudiera
tener una investigacion que solo eligiera un método. De este modo, al elegir unicamente
un método cualitativo, los resultados no se podian extrapolar a la poblacion y al elegir
unicamente un método cuantitativo se podria perder la posibilidad de la observacion de
la realidad. Por esto motivo se eligié6 un método multiple para fortalecer los resultados
obtenidos. El estudio cualitativo ha sido muy ttil en esta investigacion porque ha
actuado como una primera etapa del trabajo que nos ha permitido un primer contacto
con el tema elegido con el fin de conocer la realidad de la empresa frente al fendmeno
que estudidbamos y, de esta forma, tener un conocimiento inicial de las relaciones
analizadas que completara la revision de la literatura y nos ayudara en el analisis
cuantitativo. El andlisis cuantitativo nos ha permitido examinar las relaciones
propuestas a través de la comprobacion de las hipotesis previamente planteadas. En
conjunto ambos métodos se complementan y dan una vision conjunta de la

investigacion cientifica.

Los resultados del trabajo indican que existen algunas diferencias entre las
empresas que poseen el sello europeo de gestion de la calidad (EFQM) y las empresas
que no poseen el sello europeo. Las empresas que tienen el sello de calidad implantan
en mayor medida las practicas de gestion de la calidad, obtienen mayores innovaciones
y mejores resultados operativos y financieros. Esto puede deberse al hecho de conseguir
un sello de este tipo que lleva a muchas empresas a mostrar un mayor interés por
desarrollar acciones de calidad. Estas acciones se pueden traducir en mejoras, ya sean a
través de la modificacion de productos y/o servicios, y procesos (innovacion
incremental de producto y/o de proceso) o la incorporacion de nuevos procesos
(innovacién radical de proceso). Este resultado esté relacionado con las directrices de la
organizacion European Foundation for Quality Management (EFQM) que sefiala que
las empresas que adoptan practicas de gestion de la calidad innovan en mayor medida
(ver capitulo I, EFQM 2015). Estas mejoras en las practicas de gestion de la calidad
también pueden llevar a una mejora en los resultados operativos como también muestra
el modelo EFQM. Las empresas con sello europeo de gestion de la calidad (EFQM)
tienen una mayor satisfaccion de los clientes y de los trabajadores, asi como mejoras en

la productividad.
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Estos resultados apoyan la literatura previa que muestra que las empresas
ganadoras de premios de calidad tienen mayores niveles de gestion de la calidad y
mejoran los resultados operativos, es decir, mejoran la calidad del servicio, la
satisfaccion del cliente y del empleado e incrementan la productividad (Hendricks y
Singhal, 2001; Bou et al., 2009; Gomez et al., 2011; Heras et al., 2012; Sampaio et al.,
2012; Boulter et al., 2013). Los trabajos que han analizado el modelo EFQM se han
centrado principalmente en el andlisis de la relacion entre la implantacion de la gestion
de la calidad y los resultados en organizaciones ganadoras de premios de calidad (Escrig
y Palomero, 2014). Nuestro estudio amplia estos trabajos previos al incluir tanto a las
empresas que disponen de sello europeo de gestion de la calidad (EFQM) como a las

que no disponen de este sello pero que lo han tenido anteriormente.

En este sentido, se observa que las organizaciones que tuvieron el sello europeo
de gestion de la calidad (EFQM) en algin momento pero que actualmente no lo tienen
han descuidado en mayor medida aspectos clave de la gestion de la calidad y sobre todo
aspectos relativos al liderazgo, la planificacion, el enfoque en el cliente y a la gestion de
procesos, de personas, de productos y de proveedores. Estas empresas, en general,
desarrollan en menor medida las practicas de gestion de la calidad que las empresas que
si tiene el sello. Por otro lado, se observa que cada vez mas, en este tipo de modelos o
premios de calidad, tiene un mayor peso la innovacion de los diferentes productos y/o
servicios, asi como la innovacion en los procesos, como ocurre en el modelo europeo de
gestion de la calidad (EFQM) y en el premio Malcolm Baldrige Nacional QualityAward
(MBNQA). En estos premios la innovacién forma parte del modelo en si mismo (ver

capitulo I).

Los resultados también indican que las empresas de la muestra que disponen de
una certificacion ISO 9001 desarrollan en mayor medida las précticas de gestion de la
calidad, especificamente en los sistemas estratégicos, y obtienen mejores resultados en
innovacion tanto de producto como de proceso, de forma incremental como radical, y

mayores resultados operativos y financieros.

Estos resultados apoyan la literatura existente sobre gestion de la calidad que
sefiala que las empresas certificadas con la norma ISO 9001 obtienen mayores

resultados tanto operativos como financieros (Terziovski et al, 1997; Alvarez et al.,
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2002; Benner y Tushman, 2002; Blind y Hipp, 2003; Gotzamani et al., 2006; Martinez y
Martinez, 2007; Fotopoulos y Psomas, 2009; Terziovski y Guerrero-Cusumano, 2009;
White et al., 2009). Esto puede ser asi porque la certificacion ISO 9001 incrementa la
productividad de los trabajadores a través de la mejora de la motivacion del empleado
(Elmuti y Kathawala, 1997), mejora la colaboracion de los trabajadores, facilita las
actividades de innovacion (Terziovski y Guerrero, 2014) y puede incrementar las ventas

(Sampaio et al., 2011).

Con relacion a la certificacion ISO 14001 y EMAS, los resultados indican que
las organizaciones que tienen estos certificados han introducido mayores innovaciones
de producto radical y tienen mejores resultados financieros, aspectos que coinciden con
otros resultados en empresas con el certificado ISO 9001. Estos resultados apoyan la
literatura que muestra que las empresas que poseen la certificacion ISO 14001 y EMAS
obtienen mayores innovaciones (Reverdy, 2006; Chan, 2008; Erdogan y Tosun, 2009;
Deya y Tirado, 2011; Segarra-Ofia et al. 2012). Las organizaciones con estos
certificados pueden disminuir costes a través de la innovacion. La literatura indica que
la posesion de estos certificados contrarrestan los diferentes costes en los que puede
incurrir una empresa para obtener estos certificados e implantar las diferentes acciones
que conllevan, y que concretamente esta disminucion de costes se puede obtener a partir
de la innovacion (Porter y Van der Linde, 1995), al contrario de como ocurria en épocas
pasadas donde este tipo de certificados se percibia unicamente como un coste que no
aportaba ningln beneficio. Por otro lado, los resultados también apoyan la literatura que
muestra que las empresas que disponen del certificado ISO 14001/EMAS obtienen
mayores beneficios financieros, concretamente en rentabilidad (Gavronski et al., 2008;

Padma et al., 2008).

En resumen, podemos decir que las empresas que poseen un premio sobre
gestion de la calidad (premio EFQM) suelen desarrollar en mayor medida las practicas
de gestion de la calidad y obtienen mejores resultados operativos y financieros. En este
grupo de empresas, el certificado ISO 9001, ISO 14001 y EMAS puede ayudar a
conseguir estos resultados aunque necesitariamos una muestra mas amplia de empresas
con y sin estos certificados ISO para profundizar en estos resultados. A su vez, estas
empresas mejoran sus productos/servicios y procesos. De este modo, podemos decir que

el sello europeo, e incluso las normas ISO 9001 o ISO 14001, pueden ayudar a las
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empresas a innovar. Esto puede ser asi porque como indican los requisitos de calidad de
los modelos y normas de calidad, las organizaciones tienen que mejorar continuamente
sus actividades. Cuando las organizaciones aplican realmente los requisitos referidos a
la medicion, analisis y mejora de estos modelos y normas de calidad es cuando pueden
introducir mejoras en sus actividades. Esta actividad de medicién permite recoger

informacion para mejorar tanto productos como procesos.

Con relacion a las empresas publicas y privadas, se observa que las empresas
privadas desarrollan en mayor medida la gestion de la calidad y concretamente los
sistemas de informacion y los sistemas estratégicos, que las empresas publicas. Asi
mismo, estas empresas innovan en mayor medida en productos y/o servicios, tanto de
forma incremental como radical, sin embargo, no se puede observar que haya
diferencias entre las empresas publicas y privadas con relacion a las innovaciones de
procesos, tanto incrementales como radicales. Por otro lado, las empresas privadas
obtienen mayores resultados operativos que las empresas de titularidad publica, es decir,
una mayor satisfaccion del cliente y de los empleados, mejores indices de productividad
y una mayor calidad del producto y/o servicio. Estos resultados nos permiten observar
que las empresas privadas, en general, muestran un mayor interés por innovar en

productos y/o servicios.

Estos resultados apoyan la literatura que indica que las empresas privadas
desarrollan mas ampliamente la aspectos relativos a la calidad y que innovan en mayor
medida que las empresas de titularidad publica (Wilkinson, 1992; Black y Porter, 1996;
Hendricks y Singhal, 1997; Curkovic et al., 2000; Taylor y Wright, 2003; Bou-Llusar et
al., 2005; Calvo-Mora et al., 2005; Mueller y Carter, 2005; Prajogo y McDermott, 2005;
Rusjan, 2005; Sila, 2005; Shenaway et al., 2007; Bou-Llusar et al., 2009; Criado y
Calvo-Mora, 2009; Fotopoulos y Psomas, 2010; Kim et al., 2010; Gémez et al., 2011;
Farris et al., 2011). La literatura ha estudiado en mayor medida la implantacion de la
gestion de la calidad en las empresas privadas (Taylor y Wright, 2003; Sila, 2005;
Criado y Calvo-Mora, 2009; Calvo-Mora et al., 2014a y b), aunque también
encontramos multitud de estudios sobre empresas publicas en el &mbito de la gestion de
la calidad, por ejemplo, principalmente en el sector de la salud (Acerete et al., 2011;
Ding, 2015; Handayani et al., 2015). En este sentido, existen menos estudios que

realicen comparaciones de practicas de gestion de la calidad entre empresas publicas y
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privadas (Voss et al. 2005; Barirani et al., 2015). Nuestro estudio complementa estas
investigaciones previas al analizar qué tipo de empresa utiliza en mayor medida
practicas como la gestion de la calidad o la innovacion y qué consecuencias se obtienen
de la utilizacién de estas practicas en los resultados operativos y financieros. Con esto
no queremos decir que las empresas publicas no apliquen practicas de calidad y no
innoven, como muestran los resultados de este trabajo también implantan estas practicas

e introducen innovaciones pero en menor medida que las privadas.

Con relacion al tamafio de la empresa, los resultados indican que no existe una
influencia positiva entre el tamafno de la empresa (grande, mediana y pequena) y el
hecho de desarrollar en mayor medida la gestion de la calidad o de tener mayores
niveles de innovaciéon y de resultados, es decir, ser una empresa de pequefas
dimensiones, mediana o grande, no influye en el desarrollo de las practicas de gestion
de la calidad y en mayores resultados tanto operativos como financieros. En este
sentido, existe un debate en la literatura sobre si el tamafio de las organizaciones influye
en el desarrollo de la gestion de la calidad y los resultados son contradictorios.
Encontramos una serie de trabajos que sefialan que las empresas mas grandes suelen
desarrollar en mayor medida practicas de gestion de la calidad e incluso introducen mas
innovaciones y tienen mejores resultados (Hendricks y Singhal, 2001; Zhao et al., 2004;
Roca et al., 2006; Jayaram et al., 2010). Por ejemplo, Ghobadian y Gallear (1997)
observan que algunas caracteristicas de la gestion de la calidad son independientes del
tamafio y que otras son mas compatibles con las pequenas empresas. En este sentido,
Zhao et al. (2004) muestran que las pequefias empresas utilizan en mayor medida
practicas relacionadas con la gestion de personas y que las empresas medianas y
grandes se centran mas en la gestion de procesos (Lee y Oakes, 1995). Por otro lado,
otros estudios sefalan que no hay relacion entre la gestion de la calidad y el tamafio de
la empresa (Powell, 1995; Sjoblom, 1995; Ahire y Golhar, 1996, Ghobadian y Gallear,
1996; Sila, 2007; Zu et al., 2008). Nuestro trabajo apoya a este grupo de estudios que
sefialan que el hecho de que una empresa sea grande o no realmente no es importante
para implantar practicas de calidad. Realmente una empresa grande puede tener mas
facilidades para implantar practicas de gestion de la calidad, introducir innovaciones o
tener mejores resultados, sin embargo realmente el tamafio no llega a ser un factor

critico para adoptar practicas de gestion de la calidad.
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Respecto a las relaciones entre gestion de la calidad, innovacion y resultados, los
resultados del trabajo permiten aceptar las siguientes hipdtesis:

H1. La gestion de la calidad tiene una influencia positiva en la innovaciéon de

producto y/o servicio.

H2. La gestion de la calidad tiene una influencia positiva en la innovacion de

proceso.

H3. La gestion de la calidad tiene una influencia positiva en los resultados

operativos.

H4. La innovacion de producto y/o servicio tiene una influencia positiva en los

resultados operativos.

HS. La innovacion de proceso tiene una influencia positiva en los resultados

operativos.

H6. La innovacion de producto y/o servicio tiene una influencia positiva en los

resultados financieros.

HS8. Los resultados operativos influyen de forma positiva en los resultados

financieros.

Por otro lado, no se cumple la hipdtesis siguiente, al menos de forma directa,
pero si se encuentran evidencias empiricas de que existe una relacion indirecta entre la
innovacion de procesos y los resultados financieros:

H7. La innovacidon de proceso tiene una influencia positiva en los resultados

financieros.

Los resultados del estudio muestran que la gestion de la calidad influye de forma
positiva en la innovacion, tanto de producto como de proceso (incremental y radical), y
en los resultados operativos. Otro aspecto relevante en los resultados es que la gestion
de la calidad influye de forma positiva pero indirecta en los resultados financieros. Asi
mismo, la innovacion de producto y de proceso, tanto incremental como radical, influye
en los resultados operativos, sin embargo la innovacion de proceso, tanto incremental
como radical, tiene una influencia positiva pero indirecta en los resultados financieros, a
través de los resultados operativos. Por ultimo, el estudio muestra que los resultados

operativos influyen de forma positiva en los resultados financieros.
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Estos resultados apoyan la literatura previa que muestra que la gestion de la
calidad tiene efectos positivos en la innovacion (Prajogo y Sohal, 2004; Hoang et al,
2006; Kim et al. 2012; Parra et al., 2014; Pérez-Arostegui et al., 2015; Kafetzopoulos et
al., 2015a; Zeng et al., 2015) asi como que las practicas de gestion de la calidad mejoran
los niveles de innovacion de producto y/o servicio y de proceso, tanto de forma
incremental como radical (Kim et al., 2012). Los resultados también apoyan la literatura
que sefiala que existe una influencia positiva de la gestion de la calidad en los resultados
operativos (Baird et al., 2011; Prajogo et al., 2012a y b; Zhang et al., 2012; Wu y
Zhang, 2013; Escrig y Palomero, 2014; Alfalla et al., 2015; Do Nascimiento et al.,
2015; Kafetzopoulos et al., 2015b; Kumar Dey et al., 2015). De este modo, cuando las
empresas implantan practicas de calidad pueden mejorar la satisfaccion del cliente, la de
los trabajadores (Gavronski et al., 2008) y la calidad del producto (Link y Naveh, 2006).
Estos resultados también apoyan estudios donde existe una relacion indirecta entre la
gestion de la calidad y los resultados financieros, por ejemplo a través de otras variables
como pueden ser los resultados operativos (por ejemplo la satisfaccion del cliente) y/o
la innovacién (Agus y Sagir, 2001; Kumar et al., 2009; Devaraj et al., 2013; Lin et al.,
2013). Esto indica que la calidad puede mejorar los resultados financieros, pero es
cuando la empresa introduce innovaciones de tipo incremental y radical y mejora sus
resultados operativos (satisfaccion del cliente, satisfaccion del empleado, reduccion de
costes, etc.) cuando pueden producirse. Si la empresa no llega a innovar de manera
incremental y/o radical o incrementar sus resultados operativos no puede mejorar sus

resultados financieros.

De igual forma, estos resultados apoyan la literatura que indica que existe una
relacioén positiva entre la innovacién de producto/servicio y los resultados operativos
(Rungtusanatham et al., 1998; Rahman y Bullock, 2005) y financieros (Grandzol y
Gershon, 1997) y apoyan a los autores que sefialan una relacidon positiva entre
innovacion de proceso y resultados operativos (Mc Dermott y Prajogo, 2012). Sin
embargo, los resultados obtenidos en la relacién entre innovacion de proceso y
resultados financieros son positivos pero indirectos, a través de los resultados
operativos, resultado contrario al encontrado por la mayoria de autores que sefialan que,
en general, que si existe esta relacion y que es positiva y directa (Prajogo et al., 2012a y
b; Hervas-Oliver y Sempere-Ripoll, 2015). De este modo, los resultados obtenidos

apoyan a un menor grupo de estudios que observan que esta relacion es positiva pero
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indirecta (Terziovski y Guerrero, 2014) indicando que en realidad la innovacion de
procesos lleva primero a mejorar los resultados operativos y, como consecuencia, los
resultados financieros. Por ultimo, el estudio también apoya un resultado claro, los
resultados operativos influyen en los resultados financieros (Sadikoglu, 2008; Hartmann
y Apaolaza Ibanez, 2012; Chuan y Lin, 2013), es decir, que es necesario en primer lugar
satisfacer a los clientes y empleados, incrementar la productividad, mejorar la calidad
del producto y/o reducir los errores para que exista, en segundo lugar, un aumento de las
ventas, de la cuota de mercado y/o de la rentabilidad de la empresa. Estas ideas indican
que las empresas que innovan en sus productos y procesos de manera incremental y/o
radical pueden mejorar la satisfaccion de sus clientes y empleados, reducir sus costes y
aumentar la calidad de sus productos/servicios, que a su vez, puede llevar a mejorar sus

resultados financieros.

Profundizando en estas relaciones podemos decir, con relacion a las practicas de
gestion de la calidad y su influencia positiva en la innovacion, que la formacion para
directivos y operarios puede mejorar la motivacion de los trabajadores y aumentar sus
conocimientos, lo que les puede llevar a que sean mds proclives a innovar. Esta
formacion desarrolla una imagen global de la empresa, es decir, los directivos, en
algunas ocasiones aislados en responsabilidades de su/s area/s, pierden una vision
holistica de la propia empresa y por tanto, es dificil que identifiquen mejoras que
permitan innovar en el conjunto de la empresa. De este modo, esta formacion puede ser
una buena practica para solucionar este problema. Ademas, se observa que cuando los
cursos de formacion sobre calidad no son so6lo para directivos y/o responsables de area,
sino también para el resto de empleados existe la posibilidad de que los trabajadores
pueden aportar ideas para mejorar tanto los productos como los procesos, en principio
generalmente de forma incremental. De este modo, las empresas pueden promover esta
capacidad de innovar de forma incremental, por ejemplo, a través de sistemas de
sugerencias y/o premios a las nuevas ideas que mejoren productos/servicios y/o

procesos de la empresa.

De igual forma, el deseo de mejorar las necesidades de los clientes y otros
grupos de interés puede llevar a introducir nuevos requisitos en los productos y/o
servicios que finalmente pueden implicar innovaciones. Esto es debido a que los

clientes demandan cada vez mas mejoras en los productos y por tanto, la empresa con el
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fin de satisfacer estas necesidades de los clientes las incorpora introduciendo
innovaciones en sus productos. Asi mismo, otro aspecto que favorece la innovacion de
producto/servicio y de procesos es la colaboracidon con los proveedores. A medida que
existen lazos de unidon maés arraigados con los proveedores se puede observar que las
empresas innovan en mayor medida, tanto en productos como en procesos. Esto se debe
a que esa mayor y mas estrecha colaboracion lleva a firmar acuerdos, por ejemplo a
largo plazo, y a establecer protocolos de actuacion, lo que permite a la empresa una
mayor confianza para afrontar otros retos como la innovaciéon. De otro modo, si la
empresa debe utilizar mayores recursos para supervisar y controlar a los proveedores,
ésta es menos proclive a realizar innovaciones. Es por ello que estos acuerdos y
protocolos de actuacidon con los proveedores crean una predisposicion de la empresa a

innovar.

Otro aspecto clave para el desarrollo de innovaciones es que los empleados
dispongan de mas informacion para la toma de decisiones. La informacion a disposicion
de todos los empleados facilita saber qué se realiza en otras areas funcionales. Esto
permite crear eficiencias y evitar duplicidades desarrollando practicas y procedimientos
que se puedan compartir con diferentes areas y asi mismo, permite el desarrollo de
nuevas ideas y soluciones a problemas para la mejora continua en la empresa. De este
modo, tener una vision holistica de la gestion de la calidad en la empresa permite a los
empleados poder tener informacién de otras areas que, asi mismo, se puede utilizar
como herramienta de Benchmarking en su propia area, es decir, las practicas utilizadas
en otras areas también pueden servir como modelo de buenas précticas para otra area
funcional de la empresa. También es importante, como sefala la filosofia de la gestion
de la calidad, la medicion para la mejora. En este sentido, las empresas y los propios
trabajadores al realizar mediciones conocen mas ampliamente los procesos y el estado
de los productos. Ese conocimiento puede servir para identificar aspectos a mejorar que
lleva, por tanto, a la empresa a introducir mejoras en sus productos y/o procesos de tipo

incremental o radical.

Por otro lado, comunicar los objetivos de gestion de la calidad es otra practica de
la gestion de la calidad que facilita la innovacion de producto y/o de proceso. En este
sentido, si los trabajadores conocen cudles son los objetivos de sus departamentos o sus

propios objetivos pueden introducir mejoras, por el hecho de llegar a cumplir los
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objetivos bien propios o bien del 4area de trabajo. Estds mejoras pueden ser
incrementales y/o radicales dependiendo de su alcance (mejoras de los productos y/o
servicios y procesos propios de la empresa-innovaciones incrementales e introduccion
de nuevos productos y/o servicios y procesos-innovaciones radicales). Por tultimo,
cuando las empresas tienen en cuenta las quejas y sugerencias para mejorar pueden
recibir un primer aviso de que algo hay que mejorar y, como consecuencia, cuando se
producen esas mejoras se pueden introducir innovaciones de producto y/o proceso

incremental y/o radical.

Con relacion a la influencia de la gestion de la calidad en los resultados
operativos, el analisis de los resultados indica que la motivacion de los empleados es un
factor clave para: la reduccidon de errores en el producto o servicio, el aumento de la
productividad y la satisfaccion del empleado. De este modo, trabajadores mas
motivados y mas satisfechos, son mas proactivos a realizar mejor su trabajo y por tanto,
realizarlo en menos tiempo mejorando asi la productividad y reduciendo tiempos de
realizacion del producto y/o servicio. Asi mismo, otras medidas que incrementan los
resultados operativos son tener en cuenta las cuestiones de calidad a la hora de ofrecer
un producto o un servicio, utilizar los datos de calidad para mejorar el servicio,
comunicar formalmente a todo el personal los objetivos o evaluar las quejas y/o
sugerencias de los clientes para mejorar la calidad del producto y/o servicio. De este
modo, comunicar a todo el personal los objetivos mejora la planificacién que realizan
los empleados para poder alcanzarlos, lo que hace obtener a éstos una mayor eficiencia
que facilita mejoras en la productividad y por tanto, mejoras en los resultados
operativos. Evaluar las quejas puede servir para identificar problemas que cuando se
solucionan permiten mejorar los productos y/o servicios y los procesos de la empresa.
De este modo, al resolver estas quejas y/o sugerencias se introducen mejoras que

pueden ser innovaciones incrementales o radicales como previamente hemos indicado.

Con relacion a la influencia positiva de la innovacion en los resultados
operativos, se observa que las empresas suelen introducir en mayor medida
innovaciones incrementales del producto y/o servicio. No obstante, ambos tipos de
innovacion (incremental y radical) facilitan la mejora de los resultados operativos. Por
ejemplo, cuando introducimos una innovacion en los productos y/o servicios para

acercarnos mas a las necesidades del cliente podria incrementarse la calidad del
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producto y la satisfaccion del cliente. Este acercamiento a las necesidades del cliente

lleva a que su percepcion del producto sea mejor y, por tanto, mayor sea su satisfaccion.

Por otro lado, estas innovaciones de producto y/o servicio en ciertos casos
pueden suponer una estandarizacion del proceso de elaboracion del producto o
prestacion del servicio que puede dar como resultado un aumento de la productividad.
Por todo ello, estas mejoras redundan en mejoras en la satisfaccion del cliente, de los
empleados, en reducciones de tiempos de espera, y en incrementos de la calidad del
producto y de la productividad. En este sentido se observa que cuando las mejoras, ya
sean incrementales o radicales, ofrecidas por las empresas son mayores que las de sus
competidores y que ademas estas innovaciones se repiten en el tiempo con mas
frecuencia que la competencia, las empresas obtienen mayores resultados operativos, es
decir, obtienen un aumento de la satisfaccion del cliente y un incremento de la
productividad. Asi mismo, cuando los clientes tienen una percepcioén sobre la propia
empresa de que €sta es una empresa con altos niveles de innovacion, la empresa a su
vez, es mas proclive a satisfacer las necesidades de los clientes y por tanto es mas

sencillo que la propia empresa aumente la innovacion del producto y/o servicio.

Por otro lado, también existe una influencia positiva de la innovacion de
procesos en los resultados operativos. Al igual como ocurria en la innovacién de
producto, las empresas son mas proclives a realizar pequefios cambios en los procesos
sobre la base de los que ya tiene, que a realizar nuevos procesos. De este modo, los
recursos que utilizan al realizar estas pequefias modificaciones en los procesos son
menores que al realizar nuevos procesos y ademds tienen un menor riesgo, ya que
realizar nuevos procesos en una empresa, ademas de la propia inversion monetaria
también se necesita una inversion en adquirir, transferir y amortizar el conocimiento
necesario para estos nuevos procesos. Es por ello que la empresa, entre otros aspectos,
utiliza en mayor medida innovaciones incrementales, tanto de producto y/o servicio
como de proceso aunque ambos tipos de innovacidn obtienen una influencia positiva en
los resultados operativos. Por ejemplo, al introducir innovaciones en los procesos se
puede reducir el tiempo de realizacién de un proceso o incluso el tiempo de realizacion

de un producto, lo que redunda en mayores niveles de productividad.
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En general, las innovaciones tanto de producto como de proceso tienen una
influencia positiva en los resultados operativos. Asi mismo, estas mejoras no
necesariamente tienen que tener un efecto positivo soélo en el producto o solo en el
proceso, sino que las innovaciones tienden a mejorar, muchas veces, tanto los productos
como los procesos de forma conjunta. Por ejemplo, las mejoras en la maquinaria y
equipos para la realizacion de productos y/o servicios pueden mejorar la eficiencia del
proceso productivo. Esto indica que pequefias mejoras en maquinas y equipos (mejoras
incrementales) pueden llevar a mejorar la eficiencia. De igual forma, cuando en el
mercado existe un cambio de tecnologia, se pueden introducir cambios més importantes
que pueden llevar a innovaciones radicales en los productos. Estas ideas también

muestran una influencia positiva de la innovacion en los resultados operativos.

Con relacion a la influencia de la gestion de la calidad en los resultados
financieros se puede observar que ésta no influye directamente en la cuota de mercado o
en el aumento de las ventas pero si indirectamente. En este sentido, las practicas de
gestion de la calidad influyen en los resultados operativos y asi mismo, estos resultados
operativos influyen en los financieros. De este modo, proporcionar los recursos
necesarios para llevar a cabo la mejora de la calidad, poner a disposicion de todos los
empleados la informacion sobre calidad o colaborar con los proveedores en la mejora de
los productos y/o procesos, proporciona a la empresa mejoras en los resultados
operativos y que éstos resultados a su vez, pueden ayudar a mejorar la rentabilidad de la
empresa, las ventas o la cuota de mercado. Por ejemplo, al colaborar con los
proveedores y obtener retroalimentacion del cliente puede mejorar el producto/servicio.
Esta mejora del producto puede mejorar la satisfaccion del cliente. De este modo, los
clientes valoran de forma positiva el hecho de que los productos se ajusten mas a sus

deseos y pueden comprar los productos en mayor medida.

Con relacion a la influencia positiva de la innovacion en los resultados
financieros se puede observar que dicha influencia existe pero tnicamente en la relacion
de innovacion de producto y/o servicio incremental y radical con los resultados
financieros. De este modo, las innovaciones que tienen un éxito directo en la mejora de
la rentabilidad de la empresa, el aumento de la cuota de mercado o de las ventas son las
mejoras en los productos ya existentes o las derivadas de introducir nuevos productos.

Asi mismo, estas innovaciones de productos han de ser mdas frecuentes y en un
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porcentaje mayor que las empresas competidoras, y ademds estas empresas deben ser
reconocidas por los clientes como empresas innovadores. De igual forma, la innovacion
de procesos (mejorar los procesos existentes o introducir nuevos procesos) no llega a
tener un impacto directo claro sobre los resultados financieros. Existe una relacion
indirecta, es decir, cuando la empresa innova en sus procesos puede mejorar primero los
resultados operativos y, a partir de aqui, mejorar sus resultados financieros. Esto
significa que innovar en procesos por medio de mejoras en los procesos ya existentes o
introduciendo nuevos procesos, mejora la productividad de la empresa, la satisfaccion
de los empleados y clientes, y disminuye errores. Estas mejoras, a su vez, llevan
aumentos de rentabilidad, ventas y cuota de mercado. De este modo, realizar mas
frecuentemente innovaciones sobre procesos aumenta la satisfaccion de los clientes y
otros resultados operativos, y estos resultados a su vez llevan a un aumento de las

ventas.

Con relacion a la influencia positiva de los resultados operativos en los
resultados financieros, se puede observar que si aumenta la satisfaccion del cliente se
pueden aumentar el resultado financiero. Clientes mas satisfechos pueden incrementar
el nimero de compras de productos y asi mismo, actuar como prescriptores para que
nuevos clientes puedan comprar productos/servicios. De igual, otro de los aspectos
importantes con relacion a los resultados operativos es la reduccién de errores en el
producto/servicio. Las empresas que consiguen reducir sus errores son mas eficientes y
esta eficiencia les puede permitir reducir sus costes y como consecuencia aumentar su
rentabilidad. Por ejemplo, cuando una empresa comunica los objetivos de manera
formal a los empleados puede conseguir que se impliquen en la consecucion de los
objetivos. Esta implicacion puede hacer que los empleados realicen mejor su trabajo y
se reduzcan los errores en los productos y/o servicios, lo que provoca una disminucion
de costes que a su vez, puede llevara mejorar su rentabilidad. Por otro lado, evaluar las
quejas de los clientes mejora la satisfaccion, de al menos, una parte de ellos. Esta
satisfaccion puede llevar a los clientes a seguir comprando en la empresa y por tanto a

incrementar las ventas.

Con relacion a la clasificacion de las empresas segin su nivel de gestion de la
calidad, los resultados indican que las empresas se pueden agrupar en tres niveles de

calidad, en funcion de los sistemas operativos, sistemas de informacidon y sistemas
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estratégicos. Los resultados muestran que el grupo de empresas con mayor nivel de
calidad obtiene los mejores resultados en innovacidon de producto y/o de proceso y en
resultados operativos y financieros. Asi mismo, las empresas de mayor nivel de gestion
de la calidad son empresas que poseen el sello europeo de gestion de la calidad
(EFQM), es decir, las empresas con este distintivo obtienen mejores resultados en
gestion de la calidad, innovacién y resultados, tanto operativos como financieros. Estas
empresas con mayores niveles de calidad (nivel 1) implantan préacticas de gestion de la
calidad en mayor medida, relacionadas principalmente con los sistemas estratégicos y
sistemas de informacién, y son empresas que poseen el sello europeo de gestion de la
calidad (EFQM), al contrario de lo que ocurre con las empresas de niveles de calidad
mas bajos (nivel 3) que son empresas que no disponen de este sello y adoptan las

practicas de calidad en menor medida.

Estos resultados apoyan la literatura que indica que las empresas con mayores
niveles de gestion de la calidad alcanzan mayores resultados, tanto operativos como
financieros (Powell, 1995; Bowen y Schoemaker, 1998; Pizam y Ellis, 1999, Samson y
Terziovski, 1999; Kaynak, 2003; Sila y Ebrahimpour, 2005 y Wilkins et al. 2007) y de
innovacion (Prajogo y Sohal, 2004; Hoang et al., 2006). Curkovic et al. (2000) validan
una escala de medicion sobre diferentes aspectos entre los que se encuentra la gestion de
la calidad y observan que diferentes niveles de gestion de la calidad implica diferentes
niveles de resultados, es decir, que al aumentar los niveles de gestion de la calidad

también se aumentan los resultados.

A partir de todas estas ideas podemos sefalar las siguientes contribuciones del
trabajo. En primer lugar, este trabajo amplia los trabajos previos que analizan las
relaciones entre gestion de la calidad y resultados operativos y financieros al analizar de
manera conjunta las relaciones entre la gestion de la calidad, la innovacion, los
resultados operativos y los resultados financieros. Los trabajos previos han analizado
por un lado las relaciones entre la gestion de la calidad y la innovacién (Prajogo y
Sohal, 2004; Hoang et al, 2006; Kim et al. 2012; Moreno-Luzén et al., 2013; Parra et
al., 2014) y por otro lado, las relaciones entre la gestion de la calidad y los resultados
operativos y/o financieros (Flynn et al., 1995; Powell, 1995; Samson y Terziovski,
1999; Kaynak 2003; Prajogo y Sohal, 2006a). Sin embargo, son pocos los trabajos que

han analizado de manera conjunta las relaciones de todas estas variables, gestion de la
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calidad, innovacioén y resultados (Sadikoglu y Zehir, 2010). Ademas, el estudio también
amplia los trabajos previos sobre los efectos de la gestion de la calidad en la innovacion
al incluir los efectos en las innovaciones de tipo incremental y radical. En general, la
literatura ha investigado los efectos de la calidad sobre la innovacion como una variable
unidimensional (Verdu et al., 2012; Wagner y Bode, 2014; Sok y O’cass, 2015), o como
una variable multidimensional (Tomlinson y Fai, 2013; Diaz y Montalvo, 2015), donde
las principales dimensiones han sido la innovacion de producto y de proceso (Maine et
al., 2012; Chang et al., 2015). Sin embargo, son mucho menores los estudios que
realizan investigaciones sobre una variable multidimensional introduciendo en los
constructos innovacion de producto y de proceso la tipologia de incremental y radical

(Kim et al., 2012; Moreno-Luzon et a., 2013).

En segundo lugar, la investigacion completa el trabajo de Kim et al. (2012). Kim
et al. (2012) analiza la relacion entre las practicas de gestion de la calidad y la
innovacion en una muestra de 223 empresas certificadas con la norma ISO 9001. Los
autores recomiendan analizar esta relacion utilizando una muestra de empresas
comprometidas con la calidad que han aplicado otros procesos de mejora de la calidad
como el modelo MBNQA o el modelo EFQM. Asi mismo, Kim et al. (2012) también
recomiendan que la muestra de empresas incluya empresas con y sin certificados. En
nuestro trabajo se ha utilizado una muestra de empresas que disponian del sello europeo
de gestion de la calidad (EFQM) y empresas que no disponian de este sello pero que en
algiin momento lo habian tenido, utilizando como poblacion la base de datos del CEG
(Club Excelencia en Gestion). También se ha observado dentro de esta muestra qué
empresas disponian de la certificaciéon ISO 9001 y qué empresas no disponian de este
certificado. De este modo, las diferencias fundamentales de este trabajo con la
investigacion de Kim et al. (2012) son cuatro: a) la muestra seleccionada, b) Kim et al
(2012) realiza la medicion de la gestion de la calidad a través de 8 practicas de gestion
de la calidad y en este trabajo estas practicas se han agrupado en 3 constructos (sistema
operativo, de informacién y estratégico), c) en el trabajo de Kim et al. (2012) tiene un
mayor peso las empresas industriales mientras que nuestro trabajo este peso lo obtienen
las empresas de servicios y d) en el trabajo de Kim et al. (2012) sélo la practica gestion
de procesos influye positivamente y de forma directa sobre la innovacion de
producto/servicio y de proceso incremental y radical. En nuestro trabajo los tres

sistemas utilizados para medir la gestion de la calidad, que incluyen las ocho practicas
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de gestion de la calidad utilizadas por Kim et al. (2012), tienen una influencia positiva y
de forma directa sobre la innovacion de producto/servicio y de proceso de tipo

incremental y/o radical.

En tercer lugar, este trabajo amplia los trabajos previos que analizan niveles de
gestion de la calidad en empresas con sello EFQM. Siguiendo las recomendaciones de
Escrig y Palomero (2014), se ha analizado el comportamiento de las organizaciones que
cuentan con un reconocimiento a la excelencia y se ha observado las posibles
diferencias entre grupos, a través de un andlisis por conglomerados para identificar
diferentes configuraciones sobre practicas de gestion de la calidad, es decir, qué
practicas de gestion de la calidad son mas acordes a cada uno de los niveles
establecidos, con el objetivo de establecer similitudes entre tipos empresas y realizar

recomendaciones.

5.1. Implicaciones teoricas y practicas

Con relacion a las implicaciones teoricas, el trabajo muestra que las practicas de gestion
de la calidad facilitan las innovaciones de producto y de proceso incremental y radical y
estas innovaciones, a su vez, pueden llevar a mejorar los resultados operativos y
financieros en empresas comprometidas con la gestion de la calidad. Asi mismo, aunque
las empresas publicas pueden adoptar la gestion de la calidad ajustandola a sus
caracteristicas, son las empresas privadas las que realmente estdn mostrando, en general,
un mayor interés en desarrollar de manera mas amplia la gestion de la calidad. Este
trabajo muestra para futuros investigadores que existen relaciones entre la gestion de la
calidad, la innovacién incremental y radical, los resultados operativos y los resultados
financieros tanto en empresas privadas como publicas. La literatura ha estudiado en
menor medida las relaciones conjuntas entre la gestion de la calidad, la innovacion de
producto/servicio y procesos, tanto incremental como radical, y los resultados

operativos y financieros.

Con relacion las implicaciones practicas, en primer lugar, los directivos deben
entender que un sistema de calidad, y su correspondiente sello europeo de gestion de la
calidad (EFQM), mejora la imagen de la empresa y la prestacion del producto y/o
servicio, lo que permite mejorar la calidad del producto y/o servicio y la satisfaccion del

cliente. El sello europeo de gestion de la calidad (EFQM) también puede aumentar las
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ventas y la cuota de mercado. El directivo debe entender que, en general, la inversion
que se debe realizar para obtener un premio de calidad es menor que el beneficio que se
obtendra. Esto es asi porque conseguir y mantener el sello de calidad puede ser una
forma de aumentar el compromiso sobre las practicas de gestion de la calidad que puede

llevar a mejorar la innovacion y los resultados operativos y financieros.

En segundo lugar, existen practicas de gestion de la calidad que si los directivos
realizan de forma correcta pueden incrementar la innovacion de productos y procesos y
los resultados operativos y financieros. Por ejemplo, la documentacién de procesos
facilita que: a) los objetivos estén mas claros, lo que mejora la satisfaccion de los
empleados, b) se definan correctamente las politicas y los procedimientos de gestion de
la calidad, lo que da seguridad a los empleados para la realizacion de las tareas y c) se
reduzcan errores, lo que permite realizar las tareas de manera mas eficiente y reducir

tiempos de entrega a clientes.

En tercer lugar, si los directivos tienen en cuenta la informacion de los clientes
(a través de encuestas y otros medios) para introducirla en sus procesos y servicios, se
pueden ajustar el servicio a las demandas del cliente, aumentando su satisfaccion y las
ventas. Estos beneficios son mas claros y se producen en mayor medida cuando las
practicas de gestion de la calidad forman parte del dia a dia de la empresa. Asi mismo,
estas mejoras en los procesos y servicios implican innovaciones en la empresa. Por
ejemplo, a través de las sugerencias de los empleados. De este modo, es recomendable
la utilizacién de indicadores que permitan medir el funcionamiento y el estado de los

productos y procesos asi como de las mejoras incrementales y/o radicales implantadas.

En cuarto lugar, una empresa que se encuentre en el grupo 3 de gestion de la
calidad y quiera mejorar sus resultados, puede:

* Aumentar su nivel de gestion de la calidad adoptando de una manera maés
avanzada actividades como las siguientes: implicar a todos los departamentos de
manera formal en el desarrollo del producto y utilizar datos de calidad para la
mejora del producto y/o servicio. Con ello podria mejorar el disefio del producto
y la gestion de proveedores, respectivamente.

* Comunicar los objetivos de calidad, utilizar indicadores de medida y poner a

disposicion de toda la empresa la informacion de las diferentes areas, y no sélo
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la informacién del area concreta donde se ubique el puesto funcional, lo que
mejorard la propia area concreta a través de practicas que se utilizan en otras
areas funcionales.

* Formar al mayor nimero de empleados, y no sdlo a los directivos, porque
permitird motivar a los empleados y ayudarles a hacer mejor su trabajo. Asi
mismo, colaborar con los proveedores de forma mas estrecha y realizar un
protocolo de actuacién con los mismos mejorara la cadena de valor de la

empresa.

5.2. Limitaciones e investigacion futura

Con relacion a las limitaciones, en primer lugar el estudio cuantitativo ha analizado las
respuestas de la persona responsable de gestion de la calidad y por tanto puede existir
cierto sesgo a la hora de responder porque al preguntar a los responsables de gestion de
la calidad y ser ésta el area donde operan, podrian valorar mas positivamente que otros
responsables de la empresa los efectos de la gestion de la calidad. Aunque esta
justificado utilizar este tipo de muestra no deja de ser una limitacion en el estudio y en
futuras investigaciones se podria evitar esta limitacion preguntando a otros responsables
de la empresa, es decir, que el cuestionario enviado a las empresas pudiera ser
respondido por otros directivos e incluso trabajadores, para poder contrastar las

respuestas.

En segundo lugar, el analisis cualitativo ha considerado solo cinco empresas y
los criterios para la seleccion de los casos son atribuibles al investigador y por tanto,
pueden no ser del todo objetivos, aunque se han realizado con rigor y bajo un protocolo
de actuacion. Ademas el tiempo transcurrido entre el andlisis cualitativo y cuantitativo
es elevado y, aunque el analisis cualitativo ha servido como una primera etapa de la
investigacion para conocer la experiencia de las empresas con el tema elegido, calidad e
innovacidn, y ayudar a entender el objeto de estudio para realizar posteriormente el
estudio cuantitativo, en el futuro se podria ampliar este trabajo con un andlisis
cualitativo en profundidad con un niimero mayor de empresas para analizar como la
empresa puede desarrollar practicas de gestion de la calidad y por qué pueden influir en

la innovacion y en los resultados.
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En tercer lugar, el estudio se ha centrado en empresas con sello europeo de
gestion de la calidad (EFQM) y empresas sin sello europeo pero que en algin momento
lo han tenido. En futuros estudios se puede replicar la investigacion incluyendo a

empresas que nunca han obtenido el sello europeo de gestion de la calidad (EFQM).

Por ultimo, existen otros aspectos relevantes que podrian estudiarse como la
influencia de otro tipo de innovaciones en los resultados. Por ejemplo, la innovaciéon
administrativa. Asi mismo, en lineas futuras se puede realizar un andlisis longitudinal
para poder corroborar los resultados obtenidos, lo que puede incrementar el valor de la

investigacion.
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ANEXOS

ANEXO 1. Entrevista personal basada en preguntas abiertas

Gestion de la calidad

Liderazgo

1.
2.
3.

4,
5.
6.

(Valoran el liderazgo?

(Qué métodos tiene la empresa para descubrir a sus lideres?

(Los directivos tienen alto poder de decision o las decisiones estan estructuradas para que no sean
muy diferentes a la cultura de la organizacién?

(Los directivos utilizan una comunicacion fluida con sus empleados?

(Se desarrolla de forma horizontal, vertical, diagonal, de manera formal, informal?

La direccion motiva a los empleados?

Planificacion de la calidad

7.
8.
9.
10.
11.
12.
13.
14.

15.

(La direccion prevé las necesidades de calidad?
(La empresa establece objetivos?
(A quién o para quién son esos objetivos?
(Cémo se comunican a los empleados?
(Qué método?
(Los empleados participan en la definicion de objetivos y planes?
(,Como participan?
Una vez obtenidos los resultados de los objetivos planificados, ;se evalian, regularmente los
objetivos?
(Como se evaluan los objetivos?

Gestion de personal

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

(Qué tipo de reclutamiento y/o seleccion realiza la empresa?

(Los miembros de la organizacion son formados en calidad?

(En qué tanto por ciento?

(Quién los forma?

(Se evaluan los resultados de la formacion en calidad?

(Con qué método?

;Se utiliza algin método de evaluacion del desempefio?

(Existe algin incentivo y/o premio para conseguir los objetivos de calidad?
(Existen indicadores de percepcion de la calidad para los empleados?
(Existen indicadores de rendimiento de la calidad para el empleado?
(Existe alguna técnica o herramienta para evaluar el desempefio?

Gestion de procesos

27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.
35.

(Existen procesos documentados en la organizacion?

(,Como se realizan dichos procesos?

(Cuantos son?

(Qué indicadores utiliza para observar y/o medir los procesos?

(Cuantos son?

(Tiene la empresa algln tipo de certificado de calidad en relacion al producto o productos y/o
procesos?

(,Qué tipo de certificado?

( Tiene otros premios o certificaciones?

(Qué tipo de estandarizacion o automatizacion de procesos utiliza?

Informacion y andlisis

36.

37.
38.

(Existe algun mecanismo para recoger informacion interna (indicadores) y externa (clientes,
mercado...)?

A través de la calidad, ;se identifican areas de mejora?

(Existe algin mecanismo de informacién y/o analisis para encontrar pérdidas de tiempo y/o
costes para cualquier tipo de proceso?
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39. (Realiza la empresa encuestas o tiene algin indicador o indicadores de medida para el analisis
organizativo, como pueden ser la percepcion, el rendimiento, técnicas de calidad...?

40. (Coémo se utilizan dichos indicadores?

41. ;Para qué sirven?

42. ;Como se analiza esta informacion y se utiliza para mejorar?

43. ;Se realizan actividades de benchmarking?

Enfoque en el cliente
44. ;Existe algin tipo de mecanismo de fidelizacién?
45. (El cliente tiene algo que decir a la hora de elaborar el producto?
46. (Existen mecanismos para recoger las quejas y/o sugerencias de los clientes?
47. (Qué mecanismos o herramientas?
48. (Existe algin mecanismo para recoger si el cliente esta satisfecho?
49. (Existen indicadores de percepcion de la calidad para el cliente?

Gestion de proveedores
50. ;Existe algun protocolo de actuacion para con los proveedores?
51. ¢(La empresa pide a los proveedores algin tipo de identificacion, ya sea mediante certificados u
otros aspectos relacionados con la calidad?
52. (Se trabaja siempre con los mismos proveedores?
53. (Se realiza formacién a los proveedores?
54. ;Qué tipo de relaciones (contratos) se realizan a los proveedores?
55. (Qué criterios se toman para seleccionar a los proveedores?

Diserio del producto
56. ;Quién o qué departamento o area funcional realiza el disefio del producto?
57. (En qué orden (calidad, plazo de entrega, precio) se basa para el disefio del producto?
58. (Se tienen en cuenta los proveedores, los clientes y/o los trabajadores para el disefio del
producto?
59. (Qué departamentos participan?

Resultados

Teniendo en cuentas los resultados de su empresa en los tres Gltimos afos, podria usted indicar:
Resultados de innovacion

60. ¢Ha introducido algin nuevo producto o servicio en el mercado?

61. ;Cuantos nuevos productos y servicios ha introducido?

62. ;Cuantos métodos de produccion o de realizacion de servicios ha introducido?

63. (Qué productos y/o servicios?

64. (En qué cuantia?

65. (Tiene alguna patente?

66. (Existe algiin mecanismo para innovar?

67. (Realiza su propio producto o servicio idiosincrasico o por el contrario, intenta mejorar lo que ya

existe en el mercado?

Resultados operativos
68. (La gestion de la calidad ha influido sobre el incremento de la satisfaccion de sus clientes?
69. (Por qué?
70. (En qué proporcioén (mucho, poco, en término medio)?
71. (La gestion de la calidad ha influido sobre el incremento de la satisfaccion de sus empleados?
72. (Por qué?
73. ¢(En qué proporciéon (mucho, poco, en término medio)?
74. (La gestion de la calidad ha influido sobre el incremento de la productividad?
75. (Por qué?
76. (En qué proporcioén (mucho, poco, en término medio)?
77. ¢(La gestion de la calidad ha influido sobre la disminucion de defectos (% sobre el volumen de
produccion)?
78. (Por qué?
79. (En qué proporcioén (mucho, poco, en término medio)?
80. ;La gestion de la calidad ha influido sobre el incremento de la calidad del producto y/o servicio?
81. (Por qué?
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82. (En qué proporcion (mucho, poco, en término medio)?

83. (La gestion de la calidad ha influido sobre la entrega a tiempo a los clientes?

84. (Por qué?

85. (En qué proporcion (mucho, poco, en término medio)?

86. ;La gestion del conocimiento ha influido sobre el incremento de la satisfaccion de sus clientes?

87. (Por qué?

88. (En qué proporcion (mucho, poco, en término medio)?

89. (La gestion del conocimiento ha influido sobre el incremento de la satisfaccion de sus
empleados?

90. (Por qué?

91. (En qué proporcioén (mucho, poco, en término medio)?

92. (La gestion del conocimiento ha influido sobre el incremento de la productividad?

93. (Por qué?

94. ;En qué proporcion (mucho, poco, en término medio)?

95. (La gestion del conocimiento ha influido sobre la disminucion de defectos (% sobre el volumen
de produccion)?

96. (Por qué?

97. (En qué proporcioén (mucho, poco, en término medio)?

98. (La gestion del conocimiento ha influido sobre el incremento de la calidad del producto y/o
servicio?

99. (Por qué?

100.;En qué proporcién (mucho, poco, en término medio)?

101.;La gestion del conocimiento ha influido sobre la entrega a tiempo a los clientes?

102.;Por qué?

103.;En qué proporcion (mucho, poco, en término medio)?

Resultados financieros
104.;La gestion de la calidad ha influido sobre el incremento de las ventas?
105.;Por qué?
106.;En qué proporcién (mucho, poco, en término medio)?
107.;La gestion de la calidad ha influido sobre el crecimiento de la cuota de mercado?
108.;Por qué?
109.;En qué proporcién (mucho, poco, en término medio)?
110.¢La gestion de la calidad ha influido sobre el incremento de la rentabilidad de la empresa?
111.;Por qué?
112.;En qué proporcion (mucho, poco, en término medio)?
113.;La gestion del conocimiento ha influido sobre el incremento de las ventas?
114.;Por qué?
115.;En qué proporcion (mucho, poco, en término medio)?
116.;La gestion del conocimiento ha influido sobre el crecimiento de la cuota de mercado?
117.;Por qué?
118.;En qué proporcién (mucho, poco, en término medio)?
119.;La gestion del conocimiento ha influido sobre el incremento de la eficiencia en costes (coste
total unitario del producto)?
120.;Por qué?
121.;En qué proporcién (mucho, poco, en término medio)?
122.;La gestion del conocimiento ha influido sobre el incremento de la rentabilidad de la empresa?
123.;Por qué?
124.; En qué proporcion (mucho, poco, en término medio)?

199



Anexos

ANEXO II. Entrevistas personal basada en preguntas cerradas (cuestionario)

Gestion de la calidad

Liderazgo

La alta direccion dirige activamente nuestro programa de calidad

Los directivos comunican activamente un compromiso de calidad a los empleados

Los responsables de los departamentos y/o areas funcionales participan en el proceso de mejora de la
calidad

Los directivos y supervisores motivan a sus empleados y les ayudan a desempefiar un alto nivel en su
trabajo

A los empleados se les anima a que ayuden a implantar cambios en la organizacion

Planificacion de la calidad

Su desarrollo e implantacion es en base a estrategias y planes

La direccion establece objetivos para los directivos

La direccion establece objetivos para todos los empleados

La direccion comunica su estrategia y objetivos a todo el personal
Se implica su personal en el establecimiento de objetivos y planes
Se evaluan, regularmente, los objetivos y planes

Gestion de personal

Formacion de la direccion en los principios de la calidad

Formacion de los empleados en los principios de la calidad

Formacién de empleados en habilidades especificas del puesto de trabajo

Formacién de empleados en el trabajo en equipo

Medicion del desempefio y reconocimiento de empleados para apoyar el desarrollo de la calidad
Existen procesos de comunicacion ascendente eficientes

Existen procesos de comunicacion descendentes eficientes

Gestion de procesos

Los procesos operativos estan estandarizados

Nuestros procesos estan automatizados

Se establecen métodos para medir y mejorar nuestros procesos

El disefio de procesos minimiza las posibilidades de error de los empleados

Informacion y andlisis

Se recogen datos de calidad (n° de errores, n° de defectos, etc.)

Los datos de calidad (n° de errores, n° de defectos, costes de calidad, etc.) son utilizados como
herramienta para gestionar y mejorar la calidad

Los datos de calidad estan disponibles para los empleados

Se recaba informacion externa y se analiza internamente para conseguir mejoras en la calidad
(benchmarking)

Enfoque en el cliente

Se han incrementado los contactos personales directos de la organizacion con clientes

Las exigencias del cliente son diseminadas y entendidas por los empleados

Para la realizacion de nuevos productos y/o servicios se tienen en cuenta los requerimientos de los
clientes

Las quejas de los clientes son utilizadas como método de mejora continua

Sistematicamente y regularmente medimos la satisfaccion de los clientes

Gestion de proveedores

Se mantienen relaciones a largo plazo con proveedores

Los proveedores estan involucrados en el desarrollo del producto y/o servicio

Los proveedores son seleccionados basandose en la calidad y el precio, en ese orden

Los proveedores son evaluados de acuerdo a criterios de calidad, plazo de entrega y precio, en ese orden
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Disefio del producto

Se revisan los nuevos productos y/o servicios antes de que sean producidos

Se coordinan los departamentos afectados en el proceso de desarrollo de producto y/o servicio
Claridad de las especificaciones del producto/servicio

Se enfatizan los criterios de calidad en el desarrollo del producto y/o servicio

Resultados

Resultados de innovacion

Introduce rapidamente nuevos productos o servicios

Introduce rapidamente nuevos métodos de produccion o de servicios

Su empresa utiliza las tltimas innovaciones tecnolégicas en la produccion de sus productos y/o servicios

Resultados operativos

Incremento de la satisfaccion de sus clientes.
Incremento de la satisfaccion de sus empleados
Incremento de Productividad

Disminucion de defectos (% volumen de produccion)
Incremento de la calidad del producto o servicio
Entrega a tiempo a los clientes

Resultados financieros

Incremento de las ventas

Crecimiento de la cuota de mercado
Incremento de la rentabilidad de la empresa
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ANEXO III. Estadistico descriptivo de los items (items gestion de la calidad)

Desviacion
Minimo Maximo Media estandar

Sistemas operativos
1.Se realizan cursos de formacion sobre calidad para todos los

T , 1 7 4,96 1,891
directivos y responsables de area
2. Se realizan cursos de formacion sobre calidad para todos los 1 7 4,64 1,851
empleados
3. Se fomenta la motivacion de los empleados 1 7 5,25 1,537
4. Sg cgnmderan las cuestlon.es. de calidad a la hora de ofrecer ’ 7 5,75 1329
los distintos productos o servicios
5. Se colabora con los proveedores para mejorar el producto o
el servicio 1 7 5,06 1,586
Sistemas de informacion
1. Lq 1nforma(flon/datos de calidad se utilizan en el dia a dia en 5 7 5.9 1,439
las diferentes arecas
2. La informacion/datos de calidad se ponen a disposicion de 1 7 5.60 1,484
todos los empleados
3. La informacion/datos de calidad se utilizan para mejorar la

. . 1 7 5,80 1,251

calidad del producto o servicio
4. Se utilizan indicadores operativos y financieros para medir
los efectos de la calidad 1 7 5,40 1,621
Sistemas estratégicos
1.Se comunican formalmente los objetivos de calidad a todo el ) 7 5.74 1,435
personal
2. La calidad se pone de relieve a través de un conjunto bien 1 7 5.65 1.394
definido de politicas y procedimientos de calidad ’ ’
3. Se proporcionan los recursos necesarios para llevar a cabo la 1 7 5.25 1356
mejora de la calidad
4, Las necesidades de los clientes se utilizan para mejorar la ) 7 5.68 1,421
calidad
5. Las quejas y sugerencias de los clientes se evaluan para 1 7 5.86 1,442

mejorar la calidad del producto o servicio
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ANEXO 1V. Estadisticos descriptivos de los items de innovacion y resultados

Desviacion
Minimo Maximo Media estandar

Innovacion de producto/servicio incremental

1.Nuestros nuevos productos o servicios difieren ligeramente de los
productos-servicios ya existentes

2. Se introducen innovaciones de producto o servicio incrementales en el
mercado con mayor frecuencia que nuestros competidores

3. Nuestro porcentaje de las innovaciones de producto o servicio
incrementales en la gama de productos es significativamente mayor en 1 7 4,72 1,585
comparacion con la competencia

4. Somos reconocidos por nuestros clientes por las innovaciones de

producto o servicio incrementales 1 7 4,96 1,568

2 7 5,11 1,311

1 7 4,91 1,481

Innovacion de producto/servicio radical
1. Nuestros nuevos productos-servicios difieren sustancialmente de los

. . 1 7 4,53 1,507
productos o servicios ya existentes
2. Se introducen innovaciones radicales de productos o servicios en el 1 7 435 1.664
mercado con mayor frecuencia que nuestros competidores ’ ’
3. Nuestro porcentaje de innovaciones de producto o servicio radicales en
la gama de productos es significativamente mayor en comparacion con la 1 7 4,24 1,679
competencia
4. Somos reconocidos por nuestros clientes por innovaciones radicales de
productos o servicios 1 7 443 1,715

Innovacion de proceso incremental

1. Nuestra organizacion introduce cambios menores en su maquinaria y

equipos o ha mejorado de forma incremental su maquinaria y equipos 1 7 4,92 1,412
para realizar sus productos o servicios

2. Nuestra organizacion introduce cambios menores en los procesos

productivos o ha mejorado de forma incremental los procesos 1 7 5,05 1,451
productivos para la produccion de sus productos o servicios

3. Nuestra organizacion introduce cambios menores en las tecnologias de
la informacioén o ha mejorado de forma incremental las tecnologias de la 1 7 56 1.408
informacion para la produccion de sus productos o servicios ’ ’
Innovacion de proceso radical

1. Nuestra organizacion ha introducido nueva maquinaria y equipos o ha
mejorado significativamente su maquinaria y equipos para producit 1 7 4,74 1,619
productos o servicios

2. Nuestra organizacion ha introducido nuevos procesos o ha mejorado

significativamente procesos productivos para los productos o procesos 1 7 4,84 1,539
que producen

3. Su empresa utiliza las ultimas innovaciones tecnologicas en la

produccion de sus productos y/o servicios 1 7 4,84 1,612

Resultados operativos

1. Aumento de la satisfaccion del cliente de sus productos y/o servicios 1 7 5,41 1,357
2. Reduccion de errores en el producto o servicio 2 7 5,10 1,308
3. Reduccion del coste de la calidad 1 7 4,81 1,373
4. Aumento de la satisfaccion de los empleados 1 7 4,89 1,372
5. Aumento de la calidad del producto o servicio 1 7 5,34 1,223
6. Aumento de la productividad | 7 5.06 1413
Resultados financieros

1. Aumento de la cuota de mercado 1 7 4,55 1,585
2. Aumento de las ventas 1 7 4,44 1,651
3. Aumento de la rentabilidad 1 7 4,57 1,610
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ANEXO V. Carta de presentacion

Estimado sefor o sefiora:

Soy profesor de la Universidad de Alicante (departamento de Organizacion de
Empresas) y estoy realizando un proyecto de investigacion para analizar como las

buenas practicas de gestion de la calidad influyen en la innovacion.

Por este motivo, le estariamos muy agradecidos si nos pudiera dedicar unos minutos
de su tiempo para rellenar un breve cuestionario a través del siguiente enlace:
http://goo.gl/gG8L.3¢c

Por supuesto, todas las respuestas seran tratadas con la maxima confidencialidad y
unicamente se utilizaran de forma anénima y agregada para realizar estadisticas
globales.

Si usted lo desea, en agradecimiento por su colaboracion, le remitiremos un
informe de los resultados obtenidos. Para ello, puede facilitarnos sus datos de
contacto en la ultima seccion del cuestionario.

Asi mismo, si tuviera alguna duda sobre las cuestiones planteadas, puede ponerse en
contacto con nosotros en el teléfono o en la direccidbn que aparecen mas abajo.
Aprovechamos la ocasion para enviarle nuestro mas cordial saludo.

Mariano Garcia Fernandez

E-Mail: mgarcia.fernandez@ua.es

Universidad de Alicante - Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales - Departamento de
Organizacion de Empresas

AP. 99 - 03080 — Alicante

Telf.: 965-90.34.00 — Extensiones 2175/ Fax: 965-90.36.06

Movil: 606561302

Pagina Web del departamento: http://doe.ua.es/es/directorio-p-d-i.html
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ANEXO VI. Cuestionario cuantitativo

CUESTIONARIO SOBRE PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD Y SU INFLUENCIA
EN LA INNOVACION

Instrucciones:

= Responda teniendo en cuenta aquellos aspectos que conoce por observacion directa y no opine sobre
aspectos de la organizacion que supone o desconoce.

= Intente hacerse una idea visual de situaciones reales que apoyen su juicio.

= Sus opiniones permaneceran en el anonimato y se protegera su confidencialidad y la de su

organizacion.
DATOS GENERALES
a) Ambito: sector privado |:| sector publico |:|
b) Sector de la actividad: sector manufacturero |:| sector servicios |:|
¢) Empleados: menos de 50 |:| entre 50-249 |:| mas de 250 |:|

d) ;Tiene la empresa algiin reconocimiento sobre gestion de la calidad? (puede marcar tantos como
desee).

[ ]1s0 9001 [ ] Deming
[ ] EFQM [ ]1SO 14001/EMAS
[ ] MBNQA [ ] sIx SIGMA

e) ¢(Qué otros reconocimientos sobre gestion de la calidad posee?
f) Afo de obtencion de cualquiera de los reconocimientos sobre gestion de la calidad (si tiene varios
indique claramente a qué reconocimientos se refiere).

Por favor, indique el grado de acuerdo o desacuerdo con respecto al grado de implantacion en su
empresa de las siguientes practicas de gestion de la calidad, siendo uno (1) totalmente en
desacuerdo y siete (7) totalmente de acuerdo

Sistemas Operativos
1. Se realizan cursos de formacion sobre calidad para todos los directivos y 1 2 3 4 5 6 7
responsables de area

2. Se realizan cursos de formacién sobre calidad para todos los empleados 1234567
3. Se fomenta la motivacion de los empleados 1234567
4. Se consideran las cuestiones de calidad a la hora de ofrecer los distintos 1 2 3 4 5 6 7
productos o servicios

5. Se colabora con los proveedores para mejorar el producto o el servicio 1234567
Sistemas de Informacion 1234567

1. La informacién/datos de calidad se utilizan en el dia a dia en las diferentes 1 2 3 4 5 6 7
areas

2. La informacion/datos de calidad se ponen a disposicion de todos los 1 2 3 4 5 6 7
empleados

3. La informacion/datos de calidad se utilizan para mejorar la calidad del 1 2 3 4 5 6 7
producto o servicio

4. Se utilizan indicadores operativos y financieros para medir los efectos dela 1 2 3 4 5 6 7
calidad

Sistemas Estratégicos 1234567
1. Se comunican formalmente los objetivos de calidad a todo el personal 1234567
2. La calidad se pone de relieve a través de un conjunto bien definido de politicas 1 2 3 4 5 6 7

y procedimientos de calidad

3. Se proporcionan los recursos necesarios para llevar a cabo la mejoradela 1 2 3 4 5 6 7
calidad

4. Las necesidades de los clientes se utilizan para mejorar la calidad 1
5. Las quejas y sugerencias de los clientes se evalian para mejorar la calidaddel 1 2 3 4 5 6 7
producto o servicio

[\
[o%)
N
(o)
a
N
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Por favor, indique el grado de acuerdo o desacuerdo con respecto al grado de implantacion en su
empresa de las siguientes practicas de Innovacion, siendo uno (1) totalmente en desacuerdo y siete
(7) totalmente de acuerdo

Innovacion de producto o servicio incremental (productos o servicios ligeramente mejorados)

1. Nuestros nuevos productos o servicios difieren ligeramente de los productos- 1 2 3 4 5 6 7
servicios ya existentes

2. Se introducen innovaciones de producto o servicio incrementales en el 1 2 3 4 5 6 7
mercado con mayor frecuencia que nuestros competidores

3. Nuestro porcentaje de las innovaciones de producto o servicio incrementales 1 2 3 4 5 6 7
en la gama de productos es significativamente mayor en comparaciéon con la

competencia

4. Somos reconocidos por nuestros clientes por las innovaciones de productoo 1 2 3 4 5 6 7
servicio incrementales

Innovacion de producto o servicio radical (productos o servicios nuevos o

sustancialmente mejorados)

1. Nuestros nuevos productos-servicios difieren sustancialmente de los productos 1 2 3 4 5 6 7
0 servicios ya existentes

2. Se introducen innovaciones radicales de productos o servicios en el mercado 1 2 3 4 5 6 7
con mayor frecuencia que nuestros competidores

3. Nuestro porcentaje de innovaciones de producto o servicio radicales enla 1 2 3 4 5 6 7
gama de productos es significativamente mayor en comparaciéon con la

competencia

4. Somos reconocidos por nuestros clientes por innovaciones radicales de 1 2 3 4 5 6 7
productos o servicios

Innovacion de proceso incremental (procesos ligeramente mejorados)

1. Nuestra organizacion introduce cambios menores en su maquinariay equiposo 1 2 3 4 5 6 7
ha mejorado de forma incremental su maquinaria y equipos para realizar sus

productos o servicios

2. Nuestra organizacion introduce cambios menores en los procesos productivos 1 2 3 4 5 6 7
o ha mejorado de forma incremental los procesos productivos para la produccion

de sus productos o servicios

3. Nuestra organizacion introduce cambios menores en las tecnologias de la 1 2 3 4 5 6 7
informacion o ha mejorado de forma incremental las tecnologias de la

informacion para la produccién de sus productos o servicios

Innovacién de proceso radical (procesos nuevos o sustancialmente mejorados)

1. Nuestra organizacion ha introducido nueva maquinaria y equipos o ha 1 2 3 4 5 6 7
mejorado significativamente su maquinaria y equipos para producir productos o

servicios

2. Nuestra organizacion ha introducido nuevos procesos o ha mejorado 1 2 3 4 5 6 7
significativamente procesos productivos para los productos o procesos que

producen

3. Nuestra empresa utiliza las ultimas innovaciones tecnologicas en la produccion 1 2 3 4 5 6 7
de sus productos y/o servicios

Por favor, marque en qué medida las practicas de gestion de la calidad de su empresa le han
ayudado a mejorar los siguientes aspectos (1=impacto nulo, 7=impacto alto)

Resultados operativos

1. Aumento de la satisfaccion del cliente 1234567
2. Reduccién de errores en el producto o servicio 1234567
3. Reduccidn del coste de la calidad 1234567
4. Aumento de la satisfaccion de los empleados 1234567
5. Aumento de la calidad del producto o servicio 1234567
6. Aumento de la productividad 1 234567
Resultados financieros 1234567
1. Aumento de la cuota de mercado 1234567
2. Aumento de las ventas 1234567
3. Aumento de la rentabilidad 1 234567

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
Si desea recibir los resultados de esta investigacion, por favor, indiquenos:
g) Nombre de la persona entrevistada: h) E-mail:
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