LA CALIDAD EN LA
EMPRESA INDUSTRIAL
ESPANOLA

Javier Merino Diaz de Cerio

Fundacion BBVA




Para abordar el reto de la mejora de su competitividad, las
empresas se han apoyado, entre otras estrategias, en la adop-
cion de una serie de practicas vinculadas a lo que se ha veni-
do denominando como gestion de la calidad. La experiencia
japonesa ha servido como referencia a las empresas occi-
dentales en su intento de ir avanzando en el camino de la
mejora continua mediante la introduccién de una nueva for-
ma de hacer las cosas plasmada en el desarrollo de una serie
de priacticas, fundamentalmente de indole organizativa. Pue-
de decirse que la gestion de la calidad es uno de los principa-
les impulsores del cambio organizativo que se ha experimen-
tado en las empresas en los ultimos tiempos. Conocer cual
es su alcance real en la industria espafiola, analizar los facto-
res que pueden estar relacionados con su implantacion y es-
tudiar sus efectos sobre los resultados constituyen los obje-
tivos bdsicos que se pretenden alcanzar con esta publicacién.
Para ello, se ha obtenido informacién sobre una amplia mues-
tra de establecimientos industriales de todos los sectores,
de todos los ambitos geogrificos del pais y de diferentes ta-
manos, en el marco de un proyecto de investigacién mas am-
plio promovido por la Fundacién BBVA.

Previamente a cualquier andlisis empirico, necesario para al-
canzar los objetivos marcados, es preciso acotar el concepto
de gestion de la calidad y definir un instrumento para medir
su implantacion. En los dos primeros capitulos del libro se
resuelve esta importante cuestion. En los tres capitulos res-
tantes se procede al estudio empirico, con el planteamiento
y contraste de varias hipotesis, asi como con el andlisis de un
caso. Hay una serie de factores que determinan con nitidez
diferencias de implantacion estadisticamente significativas.
Las firmas industriales presentan un mayor nivel de implanta-
cién de las practicas de gestién de la calidad en la medida en
que son de mayor tamaiio, pertenecen a un grupo multina-
cional, tienen un mayor nivel de automatizacion y han efec-
tuado cambios tecnolégicos importantes en los ultimos
afios. También se observan diferencias en funcién de los dis-
tintos sectores industriales.

Por otra parte, el estudio efectuado corrobora las hipétesis
planteadas en cuanto a la existencia de una relacién positiva
entre la adopcion de estas practicas y la mejora de resulta-
dos de tipo operativo, de coste, calidad y flexibilidad, lo cual
puede servir de estimulo a las empresas que ain no han ini-
ciado programas de calidad o que se encuentran en una fase
incipiente.
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PRESENTACION

La década de los ochenta supuso el inicio de una enorme sensi-
bilizacién en las empresas sobre la cuestién de la calidad. La
aparicion y amplia difusién de las obras de Deming (Out of the
Crisis), Crosby (La calidad no cuesta) y Monden (El sistema de pro-
duccién de Toyota), entre otras, lograron dar a conocer entre los
directivos las ideas y métodos de gestién que con tanto éxito
se habian aplicado en la industria japonesa. Ya a finales de los
ochenta aparecen las primeras empresas en Espafa que consi-
guen certificar sus sistemas de aseguramiento de la calidad, fe-
némeno que se ha extendido de manera casi exponencial a lo
largo de la década de los noventa. Hoy en dia, son muchas las
empresas, tanto en el sector industrial como en el de servicios,
que contindan avanzando hacia la excelencia en el marco de los
modelos de calidad total.

Como suele ocurrir en ocasiones en el campo del management,
el interés por el tema en el ambito académico es posterior. No
obstante, en los ultimos afios, a nivel internacional y fundamen-
talmente para el ambito anglosajén, han aparecido numerosas
-publicaciones en torno a esta cuestion. Este interés por la ges-
tion de la calidad se enmarca dentro de un interesante debate
que se viene desarrollando desde hace ya més de una década
sobre los cambios que las empresas deben realizar en su orga-
nizacién interna y en sus sistemas de gestion para mejorar la
eficiencia y la eficacia con la que operan.

En lo que respecta a la situacion en Espaiia, hasta la fecha no
existia una publicacion que recogiera y analizara el desarrollo
de la gestion de la calidad, al menos basada en una informacion
tan amplia. La presente obra es uno de los frutos obtenidos de
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un ambicioso proyecto de investigacién sobre cuestiones de
organizacién interna empresarial promovido por la Fundacién
BBVA. En ella, el autor realiza un estudio empirico riguroso,
contrastando para el caso de la industria espafola diversas hi-
potesis en relacion con la implantacion de la gestion de la cali-
dad, sus factores determinantes y sus efectos.

En la primera parte de la obra se consigue sentar unas bases
solidas para dar respuesta a las preguntas planteadas en la in-
vestigacion. Asi, para establecer el marco conceptual sobre el
que apoyar el estudio empirico posterior, se realiza una exhaus-
tiva revision de los conceptos de calidad y gestién de la calidad.
No resultaba ésta una tarea ficil debido a la avalancha de publi-
caciones tedricas sobre el tema producida en los dltimos afos.
Por ello, el esfuerzo se ha centrado en la literatura académica
mas relevante, sin obviar el trabajo de los guris de la calidad ni
el enfoque mas aplicado de los modelos de gestion de la calidad
total.

La robustez de las conclusiones obtenidas tras el estudio viene
determinada por el elevado tamario de la muestra y también por
la fiabilidad y validez del instrumento de medida utilizado para el
andlisis. Este se define mediante cinco indices, cada uno de los
cuales incluye las cinco dimensiones basicas del concepto de ges-
tion de la calidad: es decir, disefio y desarrollo de nuevos produc-
tos, gestion de los procesos, relaciones con proveedores, relacio-
nes con clientes y gestion de los recursos humanos. La metodo-
logia utilizada para resumir y hacer manejable la informacion
presenta numerosos aspectos novedosos en relacién con la lite-
ratura empirica previa sobre gestién de la calidad.

Existen varias aportaciones de este trabajo que contribuyen a
aumentar el grado de conocimiento sobre el proceso de im-
plantacién de las practicas de gestion de la calidad en las em-
presas industriales. Por un lado, desde un punto de vista mera-
mente descriptivo, se aporta una interesante informacién global
sobre el nivel de implantacién tanto de las practicas individua-
les como de los conjuntos de practicas definidos a través de los
indices creados a tal efecto. Ademads, a través de la utilizacién
de rigurosos procedimientos estadisticos, se han determinado
una serie de relaciones significativas entre el nivel de implanta-
cién de la gestidn de la calidad y varios factores internos y ex-
ternos y también con respecto a la evolucién de los resultados
operacionales. En algunos casos, se trata de relaciones ya anali-
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zadas de forma mds o menos similar en otros contextos; en
otros casos, se estudian factores para los que no se han encon-
trado evidencias empiricas de referencia, pero que, a nuestro
entender, presentan un evidente interés. Por Gltimo, la observa-
cion de una experiencia real en una empresa de nuestro entor-
no mas préximo ha permitido extraer unas conclusiones suma-
mente interesantes y aportar una serie de pautas de actuacién
que pueden ser de utilidad para otras empresas y dar pie a in-
vestigaciones futuras.

Por todo ello, la Fundacién BBVA confia en que la publicacion
de esta obra contribuya a mejorar el conocimiento sobre un
tema tan relevante para nuestra economia como es la implanta-
cion de las pricticas de gestion de la calidad en la industria
espafiola.

Fundacion BBVA
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INTRODUCCION

La gestion de la calidad ' constituye desde hace algunos afios
uno de los ejes sobre los que gira la actividad de muchas de las
empresas de nuestro entorno y, también, un marco de referen-
cia que posibilita a las mismas ir avanzando en el camino de la
mejora continua. El éxito competitivo de las empresas japone-
sas, basado en gran medida en el elevado nivel de calidad de sus
productos, produjo un inusitado interés entre las empresas oc-
cidentales por conocer qué filosofia de trabajo y qué instru-
mentos o précticas de gestién se utilizaban en dichas empresas
para alcanzar esos resultados. Ello se tradujo en una rapida ex-
tension de dichos instrumentos y filosofia entre las empresas
estadounidenses y las europeas, de una forma mas tenue en los
afos ochenta y ya, de forma masiva, en los noventa. Aunque ini-
cialmente tuvo mayor repercusion en el sector industrial, las
organizaciones del sector servicios estin incorporando paulati-
namente dichas practicas de gestion.

En el dmbito académico el interés por la gestién de la calidad
se despierta posteriormente. A partir de los trabajos de los
pioneros (Crosby, 1979; Deming, 1982; Ishikawa, 1986; Juran y
*Gryna; 1980, etc.) comienzan a aparecer en distintas publicacio-
nes académicas diversos trabajos sobre el tema, principalmente
desde el campo de la direccién de operaciones, aunque tam-
bién desde otros campos de la direccién de empresas. Este in-

! A lo largo de este libro se hara referencia a los términos gestién de la calidad y
gestion de la calidad total. En principio, se utilizard el término gestién de la calidad,
puesto que parece menos pretencioso y también menos encorsetado a un deter-
minado modelo. No obstante se empleari gestion de la calidad total cuando se haga
referencia a los modelos de gestién que asi se denominan y cuando se haga alusién
a trabajos cuyos autores utilizan ese término.
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terés por la gestion de la calidad se enmarca dentro de un inte-
resante debate que se viene desarrollando desde hace ya mas
de una década sobre los cambios que las empresas deben reali-
zar en su organizacion interna y sistemas de gestion para mejo-
rar la eficiencia y la eficacia con la que operan.

El interés y la trascendencia del tema aparece reflejado en la li-
teratura desde muy diversos angulos. Asi, Chase y Aquilano
(1992) consideran la gestién de la calidad total como una inno-
vacién de la misma naturaleza que la que, en su momento, su-
puso la cadena de montaje. Juran (1993 y 1994) sefala que,
mientras el siglo xx ha sido el de la productividad, el siglo xx1
serd sin duda el de la calidad. Por su parte, Wruck y Jensen
(1994) indican que la gestién de la calidad total es una de las
fuerzas tecnoldgicas que subyacen en la tercera revolucion in-
dustrial, En general se esta produciendo un interés creciente
por el tema en consonancia con la implantacion masiva de las
diferentes practicas de la gestion de la calidad en nuestras orga-
nizaciones.

Si a nivel internacional existia una carencia importante de tra-
bajos empiricos en este campo, en el caso de Espafia las defi-
ciencias resultaban adn mas evidentes. Aunque en los Gltimos
anos han comenzado a aparecer algunos trabajos empiricos so-
bre gestion de la calidad en el @mbito de la empresa industrial
espafola (Leal, 1997; Martinez-Lorente, 1998 y 2000; etc.), exis-
te todavia un hueco importante. El presente libro pretende ser
una aportacién mas al conocimiento de la realidad de la implan-
tacion de las practicas de gestién de la calidad en nuestras em-
presas, sus caracteristicas y sus efectos.

Los objetivos que se han fijado son los siguientes:

1. Efectuar una revisién del concepto de calidad y de gestién
de la calidad, hasta definir un marco conceptual de referen-
cia para el trabajo empirico posterior.

2. Describir el nivel de implantacion de las practicas de ges-
tién de la calidad en la empresa industrial espafiola.

3. Analizar la incidencia que tienen diferentes factores, tanto
externos como internos, sobre el nivel de implantacion de
las practicas de gestion de la calidad en las empresas.
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4. Estudiar la relacién existente entre la implantacién de las
practicas de gestion de la calidad y la evolucion de diferen-
tes medidas de resultados relacionados con el sistema pro-
ductivo.

5. Profundizar, mediante el andlisis de un caso, en cémo se
plasma la adopcién de un modelo de gestién de calidad to-
tal en una empresa industrial de nuestro entorno. Se pre-
tende determinar dénde se encuentran las mayores dificul-
tades para su correcta implantacion.

La gran extension del concepto que tratamos de estudiar su-
pone una dificultad para articular una medida apropiada del
mismo. Por ello ha de hacerse un esfuerzo importante para
crear un instrumento de medida suficientemente vilido y fia-
ble y que, a su vez, sea capaz de resumir la informacién de
manera que ésta sea manejable. Una consecuencia de esta
amplitud del concepto es que no se particulariza a nivel de
cada prictica sino que las mismas se agrupan en torno a una
serie de indices mas generales creados en base al marco de
referencia establecido.

Posiblemente, cada una de las practicas de la gestion de la cali-
dad mereceria un tratamiento especifico puesto que no sola-
mente el concepto de gestién de la calidad es amplio sino que
sus implicaciones en el funcionamiento de las empresas tam-
bién son numerosas. Sin embargo, en este trabajo se adopta una
perspectiva de globalidad, lo que obliga a sacrificar en ocasio-
nes un tratamiento en profundidad de determinadas cuestiones
situadas en un plano mas concreto.

La informacién necesaria para poder cumplir con los objetivos

- 2,3 y 4 mencionados anteriormente se ha conseguido median-
te la realizacién de 972 entrevistas a directivos de estableci-
mientos industriales espafioles con 50 o mas trabajadores. Esto
ha sido posible gracias a la realizacién de un proyecto de inves-
tigacion sobre «Nuevos sistemas de organizacién de la produc-
cién y del trabajo: su impacto sobre la competitividad de la em-
presa espafolay, promovido por la Fundacion BBVA, que ha
permitido incluir, entre otras cuestiones, las relativas a practicas
de gestion de la calidad. Para la consecucion del quinto objetivo
hemos contado con la colaboracién inestimable de la empresa
DANA Equipamientos, S. A.
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El libro consta de cinco capitulos, a los que hay que afiadir esta
introduccién y las conclusiones del trabajo.

En el primer capitulo se efectia una revision de la literatura en
relacion con los conceptos de calidad y de gestion de la calidad
que permita establecer un marco de referencia en el que apo-
yar el trabajo empirico posterior. Existe una gran cantidad de li-
teratura divulgativa sobre el tema, aunque en la revisiéon efec-
tuada hemos procurado cefiirnos a la literatura académica. Se
analiza someramente el trabajo de los pioneros como punto de
partida de otros trabajos posteriores que han tratado de aco-
tar dichos conceptos. También se hace referencia a los sistemas
de aseguramiento de la calidad y a los diferentes modelos de
gestion de la calidad total por haber desempeiiado un papel cla-
ve en la extension de las pricticas de gestion de la calidad en
las empresas.

En el segundo capitulo se sientan las bases para el contraste de
las hipétesis que se plantearan en los dos capitulos siguientes.
En la primera parte del capitulo se describe el proceso seguido
para la obtencién de la informacién necesaria, es decir, se deli-
mita el ambito del estudio, el disefio de la muestra, el disefio del
cuestionario y la recogida de los datos. En la segunda parte se
define el instrumento de medida, basado en el marco concep-
tual establecido en el primer capitulo. Se describen las variables
que representan practicas individuales de gestion de la calidad y
los indices o conjuntos de practicas creados a partir de ellas
que conforman el instrumento de medida, del que se determina
su fiabilidad y validez como tal.

En el tercer capitulo se contrastan una serie de hipotesis acer-
ca de la relacién entre diversos factores y el nivel de implanta-
cién de las pricticas de gestiéon de la calidad. Previamente al
planteamiento y contraste de las hipotesis, se realiza una revi-
sién de la literatura empirica asi como un andlisis exploratorio
preliminar. Finalmente, mediante un modelo Logit multinomial
ordenado, se contrastaran las hipétesis planteadas, lo que per-
mitird descubrir aquellos factores que caracterizan a los esta-
blecimientos industriales en los que las practicas de gestién de
la calidad estdin mas implantadas.

El objetivo establecido para el cuarto capitulo consiste en co-
nocer cual es la relacién entre el nivel de implantacién de las



Introduccién

practicas de gestion de la calidad y los resultados operacionales
obtenidos. El esquema del capitulo es similar al del capitulo an-
terior. En primer lugar se realiza una revision de la literatura
que relaciona calidad y resultados. A continuacién se definen y
justifican las medidas de resultados utilizadas. Posteriormente
se efectta un analisis exploratorio para analizar las relaciones
de manera bivariante. Para finalizar, se plantearin una serie de
hipotesis (una para cada medida de resultados) que se contras-
tardn mediante un modelo Logit.

Para completar el presente trabajo parecia oportune incluir un
estudio de una experiencia real. Por un lado, el marco de refe-
rencia utilizado para el andlisis empirico de los tres capitulos
anteriores no responde estrictamente a los modelos de gestion
de calidad total establecidos (Malcolm Baldrige o EFQM). Por
ello, se considerd interesante conocer de primera mano, a tra-
vés de la descripciéon de una aplicacion concreta de un modelo
de gestion de la calidad total en una empresa de nuestro entor-
no, las implicaciones que ello comporta para la gestion. Ade-
mis, del andlisis de la informacién agregada de un gran namero
de empresas efectuado en los capitulos anteriores no se podian
extraer conclusiones acerca de las dificultades o problemas
existentes en la implantacion, algo que el estudio de un caso
real si podia aportar. En el quinto capitulo se incluye, por tanto,
el estudio del caso DANA Equipamientos, S. A. Esta empresa
del sector de automocién, ubicada en Pamplona, obtuvo en
1997 el primer premio por la implantacién de un modelo de
gestién de la calidad total (similar al del Malcolm Baldrige)
compitiendo con 150 plantas del grupo multinacional al que
pertenecia en ese momento.

Finalmente, se culmina el trabajo con la presentacion de las
conclusiones derivadas de los capitulos anteriores.
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1. EL MARCO CONCEPTUAL DE LA GESTION
DE LA CALIDAD

1. El concepto de calidad

El término calidad se ha convertido en los tltimos afios en una
de las expresiones mas utilizadas en cualquier contexto de
nuestra vida diaria. Asi, expresiones tales como «este producto
es de muy buena calidady, «la relacién calidad-precio es muy
malay, «tiene una buena calidad de viday, «gestién de la calidad»
y otras muchas mas estdn a la orden del dia y en cualquier dm-
bito en el que nos encontremos. Como se puede observar a
partir de los ejemplos anteriores, el significado del vocablo cali-
dad puede variar segln la situacién y las circunstancias en que
se utilice.

Dentro de la literatura sobre empresa, inicialmente en el drea
de la direccién de operaciones, de marketing y finanzas (costes
de la calidad) y posteriormente en la direccién estratégica, ha
existido una creciente preocupacién por los temas relaciona-
dos con la calidad y, por tanto, la blsqueda de una definicién
clara y precisa de dicho término ha sido objeto de atencién
por parte de diferentes expertos. Si en numerosas investigacio-
nes se utiliza la calidad como variable, parece obvio tratar de
definir el concepto con el méximo rigor posible para no distor-
sionar la interpretaciéon de los resultados obtenidos (Cameron
y Whetten, 1983).

A la hora de buscar una definicién de calidad es importante
constatar que estamos ante un concepto dindmico, en el senti-
do de que ha experimentado una clara evolucién en el tiempo
ligada al propio desarrollo de la actividad econémica y empre-
sarial. No obstante, en esta evolucion, la expansion de una nue-
va idea no supone necesariamente una ruptura con la idea exis-
tente con anterioridad, sino mas bien la adaptacion de la misma
a la aparicién de nuevos enfoques.
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Una de las revisiones del concepto calidad mas conocida es la
debida a Garvin (1984). Este autor identifica cinco enfoques di-
ferenciados en relacién con el concepto de calidad de producto.
Son los siguientes:

— Enfoque trascendente: se considera la calidad como sinéni-
mo de excelencia innata.

— Enfoque basado en el producto: se observa la calidad como
una variable precisa y susceptible de ser medida. Una calidad
diferente supone una diferencia en la cantidad de algtn in-
grediente o atributo poseido por un producto.

— Enfoque basado en el usuario: aquellos bienes que los con-
sumidores individuales consideran que satisfacen mejor sus
preferencias son los de mas calidad.

— Enfoque basado en la manufactura: se identifica la calidad
como la conformidad con las especificaciones previamente
definidas.

— Enfoque basado en el valor: se introducen términos de cos-
tes y precios en la idea de calidad.

Tal como indica Ferniandez (1993), estos diferentes enfoques
sugieren que la calidad ha de estar presente en todas las fases
del producto, desde el disefio hasta su comercializacién. Las ca-
racteristicas del producto para satisfacer una necesidad deben
ser identificadas mediante una investigacién de mercado (enfo-
que basado en el usuario); posteriormente se deben trasladar a
especificaciones del producto (enfoque basado en el producto),
siendo fabricacion quien controle el producto que se fabrica si-
guiendo el plan previamente establecido (enfoque basado en la
manufactura). El producto se venderd en el mercado a un pre-
cio que refleje el valor que ese producto tiene para el cliente
(enfoque basado en el valor), pero siempre habrd que tener en
cuenta que la calidad, al igual que la belleza, es algo que se per-
cibe subjetivamente (enfoque trascendente).

En el mismo trabajo, Garvin identifica ocho dimensiones o ele-
mentos basicos que constituyen la calidad de producto. Estas
dimensiones son las siguientes:

— Prestaciones o caracteristicas funcionales primarias de un
producto o servicio.
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— Peculiaridades, definidas como todo aquello que sirve como
complemento al funcionamiento basico de un producto o
servicio.

— Fiabilidad, dimensién que refleja las probabilidades de que un
producto se estropee o funcione mal dentro de un periodo
de tiempo determinado.

— Conformidad con las especificaciones.

— Durabilidad, definida como la cantidad de uso que una per-
sona obtiene de un producto antes de que éste se averie, de
tal manera que sea preferible reemplazarlo a continuar re-
parandolo.

— Disposicion de servicio, esto es, la rapidez, cortesia, compe-
tencia en el trabajo y facilidad de reparacion.

— Estética.

— Calidad percibida o apreciacién subjetiva por parte del con-
sumidor.

Cada uno de los cinco enfoques de la definicion de calidad pone
mas énfasis en alguna de estas dimensiones. Asi, el enfoque ba-
sado en el producto centra su atencion en las prestaciones, pe-
culiaridades y fiabilidad; el enfoque basado en el usuario lo hace
en la estética y la calidad percibida; y el enfoque basado en la
manufactura enfatiza las dimensiones de conformidad con las
especificaciones y fiabilidad. Para Garvin, estas dimensiones
pueden servir de marco para un andlisis estratégico, y los direc-
tivos podran marcar una estrategia en calidad en la medida en
que gestionen de una manera u otra cada una de ellas.

Posteriormente, y en una misma linea, Reeves y Bednar (1994)
efectiian una interesante revision de las diferentes definiciones
de calidad, llegando a la conclusién de que es imposible encon-
trar una definicién global del término y que cada definicion de
calidad puede ser la apropiada segun las circunstancias. La dife-
rencia con el trabajo de Garvin estriba en que ellos reducen a
cuatro los diferentes enfoques de las definiciones de calidad,
obviando el enfoque basado en el producto. Para ellos la calidad
puede definirse de las siguientes maneras:

— Calidad es excelencia.

— Calidad es valor.

27
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— Calidad es conformidad con las especificaciones.

— Calidad es satisfacer y/o exceder las expectativas del clien-
te.

La nocién de calidad como excelencia es la que mas se remon-
ta en el tiempo. Los antiguos fildésofos griegos (Sécrates, Platén,
Aristoteles, etc.) ya debatian la idea de lo excelente como
aproximaciéon a lo absolutamente bueno, dotando de un dife-
rente significado a la excelencia en funcién del contexto en el
que se analice. La excelencia de una persona no se evalta de la
misma forma que la de un animal o la de un producto o servi-
cio. Este enfoque filoséfico ha perdurado a lo largo del tiempo.
Resulta interesante observar que los diccionarios académicos
definen la calidad principalmente en este sentido. Asl, el Diccio-
nario de la Lengua Espafiola (1992) la define en sentido absoluto
como bondad, superioridad o excelencia. Por otra parte, diver-
sos autores ponen énfasis en la importancia de mantener la
idea de excelencia al tratar el término (Garvin, 1984; Tuchman,
1980), de tal forma que sélo aquellos productos o servicios que
alcancen los mas altos estindares merezcan ser reconocidos
como de calidad.

La identificacién calidad-excelencia supone en algunos campos
(musica, literatura, pintura, etc.) la Gnica manera de entender el
concepto. Mayor calidad de una obra pictérica, por ejemplo, re-
presenta una apreciacion subjetiva del grado de bondad de di-
cha obra. En muchos casos no existen pardmetros para medir
ese grado de bondad, por lo que esa idea abstracta del término
es la mas extendida. En el ambito de la empresa, esta acepcién
tiene su importancia dentro del marketing y, mas concretamen-
te, en el terreno de la publicidad. Presentar un determinado
producto o servicio como de calidad o excelente es un reclamo
esencial para los consumidores. Sin embargo, la imposibilidad
de valorar o medir la calidad asi entendida supone un fuerte
obstdculo para su desarrollo en la practica.

La definicion de calidad como valor esta mas intrinsecamente
relacionada con la evolucion de la economia de la empresa. La
idea absoluta y abstracta de excelencia ya no sirve. Se introdu-
ce el cliente o consumidor como elemento que encuentra un
valor al producto o servicio que se le ofrece, no de tipo econé-
mico (precio), obviamente, sino un valor derivado de una serie
de caracteristicas que le proporcionan un claro atractivo. Esto
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influird decisivamente en las transacciones comerciales. En este
sentido, Feigenbaum (1986) indica que la palabra calidad no tie-
ne el significado de lo mejor en sentido absoluto sino «lo me-
jor dentro de ciertas condiciones del consumidory, tanto si el
producto es tangible como intangible. Esas condiciones son, en
su opinién, el uso al que el producto se destina y su precio de
venta, que, a su vez, se reflejan en otras diez condiciones adicio-
nales de producto y servicio:

— La especificacion de dimensiones y caracteristicas operati-
vas.

— Los objetivos de fiabilidad y vida.

— Los requisitos de seguridad.

— Los estdndares relevantes.

— Los costos de ingenieria, fabricaciéon y calidad.

— Las condiciones de produccién bajo las que se fabrico el ar-
ticulo.

— La instalacién de planta y los objetivos de mantenimiento y
servicio.

— Los factores de uso de energia y conservacién del material.

— Consideraciones ambientales y otras consideraciones colate-
rales.

— Los costos de operacion del cliente y uso y servicio del pro-
ducto,

Para Feigenbaum, el propésito de estas condiciones es «aquella
calidad que establezca el equilibrio apropiado entre el costo del
producto y servicio y el valor rendido al cliente, incluyendo re-
quisitos esenciales como la seguridad».

Garvin (1984), al analizar los diferentes enfoques para la defini-
cion de calidad indica que, desde el punto de vista de calidad
como valor, un producto de calidad es aquel que proporciona
prestaciones a un aceptable precio o conformidad a un acepta-
ble costo. Bajo este enfoque, una zapatilla deportiva que costa-
ra 500.000 pesetas, por muy bien que estuviera fabricada, no
seria un producto de calidad. Ademas, basandose en una en-
cuesta realizada entre los consumidores, concluye que la cali-
dad cada vez mas se discute y percibe en relacién con el precio.
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En los modelos de la Teoria Econdmica, la variable calidad no
aparecio reflejada hasta los afios cincuenta. Es entonces cuando
en el ambito econémico se constata la calidad como valor.
Abbott 2 (1955) indica que, centrandose tnicamente en el pre-
cio, los economistas ignoran un componente critico de los pro-
cesos de decisiéon de los consumidores. Tanto precio como ca-
lidad deben ser considerados en un mercado competitivo.

La idea de calidad como valor supone un avance importante
respecto a la idea de calidad como excelencia, al permitir in-
cluir otros muchos atributos tales como precio, durabilidad,
etc., de comparacién mas objetiva. Ademds, con este enfoque,
la empresa debe considerar tanto las implicaciones de coste de
la calidad (eficiencia) como las de percepciéon por parte de los
clientes (efectividad), con lo cual la visiéon de la misma se am-
plia.

Sin embargo, la concepcién de calidad como valor presenta difi-
cultades en su aplicacién practica. No resulta ficil identificar los
componentes o atributos importantes ni asignar los pesos co-
rrespondientes a cada componente para asi establecer juicios
de valor acerca de la calidad de un producto o servicio (Reeves
y Bednar, 1994). Garvin (1984) también encuentra dificultades
para el empleo de este enfoque al considerar que mezcla dos
conceptos que, aunque relacionados, son diferentes. Para él, la
calidad, que es una medida de excelencia, se iguala con el valor,
que es una medida de utilidad. Esto produce como resultado un
hibrido que denomina «excelencia permisible» (affordable exce-
llence), que carece de unos limites bien definidos y, por tanto,
resulta dificil su aplicaciéon en la practica.

Desde el ambito de la direccién de operaciones se ofrece una
nueva perspectiva del concepto de calidad como la conformi-
dad con las especificaciones.

Con el advenimiento de los sistemas de produccién en masa,
los ingenieros sintieron la necesidad de abordar la produccién
de productos con multiples componentes con unas ciertas ga-
rantias. Esto suponia conseguir que las caracteristicas de los
componentes, sobre todo las dimensionales, se obtuvieran con
la mayor uniformidad posible, con el fin de conseguir que el

2 Citado en Reeves y Bednar (1994).
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montaje e intercambio de los mismos resultara sencillo y, por
tanto, los costes de fabricaciéon (mano de obra y materiales)
fuesen minimos.

Segun lo expuesto anteriormente, resulta clara la necesidad de
definir la calidad como algo tangible para poder crearla, desa-
rrollarla y,ademis, controlarla. Para ello, al disefiar un producto
(o un servicio), se definen una serie de caracteristicas de diver-
so tipo con unas especificaciones que pueden medirse (dimen-
siones, dureza, resistencia mecanica, etc.). Se entiende entonces
que un producto es de calidad cuando la medida de las especifi-
caciones de ese producto concreto es conforme con lo esta-
blecido en el disefio. Desde este punto de vista, un automovil
utilitario puede ser de una calidad igual o superior a un Rolls
Royce.

Esta concepcién de la calidad tiene sus mayores defensores en
el ambito de la manufactura. Asi, Deming (1982) puntualiza: «La
calidad comienza con la idea, la cual es establecida por la direc-
cion. Los ingenieros y otros deben traducir la idea a planes, es-
pecificaciones, ensayos, producciony. Para tratar de mejorar la
calidad es preciso conocer previamente la calidad de nuestros
productos o servicios y para ello es necesario definir unas es-
pecificaciones estindar con unas desviaciones aceptadas (tole-
rancias), cuyo nivel de cumplimiento nos indicara el grado de
calidad.

Otro experto en el tema como Crosby (1979) argumenta, en la
misma linea que el anterior, que el primer supuesto erréneo de
los gerentes de las empresas es creer que la calidad significa ex-
celencia. Considera que «debemos definir la calidad como el

cumplir con los requisitos si es que la vamos a administrary.

Los requisitos deben definirse con claridad, de modo que no
puedan interpretarse mal. Entonces se toman medidas conti-
nuamente a fin de determinar el cumplimiento de dichos requi-
sitos. El no cumplir con los requisitos significa ausencia de cali-
dad.

Este enfoque del concepto de calidad establece un mayor énfa-
sis en los procesos internos de la empresa (disefio y manufac-
tura). El objetivo es hacer las cosas bien a la primera (making it
right the first time). Con este fin se han desarrollado técnicas
como el control estadistico de los procesos para la manufactu-
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ra (produccion), que permiten detectar y eliminar lo antes po-
sible las desviaciones respecto a las especificaciones. Se entien-
de, desde este enfoque, que mejorar la calidad equivale a redu-
cir el nimero de desviaciones y, por tanto, a reducir los costes,
pues resulta menos costoso prevenir los fallos que tratar de re-
pararlos con posterioridad.

La gran ventaja de este enfoque es la posibilidad de establecer
una medida objetiva de la calidad, lo cual es fundamental para
su gestion como elemento importante para la competitividad
de las empresas.

No obstante, esta definiciéon presenta alguna laguna importante.
En primer lugar, no se tiene en cuenta al cliente. Este puede ob-
viar, a la hora de elegir un producto, el hecho de que éste sea
conforme o no a las especificaciones internas que se han defini-
do, ya que su apreciacién tiene un caracter muy subjetivo, si
bien es cierto que, si las especificaciones han sido definidas ba-
sandose en los posibles requerimientos de los clientes, es mas
probable que éstos consideren como de calidad el producto
que se les ofrece.

Por otra parte, la extensiéon de esta definicion a los servicios
puede ser, en algunos casos, muy complicada, especialmente
cuando en la prestacion de estos servicios se produce un alto
grado de contacto entre el que ofrece el servicio y el que lo re-
cibe. Resulta extremadamente dificil definir, por ejemplo, las es-
pecificaciones de un servicio de asistencia médica. La proximi-
dad del prestador del servicio (médico) al usuario (paciente)
hace que las caracteristicas del servicio se individualicen y sea
practicamente imposible estandarizarlas.

Zeithaml, Parasuraman y Berry (1990), al estudiar la calidad en
la gestion de servicios, hacen referencia a esta cuestion. Ellos
encuentran inadecuada la aplicacién en los servicios de los
principios de control de calidad establecidos para los produc-
tos industriales. Esta inadecuacion surge de las tres facetas fun-
damentales que definen las diferencias que existen entre los
servicios y los bienes fisicos, y que se refieren a la forma en que
son producidos, en que son consumidos y en que son evalua-
dos. Primero, debido a que los servicios son basicamente intan-
gibles, ya que son prestaciones y experiencias mas que objetos,
se hace sumamente dificil establecer especificaciones precisas
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para su elaboracién que permitan estandarizar su calidad. Se-
gundo, los servicios (principalmente los que requieren mucha
colaboracién humana) son heterogéneos. Por lo general, la
prestacion varfa de un productor a otro, de un usuario a otro y
de un dia a otro, por lo que resulta muy dificil de estandarizar.
Tercero, la produccién y el consumo de muchos servicios son
inseparables, En términos generales, la calidad de los servicios
se produce durante su entrega o prestacion, en vez de ser es-
tructurada y controlada en la planta de produccién. Los usua-
rios de los servicios se encuentran donde éstos se producen,
observando y evaluando el proceso de produccién a medida
que experimentan el servicio.

La creciente importancia adquirida por el sector servicios den-
tro del conjunto de la economia de un pais, asi como el desa-
rrollo desde el marketing de las cuestiones referidas al anilisis
de las preferencias de los clientes y a la importancia de la satis-
faccion de los mismos en los procesos de compra, conducen a
una definicién de calidad como satisfaccién de las expectativas
de los clientes. Desde este punto de vista, un producto o servi-
cio serd de calidad en la medida en que satisfaga las expectati-
vas creadas en torno al mismo por parte del consumidor o
usuario. Se trata de una concepcién subjetiva, ya que la calidad
se determina desde la 6ptica del cliente y sobre la base de sus
percepciones. El cliente se convierte asi en el dltimo juez de la
calidad (Kordupleski, Rust y Zahorik, 1993).

Takeuchi y Quelch (1984) indican que,aunque se descuidan con
frecuencia, los aspectos de marketing relativos a los programas
de mejora de la calidad son tan importantes como los relativos
al disefio o al proceso, y que la calidad ha de estar basada en lo
que quiere el cliente.

Existen muchas definiciones orientadas en este sentido. Resulta
muy interesante comprobar la evolucién que, en la definicion
del concepto, ha experimentado uno de los autores mas leidos
y reconocidos en los temas de gestién de la calidad, joseph M.
Juran. En la primera edicién de su Manual de control de la calidad
(Juran, Gryna y Bingham 1951), al definir el término lo separa
en dos componentes, distinguiendo entre calidad de disefio
(definida por el nivel de las caracteristicas del producto, es de-
cir, la excelencia) y calidad de conformidad (referente a la medi-
da en que los productos son conformes a las especificaciones
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del diseio). De esta forma, Juran incorpora las nociones de ex-
celencia y conformidad en su definicién. En la tercera edicién
en lengua inglesa del Manual (Juran, Gryna y Bingham, 1972) in-
troduce una nueva definicién que ha tenido un amplio eco: cali-
dad como idoneidad o aptitud para el uso ? (fitness for use).

Al tratarse de una definicion compleja, la medida de la calidad
desde este punto de vista supone un inconveniente de este en-
foque. Los diferentes clientes pueden dar diferente importancia
a los varios atributos de un producto o servicio. No obstante,
esta dificultad de agregacién puede resolverse asumiendo que
los productos de alta calidad son aquellos que mejor satisfacen
las necesidades de la mayoria de los consumidores a través de
los tratamientos estadisticos pertinentes.

Existen otros inconvenientes derivados de la idea de subjetivi-
dad en la definicion que aporta este enfoque. Asi, los clientes a
veces no conocen cudles son sus expectativas con claridad,
presentan actitudes prejuiciosas antes de la compra que afectan
a posteriores juicios y difieren en las evaluaciones sobre la cali-
dad a corto y largo plazo. En la literatura del marketing se han
analizado en profundidad estas cuestiones (Brown, Churchill y
Peter, 1993; Carman, 1990; Cronin y Taylor, 1992; Curry, 1985;
Oliver, 1981).

Otra vision del concepto de calidad ligeramente diferenciada
de las dos anteriores es aportada por Brickley, Smith y Zim-
merman (1996). Para ellos, el término calidad presenta diferen-
tes significados, y plantean varias definiciones alternativas:

— Alta media: se define la calidad en relacion con el valor me-
dio que alcanza un determinado atributo. Una mayor media
implica una mayor calidad.

3 Juran indica textualmente: «la extension en que el producto sirve con éxito a los
fines del usuario, durante el uso, se llama “aptitud para el uso”. Este concepto de la
aptitud o idoneidad para el uso, popularmente llamado por nombres tales como ca-
lidad, es un concepto universal, aplicable a todos los bienes y servicios». Mas adelan-
te subraya: «la idoneidad o aptitud para el uso se juzga segun la ve el usuario, no vis-
ta por el fabricante, comerciante o reparador». Para aclarar mis esta idea define las
caracteristicas de calidad como «cualquier aspecto (propiedad, atributo, etc.) de los
productos, materiales o procesos que se necesitan para lograr la aptitud para el
usoy y clasifica estas caracteristicas en varias categorias que denomina parametros
de aptitud para el uso.
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— Baja varianza: un producto sera de mas calidad en la medida
en que la varianza de ciertos valores respecto de un valor
nominal sea mas pequefa. Esta idea de calidad es asimilable a
la idea de calidad como conformidad con las especificacio-
nes o también como fiabilidad y ausencia de defectos.

— Mas opciones: algunos consumidores asocian el término cali-
dad con la aptitud que tiene un producto para ser usado de
diferentes maneras. Cuantas mas opciones de uso nos pro-
porcione un determinado producto, mayor sera la calidad
del mismo.

— Satisfacer las expectativas de los clientes: estas expectativas
pueden incluir medias, varianzas y opciones.

Esta vision del concepto de calidad aporta como novedad, ade-
mads del lenguaje estadistico utilizado para expresar la idea de
conformidad y atributos del producto, la idea de calidad asocia-
da a mas opciones de uso.

En relacién con la definicién de calidad es interesante hacer
mencion al trabajo de Tamimi y Sebastianelli (1996). En el mis-
mo, tomando como base la tipologia de definiciones de calidad
establecida por Garvin, se analiza cudl es el enfoque acerca del
concepto de calidad que predomina en las empresas. Para ello
se hizo un estudio en 86 empresas norteamericanas pertene-
cientes al 4mbito de la manufactura y de los servicios. Algunas
de las conclusiones extraidas son:

—Un 44% de las empresas tienen en consideracion mas de
una definicién de calidad.

— El concepto de calidad desde un enfoque basado en el clien-
te es el més extendido.

— La relevancia que alcanzan el enfoque trascendente y el ba-
sado en el producto es mayor que la del enfoque basado en
la manufactura (de conformidad).

— La mayor importancia que se le da al enfoque de conformi-
dad en las empresas manufactureras que en las de servicios,
tal como era previsible.

Resulta evidente que los enfoques del concepto de calidad re-
feridos a la conformidad con las especificaciones y a la satisfac-
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cién de las expectativas de los clientes pueden, en principio, re-
sultar contradictorios y representar una fuente potencial de
conflicto. Desde el marketing se ve al cliente como el aspecto
fundamental. Mayor calidad seria una mayor satisfaccion del
cliente y esto supondria mejores prestaciones, mejores carac-
teristicas y otras mejoras que pueden suponer un aumento de
los costes del producto. Desde el ambito de la produccién, cali-
dad significa conformidad con las especificaciones y hacer bien
las cosas a la primera. Una mayor calidad supondria menos de-
sechos y repeticiones de trabajos, y las mejoras de calidad re-
dundarian, por tanto, en menores costos.

La relacién entre estos dos enfoques es muy estrecha:

— La calidad como satisfaccion de las expectativas de los clien-
tes debe ser un antecedente de la calidad como conformi-
dad. Es decir, para satisfacer las expectativas de los clientes,
éstas deben conocerse previamente. A partir de dicho co-
nocimiento han de configurarse las normas, especificaciones,
etc., que sirven como base a la determinacién de la calidad
como conformidad.

— Los dos enfoques han de tenerse en cuenta de manera con-
junta. No tiene sentido pensar tnicamente en la satisfaccion
de las expectativas de los clientes sin trasladarse al ambito
del disefio y la fabricacién de los productos, tratando de de-
finir las especificaciones precisas y garantizando su cumpli-
miento. En sentido contrario, no sirve para nada limitarse a
definir un producto con unas especificaciones perfectas que
se cumplen escrupulosamente, si no se tiene en cuenta la sa-
tisfaccion de las expectativas de los clientes.

Las dos visiones anteriores son importantes y los esfuerzos
realizados por las empresas para tratar de conciliarlas asi lo de-
muestran. Detrds de todo el movimiento acerca de la gestion
de la calidad, tan extendido en las empresas durante los tltimos
anos, subyace el intento de compatibilizar ambos enfoques.
Garvin (1984) lo expresa claramente: «Las caracteristicas que
connotan calidad deben ser identificadas primero a través de la
investigacion de mercados (un enfoque basado en el cliente);
estas caracteristicas deben ser traducidas a atributos de pro-
ducto identificables (un enfoque basado en el producto) y el
proceso de produccién debe ser organizado para asegurar que
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los productos se hacen conforme a las especificaciones (un en-
foque basado en la produccion). Un proceso que ignora cual-
quiera de estos tres pasos no originara un producto de cali-
dady.

Como conclusién a las disquisiciones anteriores sobre el con-
cepto de calidad, cabe preguntarse si puede darse una defini-
cion global de dicho concepto. En el trabajo de Reeves y Bed-
nar ya mencionado se llega a la conclusién de que dicha defini-
cion global no existe y que diferentes definiciones de calidad
son apropiadas en diferentes circunstancias.

No obstante, en el 4mbito de la manufactura, cabe establecer
una definicién integradora de calidad. En este sentido podria
definirse la calidad como «el grado en el que se satisfacen las
expectativas de los clientes a través de una adecuada definicién
de las especificaciones de los productos, que han de fabricarse
con una conformidad absoluta con las mismasy. La figura 1.1 re-
coge la idea de esta definicién, que, por otra parte, resultara ba-
sica para entender el desarrollo del concepto de gestion de la
calidad:

FIGURA 1.1
La calidad como concepto integrador

Especificaciones PROCESO

Requerimientos Conformidad

La consecucion de la integracion de estos tres aspectos del
concepto de calidad supone el punto de partida del desarrollo
de la gestion de la calidad. No podremos conseguir cerrar ade-
cuadamente el circulo anterior si no se implantan una serie de
practicas organizativas que permitan obtener la satisfaccion de
los clientes a través de la correcta definicién de los atributos
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de los productos y garantizando la conformidad de los mismos
una vez fabricados.

2. La gestion de la calidad: evolucién
y antecedentes

2.1. Importancia

La gestion de la calidad ha constituido en los Gltimos afios un
tema central en el campo de la gestién de empresas. Las em-
presas, cada vez en mayor medida, han llegado a la conclusién
de que la implantacion de un programa efectivo de gestion de
la calidad puede mejorar sus capacidades competitivas. Ello ha
llevado a una extension de la adopcién de determinadas practi-
cas, programas o modelos de gestién de la calidad en todo tipo
de empresas, grandes y pequefias, industriales y de servicios,
con o sin animo de lucro. A nivel académico, el interés por el
tema se ha desarrollado con posterioridad, pero existe ya un
cuerpo importante de la literatura en el que se aborda el mis-
mo a través de estudios de tipo conceptual (la mayoria), estu-
dios de casos y trabajos empiricos *.

El interés y la trascendencia del tema aparecen reflejados en la li-
teratura desde muy diversos dngulos. Asi, Chase y Aquilano
(1992) consideran la gestion de la calidad total como una innova-
cion de la misma naturaleza que la que, en su momento, supuso la
cadena de montaje. Juran (1993 y 1994) sefala que, mientras el si-
glo xx ha sido el de la productividad, el siglo x>a serd sin duda el
de la calidad. Por su parte Wruck y Jensen (1994) indican que la
gestion de la calidad total es una de las fuerzas tecnolégicas que
subyacen en la tercera revolucién industrial. En general, se esta
produciendo un interés creciente por el tema, en consonancia
con la implantacién masiva de las diferentes practicas de la ges-
tion de la calidad en nuestras organizaciones.

2.2. Evolucién de la gestién de la calidad

No puede establecerse una fecha precisa que marque el co-
mienzo de la gestién de la calidad como una herramienta estra-

# Una rigurosa revisién de articulos publicados sobre el tema en revistas con refe-
ree entre los afios 1970 y 1993 se encuentra en Ahire, Landeros y Golhar (1995).
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tégica para las empresas. Segin Garvin (1988a), en marzo de
1980, en el mercado de semiconductores, Hewlett-Packard se
percaté de que los chips provenientes de Jap6n no presentaban
fallos en su funcionamiento, en tanto que los provenientes de
los suministradores norteamericanos tenian una tasa de fallos
que oscilaba entre 11 y 19 por cada 1.000. A partir de ahi, los
fabricantes de semiconductores norteamericanos comprendie-
ron que la calidad podia resultar una poderosa arma estratégica
y que era crucial adoptar un enfoque de gestién de la misma
para conseguir niveles de defectos por lo menos al mismo nivel
que el de los fabricantes japoneses. Esta idea se extendio rapi-
damente por otros sectores industriales.

Ebrahimpour (1986) considera, en cambio, que el inicio de la ges-
tién de la calidad podria establecerse con la aparicién de un tra-
bajo de G. S. Radford en 1917 bajo el titulo El control de calidad,
aunque ya desde el siglo X1x existen evidencias de actividades de
mejora de la calidad (por ejemplo, en la Singer Company).

En cualquier caso, la gestion de la calidad no es un concepto es-
tatico, que haya permanecido invariable a lo largo del tiempo.
Muy al contrario, ha sufrido una evolucién enorme, sobre todo
en los ultimos afios. Dale (1994) establece cuatro etapas en di-
cha evolucion:

1. Inspeccion: bajo un sistema de gestion de la calidad basado
en la inspeccién, una o mas caracteristicas de un producto
o servicio son examinadas, medidas o contrastadas para de-
terminar si son conformes con las especificaciones. Nor-
malmente se realiza por trabajadores exclusivamente dedi-
cados a esta cuestion. Apenas tiene contenido preventivo,
realizindase una vez el proceso se ha efectuado.

2. Control de calidad: supone una evolucién de la gestion de la
calidad como inspeccién, mas orientada a la forma que al
fondo. Es decir, se sigue poniendo énfasis en la deteccion de
los errores o fallos, aunque utilizando métodos y herra-
mientas de mayor sofisticacion, como el control estadistico.
En un entorno de trabajo en el que predomina una cultura
de deteccion, es dificil establecer sistemas de cooperacion,
trabajo en equipo, etc., ya que se tiende a buscar culpas, se
fomenta una actitud defensiva y de supervivencia, en detri-
mento de otras actitudes de mejora.
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Aseguramiento de la calidad: esta etapa supone un salto cuali-
tativo clave en la evolucién de la gestién de la calidad. Se pasa
de poner énfasis en la deteccién a hacerlo en la prevencion.
Encontrar y resolver un problema después de que la no-con-
formidad se ha producido no es un camino efectivo para eli-
minar la raiz y la causa del problema. Solamente si se estable-
ce por parte de la direccién un sistema compuesto por
determinados procedimientos de trabajo para aquellos as-
pectos relacionados con la calidad del producto o servicio,
basado en la prevencion y de obligado cumplimiento, se po-
dra garantizar la calidad entendida como cumplimiento de las
especificaciones. La calidad se crea en la fase de disefio de los
productos y de los procesos, y no en la fase de control.

La serie de normas ISO 9000 delimita los requisitos de un
sistema de aseguramiento de la calidad y es el referente de
la mayoria de las empresas que implantan el mismo. La glo-
balizacion de los mercados creé la necesidad de disponer
de una normativa estiandar, que pudiera aplicarse en todos
los paises. Por ello, en marzo de 1987 se aprobd la serie de
normas ISO 9000, que permite a las empresas tener un re-
ferente comln para implantar sus sistemas de calidad. La
serie ISO 9000 constaba hasta ahora de cinco partes. Las
dos primeras (ISO 9000 e ISO 9004) conforman las guias
para la seleccién y uso de las mismas. Las tres restantes
(ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003) son las que aplican las
empresas para la certificacion de sus sistemas de calidad.
La ISO 9001, la mas completa, establece los procedimien-
tos para el aseguramiento de la calidad en el disefio y de-
sarrollo, produccion, instalacién y servicio. La ISO 9002, la
mas extendida, comprende todos los procedimientos de la
anterior, excepto los relacionados con el disefio y desarro-
llo de producto. Por ultimo, la ISO 9003, la mas limitada, es
el referente para el aseguramiento de la calidad en la ins-
peccion final y pruebas. Recientemente se ha publicado la
nueva norma ISO 9000-2000, que unifica en una sola nor-
ma las ISO 9001, 9002 y 9003 anteriores y reagrupa los
puntos de la norma, poniendo ademds un mayor énfasis en
los aspectos de mejora continua y de satisfaccion del
cliente. Las normas ISO estan siendo ampliamente acepta-
das en todo el mundo. Joubert (1998) indica que existen
aproximadamente 40.000 organizaciones en el mundo que
han certificado su sistema de calidad sobre la base de estas
normas.
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En 1994, Ford, Chrysler y General Motors publicaron la
normativa QS 9000 como extensién de la ISO 9000. El ob-
jetivo era desarrollar un sistema de calidad enfocado hacia
la mejora continua, poniendo énfasis en la prevenciéon de
defectos y en la reduccién de variacion y de despilfarros en
la cadena de proveedores. Esta basada en la ISO 9000 e in-
cluye todos sus requisitos, asi como algunos especificos de
dichas empresas. Sin embargo, va mas alld, al adoptar un en-
foque hacia el cliente y hacia la mejora continua ®.

Cambiar de la deteccién a la prevencion o, dicho de otra
forma, del control de calidad al aseguramiento de la calidad,
no supone unicamente usar un conjunto de herramientas y
técnicas diferentes, sino que supone adoptar una nueva for-
ma en el estilo de gestién y en la manera de pensar sobre el
funcionamiento de la organizacién.

4. Gestion de la calidad total: constituye la Gltima etapa en el de-
sarrollo de la gestion de la calidad. Requiere la aplicacién de
los principios de la gestion de la calidad en todos los niveles
de la organizacién. Existen muchas definiciones y valoracio-
nes acerca del concepto de gestién de la calidad total, en las
que se tratara de profundizar en apartados posteriores. No
obstante, cabe indicar que, en relacién con la etapa anterior,
la gestién de la calidad total implica una mayor sofisticacion
en la utilizaciéon de las técnicas y herramientas, un mayor
énfasis en las personas, una potenciacién de las relaciones
con los proveedores, clientes y el entorno social, asi como
una reorientacion de las actividades con un enfoque hacia la
satisfaccién de los clientes.

Cada una de estas fases en la evolucién de la gestion de la cali-
dad representa una mayor trascendencia de un determinado
enfoque acerca del concepto de calidad de los analizados con
anterioridad. Esto viene reflejado en el cuadro L1.

Como puede observarse en ese cuadro, la idea de calidad
como conformidad con las especificaciones ha sido la que ha
iniciado e impulsado el desarrollo de la gestién de la calidad.
No obstante, se aprecia que en la dltima etapa aparece la sa-

5 Evans (1998) realiza un interesante andlisis de las diferencias entre ISO 9000,
QS 9000 y los criterios del Malcolm Baldrige (modelo de gestion de la calidad
total).
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CUADRO I.1
Evolucion de la gestion de la calidad (GC) y concepto
de calidad asociado

Fase en la evolucion de la GC | Concepto predominante de calidad

Inspeccién Conformidad
Control de calidad Conformidad
Aseguramiento de la calidad Conformidad
Gestién de la calidad total Conformidad + Satisfaccion clientes

tisfaccion de las expectativas de los clientes como concepto
clave, acompafiado también del concepto de calidad como
conformidad, que sigue teniendo una especial relevancia en
los modelos de gestién de la calidad total. Como se ha co-
mentado anteriormente, el intento de conciliar e integrar los
dos conceptos de calidad caracteriza esta ultima etapa de de-
sarrollo de la gestién de la calidad é.

2.3. Antecedentes

La extension de las ideas y practicas concernientes a la gestién
de la calidad se ha visto claramente influida por los trabajos y
las ideas de varios autores, que pueden calificarse como pione-
ros en esta cuestion y a los que inevitablemente hay que hacer
mencion al abordar el tema objeto de este trabajo de investiga-
cion. No es el objetivo de este trabajo hacer un andlisis exhaus-
tivo de las aportaciones de estos autores, pero se considera
ineludible exponer las ideas méds importantes desarrolladas por
los mismos.

Crosby (1979) efecttia un tratamiento de la gestion de la calidad
muy dirigido hacia la alta direcciéon. Desarrollé una metodologia
de implantacién de la gestién de la calidad puesta en prictica por
muchas empresas, poniendo énfasis en la idea de que los progra-
mas de mejora de la calidad contribuyen a la reduccién de cos-
tos y mejoran, por tanto, la productividad y rentabilidad de las
empresas. El titulo de su trabajo més famoso, La calidad no cuesta,

& Algunos autores creen que en la gestién de la calidad total sigue predominando
el enfoque de calidad como conformidad, sobre todo en los trabajos de los precur-
sores (Bou Llusar, 1998).
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refleja muy bien su idea central. Sus categdricas convicciones en
relacion con la gestion de la calidad son las siguientes:

— Calidad significa conformidad, no elegancia.

— Siempre es mas barato hacer las cosas bien desde la primera
vez

— La calidad es algo perfectamente cuantificable con dinero. El
costo de la calidad, gasto ocasionado por no cumplir los re-
quisitos, es la medida de la calidad.

— Los problemas de calidad no estan ocasionados normalmen-
te por los trabajadores, sino por deficiencias en la organiza-
cién.

— La calidad no se origina en el departamento de calidad, es
algo que corresponde a toda la organizacién.

— Debe establecerse una forma sistematica de garantizar que
las actividades se lleven a cabo en la forma en que fueron
concebidas, a través de la creacién de actitudes y controles
que hagan posible la prevencion.

— No existe un nivel de calidad aceptable, el tnico estindar es
«cero defectosy.

Tomando como base las ideas anteriores, Crosby establecié
una metodologia para el proceso de mejora de la calidad, com-
puesta por catorce pasos, que ha sido puesta en practica en nu-
merosas empresas. Uno de los méritos que se le reconocen es
el de haber sabido concienciar a los directivos de alto nivel de
la trascendencia que los procesos de mejora de calidad tienen
en relacion con la competitividad de las empresas.

La obra de W. E. Deming constituye una referencia obligada al
tratar sobre gestion de la calidad. Su contribucion a la revitaliza-
cién de la industria japonesa tras la Segunda Guerra Mundial con
la aplicacién de sus ideas sobre la calidad le han proporcionado
una gran influencia, sobre todo en dicho pais y, posteriormente,
en Occidente. Tal es asi, que en 1951 se cred en Japén el premio
Deming a la mejora de la calidad, galardén muy codiciado en los
medios industriales nipones (Clutterbuck y Crainer, 1990).

El enfoque inicial de Deming en relacion con la gestion de la ca-
lidad es de tipo estadistico. Segtin el mismo, todos los procesos
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estan sometidos a cierto grado de variabilidad, lo cual perjudica
a la calidad. Si se logra gestionar y reducir esa variabilidad, los
niveles de calidad mejoraran. En su obra central, publicada en
1982, Out of the Crisis, va més alld del puro enfoque estadistico,
que también contempla, y marca unas orientaciones para cam-
biar, en su opinién, el estético estilo de gestiéon norteamericano.
Para ello establece los conocidos como catorce puntos o prin-
cipios que las empresas occidentales deberian poner en practi-
ca para mejorar la calidad y la productividad, y que se resumen
en el cuadro L2.

CUADRO 1.2
Los catorce puntos de Deming

13.
14.

Ser constantes en el objetivo de la mejora de productos y servi-
cios, con el fin de ser competitivos, permanecer en el negocio y
crear empleo.

Adoptar una nueva filosofia en la cual los errores y el negativismo
sean inaceptables, Los directivos deben asumir el reto del cambio.
Dejar de confiar en la inspeccion en masa. La calidad se hace mejo-
rando el proceso de produccién.

Acabar con la practica de hacer negocios sobre la tinica base del
precio. Debe contemplarse la calidad y el servicio para reducir el
coste total. Hay que establecer relaciones de confianza a largo pla-
zo con un proveedor para cada producto.

Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicio.
Implantar la formacién.

Adoptar e implantar el liderazgo. La tarea de la direccién no debe
ser tanto supervisar como ayudar a una mejor realizacién del tra-
bajo.

Desechar el miedo. Nadie puede dar lo mejor de si a menos que
se sienta seguro.

Derribar las barreras entre los departamentos.

Eliminar los eslogans, exhortaciones y metas para la mano de
obra, pues generan frustracion y resentimiento.

Eliminar los estandares para la mano de obra, asi como los objeti-
vos para los directivos. Deben sustituirse por un liderazgo inteli-
gente,

Eliminar las barreras que privan a la gente de estar orgullosa de su
trabajo. Muchas veces los supervisores mal orientados, los equi-
pos defectuosos y los materiales imperfectos obstaculizan un
buen desempefio.

Estimular la educacién y la automejora de todo el mundo.
Actuar para llevar a cabo la transformacion.

Fuente: Deming (1982).



El marco conceptual de la gestion de la calidad

La obra de Deming ha sido desarrollada posteriormente por di-
ferentes autores. Por un lado se encuentran una serie de traba-
jos que profundizan en los principios de Deming y cuyo objetivo
es establecer una orientacién o una guia para la aplicacién de los
mismos en la practica empresarial. Algunos ejemplos caracteris-
ticos son Walton (1986), Gitlow y Gitlow (1987), Aguayo (1990)
y Scherkenbach (1986). Walton (1990), para completar su traba-
jo anterior, publicé un libro donde recoge una serie de casos de
empresas, industriales y de servicios, de diferentes tamafios y
sectores, con un denominador comdn: su compromiso con las
ideas de Deming. El método Deming, como se conoce habitual-
mente, ha sido implantado con éxito en numerosas empresas.
Entre ellas cabe destacar Ford, Procter and Gamble, AT & T,
NEC, Bridgestone, Hospital Corporation of America, etc.

Existen muy pocos trabajos que analicen el método Deming
con una orientacion de tipo académico. Gartner y Naughton
(1988) realizan una revisién del libro Out of the Crisis y sus desa-
rrollos posteriores. Consideran que, aunque Deming no ha es-
tablecido ningln enlace con la literatura académica sobre ma-
nagement, se observan en su obra claras influencias del pragma-
tismo conceptual de Lewis (1929), la Teoria general de sistemas
de Kast y Rosenzweig (1972) y el Control estadistico de la cali-
dad de Shewhart (1931 y 1939). Para ellos, el trabajo de De-
ming constituye una teoria de management basada fundamental-
mente en la idea de que sélo a través del estudio y anlisis de la
variabilidad, utilizando la estadistica, puede conocerse un deter-
minado fenémeno lo suficientemente bien como para poder
manipularlo y cambiarlo.

Anderson, Rungtusanatham y Schroeder (1994) discrepan de la
idea de que los catorce puntos de Deming constituyan una teo-
ria de la gestion y sostienen que solo son principios de trans-
formacion para mejorar la practica de la misma. No obstante, si
consideran que son la base debajo de la cual se encuentra una
teoria de la gestién de la calidad. La articulacion de esta teoria
a partir de la literatura disponible sobre el método Deming, de
las observaciones en la prictica y de los resultados de un estu-
dio Delphi con un panel de expertos en el método, constituyen
precisamente el objetivo de su trabajo.

Tamimi (1993) desarrolla una medida de los catorce principios
de Deming a través de una serie de items de tipo perceptivo,
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recogiendo los datos de una encuesta llevada a cabo en una
muestra de empresas industriales y de servicios. Una vez elabo-
rado y contrastado el instrumento para medir la teoria de De-
ming, encuentra que existe un concepto latente y amplio que
puede ser interpretado como «una filosofia de gestion de la ca-
lidad total». Ademds analiza las relaciones entre los diferentes
principios y establece, a través de un modelo, la relacién entre
la implantacién de los catorce puntos de Deming y los resulta-
dos de calidad.

En definitiva, la obra de Deming ha ejercido y sigue ejerciendo
una gran influencia sobre la implantacién de la gestion de la ca-
lidad en las empresas. De hecho, los modelos précticos de eva-
luacién sobre la implantacion de la gestién de la calidad total
estan basados en muchos aspectos en dicha obra’.

La obra de J. M. Juran es otro de los referentes en materia de
gestion de la calidad. Al igual que Deming, ha tenido una gran
influencia en el desarrollo de la gestién de la calidad en las em-
presas japonesas desde los afios cincuenta y, posteriormente,
en las empresas de Occidente. Algunas de sus ideas se descri-
ben a continuacién:

— Define la calidad como «aptitud para el uso». Esta se logra a
través de dos componentes, las caracteristicas del producto
y la falta de deficiencias.

— Para conseguir la aptitud para el uso de sus productos y ser-
vicios, una empresa debe planificar y organizar la funcién de
la calidad.

— Las empresas deben reducir el coste de la calidad.

— Existe un nivel éptimo de calidad a partir del cual la confor-
midad con las especificaciones es mas costosa que el valor
de la calidad obtenida.

— La mayor responsabilidad sobre la calidad estd en los profe-
sionales de la calidad y en los mandos intermedios que sir-
ven como consultores de la direccion y de los empleados,

7 Existen discrepancias en algunos aspectos entre las ideas de Deming y los mode-
los de gestion de la calidad total, como, por ejemplo, en el tema de los objetivos.
Deming es contrario al establecimiento de objetivos, mientras que los modelos de
gestion de la calidad total incorporan la existencia y cumplimiento de objetivos
como algo positivo.
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aunque reconoce la importancia del liderazgo de la direc-
cion en este tema y de la implicaciéon de los empleados.

Juran establece diez pasos para la mejora de la calidad, tal como

se observa en el cuadro L3.

CUADRO 1.3
El método Juran para la mejora de la calidad

1. Concienciar acerca de la necesidad y oportunidad de mejorar.
Fijar objetivos para la mejora.

Organizar para alcanzar los objetivos (crear un comité de calidad,
identificar problemas, seleccionar proyectos, crear grupos, desig-
nar coordinadores).

Proporcionar formacion.

Realizar proyectos para resolver problemas.

Informar sobre los avances obtenidos.

Reconocer los logros.

Comunicar los resultados.

Mantener un registro.

Sostener el impulso, haciendo que las mejoras anuales sean parte
del sistema normal y de los procesos de la empresa.

o

S0 oo

Fuente: Dale, Boaden y Lascelles (1994).

Aunque los tres autores mencionados mantienen un sustrato
comin de ideas en relacién con la gestion de la calidad, pueden
apreciarse diferencias en algunos aspectos. Oakland (1989) re-
coge estas diferencias, centradas en doce puntos, tal como pue-
de observarse en el cuadro 14.

A pesar de las diferencias que pueden detectarse en el cuadro,
se observa una coincidencia de los tres autores en cuatro pun-
tos basicos (Fine, 1985):

— La importancia del apoyo de la alta direccién y de su partici-
pacion.

— La necesidad de formar y educar adecuadamente a los tra-
bajadores.

— La gestién de la calidad requiere una cuidadosa planificacién
y debe involucrar a toda la organizacién.

—Los programas de mejora de la calidad deben ser perma-
nentes.
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Al margen de los tres autores citados, cabe hacer mencién al
trabajo de Feigenbaum (1956) quien introdujo la expresién
«control de calidad total» y establecié las tres categorias de cos-
tes de la calidad conocidas como costes de valoracién, costes de
prevencion y costes de los fallos, entre otras aportaciones 8.

Al hablar de antecedentes sobre la gestion de la calidad, tampo-
co debe olvidarse la aportacion de determinados autores japo-
neses que han tenido también una gran repercusion sobre el
tema. Asi, el trabajo de Ishikawa (1986), donde define las carac-
teristicas del control de calidad total, tal como se entiende y se
aplica en Japon; el de Taguchi (1986), en relacion con la ingenie-
ria de la calidad; y el de Imai (1986), sobre el concepto de kai-
zen o mejora continua, han contribuido enormemente al desa-
rrollo de la gestion de la calidad en las empresas.

Como conceptos asociados al control de calidad total japonés
se encuentran los siguientes (Dale, Boaden y Lascelles, 1994):

— Compromiso total con la mejora.
— Perfeccién y anilisis de defectos.
— Cambio continuo.

— Las personas deben asumir la responsabilidad sobre la cali-
dad de sus propios procesos.

— Insistencia en la conformidad.

— Cada uno debe corregir sus propios errores.
— Necesidad de mantener una disciplina.

— Orden y limpieza.

Ademds, existen una serie de pricticas que han facilitado la im-
plantacion de la gestion de la calidad en las empresas japonesas
y que posteriormente se han ido adoptando por las empresas
occidentales. En realidad no existen diferencias entre el control
de calidad total y la gestion de la calidad total, y puede enten-
derse que se habla de un mismo concepto (Dale, 1994), que se
denomina de diferente manera en funcién de su ambito geogra-
fico de aplicacion °.

8 Para profundizar en el concepto de costes de calidad pueden consultarse los tra-
bajos de Amat (1992) y Camisén y Roca (1997).

® Una interesante revisién del control de calidad total japonés puede encontrarse
en Dale (1994).
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Como puede observarse tras esta breve revisién de los antece-
dentes de la gestion de la calidad, estamos ante un concepto
amplio, que contempla varias dimensiones y que resulta dificil
de acotar. En posteriores apartados se tratara de mostrar los
intentos que se han realizado para conseguir hacer operativo el
concepto de gestion de la calidad.

3. Los modelos de evaluacion de la gestion de la
calidad total

Los modelos de evaluacién de la gestion de la calidad total, de-
sarrollados en principio para poder disponer de una serie de
criterios a la hora de conceder los premios a la calidad, han te-
nido una repercusién importante y son utilizados como refe-
rencia en la implantacién de sistemas de calidad total en las em-
presas y también, en el 4mbito académico, a la hora de hacer
operativo o medir el concepto.

En el afio 1951, la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros
instaurd en Japon el Premio Deming a la calidad, como recono-
cimiento a la contribucién de Deming a la transformacién posi-
tiva de la industria japonesa en materia de calidad y productivi-
dad. Para otorgar este premio se establecieron una serie de cri-
terios con el fin de poder tomar la decision acerca de cual era
la empresa mas destacada en dicho 4mbito.

Afios mas tarde, en 1987, el Congreso de los Estados Unidos,
ante el reconocimiento de la calidad como elemento estratégi-
co clave para la competitividad de la industria norteamericana,
establece el Malcolm Baldrige National Quality Award o Pre-
mio Nacional a la Calidad. Una vez mis, se traslada una idea ja-
ponesa, el Premio Deming, al ambito occidental '°.

La ley de creacion del Premio Malcolm Baldrige indica que los
objetivos que pretenden cumplirse con el mismo son:

— Aumentar la concienciacién de que la gestion de la calidad
es un tema estratégico critico en relacién con la competiti-
vidad de las empresas norteamericanas.

10 Bush y Dooley (1989) establecen una comparacién entre el Premio Deming y el
Premio Malcolm Baldrige y encuentran algunas diferencias tanto en el fondo como
en la forma.
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— Desarrollar y extender el conocimiento de los requisitos
necesarios para los sistemas excelentes de gestion de la cali-
dad. Se trata de establecer criterios y gufas de orientacion.

— Promover el reparto y diseminacién de la informacion sobre
estrategias efectivas de gestion de la calidad.

— Identificar las empresas modélicas en el desarrollo de siste-
mas de gestion de la calidad.

Los criterios del Premio Malcolm Baldrige no han permanecido
estaticos, sino que se han ido modificando ligeramente a lo lar-
go de los afos transcurridos desde su creacion. Cabe hacer una
mencion especial por su notoriedad a las modificaciones efec-
tuadas para el afio 1997. Estos cambios se han llevado a cabo
manteniendo la filosofia existente desde el principio: entregar
cada vez un mayor valor a los clientes, mientras se mejora la
eficacia global y la eficiencia de la organizacién (Hertz, 1997).
Los criterios han evolucionado desde un conjunto de guias
para la gestion de la calidad hacia un marco para la evaluacién
de la competitividad y excelencia de las organizaciones. De tal
forma es asi que en 1997 se cambia la denominacion de los cri-
terios, que ahora se conocen como criterios para la excelencia
empresarial.

En el cuadro L5 se recogen los criterios y subcriterios de eva-
luacion establecidos para el afio 1988 (los iniciales) y para el
afo 1997 .

Como puede apreciarse en dicho cuadro, se ha producido una
evolucién importante. Se han redenominado los diferentes crite-
rios, se ha reducido notablemente el niimero de subcriterios y se
han redistribuido los puntos a otorgar (Bemowski, 1996).

Garvin (1991) considera el Premio Malcolm Baldrige como el
mas importante catalizador para transformar las empresas nor-
teamericanas. En su trabajo, ademas de profundizar en la inter-
pretacién de los diferentes criterios de evaluacion, efecttia una

" En la revista Quality Progress, vol. 25, pueden encontrarse diversos trabajos que
profundizan en cada uno de los criterios tal como estaban definidos para el afio
1992. Posteriormente, en 1997, la misma revista en su vol. 30 publica una serie de
trabajos en los que se analizan los cambios efectuados en los criterios para el Mal-
colm Baldrige de 1997.
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defensa del mismo, respondiendo a las criticas recibidas. Estas
se centran en tres aspectos:

— Los elevados costes que se requieren en su aplicacién y pre-
paracion para las visitas de evaluacién.

— El hecho de que varias empresas premiadas han tenido pos-
teriormente pobres resultados financieros.

— Obtener el premio no es sinébnimo de una calidad superior
del producto o servicio.

A la primera critica, Garvin responde que los criterios para el
premio son fuertemente prescriptivos en relacion con la filoso-
fia y los valores; en cambio, son mucho mas flexibles en lo refe-
rente a la implantacion de practicas y procedimientos que son,
precisamente, los aspectos que elevan el coste. En cuanto a la
segunda, considera que las razones de los malos resultados de
las empresas premiadas, como Cadillac, Motorola o Federal
Express, son muy diversas y nada tienen que ver con la conce-
sion del premio. La obtencién del premio no es una condicion
necesaria, existen otras vias para la rentabilidad; ni tampoco su-
ficiente, no contempla otros factores importantes para obtener
unos resultados financieros exitosos. Respecto a la tercera cri-
tica, indica que el Baldrige no se ha disefiado Unicamente para
premiar excelentes productos o servicios, ya que esa cuestion
representa sélo un 25% de la puntuacién total.

Posteriormente, Hendricks y Singhal (1997) apoyan las tesis de
Garvin con los resultados de una investigacion cuyo objetivo
era comparar diversos resultados obtenidos por un grupo de
empresas ganadoras del premio frente a los obtenidos por un
grupo de empresas de control. Encontraron una fuerte eviden-
cia estadistica de que los resultados obtenidos por las empre-
sas ganadoras del premio eran superiores a los obtenidos por
las empresas que conformaban el grupo de control. Estos mis-
mos autores habian investigado anteriormente el impacto que
el hecho de ganar el premio habia tenido en el valor de merca-
do de las empresas, comprobando la reaccién positiva del mer-
cado de acciones ante este hecho, especialmente para el caso
de las pequefias empresas.

Por otra parte, resulta interesante mencionar el trabajo de Eas-
ton (1993) en relacion con la situacion de la gestion de la cali-
dad total en Estados Unidos. Efectéia un andlisis desde la pers-
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pectiva del Premio Malcolm Baldrige, evaluando las fortalezas y
debilidades en cada uno de los criterios no sélo para las em-
presas ganadoras, sino para un mayor nimero de empresas ca-
racterizadas por haber recibido una buena puntuacién en el
proceso de evaluacién. La conclusion es, en general, favorable.
No obstante, se detectan una serie de debilidades y, por tanto,
areas importantes para la mejora, entre las que cabe destacar la
falta de un conocimiento completo de los procesos, la falta de
planificacion, el excesivo énfasis en los resultados financieros en
detrimento de los operacionales, asi como un conocimiento
inadecuado de las expectativas de los clientes, entre otras.

Con el fin de determinar la opinién de los directivos norteameri-
canos acerca de la utilidad del Premio Malcolm Baldrige, Knotts,
Parrish y Evans (1993) efectuaron una encuesta entre las 500 em-
presas industriales y 500 de servicios de Fortune y en 240 peque-
fias empresas. En general, las empresas que respondieron (285) lo
consideraban como el mejor marco de referencia para la implan-
tacién de un sistema de gestién de la calidad total. También la per-
cepcién acerca de los criterios y del propio premio era positiva.

En el mismo sentido, Townsend y Gebhardt (1996) subrayan la
importancia y la repercusién del premio sobre la economia
norteamericana, por su capacidad de haber introducido a gran
cantidad de organizaciones de variada tipologia en una dindmi-
ca de mejora. No obstante, en sentido contrario, también se
observa con preocupacion el decaimiento progresivo en cuan-
to al nimero de aspirantes al premio, que podria sugerir un
menor interés por la calidad en las empresas norteamericanas,
y la necesidad de efectuar cambios para su dinamizacién, como
podria ser una privatizacion del mismo (Ettorre, 1996).

Al margen de posibles controversias, es indudable que el Pre-
mio Malcolm Baldrige ha supuesto un empuje importante para
la implantacion de la gestién de la calidad en las empresas ame-
ricanas y, por mimetismo, en las empresas europeas. Supone
una guia util para la mejora, ha creado una filosofia y un vocabu-
lario comin y estd contribuyendo a fomentar el espiritu de
cooperacién interempresarial, al ser una exigencia del premio
la difusion del conocimiento.

De manera andloga a lo ocurrido en los Estados Unidos, en Eu-
ropa Occidental, en el afio 1988, catorce importantes empresas
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deciden crear la Fundacién Europea para la Gestién de la Cali-
dad (European Foundation for Quality Management, conocida
por sus siglas EFQM). Los objetivos son similares a los estable-
cidos para el Premio Malcolm Baldrige. De la misma forma, se
crea el Premio Europeo a la Calidad, que se otorga en base al
grado de cumplimiento por parte de las empresas que optan al
mismo de determinados criterios de evaluacién.

Para ayudar a las empresas a la implantacién de la gestion de la
calidad total, la Fundacion Europea para la Gestion de la Cali-
dad establecié un marco de referencia en lo que se conoce
como modelo europeo para la gestion de la calidad total. Aun-
que cada organizacién es Unica, este modelo ofrece una estruc-
tura general de criterios que puede aplicarse ampliamente a
cualquier organizacién o componente de una organizacion. Es
preciso indicar que se trata de un modelo orientado hacia la
autoevaluacién, es decir, se trata de que las empresas tengan
una guia que les permita conocer en qué estado se encuentran
y en qué direccion deben encaminarse o qué aciones deben
acometer para avanzar y mejorar su situacion.

La declaracién de principios en que se basa dicho modelo es la
siguiente: «La satisfaccion del cliente, los empleados y la satis-
faccién e impacto en la sociedad se consiguen mediante iniciati-
vas de liderazgo, politica y estrategia, gestion del personal, re-
cursos y procesos que llevan finalmente a la excelencia en re-
sultados empresarialesy.

Estos principios quedan plasmados en nueve criterios, de los
cuales cinco se denominan agentes y cuatro son de resultados.
Los criterios agentes estan relacionados con la forma en que la
organizacion enfoca cada uno de los subcriterios, mientras que
los criterios de resultados tratan de lo que ha alcanzado la orga-
nizacion y de lo que esta alcanzando. A continuacién se describe
brevemente el significado de cada uno de los criterios.

a) Agentes

— Liderazgo: como inspira el equipo ejecutivo a los otros di-
rectivos y conduce la calidad total como el proceso funda-
mental de mejora continua de la organizacién.

— Politica y estrategia: la misién, valores y direccion estratégica
de la organizacién y la forma en que los alcanza.
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— Gestién de los recursos humanos: como utiliza la organiza-
cién el pleno potencial de sus recursos humanos para mejo-
rar continuamente.

— Recursos: como se gestionan los recursos de la organizacién
en apoyo de su politica y estrategia.

— Procesos: como se gestionan todas las actividades de la or-
ganizacion que generan un valor afadido.

b) Resultados

— Satisfaccién del cliente: qué consigue la organizacion respec-
to a la satisfaccion de las expectativas y necesidades de sus
clientes externos.

— Satisfaccion de las personas: qué consigue la organizacién
respecto a la satisfaccion de las personas que la componen.

— Impacto en la sociedad: qué consigue la organizacién para
satisfacer las necesidades y expectativas de la comunidad en
la que se encuentra.

— Resultados empresariales: qué consigue la organizacién en
relacion a satisfacer a aquellos que tienen algin interés fi-
nanciero en la misma, asi como en el logro de los objetivos
planificados.

El total maximo de puntos a obtener se reparte entre los di-
versos criterios de agentes y resultados segin una ponderacion
ya predeterminada.

La diferencia con respecto al modelo americano (Premio Mal-
colm Baldrige) en la ponderacién es minima. El modelo euro-
peo asigna mayor importancia a los resultados (el 50% frente al
45% asignado por el modelo americano). En el cuadro L6 puede
observarse cudles son los subcriterios establecidos por el mo-
delo, para cada uno de los criterios, asi como las puntuaciones
maximas establecidas que pueden otorgarse a los mismos.

La Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad ha presen-
tado recientemente lo que ahora denomina como Modelo
EFQM de Excelencia. El nuevo modelo mantiene los nueve cri-
terios, hace mayor hincapié en la gestion del conocimiento via
innovacion y aprendizaje, enfatiza las relaciones con los clientes
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CUADRO 1.6
Criterios y subcriterios del modelo europeo de
calidad total
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Fuente: European Foundation for Quality Management (1994).
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y, en general, la visibilidad de la cadena de valor, incluidas las
alianzas estratégicas con otros socios y las relaciones con los
proveedores. No obstante, la auténtica revision del modelo se
ha producido en los esquemas de autoevaluacién que se facili-
tan a las organizaciones para ayudarles a detectar sus puntos
criticos y sus avances (Cinco Dias, 1999).

Estos modelos suponen un paso mas alla de las normas de ase-
guramiento de la calidad. Estas pueden considerarse como un
subconjunto hacia un arquetipo mas equilibrado de gestién de
la calidad basado en los criterios de estos modelos que incor-
poran,ademas del andlisis de los procesos/productos (normali-
zacion), la creacién de valores de calidad en la totalidad de la
empresa, asentados principalmente en sistemas de participa-
cion y reconocimiento de todo el personal de la misma (Cami-
sén y Roca, 1997). En el mismo sentido, Ho (1995) explica las
diferencias entre gestion de la calidad total e ISO 9000 median-
te un diagrama de Venn en el que la ISO 9000 es un subconjun-
to mas dentro del conjunto gestién de la calidad total.

4. El concepto de gestion de la calidad: una
revision

Una vez analizado el trabajo de los pioneros, que ha supuesto
el germen del desarrollo de la gestién de la calidad, asi como
los modelos de evaluacién de la gestion de la calidad total en la
practica, se trata de hacer una revisién de las distintas maneras
en que se ha delimitado el concepto de gestién de la calidad
desde la literatura de empresa.

4.1. El concepto de gestién de la calidad desde una
perspectiva teérica

A pesar de la cantidad de articulos y trabajos existentes sobre
calidad total, el concepto sigue resultando ambiguo y confuso
en muchas ocasiones. Las personas lo entienden segln sus pro-
pias creencias y experiencias. En este apartado se exponen al-
gunos de los intentos efectuados para delimitarlo que se han
considerado mas interesantes.

En un intento por clarificar el concepto, Dean y Bowen (1994)
consideran la gestién de la calidad total como un enfoque o fi-
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losofia de gestidn caracterizada por unos principios, practicas y
técnicas. Los principios son tres: centrar la atencion en los
clientes (externos-internos), la mejora continua de los proce-
sos, y el trabajo en equipo, basado en la idea de que todos los
empleados de la organizacién pueden hacer importantes con-
tribuciones a la misma si tienen el poder y la preparacién nece-
sarios. Cada principio es implementado a través de un conjunto
de practicas (andlisis de los procesos, formacion, etc.) que,a su
vez, son soportadas por un amplio conjunto de técnicas (esta-
disticas, encuestas, etc.). Estos tres principios estin estrecha-
mente relacionados.

Dale, Boaden y Lascelles (1994), después de reconocer las diver-
gencias existentes en relacién con lo que constituye la gestion de
la calidad total, encuentran un nimero de elementos clave comu-
nes a todas las definiciones. Se trata de los siguientes:

— Compromiso y liderazgo de la alta direccién.

— Planificacién y organizacion.

— Utilizacion de herramientas y técnicas.

— Educacion y formacion.

— Implicacién de los empleados.

— Trabajo en equipo.

— Medida a través de indicadores y retroalimentacion.

— Cambio cultural.

Para Ciampa (1993), la calidad total puede definirse de tres ma-
neras. La primera, en relacion con el principio basico que la sus-
tenta, seria la «dedicacién total al cliente» con todo lo que ello
implica. Una segunda manera seria describir los resultados por
los que pugna una empresa dedicada a la calidad total, que se-
rian la lealtad de los clientes, tiempo de respuesta y costo mini-
mos, ambiente motivador para los empleados y mejora conti-
nua. Una tercera forma de definirla seria a través de las diversas
herramientas técnicas y demas elementos que conducen a los
resultados.

Hackman y Wageman (1995) efecttan una interesante aproxi-
macion a la gestion de la calidad total analizando sus asuncio-
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nes, sus principios y las intervenciones y practicas necesarias
para su implementacion. Asi, consideran:

1. Asunciones

— Sobre calidad: el hecho de producir productos y servi-
cios de calidad no es solamente menos costoso, sino que
ademas es absolutamente esencial para la supervivencia
de las organizaciones a largo plazo.

— Sobre las personas: los empleados se preocupan por la
calidad del trabajo que hacen y tomaran iniciativas para
mejorarla.

— Sobre las organizaciones: las organizaciones son siste-
mas con partes altamente interdependientes en donde
la mayoria de los problemas han de resolverse con la
participacion de las diferentes dreas funcionales.

— Sobre la direccién: la calidad es en Udltimo término una
responsabilidad ineludible de la alta direccién.

2. Principios

— Enfasis en los procesos de trabajo. La calidad de los pro-
ductos o servicios depende mucho de sus procesos de
disefio y produccion.

— Anadlisis de la variabilidad: una varianza incontrolada en
los procesos o en los resultados es la causa primaria de
los problemas de calidad.

— Gestion a partir de los hechos (management by fact): ne-
cesidad de recoger sistemdticamente todos los datos
para la resoluciéon de los problemas.

— Aprendizaje y mejora continua.
3. Intervenciones
— Identificacién explicita y medida de los requerimientos

de los clientes.

— Creacién de una fuerte relacién de colaboracién con los
proveedores.

— Uso de equipos multifuncionales para identificar y resol-
ver problemas de calidad.
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— Utilizacién de métodos cientificos para analizar los pro-
cesos de trabajo e identificar puntos potenciales de me-
jora (herramientas estadisticas).

— Uso de procedimientos heuristicos para aumentar la
efectividad de los grupos de mejora.

4. Practicas
— Creacidn de equipos para la resolucion de problemas.
— Formacién.
— Implementacién en cascada (de arriba hacia abajo).
— Desarrollo de relaciones con los proveedores.

— Obtencién de datos sobre los clientes.

El enfoque de Hackman y Wageman hace especial énfasis en los
aspectos de la gestion de la calidad total relacionados con la
gestion de los recursos humanos. Desde este campo, el tema
ha suscitado un gran interés y pueden encontrarse muchos tra-
bajos relacionados con el mismo 2.

Desde otra optica, Wruck y Jensen (1994) definen la gestion de
la calidad total como «una tecnologia de la organizacion basada
en la ciencia, no jerdrquica y no orientada al mercado, que ofre-
ce el potencial de incrementar la eficacia y la calidad». Indican
que la gestién de la calidad total se basa en la ciencia porque las
personas de todos los niveles de la organizacion reciben forma-
cién para emplear métodos cientificos en la toma cotidiana de
decisiones. Es no jerdrquica en la medida en que ofrece un pro-
ceso para la atribucién de derechos de decision de forma que
no corresponden a la jerarquia empresarial tradicional. No est4
orientada al mercado porque no recurre a precios ni a meca-
nismos formales de transferencia como sistemas de determina-
cion de precios de transferencia, para motivar la cooperacién o
la transferencia de derechos de decisién. Para estos autores, la
capacidad que tiene la gestion de la calidad total para crear va-
lor se encuentra en su capacidad de ocasionar la creacion y la

12 Desde un enfoque de recursos humanos hay varios trabajos en los que, previa-
mente a la realizacion de diferentes anilisis, se delimita el concepto de gestion de la
calidad total. Un ejemplo de éstos son los trabajos de Olian y Rynes (1991), Schon-
berger (1994), Waldman (1994), Dawson (1994), Webb (1995), Morrow (1997) y
Wilkinson et al. (1998).
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utilizacion eficaz de conocimiento especifico valioso en todos
los niveles de la organizacién.

Desde el dmbito de la direccion de operaciones, Flynn, Schroe-
der y Sakakibara (1994) definen la gestion de la calidad como un
enfoque integrado para lograr y mantener una alta calidad del
output que se centra en el mantenimiento y mejora continua de
los procesos y en la prevencién de defectos a todos los niveles y
en todas las funciones de la organizacion, en orden a satisfacer o
exceder las expectativas de los clientes. Establecen un marco
teodrico relacionando las préacticas comprendidas dentro de la
gestion de la calidad y su efecto en la capacidad de manufactura
y, en Ultima instancia, en la adquisicion de ventajas competitivas.
En otro trabajo posterior en el que analizan y establecen las dife-
rencias entre el Just-In-Time (JIT) y la gestién de la calidad total,
Flynn, Schroeder y Sakakibara (1995a) definen la gesti6n de la ca-
lidad total como un enfoque para la mejora de la calidad de los
bienes y servicios cuyos objetivos son la mejora continua de to-
dos los procesos, calidad dirigida a los clientes, produccién sin
defectos, énfasis en la mejora de los procesos més que en la cri-
tica a las personas y toma de decisiones basada en datos.

Posteriormente, los mismos autores (Flynn, Schroeder y Saka-
kibara, 1995b) modifican el modelo establecido e introducen
suposiciones acerca de relaciones entre las practicas de gestion
de la calidad, que plasman en unas hipétesis que contrastan
posteriormente. Efectiian una division de las practicas de ges-
tion de la calidad entre lo que ellos consideran como «practi-
cas centralesy, aquellas que tienen una relacién més directa con
los resultados de calidad, y «practicas de infraestructura» que
delimitan el entorno que soporta el uso efectivo de las practi-
cas centrales. En las primeras se incluyen pricticas relacionadas
con la gestion de los procesos; en las de infraestructura, las re-
laciones con proveedores y clientes, las de gestiéon de recursos
humanos y el apoyo de la alta direccién.

Dentro de los intentos por establecer un marco teérico de la
gestion de la calidad cabe mencionar el trabajo de Anderson,
Rungtusanatham y Schroeder (1994) que propone una teoria
de la gestion de la calidad basada fundamentalmente en el Mé-
todo Deming. Para definir el qué, utilizan el método Delphi para
la identificacién y definicion de los conceprtos; para establecer
el cémo, aplican un diagrama de relaciones para especificar los
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vinculos entre los diferentes bloques conceptuales estableci-
dos; y para determinar el porqué, yuxtaponen la teoria propues-
ta de gestion de la calidad con el conocimiento existente en la
literatura.

De esta breve revision acerca del concepto de gestion de la ca-
lidad puede concluirse que no existe unanimidad acerca del sig-
nificado del mismo. Dependiendo del dmbito desde donde se
contemple, se hace mds énfasis en unos elementos u otros,
aunque también es cierto que se advierte una serie de elemen-
tos comunes. En el siguiente apartado se pretende dar un paso
mds en la concrecion y acotacién de la gestion de la calidad a
través del anilisis de los diferentes trabajos que se han pro-
puesto como objetivo establecer una medida para dicho con-
cepto o bien han necesitado disponer de ella para anilisis em-
piricos posteriores.

4.2. La delimitacién del marco conceptual en los
trabajos empiricos

Si analizamos la literatura existente sobre gestiéon de la calidad,
nos encontramos con el predominio de trabajos de tipo con-
ceptual y estudios de casos, frente a trabajos de tipo empiri
co 3. Ademis, hasta 1989, estos trabajos empiricos se centran
mds en comparar determinadas practicas de gestion de la cali-
dad entre empresas japonesas y norteamericanas (Garvin,
1986; Ebrahimpour, 1985), o en estudiar aspectos o técnicas
concretas (Modarress y Ansari, 1989; Temple y Dale, 1987).

El primer intento de crear un instrumento de medida de la ges-
tion de la calidad se produce con el trabajo de Saraph, Benson y
Schroeder (1989). A partir de una revision de la literatura exis-
tente hasta la fecha, identifican ocho factores criticos de ges-
tién de la calidad y desarrollan medidas operacionales de los
mismos. El objetivo es doble. Por una parte pretenden que los
directivos se sirvan de su trabajo para evaluar la situacién de su
empresa en el drea de calidad y su potencial de mejora. Por

13 Segiin la clasificacién efectuada por Ahire, Landeros y Golhar (1995), de los tra-
bajos existentes sobre el tema publicados entre 1970 y 1993 en revistas valoradas
académicamente, 107 son de tipo conceptual, 56 estudios de casos, 29 trabajos em-
piricos, seis de tipo analitico y uno de simulacién, No obstante, en los ltimos afios,
a rafz de la mayor implantacién de la gestion de la calidad en las empresas, han apa-
recido mds trabajos de corte empirico.
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otra parte se trata de proporcionar a los investigadores un ins-
trumento para construir teorias y modelos que relacionen los
factores de gestion de la calidad con otras variables de la orga-
nizacion. Para determinar los factores, realizan un proceso de
identificacién y sintesis de aquellos requisitos para la gestién de
la calidad prescritos por eminentes practicos y académicos, a
través de una revision de la literatura. Posteriormente, desarro-
llan las medidas de estos factores a través de 78 items de tipo
perceptivo. Estas medidas se contrastan, con resultado positivo,
mediante un cuestionario efectuado sobre una muestra de 162
directivos de veinte empresas de mas de 1.000 trabajadores del
ambito de la manufactura y de los servicios. Los factores criti-
cos definidos por estos autores son:

— El liderazgo de la direccién y la politica de calidad.
— Papel del departamento de calidad.

— Formacion.

— Disefio de producto y servicio.

— Gestién de la calidad de los proveedores.

— Gestion de procesos.

— Datos de calidad e informacién.

— Relaciones con los empleados (implicacién, asuncién de res-
ponsabilidades).

Engelkemeyer (1991) realiza una investigacion basada en estos
factores, con el objetivo de responder a cuestiones tales como
si es posible reproducir los resultados obtenidos en otra pobla-
cion, o si la inclusién de mas items de medida para cada factor
mejora la fiabilidad y validez de la medida. En relacién con la
primera cuestion, los resultados son negativos; los pesos de
cada item sobre cada factor, determinados tras la realizacion de
un analisis factorial, resultan diferentes. Con respecto a la se-
gunda cuestion, encuentra que, al afadir mas items, la validez y
fiabilidad de la medida mejora.

A pesar del rigor de estos trabajos, pricticamente no se han
utilizado para investigaciones posteriores, si exceptuamos el
trabajo que analizaba los efectos del contexto organizativo so-
bre la gestion de la calidad realizado por los mismos autores
antes citados (Benson, Saraph y Schroeder, 1991).
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No obstante, en los afios siguientes han aparecido otros traba-
jos con objetivos similares, en algin caso, y otros que utilizan
medidas ad hoc de la gestién de la calidad aunque el desarrollo
de un instrumento de medida no constituya su objetivo princi-
pal. Podemos indicar que, aunque el mayor interés en la cons-
truccién de medidas proviene del hecho de poder disponer de
una misma referencia para la investigacién que permita estable-
cer comparaciones, relacionar variables, etc., en el drea de la
gestion de la calidad, a diferencia de otras disciplinas como el
marketing ', la sociologifa, etc., no se ha conseguido hasta ahora
la utilizacion de la misma escala por diferentes investigadores.
Bien es cierto que el desarrollo de la gestion de la calidad
como disciplina de investigacién es muy incipiente comparado
con las dos disciplinas mencionadas.

Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994), en el trabajo comentado
en el apartado anterior, establecen un marco para la gestion de
la calidad y definen un instrumento de medida para el mismo.
Previamente encuadran la gestién de la calidad en el contexto
del World Class Manufacturing ' como un aspecto central del
mismo. Después identifican siete dimensiones de la gestion de
la calidad y crean un marco en el que relacionan estas dimen-
siones con la competitividad.

Hay varias diferencias entre esta medida y la desarrollada por
Saraph, Benson y Schroeder. Son las siguientes:

— El nivel de analisis es la planta, frente al nivel de andlisis ante-
rior, que era la empresa. La razén estriba en que, de hecho,
los programas de calidad se implementan mds a menudo a
nivel de planta que de empresa.

— El cuestionario recoge percepciones acerca de los diversos
aspectos de la gestion de la calidad de un nimero mayor de
personas diferentes dentro de cada planta, es decir, abarca
una perspectiva mas amplia y no se cifie sélo a la percepcion
de los directivos generales y de calidad, como en el caso an-
terior.

4 En marketing, existen manuales (Bearden, Netemeyer y Mobley, 1993) que reco-
gen escalas que son repetidamente utilizadas por los investigadores, lo cual es de
una gran utilidad para realizar andlisis comparativos.

15 El World Class Manufacturing es un enfoque que basa la competitividad de una
planta en su capacidad de disefiar y producir mejores productos, mas que en las ha-
bilidades financieras o de marketing (Hayes y YWheelwright, 1984).
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— El estudio estd centrado en el sector industrial (manufactu-
ra) y sus resultados se limitan a ese dmbito.

— La literatura de referencia para identificar los factores es
mas de tipo practico y empirico que en el caso anterior, que
se ha basado mds en la literatura tedrica de los pioneros de
la calidad. No obstante, aunque la base de la literatura sea
diferente, se llega a la identificacion de un conjunto de di-
mensiones bastante similares en ambos casos.

— Para cada dimensién se introducen una o mas escalas inter-
medias en las que se agregan los diferentes items. En el caso
anterior se agregaban directamente los items a los factores
sin necesidad de escalas intermedias.

El estudio se llevo a cabo en 42 plantas con mas de 100 em-
pleados ubicadas en Estados Unidos, pertenecientes a los sec-

tores de electrdnica, componentes de transporte y maquinaria.

La metodologia utilizada para determinar la validez y fiabilidad
de la medida es similar a la utilizada anteriormente. También los
resultados son positivos, lo cual indica que la medida de la ges-
tién de la calidad asi definida puede utilizarse como herramien-
ta para la investigacién en este drea. No obstante, la medida
puede mejorarse y necesita contrastarse en muestras de otras
poblaciones para poder generalizarse.

Ahire, Golhar y Waller (1996) realizan un trabajo con el mismo
objetivo que los anteriores. En este caso identifican 12 factores
(constructs) tras una revision de la literatura, a los que asocian
inicialmente un total de 69 items. El estudio se centra en un
solo sector, el de componentes y accesorios para vehiculos de
motor, al considerar que se trata de un sector lider en lo que
se refiere a implantacion de estrategias y practicas de gestion
de la calidad en Estados Unidos. Se hizo a nivel de planta, obte-
niendo 371 respuestas validas.

La medida desarrollada por Ahire, Golhar y Waller también re-
sulta vélida y fiable para medir varios factores de la gestién de
la calidad. A pesar de que guarda algunas diferencias en relacion
con los items incluidos, esta medida se parece mds a la desarro-
llada por Flynn, Schroeder y Sakakibara, siendo ambas en cierto
modo complementarias.
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Por tltimo, Black y Porter (1996), tras indicar los escasos inten-
tos que ha habido de sintetizar de forma cientifica marcos de
medida de las practicas de gestion de la calidad, realizan una in-
vestigacion con ese objetivo. Para ello toman como base princi-
palmente el modelo de autoevaluacion del Premio Malcolm
Baldrige, aunque tienen en cuenta también la literatura existen-
te, incluyendo varios aspectos que no se recogen en el Malcolm
Baldrige (aproximadamente una sexta parte son items no-Bal-
drige). Se obtuvieron 204 cuestionarios validos de empresas de
diferentes sectores, en los que se incluian 39 items diferentes.
Mediante un andlisis de componentes principales se determi-
nan diez factores que incluyen 32 items de los 39 iniciales (se
eliminan siete por tener pesos muy pequefios en los 10 facto-
res). La metodologia utilizada es de tipo exploratorio, a diferen-
cia de los anteriores trabajos, en los que el anilisis era confir-
matorio, es decir se producia una asignacion previa de items a
cada factor. La medida aqui desarrollada también tiene fiabilidad
y validez, aunque la determinacién de esta dltima es menos es-
tricta que en los trabajos anteriores (sélo analiza dos tipos de
validez).

En el cuadro L7 se establece una comparacién entre las dife-
rentes dimensiones utilizadas para medir la gestion de la cali-
dad en aquellos trabajos que se habian marcado este objetivo.

Tomando como punto de partida el trabajo de Dean y Bowen
(1994) y desde una perspectiva de gestion de los recursos hu-
manos, Morrow (1997) desarrolla medidas de tres principios
claves de la gestién de la calidad total como son el «enfoque en
el clientey, «la mejora continuay y el «trabajo en grupoy. Tiene
la peculiaridad, frente a los otros trabajos, de que obtiene los
datos a partir del punto de vista de los empleados tras un
muestreo aleatorio. No obstante, el trabajo es menos completo
que los anteriores, puesto que, en nuestra opinién, las variables
que utiliza no son suficientes para recoger todas las dimensio-
nes de la gestion de la calidad total.

También Powell (1995), al realizar una investigacién acerca de la
capacidad de la gestion de la calidad total como fuente de ven-
taja competitiva, define una medida de la gestién de la calidad
total basada en doce factores que incluyen 47 items. Leal
(1997) toma como base esta medida, con algin ligero cambio,
para realizar una investigacién empirica cuyo objetivo es deter-
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minar la cultura de calidad subyacente en las empresas espafio-
las analizadas, la relacién de la gestién de la calidad total con re-
sultados organizativos e identificar las mejores practicas de
gestion de la calidad total.

Posteriormente, Flynn, Schroeder y Sakakibara (1995¢) estable-
cen un modelo de dimensiones de gestién de la calidad desde
una perspectiva de direccién de operaciones, agrupando las
practicas de gestion de la calidad en cuatro dimensiones prima-
rias: disefio del producto, proceso de transformacién, relacio-
nes con los clientes y relaciones con los proveedores.

Como puede observarse, a la vista del cuadro anterior y de los
modelos pricticos de gestion de la calidad, nos encontramos
ante un concepto amplio que presenta unas fronteras muy difu-
sas. Ademds, en los ultimos tiempos, dichas fronteras se han en-
sanchado hasta tal punto que en muchos casos procede hablar
de calidad de la gestion en lugar de gestién de la calidad, inclu-
yendo aspectos cuya relacién con la calidad final del producto
o servicio no se detecta de manera directa . A lo largo de
este trabajo y como criterio para acotar el concepto a través
de las practicas desarrolladas por las empresas del estudio y
determinar las variables que hay que introducir en el posterior
trabajo empirico, este matiz de diferenciacion es de suma im-
portancia.

Para la realizacion de la investigacién empirica con datos que se
desarrollara posteriormente, se ha optado por establecer el
marco conceptual reflejado en la figura 1.2, Este marco se adop-
ta desde una perspectiva centrada en el ambito de la direccién
de operaciones. Basado en el de Flynn, Schroeder y Sakakibara
(1995¢) comentado anteriormente, las diferencias con el mis-
mo estriban en la consideracién de una dimensién Unica de
préacticas de recursos humanos en relacion con la calidad que
englobaria a una de las dimensiones establecidas por ellos
(workforce management) y una parte de otra (information mana-
gement). La otra parte de esta ltima dimensién se consideraria
dentro de procesos.

16 Si se analizan los criterios de evaluacion del Modelo Europeo de Calidad Total,
nos encontramos con aspectos como los de tipo financiero, de estrategia empresa-
rial y de gestién de la I + D cuya relacion con la calidad del producto es, cuando
menos, dudosa y, de ninguna manera, inmediata.
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FIGURA 1.2
Marco conceptual para las practicas de gestién
de la calidad

Fuente: Adaptado de Flynn, Schroeder y Sakakibara (1995¢).

El marco establecido comparte plenamente la idea expresada
por Ahire, Golhar y Waller (1996). Para ellos, el compromiso
de la direccion debe trasladarse a la efectiva implementacion
de un conjunto de estrategias enfocadas hacia tres criticos sta-
keholders en las operaciones de la organizacion: clientes, pro-
veedores y empleados *7.

17" Ahire, Golhar y Waller (1996) indican textualmente: «El enfoque hacia los clien-
tes es critico para una eficaz iniciativa de gestion de la calidad. La calidad de los su-
ministros proporcionada por proveedores técnicamente competentes, fiables y fle-
xibles es un requisito previo para la calidad del producto terminado. Las estrategias
que permiten a una empresa fabricar productos de alta calidad a partir de buenos
‘suministros consisten en introducir la calidad en el disefio de los productos, asegu-
rar la calidad de los procesos con la utilizacién de diversas herramientas y utilizar
de manera juiciosa la informacién, tanto interna como externa. Sin embargo, la ges-
tién de los recursos humanos es la clave del éxito en la implantacion, a través del
otorgamiento de poder a los empleados, la creacion de una infraestructura para fo-
mentar su participacion y la formaciény.
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Este marco de la gestion de la calidad tiene mucho en comtin
con los modelos de calidad total (Malcolm Baldrige y EFQM),
aunque no es estrictamente el mismo. Las principales diferen-
cias con el Modelo Europeo son las siguientes:

— No se aborda de manera explicita el criterio de liderazgo. El
grado de extension de las practicas ligadas a cada una de las
dimensiones establecidas esta reflejando implicitamente esta
cuestion,

— Tampoco aparece reflejado el criterio de politica y estrate-
gia, excesivamente alejado del ambito operativo en el que
estd situado el trabajo.

— Los criterios de recursos, recursos humanos y procesos se
engloban en las cinco dimensiones primarias establecidas en
nuestro marco de acuerdo con el esquema de fabricacion
del producto, es decir, disefio, proceso, proveedores, clientes
y recursos humanos.

— Los criterios de resultados en el modelo EFQM son muy
extensos, incluyendo satisfaccion de las personas, satisfac-
cion del cliente, impacto social y resultados empresariales.
En nuestro caso, se incluyen tnicamente los resultados mas
inmediatos derivados de la utilizacién de las précticas de
gestion de la calidad contempladas, como son los resultados
operativos o de manufactura.

A lo largo de este estudio se utilizardn los dos marcos concep-
tuales, lo cual nos ayudard a entender mejor las diferencias
existentes entre los mismos. Para la investigacién de tipo esta-
distico, basada en la encuesta, se tendrda como referencia el
marco conceptual establecido en la figura L2 (dmbito de la di-
reccion de operaciones). En el estudio del caso se analizard la
implantacién de un modelo de gestion de la calidad total (el de-
finido para el Premio Malcolm Baldrige).
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5. Conclusiones

La delimitacién de los conceptos de calidad y gestion de la cali-
dad es una cuestion compleja. No obstante, es preciso realizar
un esfuerzo para ello con el fin de sentar las bases sobre las
que ha de apoyarse la investigacion empirica que pretendemos
desarrollar.

En primer lugar se aborda el concepto de calidad comentando

la evoluciéon que ha experimentado con el paso del tiempo.

Desde el significado inicial de calidad como excelencia se ha
ido avanzando hacia la idea de calidad como valor, como con-
formidad con las especificaciones, para terminar con la nocién
de calidad como satisfaccién del cliente. El andlisis de estos dis-
tintos enfoques del concepto revela una serie de puntos fuer-
tes y débiles en cada uno de ellos. Ademds, existe una percep-
cién diferente del concepto en funcién del area de la empresa
desde donde se contemple. Asi, el enfoque de calidad como
conformidad con las especificaciones ha estado mas ligado a la
direccién de operaciones, mientras que desde el marketing se
ha identificado mas la idea de calidad con la satisfacciéon del
cliente.

La necesidad de conciliar estos enfoques supone el punto de
partida para el desarrollo de la gestién de la calidad. Garvin
(1984) lo expresa perfectamente: «Las caracteristicas que con-
notan calidad deben ser identificadas primero a través de la in-
vestigacion de mercados (un enfoque basado en el cliente); estas
caracteristicas deben ser traducidas a atributos de producto
identificables (un enfoque basado en el producto) y el proceso
de produccion debe ser organizado para asegurar que los pro-
ductos se hacen conforme a las especificaciones (un enfoque ba-
sado en la produccién). Un proceso que ignora cualquiera de es-
tos tres pasos no originard un producto de calidady. La idea de
calidad que se asume en este libro se encuentra en esta linea in-
tegradora.

Una vez centrado el concepto de calidad, se enlaza con el desa-
rrollo de la gestion de la calidad haciendo énfasis en la trascen-
dencia que la adopcion de sistemas de gestion de la calidad esta
teniendo en la actividad practica de las empresas que confor-
man nuestro tejido industrial. Se analiza la evolucién de la ges-
tion de la calidad que surge basicamente con el paso de una
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cultura de deteccién de los errores (ex-post) a una cultura de
prevencion de los mismos (ex-ante).

El trabajo de una serie de autores, que pueden considerarse
abanderados de la calidad, como Deming, Juran, etc. supone un
referente basico para entender las dimensiones de la gestién de
la calidad. Asimismo la exposicion de los modelos de gestion de
la calidad total vinculados a los premios a la calidad (Malcolm
Baldrige y EFQM, principalmente) resulta ineludible al tratar el
tema. La literatura académica sobre gestion de la calidad parte
fundamentalmente de esas dos referencias.

La revision de los trabajos que, de alguna manera, han intentado
acotar el concepto de gestion de la calidad se efectia distin-
guiendo entre aquéllos de corte mas tedrico y los de tipo em-
pirico. Entre los primeros, mas abundantes, se han seleccionado
para comentar algunos de los mas representativos, coinciden-
tes en muchos aspectos pero que presentan algunas diferencias
dependiendo del ambito del que provienen (operaciones, re-
cursos humanos, direccion estratégica, etc.). Entre los trabajos
de corte empirico se hace una distincion entre los que tenian
como objetivo especifico el disefio de un instrumento de medi-
da y aquellos que miden el concepto de gestion de la calidad
como medio para alcanzar otros objetivos en su investigacion.

Finalmente, tomando comc base esta revision, se opta por un
marco conceptual que va a permitir sustentar la investigacion
empirica posterior. Dicho marco, centrado en el @mbito produc-
tivo, consta de cinco dimensiones: disefio y desarrollo de pro-
ducto, procesos productivos, relaciones con proveedores, rela-
ciones con clientes y gestion de los recursos humanos. Cada di-
mension llevard asociado un conjunto de practicas, lo cual va a
permitir hacer operativo el concepto de gestion de la calidad.

La principal diferencia con respecto a los modelos de gestién
de la calidad total esta en que el marco elegido corresponde a
un enfoque de manufactura en el que las dimensiones y, sobre
todo, las pricticas que en el mismo se incluyen, estin directa-
mente relacionadas con la calidad del producto. El enfoque de
los modelos establecidos para los premios es mas amplio y, a
nuestro entender, trasciende ya de lo que puede considerarse
como gestion de la calidad, pasando a ser modelos de calidad
de la gestion.



I LAS BASES PARA EL ANALISIS EMPIRICO:
EL DISENO DE LA INVESTIGACION Y LA
CREACION DEL INSTRUMENTO DE MEDIDA

1. Introduccion

En la primera parte de este capitulo se hace un recorrido por
las diferentes fases que se han llevado a cabo hasta la obtencién
de la base de datos utilizada para realizar los analisis empiricos
posteriores. Se distinguen los siguientes apartados: ambito de
aplicacion, diseno de la muestra, disefio del cuestionario, recogi-
da de los datos, tasa de respuesta, grabacién y edicién del fiche-
ro, caracteristicas basicas de la muestra y caracteristicas de los
entrevistados.

Como ya se ha comentado en la introduccién, la obtencién de
los datos para la realizacion del presente trabajo se ha conse-
guido introduciendo las preguntas pertinentes dentro de un
cuestionario mucho mas amplio que se adjunta como anexo.

En la segunda parte se aborda de una manera rigurosa la crea-
cidn de un instrumento de medida que permita realizar los ana-
lisis empiricos de los capitulos posteriores, precisando la fiabili-
dad y validez de dicho instrumento. Asimismo se realiza una
descripcion de las variables utilizadas definitorias de las practi-
cas de gestion de la calidad consideradas.

2. El disefio de la investigacién
2.1. Ambito de aplicacién

Al iniciar el estudio, una vez determinado el tema que abordar,
se trataba de definir el ambito de aplicacion del mismo.

Se decidié estudiar el sector industrial y, dentro del mismo, los
sectores con caracter manufacturero. El concepto de actividad
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industrial de manufactura quedé definido con precision a través
de la Clasificacion Nacional de Actividades Econémicas (CNAE),
incluyéndose en él la totalidad de las industrias manufactureras
(desde codigo CNAE 15 a CNAE 37) con excepcion del refino
de petréleo y tratamiento de combustibles nucleares (CNAE
23). También quedé excluido todo el sector de produccién y dis-
tribucion de energia eléctrica, gas y agua (CNAE 40 y 41) y las
industrias extractivas (del CNAE 10 al CNAE 14).

El estudio se podria haber enfocado también al sector servi-
cios. No obstante, la excesiva heterogeneidad del mismo supo-
ne una rémora importante para su aplicacion. Ademads, las dife-
rencias con el sector industrial son mas acusadas en los aspec-
tos productivos, que precisamente es el marco donde se va
desarrollar la investigacion. Aunque en la literatura pueden en-
contrarse trabajos aplicados simultineamente en la industria y
los servicios (Huselid, 1995; Osterman, 1994; Madu, Kuei y Ja-
cob, 1996), la mayor parte de ellos suelen estar centrados en
uno de los dos y, particularmente para estas cuestiones, abun-
dan mas los trabajos en relacién con el sector industrial y, mas
concretamente, con los sectores de manufactura.

Una cuestién importante que debe determinarse es la unidad
de anilisis. Caben, en principio, dos opciones: elegir la empresa
o la planta. En el sector industrial, la planta constituye la unidad
de negocio estratégica para la implantacién de las practicas que
constituyen el objeto del estudio, es decir, es a nivel de planta
donde se adoptan estas précticas y, por tanto, es a ese nivel
donde surgen los problemas y donde deben analizarse los re-
sultados. Ademas, es de esperar que las respuestas sobre los
temas planteados sean mas fiables cuando éstas se captan en la
planta, puesto que el conocimiento sobre los hechos es mayor
por una mera cuestion de proximidad.

Existe poca informacién a nivel de establecimiento o planta so-
bre cuestiones relacionadas con la estructura y el disefio interno
de la organizacién, lo cual otorga un valor singular a los datos
obtenidos en esta investigacion. El conocimiento de la empresa
espafiola se refiere normalmente a la informacién econémica y
financiera que proporcionan sus estados financieros, y a algunos
aspectos de la estructura empresarial que se reflejan en variables
de contenido fundamentalmente cuantitativo, como el tamafo,
las ventas, las exportaciones y el nimero de empleados.
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Otro aspecto del ambito de aplicacién que determinar es el ta-
mafo minimo del establecimiento. La muestra incluye plantas
industriales con un tamafo igual o superior a los 50 trabajado-
res. Con este limite inferior se logra cubrir un amplio espectro
de la poblacién ocupada en la industria espafiola. Si el limite hu-
biera sido mas bajo, incluyendo empresas con menos de 50 tra-
bajadores, se habria dado, por una parte, un problema de selec-
cion, al contener los directorios de establecimientos més im-
perfecciones para este tramo de tamafio. Ademas, al ser la
poblacion mayor para este tramo, si hubiéramos querido man-
tener la representatividad de la muestra, se habria tenido que
hacer en detrimento de los establecimientos medianos o gran-
des, ya que el objetivo del nimero de establecimientos de la
muestra ha de mantenerse constante por una razén econémica
(coste de la investigacion). En este caso, el nimero de trabaja-
dores de la industria espafiola considerados en el estudio seria
netamente inferior.

Para delimitar el universo y su distribucién se consultaron las
siguientes bases de datos:

— Instituto Nacional de Estadistica (INE): Directorio Central
de Empresas (DIRCE) en su actualizacién a 1995.

—INE: Encuesta Industrial.

— Ministerio de Industria y Energia: Registro Industrial.

— Consejo Superior de Camaras de Comercio (CAMERDATA):

base de datos FIESTA 1996.

Del andlisis de las distintas fuentes de informacién se concluyé
que la informacién mas adecuada era la que podia obtenerse de
la Encuesta Industrial del INE, puesto que la del Registro Indus-
trial estaba notablemente desactualizada (mds de la cuarta parte
de los registros no se habian renovado desde fechas anteriores a
1960) y la de CAMERDATA no incluia el nimero de trabajado-
res por establecimiento, por lo que no era posible separar los no
pertenecientes a los estratos buscados.

En consecuencia, se solicité al INE un procesamiento especifico
de la Encuesta Industrial que permitiese determinar el universo
total de referencia y su distribucién territorial, a nivel de comu-
nidades auténomas y de provincias.
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2.2. Disefio de la muestra

A partir de estos datos se procedié a disefiar la distribucion
muestral para un tamafio total objetivo de 1.000 establecimien-
tos, agrupados por sectores de actividad, estratos de tamafio
de plantilla y por comunidades auténomas. Se determiné este
tamano de muestra con el fin de poder disponer de un nlimero
de establecimientos lo suficientemente amplio como para po-
der generalizar los resultados al conjunto de la industria manu-
facturera espafiola. El tamafio de la muestra esta en linea con
los utilizados en otros trabajos con objetivos similares (Oster-
man, 1994; Huselid, 1995). Se adoptaron los siguientes criterios
para su determinacion:

— El estrato superior de la plantilla (500 y mas) se representd
al 50% en todos los sectores de actividad, salvo automocioén
(Fabricacién de vehiculos de motor, carrocerias y piezas), en
el que se asignd una sobrecuota de 4 establecimientos so-
bre el 50% (22 en lugar de 18).

—Para los dos estratos de tamafio restantes:

— Se asignaron treinta entrevistas fijas a cada sector de acti-
vidad.

— El resto (360) se distribuyd por sectores en proporcion
directa al nimero de establecimientos existentes, hasta
obtener la distribucion por sectores para el conjunto de
los dos estratos de tamafio inferiores.

— La muestra asignada a cada sector para esos dos estratos
se distribuyd entre ellos de manera igualmente propor-
cional.

— La distribucién por comunidades auténomas se realizé de
forma proporcional al universo de referencia.

Para seleccionar las unidades (establecimientos) componentes
de la muestra, se solicité al INE la cesién de un directorio com-
pleto del DIRCE para los estratos de tamaiio y actividad consi-
derados. Este directorio deberfa contener exclusivamente los
datos de identificacién de cada establecimiento, algo que resul-
taba necesario para asegurar la pertinencia de su inclusién y



Las bases para el andlisis empirico

para proceder a la concertacién de las entrevistas '8, Otra vez,
la normativa sobre el secreto estadistico resultd un obsticulo
infranqueable, por lo que hubo que buscar otras fuentes alter-
nativas.

Para solventar la dificultad anterior, se procedi6 a plantear soli-
citudes similares a los organismos pertinentes de las diferentes
comunidades auténomas. No todos ellos disponian de la infor-
macién adecuada y en algunos casos se obtuvo la misma res-
puesta que por parte del INE. No obstante, se pudo extraer la
informacién necesaria, en unos casos de una forma mas ajusta-
da a las necesidades que en otros, tal como se describe a conti-
nuacién:

— Directorios de establecimientos adecuados correspondien-
tes a las Comunidades Autonomas de Asturias, Illes Balears,
Catalufia, Madrid, Navarra, Pais Vasco y Valencia.

— Directorios de empresas (no de establecimientos) elabora-
dos por el Instituto de la Pequefia y Mediana Empresa (IMPI)
correspondientes a las Comunidades Auténomas de Ara-
gon, Illes Balears, Cantabria, Castilla-La Mancha, Castilla y
Ledn, Murcia y La Rioja.

— Directorios de empresas elaborados por la empresa Ardan
para Andalucia, Extremadura y Galicia.

— Un directorio de establecimientos elaborado por la Camara
de Comercio e Industria de Valladolid referido a la Comuni-
dad Auténoma de Castilla y Leon.

A esto se afiade, con caricter general, la informacién prove-
niente de los directorios CETESA (Paginas amarillas de la com-
pania Telefénica espafiola) y del Dun & Bradstreet. De este
modo, la nica comunidad para la que no se ha logrado un di-
rectorio especifico ha sido Canarias, lo cual, afortunadamente,
no ha constituido un obstaculo insalvable, puesto que el trabajo
alli ha podido realizarse con normalidad.

Todo ello permitia contar con una base de directorios suficien-
temente amplia como para ofrecer una seguridad acerca del

18 Los datos que se necesitaban eran la actividad principal, el nimero de trabajado-
res, el nombre del establecimiento, la direccién completa y el nimero de teléfono.
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cumplimiento del objetivo muestral establecido pese a lo ambi-
cioso del mismo, puesto que supone casi el 20% del universo
de referencia.

2.3. Diserio del cuestionario

El siguiente paso en la investigacién consistio en el disefio del
cuestionario. En primer lugar hubo que tomar una decision en
relacion con la elecciéon del método mas deseable para la ob-
tencién de los datos. Las tres alternativas habituales posibles
eran las encuestas por teléfono, las encuestas por correo y las
entrevistas personales. Las ventajas e inconvenientes derivados
de la eleccion de una u otra modalidad pueden encontrarse en
Alreck y Settle (1985) y Simon y Burstein (1985) %, En nuestro
caso se optd finalmente por la entrevista personal, puesto que
para la consecucién del objetivo marcado en cuanto a nimero
de respuestas (1.000) resultaba casi ineludible elegir aquel mé-
todo que garantizara una mayor tasa de respuesta, y éste es, in-
dudablemente, la entrevista personal.

Para la elaboracién del cuestionario se realizaron los pasos si-
guientes:

— Recopilacién y anilisis de diferentes cuestionarios utilizados
en estudios referentes a temas similares a los de nuestra in-
vestigacion.

— Planteamiento de un cuestionario base inicial. El primer bo-
ceto elaborado data de junio de 1996.

— Depuracion progresiva del cuestionario base a través de di-
ferentes reuniones del equipo investigador y del Director
Técnico de Demoscopia (empresa encargada de la realiza-
cion del trabajo de campo), hasta la obtencién de un cues-
tionario para utilizar en el pretest el 27 de diciembre de
1996. Se realizaron seis versiones previas a la determinada
para el pretest.

19 Se destacan como ventajas del método de entrevistas personales su alta tasa de
respuesta, su elevada flexibilidad, el conocimiento de la identidad del respondente y
el control sobre la distribucién de la muestra. Como desventajas se apuntan su alto
coste, el posible sesgo debido al entrevistador y su mayor duracién, sobre todo si
se pretende cubrir una amplia area geografica.
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— Modificar el cuestionario sobre la base de la informacion
obtenida a través de la realizacion del pretest, configurando
asi el cuestionario definitivo.

El cuestionario definitivo consta de 52 preguntas distribuidas
en seis bloques diferenciados. Se trata de los siguientes:

— Bloque A: Caracteristicas generales del establecimiento.
— Bloque B: Tecnologia, produccion y calidad.

— Bloque C: Recursos humanos.

— Bloque D: Organizacién del trabajo.

— Bloque E: Relaciones con otras empresas.

— Bloque F: Datos de la organizacién matriz.

Previamente al inicio de los bloques, se incluyen tres preguntas
que actan como filtros generales de acceso, para evitar la rea-
lizacién de entrevistas en plantas que no cumplen los requisitos
determinados en el ambito de aplicacién del estudio en cuanto
a la realizacion de tareas de fabricacién, sector de actividad y
tamafio.

La informacion que se desea obtener en los bloques C y D (re-
cursos humanos y organizacion del trabajo) esta referida a los
operarios. La razon para esta restriccion es que es probable
que las respuestas en relacién con estas cuestiones difieran en
funcién del nivel que ocupen los empleados dentro del estable-
cimiento, ya que los empresarios tendran diferentes sistemas
de mercados laborales internos para las diferentes familias de
trabajos. Se define como operarios al grupo de trabajadores
que no tienen ninguna persona que dependa de ellos en la es-
tructura organizativa y que estan directamente implicados en la
fabricacion del producto.

El cuestionario esta elaborado con el objetivo de evitar la mo-
notonia de las respuestas, puesto que ello garantiza una mayor
fiabilidad de las mismas. Para ello se adoptaron principalmente
dos criterios:

— Establecer una gran variedad en cuanto al tipo de respuestas
a las preguntas. Asi, tenemos respuestas de indole cuantitati-
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va, cualitativas con 2, 3,4,5,6 y 11 modalidades de respuesta,
cualitativas de eleccién, etc.

— Alterar el orden de las respuestas de una pregunta a otra, y
en unos casos la deseabilidad sigue un orden ascendente v,
en otros casos, el orden es descendente. Esto obliga a los
encuestados a prestar atencién antes de responder, redu-
ciendo la apariciéon de modelos rutinarios de respuesta.

La persona idénea para contestar el cuestionario elaborado es,
en principio, el director de produccién de la planta. El conteni-
do del cuestionario aborda temas diversos y muy ligados al am-
bito productivo. Ello requiere ser contestado por una persona
que tenga una vision amplia de los aspectos organizativos y, en
menor medida, técnicos de la planta. No obstante, no alcanza
unas cotas de complejidad inaccesibles para el conocimiento
que cualquier directivo del establecimiento pueda tener sobre
el funcionamiento de las dreas objeto de la investigacion.

2.4. Pretest

Con anterioridad a la realizacién de las entrevistas, es necesa-
rio efectuar un pretest con el objetivo de identificar si procede
realizar modificaciones para mejorar la calidad del cuestionario.

El pretest se realizé entre los dias 15 y 24 de enero de 1997.Se
efectud en nueve empresas de diferentes tamafios (entre 50 y
4.550 empleados) y pertenecientes a diversos sectores indus-
triales.

A partir del andlisis de las observaciones efectuadas en la reali-
zacion del pretest, se llevaron a cabo una serie de modificacio-
nes sobre el cuestionario, que en lo sustancial se resumen de la
manera siguiente:

— Reducir a lo indispensable la caracterizacién del personal
entrevistado, asi como la obtencién de informacién cuantita-
tiva sobre la empresa matriz.

— Reduccién del numero de datos cuantitativos y reubicacion
de los mismos para concentrarlos més y situarlos en un
punto de la entrevista en el que ya se hayan roto las logicas



Las bases para el andlisis empirico

inhibiciones iniciales en la relacién entrevistador-entrevista-
do.

— Reduccion general del cuestionario, prescindiendo de algu-
nas preguntas y agrupando otras que resultaban redundan-
tes.

— Aumentar la precision en la definicion de algunos de los
conceptos.

— Diversificacion aun mayor de las escalas utilizadas, introdu-
ciendo mas escalas cualitativas y mecanismos de seleccién
de prioridades en lugar de algunas de las escalas de mas mo-
dalidades.

— Reordenamiento de los bloques en aras de una mayor cohe-
rencia y una mayor facilidad de seguimiento y respuesta por
parte de los entrevistados.

A partir de estas modificaciones y tras una reunién del equipo
investigador con el Director Técnico de Demoscopia, surgié la
version definitiva del cuestionario, con fecha de 4 de marzo de
1997.

2.5. Recogida de los datos

Una vez finalizada la fase preparatoria con el disefio del cues-
tionario definitivo, y antes de iniciar la fase de entrevistas, se
realizé un briefing, durante el cual se explicé de manera porme-
norizada el cuestionario a los responsables de los distintos
equipos de entrevistadores. Durante el mismo se aclararon
todo tipo de dudas, sobre todo en relacién con algunos con-
ceptos de corte mas técnico.

Para la obtencién de las entrevistas, se realizé invariablemente
una fase de concertacién telefénica previa, en la que se verifica-
ba la pertinencia (actividad y estrato de plantilla) de cada esta-
blecimiento y se localizaba a la persona mds adecuada para res-
ponder al cuestionario, con la cual se concertaba una cita. Una
vez obtenida ésta, la entrevista se realizaba siempre de forma
personal y en el despacho de la persona seleccionada. Los equi-
pos de campo disponian de la totalidad de los directorios exis-
tentes para sus respectivos ambitos de trabajo, pero la selec-
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cién de unidades de la muestra quedo estrictamente delimitada
por el sistema de cuotas (de actividad, tamafo y comunidad au-
ténoma).

El inicio de la fase de entrevistas tuvo lugar el 12 de marzo de
1997 y finalizé el 1 de diciembre del mismo afio. Participaron
en el trabajo de campo 66 entrevistadores que fueron especial-
mente seleccionados debido a las peculiares caracteristicas de
este trabajo (caricter académico, interlocutores responsables
de empresas, etc.). La duracién de las entrevistas oscilé en tor-
no a los cuarenta minutos.

La evolucion del nimero de cuestionarios efectuados a lo largo
del periodo de tiempo que duré la fase de entrevistas puede
observarse en el cuadro IL1.

CUADRO 111
Evoluciéon de la recepcion de cuestionarios
Fecha Cuestionarios disponibles
7-5-1997 224
11-6-1997 427
16-7-1997 717
6-10-1997 920
1-12-1997 972

Se encontraron mas dificultades para contactar y concertar
entrevistas con los establecimientos pertenecientes al tramo
de mds de 500 empleados. Se trata ademds del tramo en el
que los objetivos eran mas ambiciosos. Para paliar estas difi-
cultades hubo de recurrirse al apoyo directo del equipo in-
vestigador, que fue quien contacté con muchas de las plantas
de este tramo. En algunos casos hubo que enviar los cuestio-
narios via fax. En todos los casos se entregaba una carta de
presentacion para informar a los interlocutores de las carac-
teristicas del estudio.
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2.6. Nivel de respuesta

El resultado final del trabajo de campo aparece resumido a tra-
vés de sus datos fundamentales en el cuadro IL2. En él se puede
apreciar el esfuerzo realizado para poder obtener una muestra
representativa de los establecimientos manufactureros espafio-
les de cincuenta o méds empleados, como lo atestigua el que se
efectuasen contactos por una cuantia igual al 53,98% del nimero
de plantas que constituyen el universo de referencia. A partir del
cuadro también podemos sefialar que la tasa de respuesta 2° ha
sido del 29,94%.

CUADRO 11.2

Resultado del trabajo de campo
Universodereferencia. .........ccoovumnnenenennn,. 6.013
Eontactos realizados .. s v s e e s e s G 3.246
CONCACLDS CONEXIED, .o 10 m v wonimimieminwcn omms ae woncars wiaipe 972
Contactos no conseguidos. . . ... .ovviiiiauiiaaaan. 2274
PNBEEEIVIS oo oomin imres, sommriis s mie e R s M s 1.255
Incumplimiento de requisitos. . ........ooLiia . 667
llocalizables, cerradas o sin actividad . . .. ............. 271
COOEas YR CUDIBTEAS: . o i e s T T et 81

En el cuadro IL3a aparece la distribucién de las plantas de la
muestra segln las doce agrupaciones de actividad manufacture-

20 Cuatro son las causas que han motivado que no todos los contactos realizados
hayan culminado en la realizacién de la entrevista a un responsable del estableci-
miento. La primera de ellas es la negativa por parte de las entidades contactadas a
participar en el estudio. En este apartado, en el que se engloban un 55,18% de los
contactos no conseguidos, se incluyen tanto aquellas situaciones en las que se ha
producido una negativa explicita como aquellas en las que se han ido produciendo
aplazamientos, bien en la fijacion de la fecha de la entrevista o en su realizacién una
vez acordado el dia y la hora de la misma. Un segundo motivo viene dado por la
existencia en los directorios utilizados de organizaciones que incumplian alguno de
los requisitos propios de la unidad objetivo, como el relativo al nimero de emplea-
dos o el relacionado con la realizacién de actividades de fabricacién y no tnicamen-
te de labores administrativas. A esta causa cabe atribuir un 29,33% de los contactos
fallidos. Una tercera razén, cuyo origen también se podria achacar a deficiencias en
los directorios utilizados para identificar las plantas objeto de contacto y que for-
ma el 11,91% de los intentos fracasados, es la presencia de un numeroso grupo de
unidades con las que resultd imposible contactar, probablemente porque ya no
ejercian ningun tipo de actividad o porque se habian trasladado a una ubicacion
geogrifica diferente. Por ultimo, también hay que reflejar que un 3,56% de los con-
tactos que no terminaron en la cumplimentacién del cuestionario se correspondian
con plantas pertenecientes a estratos para los cuales ya se habia cubierto por com-
pleto la cuota asignada inicialmente.
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CUADRO I1.3a
Distribucion de la muestra por sector y tamaiio

50-199 (200-499 500

CNAE Sector em- em- |0 n_eisjem- Total

15,16 |Alimentacion, bebidas y tabaco . . . 100 3 15 146
17-19 |Industria textil, confeccion, cuero y

o L e 97 15 3 118

20 Maderay corcho ............. 25 2 0 27

21,22 |Papel, edicion y artes graficas . ... 52 14 5 71

24 Industria quimica. . . ........... 50 12 8 70

25 Caucho y materias pldsticas. . .. .. 46 8 4 58

26 Productos minerales no metilicos . 54 8 4 66
27.28 |Metalurgia y fabricacién de produc-

tOS MECANICOS + . ovuvinanvans N 13 14 118

29 Maquinaria y equipo mecinico. . . . 52 12 8 72
30-33 |Material y equipo eléctrico, electro-

nica y OpUico « « v v v an waias 38 19 13 70

34,35 |Material de transporte ......... 40 23 27 90

36,37 |Industrias manufactureras diversas. 49 8 2 59

T o ars s e e A 7 694 165 106 965

ras que aparecen en la Encuesta Industrial que elabora anual-
mente el Instituto Nacional de Estadistica y segln tres tramos
de tamafio, medido éste a través del nimero de empleados. Se
han considerado como plantas pequerias aquellas con un nivel
total de empleo entre 50 y 199 empleados, medianas aquellas
que ocupan a entre 200 y 499 trabajadores y grandes aquellas
en las que el nivel de empleo alcanza o supera la cifra de 500
trabajadores.

En el cuadro IL3b figura la composicion de la poblacion objeti-
vo a partir de la informacién resultante de la Encuesta Indus-
trial de Empresas, elaborada por el Instituto Nacional de Esta-
distica correspondiente al afio 1996 2'.

En el cuadro IL.3c podemos observar cual es la proporcion de
establecimientos para el cruce de las variables tamafio y sector
para los que se han conseguido entrevistas. Por sectores se
aprecia que la tasa de cobertura ha sido muy similar para todos
ellos, oscilando entre el 13,61% obtenido para el sector de pro-

21 Debido a razones de secreto estadistico no se nos ha facilitado separadamente
el nimero de establecimientos existentes en los dos tramos de mayor tamafio para
los sectores de madera y corcho y de industrias manufactureras diversas. Por ello,
la cifra que aparece en el cuadro IL3b para las empresas medianas de estos secto-
res incluye tanto el nimero de éstas como el de las plantas de mayor tamaio.
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CUADRO I11.3b
Distribucion de la poblacién por sector y tamafio

50-199 |200-499| 500
CNAE Sector em- em- |o n:\é.sJem- Total
15, 16 | Alimentacion, bebidas y tabaco . . 798 186 52 1.036
17-19 |Industria textil, confeccién, cuero y
calzado . ......oiii .. 696 77 1 784
20 Maderaycorcho . ........... 144 12 156
21, 22 |Papel, edicién y artes graficas . . . 411 69 9 489
24 Industria quimica . ........... 339 118 35 492
25  |Caucho y materias plasticas . . .. 316 33 14 363
26 Productos minerales no metilicos 407 68 10 485
27,28 |Metalurgia y fabricacién de pro-
ductos mecanicos. . . ........ 573 99 29 701
29 Maquinaria y equipo mecanico . . 376 63 19 458
30-33 |Material y equipo eléctrico, elec-
tronico y Optico. ... ..vu . 278 97 33 408
34, 35 |Material de transporte ........ 226 87 56 369
36, 37 |Industrias manufactureras diversas 241 31 272
Totalscnimevimessrasweais 4.805 940 268 6.013

Fuente: Encuesta Industrial del INE.

CUADRO II.3c
Proporcion de la poblacion perteneciente a la
muestra para diferentes sectores y tramos de tamaiio

50-199 |200-499| 500

CNAE Sector em- em- |o nl'nésJe.m- Total

15, 16 |Alimentacion, bebidas y tabaco. . | 12,53 | 16,67 2885 | 14,09
17-19 |Industria textil, confeccién, cuero

¥ cabtadors e st 1394 | 1948 54,55 | 15,05

20 Maderay corcho............ 17,36 16,67 17,31

24,22 |Papel, edicién y artes grificas. .. | 12,65 | 2029 5556 | 14,52

24 Industria quimica......c..... 14,75 | 1017 2286 |1423

25 Caucho y materias plisticas. ... | 1456 | 2424 2857 1598

26 Productos minerales no metilicos | 13,27 11,76 40 13,61
27,28 |Metalurgia y fabricacién de pro-

ductos mecanicos . . ........ 1588 | 13,13 4828 | 16,83

29 Magquinaria y equipo mecanico .. | 13,83 | 19,05 4211 15,72
30-33 |Material y equipo eléctrico, elec-

trénico Yy Opico . ... ... 13,67 | 19.59 3939 | 1716

34, 35 |Materijal de transporte. ....... 1770 | 26,44 48,21 | 2439

36, 37 |Industrias manufactureras diversas | 20,33 | 32,26 21,69

2 N S | 14,44 | 17,55 3955 | 16,05

ductos minerales no metdlicos y el 24,39% del sector de mate-
rial de transporte. Este tltimo dato se corresponde con el ma-
yor esfuerzo realizado para este sector, dado su tradicional
adelanto en la introduccién de innovaciones organizativas y
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tecnoldgicas, lo que hace que se trate de una actividad que pre-
senta un especial interés para nuestra investigacion.

Como se habia establecido en el disefio inicial del trabajo de
campo, las plantas de quinientos o méas empleados se hallan so-
brerrepresentadas en nuestra muestra, como lo indica el casi
40% de establecimientos de esta dimensién que han interveni-
do en esta fase del estudio. Aunque las plantas medianas estin
més representadas que las de menor tamaio, un 17,55% de las
primeras por un 14,44% de las Gltimas, esta diferencia apenas
merece una mayor consideracion.

2.7. Grabacién y edicién del fichero

La primera grabacion del fichero fue efectuada por la empresa
encargada de realizar el trabajo de campo. Este fichero inicial
incluia 813 variables correspondientes a 972 casos. Esta prime-
ra version fue posteriormente analizada por el equipo de inves-
tigadores. Como resultado de este proceso, el fichero final esta
formado por 319 variables y 965 casos.

El primer objetivo de la revision del fichero lo constituia la de-
teccion de posibles errores e incoherencias. Algunos de ellos
solamente podian ser imputables a la grabacion del fichero,
mientras que otros también podian tener su origen en el traba-
jo de campo. De entre los primeros podemos sefalar los si-
guientes:

— Las respuestas obtenidas para algunas preguntas poseian un
nimero de digitos superior al nimero de campos reservados
en el fichero para esa variable, lo que daba lugar a la no apari-
cién de la informacién correspondiente a estos casos. La so-
lucién consistié en incrementar el nimero de campos para
las variables sujetas a esta deficiencia, de forma que se incor-
porase toda la informacion recogida en el trabajo de campo.

— Para algunas variables se utilizaron dos codigos para una
misma respuesta.

— Se detect6 algin valor perdido donde no debiera haberlo.

Para el resto de deficiencias, si el error se situaba en la fase de
edicién del fichero, tras la inspeccién del cuestionario en papel
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y.en el caso de errores sistemdticos, tras una conversacion con
el entrevistador de cara a conocer un posible mal entendimien-
to del enunciado de la pregunta en la que se detectaba el error,
se procedio a la modificacion oportuna. Si, por el contrario, el
fallo se encontraba en la fase de campo, se tomaron las decisio-
nes pertinentes para su subsanamiento.

2.8. Caracteristicas bdsicas de la muestra

En el cuadro I1.4 se muestra la distribucién de la muestra segin
el afo en que fue fundado el establecimiento. A tal efecto he-
mos dividido las plantas en cinco grupos: las que fueron creadas
en el siglo x1x, las que lo fueron en las cuatro primeras décadas
del siglo xx, las que se establecieron entre 1941 y 1960, las
creadas entre 1961 y 1980 y las fundadas desde 1981. El grupo
mas numeroso estd formado por las fibricas creadas entre
1961 y 1980.

CUADRO 1.4
Distribucion de la muestra por afio de creacion
de la planta

Afio de creacion de la planta Frecuencia Porcentaje
190 oantetior s uwsawasnan 35 3,6
Entre 1901y 1940.......c0cn s 90 9.3
Entre 1941, ¥ 1960 -« vouena i 173 17.9
Entre 1961y 1980............... 424 43,9
1981 o posterior......c.vivnnnn 243 252
L N A A Ty A L SO 965 100

La mayoria de las plantas entrevistadas constituyen o pertene-
cen a una empresa cuya forma juridica es la de la sociedad ano-
nima (cuadro IL5). El resto de formas juridicas poseen una re-
presentacién claramente minoritaria 22,

2 En algunos casos, como el de la empresa individual o el de la sociedad limitada,
esto es consecuencia de las caracteristicas de la poblacién objetivo definida para
nuestro trabajo, mientras que en los restantes no se hace mis que constatar su es-
casa presencia en |a realidad empresarial espafiola.
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CUADRO I1.5
Distribucion de la muestra por forma juridica
de la empresa

Forma juridica de la empresa Frecuencia l’o:;ﬁl;?ie
Empresa individual . ... ..........00 1 1.1
Sociedad de responsabilidad limitada . 75 7.8
Sociedad andnima . ......oovveevinn 818 85,0
Sociedad anénima laboral .......... 25 2,6
Cooperativade trabajo. . .......... 24 25
Otra forma juridica............... 9 09
INSINGC i oresmmnes wmse s oo 3
Tokal s oo vsss s s v wss s 965 100

Un factor de interés es la presencia de empresas de caracter
multinacional. Observamos en el cuadro IL.6 que algo menos de
un tercio de las plantas de la muestra forman parte total o par-
cialmente de un grupo de caracter multinacional. De estas 289
empresas, un 11,8% son multinacionales en las que parte o
todo el capital es espafiol.

CUADRO II.6
Distribucion de la muestra por pertenencia a un
grupo multinacional

Pertenencia a un grupo

multinacional Frecuencia | Porcentaje valido

Mol s e R e 660 69,5
! 289 30,5
NSINE sssvmrsmsay sy s 16

el s e S 965 100

El cuadro IL7 nos presenta las comunidades auténomas a las que
pertenecen las plantas de nuestra muestra. Es de resaltar que
casi el setenta por ciento de ellas se hallan ubicadas en Unica-
mente cuatro Comunidades Auténomas: Catalufia, Valencia, Ma-
drid y Pais Vasco. Este hecho parece logico, dadas las dimensio-
nes y el nivel de industrializacion del que disfrutan estas zonas de
nuestro pais. En el extremo opuesto nos encontramos con co-
munidades auténomas como llles Balears, Cantabria, Extremadu-
ra y La Rioja, para las que en conjunto no se han realizado mds
que 23 entrevistas.
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CUADRO 1.7
Distribucion de la muestra por Comunidad Auténoma
Comunidad Auténoma Frecuencia Porcentaje

ADAlUEIA .« vwini v o ssmasanasEns 46 48
F g Ten ) g o 37 38
Principado de Asturias. . .......... 19 2,0
MesBalears .. .....ovvvvvnnnnnns 4 04
CANARIAS i v o ivasie i s siacwaaiai s 12 12
GV 5 R ST 7 0,7
Castilla-la Maneha: <« wuneiss o 38 39
Castillayledn..............o..nn 37 38
CatalalT oo oo svivims iommte e e 267 27.7
Comunidad Valenciana. .. ......... 149 15,4
Bxtremading : oo s e 3 0.3
Galicia .....covvvevninninnnas 34 35
Madrd!. s 102 10,6
Regiénde Murcia. ........covuvnnn 20 24
MNavaITa s e e 34 3,5
Pals Vasto. . . ovvveenveccenninnnes 147 15,2
La R v smnm o s s mniess 9 0.9
Tl - cowncisin se s it inE s 965 100

2.9. Caracteristicas de los entrevistados

En el cuadro I1.8 aparece una breve descripcion de los cargos
ocupados por los entrevistados. Dado que desde el principio se
establecié que la persona adecuada para contestar el cuestio-

CUADRO 11.8
Perfil del entrevistado
Cargo Frecuencia Po:céﬁg;aie

Propietario Ginico. . . vovvnevrevnnnnns 4 0.4
Socio/Copropietario . ............... 28 29
Presidente o Consejero Delegado . . . . . 12 1,2
Director General-Gerente . .......... 74 67
Director de planta o establecimiento. . . 116 12,0
Adminfstrador:ui: - cuius s eusivarenin 34 35
Director o Jefe de produccién ........ 441 45,8
Director o Jefe de personal .......... 58 6,0
TR CAPTOB 6 oo s s swesm agn toes, 196 20,3
MNSINE s i e i e 2
| T e e s e ot e Yol 965 100
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nario era el director de produccion, el que casi la mitad de los
entrevistados disfrutara de este cargo no debe sorprendernos.
Otro grupo profesional que también ha tomado parte de forma
destacada en las entrevistas ha sido el de directores de planta,
grupo que también reune la informacién necesaria para com-
pletar de forma satisfactoria el cuestionario.

Respecto a los entrevistados, debemos sefialar también que el
nimero medio de afios de antigliedad en la empresa se situd
en 14,55 y que su desviacion tipica era de 10,83.

3. Desarrollo del instrumento de medida de la
gestion de la calidad

3.1. Descripcién de las variables y creacién de los
indices de gestion de la calidad

Para realizar el andlisis empirico con el fin de dar respuesta a
los objetivos definidos para este trabajo en relacién con la im-
plantacién de las practicas de gestion de la calidad en la indus-
tria espafola, el primer paso consiste en determinar cuales son
las practicas que se han considerado en este estudio, represen-
tadas a través de diversas variables que permiten hacer opera-
tivo el concepto.

De acuerdo con la revisién de la literatura, abordada en el pri-
mer capitulo, el marco conceptual de la gestion de la calidad
puede derivarse en un conjunto de pricticas asociadas a los si-
guientes aspectos:

— El disefio y desarrollo de nuevos productos.
— El proceso de fabricacién.

— La relacién con los proveedores.

— La relacién con los clientes.

— La gestién de los recursos humanos.

Estos cinco aspectos enunciados constituyen cinco dimensio-
nes diferentes de un conjunto heterogéneo de practicas que
configuran el concepto de gestién de la calidad, tal como se ha
acotado para la realizacion del trabajo empirico. Cada dimen-
sién, a su vez, se mide a través de un conjunto de items defini-
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dos sobre la base de la literatura existente sobre el tema y
también por la experiencia propia y el contacto con profesio-
nales expertos en la implantacion prictica de la gestion de la
calidad.

En el proceso de seleccion de los items para su inclusién en el
cuestionario se han tenido en cuenta dos criterios basicos que
lo diferencian de otros trabajos anteriores que han abordado la
misma cuestion. En primer lugar, se ha procurado que los items
representen aspectos que puedan determinarse de manera ob-
jetiva, de tal forma que se pueda plasmar en las respuestas la
realidad de la implantaciéon de una determinada préctica y huir,
en la medida de lo posible, de las declaraciones de buenas in-
tenciones o deseos por parte de los encuestados. Es decir,
nuestros items se plantean, por ejemplo, de la siguiente forma:
«valore de 1 a 10 el grado de implantacién del mantenimiento
preventivo» o «dispone de sistema de sugerencias (si o no)».
Aunque siempre hay un grado de subjetividad en las respuestas,
el objeto de la pregunta es algo tangible, frente a otro tipo de
preguntas mas habituales en trabajos similares, de cardcter mu-
cho mas perceptivo y difuso 2, Los trabajos de Powell (1995),
Adam (1994), Ahire, Golhar y Waller (1996) y otros, incluyen,

en nuestra opinién, demasiados items con esas caracteristicas.

Otra caracteristica diferencial es que el nimero de items in-
cluidos es inferior al de otros trabajos similares. En nuestro
caso se utilizan 30 items para medir las cinco dimensiones.
Como puede observarse en el cuadro 1.9, en los trabajos de
origen norteamericano el numero de items utilizado es muy
superior al de los trabajos realizados en Europa. En este caso
se ha reducido el nimero de items puesto que:

— Los trabajos previos utilizan, en algunos casos, items muy si-
milares para recoger una informacion que aqui se obtiene
con un solo item. Asi, por ejemplo, se ha utilizado un item
para reflejar la preocupacién por el orden y la limpieza en la
planta. En cambio, en el trabajo de Flynn, Schroeder y Sakaki-
bara (1994) utilizan cinco items, ligeramente diferenciados,
para recabar una informacién similar.

23 Por ejemplo, en el trabajo de Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994) aparecen
cuestiones del tipo: «Los jefes de departamento en nuestra planta aceptan su res-
ponsabilidad sobre la calidad». «Mi jefe nunca comenta nada sobre la calidad de mi
trabajon, etc.
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— Nuestras preguntas van incluidas en un cuestionario no de-
dicado especificamente a la gestién de la calidad, sino que
forma parte de un proyecto mas amplio en el que se abor-
dan otras cuestiones. Por ello, ha habido que hacer un es-
fuerzo de concrecién y depuracién previa ya que, en caso
contrario, el cuestionario resultaba excesivamente extenso.
En cualquier caso, no por ello se han dejado de incluir las va-
riables que se han considerado importantes.

CUADRO 1.9
Items utilizados para medir la gestion de la calidad
A Nimero de items
Trabajo iniciales
Saraph, Benson y Schroeder (1989)....... 78
Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994) ... .. 63
Fowell (1995) : . « smsnas swaeemesse 47
Ahire, Golhar y Waller (1996)........... 64
Blacky Porter (1996)..... o000 isanis 37
Engelkemeyer (1991) ..........coiiintn 137
Martinez-Lorente (1998) ............... 40
Leal (1997) o sannnahn vieim e o 30

A continuacién se definen las pricticas incluidas en cada uno de
los indices asociados a las dimensiones establecidas en el mar-
co elegido.

3.1.1. Las practicas de disefio y desarrollo de producto

Con el indice DIS se recogen las practicas relacionadas con el
disefio y desarrollo de nuevos productos. En él se incluyen los
siguientes items:

— Medida en que se tienen en cuenta los requerimientos de
los clientes (CLIDIS) %.

— Medida en que se tienen en cuenta las sugerencias de los
proveedores (PROVDIS).

2 Se indican los ftems iniciales puesto que en muchos trabajos al final se reducen
tras una depuracion efectuada con el fin de mejorar la fiabilidad de la medida.
25 Eptre paréntesis se recogen los nombres de las variables.
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— Medida en que se tiene en cuenta la dificultad técnica de la
fabricacion del producto (FABDIS).

— Grado de implantacion del andlisis de valor (ANAVAL).

CUADRO I1.10
Valores descriptivos de las practicas relacionadas con
el disefio

Nimero - oy Desviacién

dé casos Minimo | Maximo | Media tipica
CHRIS s vy 940 0 10 8,16 246
PROVDIS .... .. 927 0 10 3,56 317
FABDIS........ 933 0 10 579 3,06
ANAVAL....... 816 0 10 5,54 3,03

En el cuadro anterior se observan diversos parimetros des-
criptivos de los items asociados. Destaca por el elevado valor
de la media la consideracién que de los requerimientos de los
clientes tienen las plantas encuestadas. En cambio, las sugeren-
cias de los proveedores a la hora del desarrollo de nuevos pro-
ductos se consideran en mucha menor medida, algo que ya era
previsible.

3.1.2. Las practicas relacionadas con la gestion de los procesos

En el indice PROC se incluyen aquellos items que contemplan
précticas relacionadas con la organizacién de los procesos pro-
ductivos y cuya implantacién tiene una repercusion clara en la
calidad del producto. Se trata de los siguientes, referentes al
grado en que:

— Los procesos estan bajo control estadistico (SPC).

— Existen instrucciones estandarizadas para los trabajadores
(NORMA).

—Se utilizan sistemas para prevenir los errores (poka-yoke)
(POKA).

— Se pone énfasis en mantener el orden y limpieza dentro de
la planta (ORDEN).
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— Se tiene implantado un sistema de mantenimiento preventi-
vo (PREVENT).

— Se utilizan instrumentos para el control y la mejora de la ca-
lidad (INSTRU).

Este ultimo item valora en una escala de 1 a 5 la utilizacion de
determinadas técnicas planteadas en el cuestionario de una for-
ma dicotdmica. Las técnicas o instrumentos incluidos son los
siguientes:

— Autoinspeccién (autocontrol) por parte de los trabajadores
(AUTO).

— Técnicas estadisticas basicas (histogramas, diagramas de Pa-
reto, diagramas causa-efecto) (TEB).

— Disefio de experimentos (DDE).
— Analisis modal de fallos y efectos (AMFE).

Los descriptivos de estas variables dicotémicas se reflejan en el
siguiente cuadro:

CUADRO I.11

Valores descriptivos de las practicas relacionadas
con el uso de técnicas para la mejora de la calidad
en el proceso

’d"::‘a‘:;‘; Minimo | Méximo | Media D":i‘:;jé"
VAl 2 5 P 965 0 1 0,89 0,31
TER. oo 962 0 1 0,66 0,47
BIEE S e o 955 0 1 0,34 047
AMFE ......... 962 0 1 0,52 0,50

El 89% de las empresas indican tener implantado el autocontrol
de calidad en sus puestos de trabajo, lo que representa un por-
centaje muy alto. El disefio de experimentos, herramienta mas
compleja y costosa, tiene el nivel de implantacion mas bajo. El
valor de INSTRU se obtiene sumando para cada caso los valo-
res de esas cuatro variables dicotémicas (valores 0 o 1), como
se expresa en la siguiente férmula:

INSTRU = AUTO + TEB + DDE + AMFE + 1
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Para corroborar que existe una asociacion entre estas variables
dicotémicas y que, por tanto, es pertinente sumarlas para in-
cluirlas en un indicador, se ha realizado, en primer lugar, un con-
traste de dependencia entre las variables. Al tratarse de varia-
bles nominales, el estadistico %? nos indica la existencia de aso-
ciacion entre las variables. En el cuadro IL.12 puede apreciarse
el valor que toma dicho estadistico para cada par de variables,
asi como el nivel de significacion estadistica.

CUADRO 11.12
Valor de ¥* como indicador de la asociacién

AUTO TEB DDE AMFE
AT xsvaizcsms — — — —
MERn i 27,835k — — —
BDE ez 25,036%FF | 69,409% — —
AMEE. s 14,7798 | 140,075%F | 166,358%* —
#% p < 0,005

Los valores del cuadro I.12 nos muestran que existe una rela-
cion entre las variables que agrupamos, habiendo, por tanto,
una cierta homogeneidad.

Para confirmar esto se ha realizado mediante el procedimiento
PRINCALS del software estadistico SPSS un analisis factorial es-
pecial para este tipo de variables. Los resultados confirman la
unidimensionalidad del concepto, ya que solamente existe un
valor propio mayor que 0,25 2.

En el cuadro II.13 se recogen los estadisticos descriptivos basi-
cos de las variables que componen el indice PROC.

Dentro de las pricticas de gestién de la calidad relacionadas
con los procesos cabe indicar el alto nivel de implantacién den-
tro de la empresa industrial espafiola de la estandarizacién de
los procesos y métodos de trabajo, algo que no resulta sor-
prendente si pensamos que las empresas contempladas en este
estudio tienen ya un tamafio minimo (50 empleados) relativa-
mente elevado. También resulta muy alto el valor indicativo de
la preocupacién por el orden y la limpieza. Menos extendida

26 Segtin el criterio establecido, s6lo se escogen aquellos factores cuyos valores
propios son superiores a 1/n siendo n el nimero de items contemplados (en nues-
tro caso, n=4).

99



100

La calidad en la empresa industrial espariola

CUADRO II.13
Valores descriptivos de las practicas relacionadas
con el proceso

Plamero | Minimo | Méximo | Media D*”fi‘:;g“’“
SPC... .o e s 944 0 10 6,60 3,28
NORMA .. ..... 960 0 10 8,02 2,39
POKA......... 927 0 10 | 580 3,36
ORDEN ....... 961 0 10 8,21 1,94
PREVENT ... ... 914 0 10 | 637 2,64
INSTRU ....... 955 1 5 | 341 1,20

estd la utilizacion de los poka-yoke o mecanismos para prevenir
los errores.

3.1.3. Las prdcticas de gestion de la calidad en relacion con los
proveedores

Las précticas en la relacion con los proveedores que se consi-
deran influyentes directamente en la calidad del producto y que
conforman el indice PROV son las siguientes:

— Anteponemos la calidad a cualquier otro criterio de selec-
cion (QPROV).

— Les evaluamos periédicamente mediante auditorias (EVPROV).

— Colaboramos en aspectos técnicos relacionados con la pro-
duccion (COLPROV).

— Tenemos establecidos sistemas de calidad concertada

(QCPROV).

Los descriptivos de estos items se detallan en el cuadro I.14.

CUADRO II.14
Valores descriptivos de las practicas en relacién con
los proveedores

Pamero | Minimo | Maximo | Media D";.‘:;f;'s“
(@] 4151 953 1 5 4,15 0,84
EVPROV ....... 939 1 5 3,00 1,55
COLPROV . .... 948 1 5 312 1,32
QCPROV . ..... 943 1 5 312 1,40
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El nivel de implantacion de estas practicas en relaciéon con los
proveedores es medio (el valor medio de la escala es 3, que
practicamente coincide con |la media de tres de los items), con
la excepcion de la primera de ellas, que nos indica que las em-
presas dan mucha importancia a la calidad a la hora de seleccio-
nar a sus proveedores.

3.1.4. Las prdcticas de gestion de la calidad en relacién con los
clientes

Para construir el indicador sobre practicas de relacién con los
clientes (CLIENT) se han incluido las siguientes:

— Les hacemos encuestas para conocer el nivel de satisfaccién
con nuestros productos (ENCLI).
— Nos evaltian periédicamente mediante auditorias (EVCLI).

— Colaboramos en aspectos técnicos relacionados con la pro-
duccién (COLCLI).

— Tenemos establecidos sistemas de calidad concertada
(QCCLI).

CUADRO II.15
Valores descriptivos de las practicas relacionadas con
los clientes

PIamero | pMinimo | Maximo | Media D"t’i‘:ﬁé“
ENCLI ........ 905 1 5 2,51 1,42
EVCLI......... 922 1 5 2,49 143
CoLCT . 50 932 1 5 2,81 142
QCCLE: v cann 922 1 5 2.77 147

Las pricticas de calidad en relacién con los clientes estdn nota-
blemente menos extendidas que las relacionadas con los pro-
veedores. Ninguna de las medias de las cuatro précticas inclui-
das llega a obtener el valor medio de la escala, y el nivel de im-
plantacion de las cuatro es muy similar, destacando ligeramente
la de colaboracién con los clientes en aspectos técnicos.
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3.1.5. Las prdcticas de gestion de la calidad en relacion con los
recursos humanos

Las practicas que se han incluido para construir el indice sobre
practicas ligadas a la gestion de recursos humanos (HUMREC)
cuya incidencia sobre la calidad del producto resulta mas inme-
diata son:

— Ndmero anual de horas de formacién por trabajador
(FORMA).

— Grado de implicacién de los trabajadores (IMPLIC).

— Nivel de asuncién de responsabilidades por parte de los tra-
bajadores (EMPOWY).

— Grado de difusion de la informacion (INFO).

Los estadisticos descriptivos bdsicos para estas variables se re-
flejan en el siguiente cuadro:

CUADRO I1.16
Valores descriptivos de las practicas relacionadas con
los recursos humanos

Nuamero ¢ - Desviacion

A CaAOE Minimo | Maximo | Media tipica
FORMA. ....... 778 0 145 20,02 25,81
IMPLIC i oo 827 1 5 2,61 1.21
EMPOW ....... 932 0 10 427 2,14
INFO s v 902 1 5 2,71 111

Los niveles de implantacion de las practicas de gestion de la ca-
lidad relacionadas con los recursos humanos no alcanzan en
ninguno de los tres casos medidos mediante una escala
(IMPLIC, EMPOW e INFO) el valor medio de la misma. La va-
riable FORMA es cuantitativa y nos muestra que la media de
horas por trabajador y afio dedicadas a la formacién en las em-
presas de la muestra es de 20,02. La desviacién tipica de esta
variable es muy grande, lo cual refleja una gran dispersién en su
distribucion.

Excepto la variable FORMA, el resto se han construido reali-
zando diversas transformaciones sobre las variables originales
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que configuraban el cuestionario. El proceso seguido se detalla
a continuacion:

IMPLIC

Esta variable pretende indicar el grado en que la empresa utiliza
diferentes técnicas para lograr la implicacién de los empleados
en la mejora de productos y procesos. Se construye como suma
de las siguientes variables dicotémicas (con valores 0 o 1):

— Existencia de un sistema de sugerencias (SUG).

— Existencia de grupos de mejora en la empresa (GRUP).

— Se prioriza la capacidad para trabajar en equipo como crite-
rio de seleccion de personal (SELEQ).

— Se realiza formacién sobre técnicas de trabajo en grupo y
resolucion de problemas (FORMEQ).

Los descriptivos de estas variables aparecen en el cuadro IL.17.

CUADRO I.17
Valores descriptivos de las practicas relacionadas
con la implicacién de los trabajadores

?:':;i;: Minimo | Maximo | Media Deg;;ién
21— 955 0 1 0,57 0.50
GRUPE . o oves 959 0 1 0,39 0,49
SELEQL . vivinss 935 0 1 0,35 0,48
FORMEQ ...... 862 0 1 0,31 0,46

Dentro de las practicas encaminadas a fomentar la implicacién
de los empleados, los sistemas de sugerencias son, con diferen-
cia, los mas implantados (en el 57% de las plantas de la mues-
tra). La implantacion del resto de practicas, orientadas al traba-
jo en grupo como forma de implicacion, es notablemente in-
ferior.

En el cuadro I1.18 podemos observar que estas variables estin
correlacionadas significativamente (esta correlacion es también
positiva).
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CUADRO II.18
Valor de %* como indicador de la asociacién entre las
variables
SUG GRUP SELEQ FORMEQ
SUG: i = - — —
GRUP. . «voimm 93,004+ — — —
SEVEQ v 7,610 4.972% — -
FORMEQ..... 28,308%F | 104,932% | 45 559k —
*p<005 *p <001 = p < 0,005

Al tratarse de variables dicotémicas, se ha realizado un andlisis
factorial mediante el procedimiento PRINCALS del paquete es-
tadistico SPSS. Los resultados nos sefialan que existe una Gnica
dimensién segin el criterio que establece dicho procedimiento
(un Gnico valor propio mayor que 0,25).

EMPOW

Esta variable se ha construido como la media aritmética de
otras cuatro variables que identifican las pricticas que las em-
presas pueden utilizar para otorgar un mayor poder de deci-
sion a los trabajadores. Las preguntas hacen referencia a la me-
dida en que los operarios:

— Preparan las maquinas que utilizan (PREP).
— Realizan el mantenimiento de sus equipos (MANT).
— Analizan los datos resultantes de su trabajo (ANADAT).

— Planifican y organizan auténomamente su trabajo (PLANIF).

En el cuadro IL.19 pueden observarse los estadisticos descripti-
vos bdsicos para estas variables.

De las précticas de gestion de la calidad relacionadas con la
asuncion de una mayor responsabilidad por parte de los traba-
jadores (mano de obra directa), la mas extendida es la de reali-
zar la preparacion de las maquinas en las que trabajan (cambio
de utillajes, etc.). En cambio, los valores medios de las otras va-
riables, especialmente de PLANIF, nos indican que se esta aun
lejos de que el enriquecimiento de los puestos de trabajo de
taller sea una realidad mayoritariamente extendida. Como era
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CUADRO 1119
Valores descriptivos de las pricticas relacionadas
con el empowerment

:;‘::‘;:: Minimo | Méximo | Media D"t‘i";;‘;“’"
PREF ;. cvivs e v 944 0 10 6,60 3,33
MANT......... 942 0 10 3,93 3,34
ANADAT ...... 938 0 10 417 3,38
PLANIF........ 940 0 10 | 244 2,94

de esperar, las labores de planificacién y organizacién auténo-
ma del trabajo, ligadas habitualmente a la existencia de equipos
auténomos de trabajo, estdn todavia muy poco implantadas en
nuestras empresas.

En el cuadro I1.20 se detallan las correlaciones entre las cuatro
variables anteriores. Como puede observarse, la correlacién es
positiva y estadisticamente significativa.

CUADRO 11.20
Coeficiente de correlacion de Pearson

PREP MANT ANADAT | PLANIF
| 10— — — —_ —_
MANT :ovaniais 0,322%* — - ——
ANADAT ........ 0,176** 0,246%* — —
PLANIF. 5+ oo 0,13 4% 0,259 0,322%* -

=< 0,04

Para comprobar que el concepto tiene un caricter unidimen-
sional, es decir, que la informacién aportada por los items que
componen el concepto (variable EMPOW en nuestro caso) se
resume en un Unico factor, hemos efectuado un andlisis de
componentes principales 7.

27 Previamente es necesario comprobar que los datos son adecuados para realizar
el andlisis. Debe justificarse que los datos estin lo suficientemente correlacionados
(Hair et al, 1995). Existen varios indicadores de ello. El programa estadistico SPSS
7.5 proporciona dos indicadores de esta adecuacion de los datos. Se trata del test
de esfericidad de Bartlett y del indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). En nuestro caso,
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Una vez efectuado el andlisis de componentes principales con
rotaciéon Varimax, y aplicando el criterio de la raiz latente (Hair
et al, 1995) obtenemos un solo factor con un valor propio ma-
yor que 1, que explica el 43,3% de la varianza total. Ello indica,
con ciertas reservas, que la informacion de las cuatro variables
puede resumirse en una sola. Por tanto, podemos corroborar la
naturaleza unifactorial de EMPOW.

Construimos, por tanto, el indicador EMPOW como la media
aritmética de cuatro variables:

EMPOW = (PREP + MANT + ANADAT + PLANIF) / 4
INFO

Con la variable INFO se pretende medir la implantacion de de-
terminadas practicas encaminadas a mejorar la comunicacion y
la transmision de la informacién entre los componentes de la
estructura organizativa de cada planta. Los items incluidos en el
cuestionario hacen referencia a la utilizacién actual o no (varia-
bles dicotémicas) de las siguientes practicas:

— Encuestas a los empleados para conocer su satisfaccion en
el trabajo (ENCU).

— Reuniones periddicas para informar a los empleados de as-
pectos relativos a la empresa (REUN).

— Jornadas de puertas abiertas (PUER).

— Existencia de paneles informativos sobre datos de produc-
cién (PANEL) 28,

Los estadisticos basicos se recogen en el cuadro I1.21.

para la variable EMPOW, los resultados son aceptables, por lo que procede efec-
tuar un andlisis factorial de los datos.

— Test de esfericidad de Bartlett: ¥* = 3098 (p<0,001).

Se rechaza la hipotesis nula, por tanto puede decirse que las variables estan inter-
correlacionadas de forma significativa.

— Indice KMO = 0,637.

Segun Bisquerra (1989), el indice, aunque mediocre, serfa aceptable.

28 |a variable PANEL es una variable dicotdmica creada a partir de una variable
original del cuestionario que estaba medida en una escala 0-10. Se asigna un valor 0
a aquellos casos en que no tienen paneles informativos y un valor 1 al resto. Se ha
probado siendo mas restrictivos (otorgando un valor 1 para respuestas mayores
que 5) y los resultados son muy similares.
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CUADRO I1.21
Valores de las practicas relacionadas con la
comunicacion

2‘::‘;;': Minimo | Maximo | Media De:i‘;;ﬂé"
ENCU......... 947 0 1 0,22 0,41
- 0] ! ——— 953 0 1 0,58 0,49
PUER. . imiearan 927 0 1 0,20 0,40
PANEL ........ 954 0 1 0,72 0,45

Los resultados que aparecen en el cuadro I.21 indican que la
técnica mas utilizada para mejorar la comunicacién con los tra-
bajadores es el panel informativo (utilizado en el 72% de las
plantas encuestadas), seguido de las reuniones. En cambio, las
encuestas a los trabajadores y las jornadas de puertas abiertas
se estilan mucho menos (20%).

Al igual que para las variables anteriores, a partir de las tablas
de contingencia del programa SPSS, obtenemos una medida de
la asociacion entre variables dicotomicas. Se observa en el cua-
dro 122 que en todos los casos se rechaza la hipétesis nula de
independencia entre variables, con un elevado nivel de significa-
cion estadistica (excepto la relacién entre las variables PUER y
PANEL, donde la significacién es menor). Ademés la correlacion
es de signo positivo en todos los casos.

CUADRO I1.22
Valor de X* como indicador de la asociacién entre
variables

ENCU REUN PUER PANEL
ENCU......... - — —
4 0 ] T [ — 74,768%+ —_ —
PUER.......... 79,454+ 54,675k —
PANEL......... 19,718%+= | 28 68%"* 4,65*
#p<005 == p<0,005

Ademis, también en este caso, se ha realizado un andlisis facto-
rial mediante el procedimiento PRINCALS, obteniendo un uni-
co valor propio mayor que 0,25, lo cual corrobora la unidimen-
sionalidad de la medida.
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Tanto conceptualmente como por la disposicion de los datos,
concluimos que la variable INFO, como suma de las cuatro va-
riables anteriores, es un adecuado indicador del nivel de im-
plantacién de pricticas de comunicacion y transmision de la in-
formacién en la empresa. Asi, por tanto, se define:

INFO = ENCU + REU + PUER + PANEL + 1

3.1.6. Construccion de los indices de gestién de la calidad

En el cuadro I1.23 se describen las variables utilizadas y su com-
posicion, asi como las escalas de cada uno de los ftems utiliza-
dos.

Como puede apreciarse a la vista de este cuadro, las diferentes
variables que componen los cinco indices clave (columna cen-
tral del cuadro) estin medidas en diferentes escalas. Con el fin
de unificar la unidad de medida se procede a estandarizar las
variables, convirtiéndolas en puntuaciones-z antes de combi-
narlas aditivamente para formar los indices.

Para facilitar la interpretacion, se aplica una transformacion li-
neal a las puntuaciones-z sumadas para cada uno de los cinco
indices, de tal forma que un valor 0 para dichos indices se asig-
na a la planta con la menor puntuacién de la muestra, y un valor
100 se asigna a la planta con mayor puntuacion.

Para entender mejor este proceso, se expone para uno de los
cinco indices. Sea, por ejemplo, el indice PROC. En primer lugar,

transformamos las variables que lo componen y las estandari-
zamos:

SPC — z-SPC
NORMA — z-NORMA
POKA — z-POKA
ORDEN — z-ORDEN
PREVENT — z-PREVENT

INSTRU — z-INSTRU



Las bases para el andlisis empirico

CUADRO I1.23
Variables utilizadas en el analisis empirico

DIS CLIDIS (0-10)
PROVDIS (0-10)
FABDIS (0-10
ANAVAL (0-10)

PROC | SPC (0-10)
NORMA(0-10)
POKA (0-10)
ORDEN (0-10)
PREVENT(0-10)
INSTRU (1-5) AUTO (0-1)
TEB (0-1)
DDE (0-1)
AMFE (0-1)

PROVE | QPROV (1-5)
EVPROV (1-5)
COLPROV (1-5)
QCPROV (1-5)

CLIENT ENCLI (1-5)

EVCLI (1-5)
COLCLI (1-5)
QCCLI (1-5)
HUMREC | FORM (R*)
IMPLIC (1-5) SUG (0-1)
GRUP (0-1)
SELEQ (0-1)
FORMEQ (0-1)
EMPOW (0-10) PREP (0-10)
MANT (0-10)
ANADAT (0-10)
PLANIF (0-10)
INFO (1-5) ENCU (0-1)
REUN (0-1)
PUER (0-1)
PANEL (0-1)

Entre paréncesis se indica la escala en gue esti medida cada variable.

Posteriormente, calculamos z-PROC como la suma?® de las
seis variables estandarizadas:

z-PROC = z-SPC + z-NORMA + z-POKA + z-ORDEN +
+ z-PREVENT + z-INSTRU

29 Hair et al. (1995) plantea una discusion acerca de las diferentes formas que pue-
den adoprarse para definir una variable que resuma la informacién de varias. Con-
cretamente, dentro del marco metodolégico del analisis factorial, plantea tres posi-
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La combinacion de practicas dentro de un indicador puede
efectuarse de diferentes maneras. De todas las alternativas po-
sibles, los dos enfoques mas sencillos son el aditivo o el multi-
plicativo. Se ha elegido el enfoque aditivo tanto por razones es-
tadisticas como conceptuales. Estadisticamente, la combinacion
aditiva de las précticas tiene la deseable propiedad de que la
suma de variables normalmente distribuidas se distribuye nor-
malmente, lo cual no ocurre con la combinacién multiplicativa.
Desde un punto de vista méds conceptual, una combinacion mul-
tiplicativa implica que, si cualquier prictica no se realiza en una
planta, el valor del indicador que agrupa el conjunto de practi-
cas relacionadas serfa cero. Esto es un criterio excesivamente
rigido, puesto que aunque las précticas estén interrelacionadas,
la ausencia de alguna de ellas no elimina el efecto de todas las
demas pricticas que componen el indice .

Por dltimo, aplicamos una transformacion lineal para pasar de
z-PROC a PROC (medido en una escala 0-100), de la siguiente
forma:

PROC = {z-PROC — min(z-PROC)} x 100 / max(z-PROC) —
min(z-PROC)

3.2. Fiabilidad y validez de los indices de gestién de la
calidad

Una cuestién muy importante que debe analizarse al abordar
cualquier trabajo de investigacion empirica es la idoneidad de
los instrumentos de medida que se han disefiado. Esta idonei-
dad sera cierta si los instrumentos de medida cumplen con las
propiedades de fiabilidad y validez.

bilidades: elegir una variable «subrogaday, la puntuacién factorial o la suma de las
variables. Considera que la utilizacién de escalas sumadas es una opcién de com-
promiso entre las dos que, probablemente, es la mejor alternativa si se proporcio-
na evidencia de la fiabilidad y validez de la misma. En este trabajo se utiliza esta op-
cion, sin establecer ponderaciones entre los [tems, puesto que no hay una justifica-
cion tedrica para ello. En cualquier caso, por regla general, los resultados no suelen
diferir si se utiliza uno u otro de los tres métodos.

30 MacDuffie (1995) justifica la utilizacién de un enfoque aditivo con la misma argu-
mentacion.
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3.2.1. Fiabilidad

Cualquier tipo de medicion contiene algun error, que se produ-
ce bien como un sesgo sistemético o bien como un error alea-
torio. Los errores sistemidticos no son tan preocupantes, en las
ciencias sociales, como los errores aleatorios. Estos dltimos no
se van a eliminar nunca por completo y el objetivo ha de ser
minimizarlos. Se dice que una medida es fiable cuando el error
de medicién debido al azar es pequefio. La fiabilidad depende
del grado en que estas mediciones sean repetibles por el mis-
mo individuo con diferentes medidas de un atributo, o por dife-
rentes personas con la misma medida de un atributo. Es decir,
el uso de medidas fiables asegura la estabilidad de los resulta-
dos obtenidos.

El coeficiente o de Cronbach, como indicador de la consisten-
cia interna, es el procedimiento més usual para evaluar la fiabili-
dad y presenta una serie de ventajas frente a otros métodos
(Churchill, 1979). Esta basado en una media de las correlacio-
nes entre los items que componen la variable o factor. Aunque
su valor depende del nimero de items, valores préximos a 1
del coeficiente indican altos niveles de consistencia interna.
Nunnally (1978) establece que, para estudios de tipo explora-
torio, como es este caso, valores de hasta 0,60, e incluso de
0,50, pueden considerarse aceptables. En el mismo sentido se
pronuncian Van de Ven y Ferry 3! (1979), argumentando que
puede hablarse de una cierta consistencia interna, o moderada,
si los coeficientes se encuentran comprendidos en el intervalo
entre 0,55 y 0,70.

En el cuadro I1.24 encontramos los valores del coeficiente « de
Cronbach para todos los indices construidos. Como puede ob-
servarse, aunque los valores no son excesivamente altos, en-
tran dentro de lo minimamente aceptable para el caso de estu-
dios exploratorios. Ademas, el valor de este coeficiente se ve
muy influido por el nimero de items que compongan el indice
¥, en este caso, dicho niimero es muy pequefio en comparacion
con los que suele haber en otros estudios. Por otra parte, el
hecho de que la similitud entre los items de cada indicador no
sea la habitual en otros estudios de este tipo hace que los valo-
res del coeficiente no sean tan altos. El indice que mas podria

3 Citado en Leal (1997).
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CUADRO 11.24
Valor del coeficiente de fiabilidad para los indices de
gestion de la calidad

indice « de Cronbach
DB i e i SRR e e 0,52
L L el i W e 0,75
PROVE v msimsrivmatnmaiaii 0,60
Gl e e W o B LM W 0,66
HUMBEC s st snenies 0,60

cuestionarse en este sentido es el referido a las practicas de di-
sefio, pero, ante la duda, se ha optado por mantener dicho indi-
ce puesto que, conceptualmente, las préicticas de disefio tienen
una relacién importante con la calidad del producto y forman
parte, en cualquier caso, del marco conceptual de la gestién de
la calidad 3.

3.2.2. Validez

Cuando se utiliza una medida es importante que, ademis de fia-
ble, sea valida. En un sentido muy general se afirma que «un ins-
trumento de medicidn es vilido si cumple satisfactoriamente el
propésito con el que se disefié» (Nunnally, 1978). Hair et al.
(1995) definen la validez como la habilidad de los indicadores
de un determinado concepto, que no puede medirse directa-
mente, para medirlo con precision. La validez no garantiza fiabi-
lidad y viceversa, es decir, una medida puede ser precisa (vélida)
pero no consistente (fiable), y al revés.

32 Ademds hay una razén por la que no nos debe preccupar excesivamente la ob-
tencion de un a de Cronbach bajo. Siguiendo la nomenclatura de De Vellis (1991),
estas variables serfan indices, que no escalas; es decir, una variable latente compues-
ta por indicadores causales o items que determinan el nivel de un concepto. Bollen
(1989) establece una distincién entre indicadores causa e indicadores efecto. Los
indicadores causa estin formados por variables observadas que se asume que son
la causa o componen una variable latente (por ejemplo, los componentes del Pro-
ducto Nacional Bruto son indicadores causa del valor de los bienes y servicios de
una nacién). En cambio, para los indicadores efecto la variable latente causa u origi-
na las variables observadas (como, por ejemplo, ocurre en el caso de las variables
actitudinales). Para el caso de disponer de indices, Bollen y Lennox (1991) indican
que es mds importante hacer un censo de indicadores, incluyendo todos aquellos
que se consideren pertinentes, que priorizar la obtencién de una elevada consis-
tencia interna a costa de eliminar aquellos items con correlaciones mis bajas.
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No existe una unica manera de determinar la validez de un
instrumento de medicién 33, En funcién de los objetivos prin-
cipales que tiene el establecimiento de una medida pueden
determinase tres tipos de validez (Nunnally, 1978; Flynn et al.,
1990). En general, y en nuestro caso también, los objetivos
son:

— Representar un universo de contenido especifico: validez de
contenido.

— Medir rasgos organizativos: validez de constructo.

— Establecer una relacién funcional con otras variables: validez
predictiva o validez de criterio.

La validez de contenido hace referencia a si el conjunto de
items que conforman la escala es adecuado para la evaluacién
del constructo (De Vellis, 1991); en otras palabras, si el instru-
mento de medida creado es verdaderamente una medida ex-
haustiva de lo que se pretende medir. Su determinacién es sub-
jetiva y depende en gran medida del juicio de los investigadores.
Para asegurar la validez de contenido, Nunnally (1978) indica
que ha de comprobarse que el instrumento contiene una co-
leccién representativa de items y también si se han utilizado
métodos «sensiblesy» para su construccién.

En la primera parte de este trabajo se hace una revisién de la li-
teratura que sirve, junto con la experiencia profesional y los
comentarios intercambiados con otros expertos, para demos-
trar la validez de contenido 3*. Asimismo, puede apreciarse que
se ha tenido el suficiente rigor a la hora de construir estos ins-
trumentos. Con ello queda demostrada la validez de contenido
de este instrumento.

La validez de un instrumento de medida que se refiere a la
habilidad para medir realmente el concepto ** objeto de es-

3 En el trabajo de Rivera (1997) se efectia una interesante revision sobre los dife-
rentes tipos de validez.

3 Es preciso indicar aqui que el concepro que se trata de medir en este trabajo no
es el de gestion de la calidad total, que requeriria la presencia de mis indicadores,
sino el de gestion de la calidad como conjunto de practicas que se considera que
tienen una repercusidn inmediata en la calidad del producto, correspondiente al
marco conceptual establecido en el capitulo anterior.

35 Segiin Nunnally (1978), en la medida en que una variable objeto de estudio es
abstracta y no concreta, es un concepto, en el sentido de que es algo que no existe
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tudio que se desea medir, se conoce como validez de cons-
tructo. Este tipo de validez es la mas necesaria en la investi-
gacion cientifica (Jacoby, 1978) y la que tiene una aplicacion
mds generalizada en las ciencias sociales (Carmines y Zeller,
1979).

La validez de constructo tiene que ver con la unidimensionali-
dad del mismo. Por ello, una forma de demostrar la validez de
constructo es efectuar un anilisis factorial confirmatorio para
cada uno de los indices. Si la informacién de los items predeter-
minados para cada uno de los indices puede resumirse en un
tnico factor, se puede considerar que todos los items estin mi-
diendo el mismo concepto y se confirmara la validez de cons-
tructo. Se ha realizado un andlisis de componentes principales,
con rotacién Varimax para cada uno de ellos, para confirmar di-
cha unidimensionalidad.

Previamente es necesario comprobar que los datos son ade-
cuados para realizar el andlisis. Debe justificarse que los datos
estin lo suficientemente correlacionados (Hair et al, 1995),
existiendo varios indicadores para ello. El programa estadisti-
co SPSS 7.5 proporciona dos indicadores de esta adecuacion
de los datos. Se trata del test de esfericidad de Bartlett y de la
medida de adecuacién muestral KMO (Kaiser-Meyer-Olkin).
Los resultados para nuestros indices se reflejan en el cua-
dro I1.25.

CUADRO II.25
Adecuacion de los datos para un analisis factorial
indices de gestion de la calidad »? (Bartlett) KMO

B s smnmgein o nesse m s 2456 0,617
e e 1.07477 0,828
FPROVE ssmesnssismmiamisen 357,2™ 0,683
CLIENT:: covwssmssmmmwimmi 598,5™ 0,703
BUMREC: ..« comm e ssmsosvasienss 353, 0.627

*4 p = 0,000

como dimension observable de la conducta, sino como algo que el investigador re-
presenta en su imaginacion.
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Las dos pruebas nos muestran que los datos son adecuados
para la realizacion del andlisis factorial en todos los casos. El
test de Bartlett indica de manera contundente que ha de re-
chazarse la hipétesis nula, por lo que la matriz de correlaciones
no es una matriz identidad y existen, por tanto, intercorrelacio-
nes significativas. Por otra parte, los valores del indice KMO, se-
gun el baremo de Bisquerra (1989) pueden considerarse desde
meritorio (para PROC), mediano (para CLIENT) y mediocre
para los otros tres factores. Como conclusién se podria decir
que los datos son apropiados para la realizacién del anilisis de
componentes principales planteado.

En el cuadro 1126 se describen para cada indice los resultados
del andlisis de componentes principales.

CUADRO 11.26

Resultados del analisis de componentes principales

indice de Porcentaje
7 Valor Pesos

ges:alliirdl:de = propio ::2;’;:: ftems Factoriales

DIsS 1,643 M1 CLIDIS 0,478
PROVDIS 0,771
FABDIS 0,722
ANAVAL 0,547
PROC 2,790 46,5 SPC 0,694
NORMA 0,704
POKA 0,762
ORDEN 0,628
INSTRU 0,640
PREVENT 0,655
PROVE 1.814 454 QPROV 0,470
EVPROV 0,719
COLPROV 0,724
QCPROV 0,744
CLIENT 2,047 51,2 ENCL 0,400
EVCL 0,812
coLcu 0,783
QCCUu 0,784
HUMREC 1,86 46,5 FORM 0,532
MPLIC 0,815
EMPOW 0,532
INFO 0,497
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Como criterio para elegir los factores, utilizaremos el de la raiz
latente (Hair et al, 1995), por el cual Gnicamente los factores
que tienen valores propios mayores que uno son considerados
significativos 3. E| analisis de componentes principales efectua-
do para cada concepto nos indica que, en todos los casos, sola-
mente puede extraerse un factor con un valor propio asociado
mayor que uno, lo cual corrobora la unidimensionalidad de los
conceptos establecidos. También puede comprobarse que los
pesos factoriales de los items son altos en todos los casos
(>0,4). El porcentaje de varianza extraida se recomienda que
sea mayor que el 50%. Con la excepcién de CLIENT, en el resto
de los casos no se alcanza dicho valor, aunque es muy proximo.
Bagozzi y Baumgartner (1994) indican, no obstante, la dificultad
para justificar tales pautas sin considerar el contexto del proce-
dimiento de medida. Asi, por ejemplo, consideran que es dificil
alcanzar dichos valores cuando se miden constructos a través
de items cuya similitud entre ellos no es muy grande, como
ocurre en este caso.

El tercer tipo de validez que debe analizarse es la validez de cri-
terio. Se trata de comprobar en qué grado la medida se com-
porta tal como se espera en relacion con alguna variable de cri-
terio. Para ello se ha utilizado como variable criterio QSIS,
variable dicotémica que expresa si las empresas tienen implan-
tado un sistema de aseguramiento de la calidad o no. Es de es-
perar que existan diferencias estadisticamente significativas en
el valor de los indices de gestién de la calidad cuya medida se
pretende validar entre las empresas que disponen de un siste-
ma de aseguramiento de la calidad y las que no lo tienen, y que
estos valores sean mas altos en las primeras.

Para contrastar esto se realiza un andlisis de varianza ¥, cuyos
resultados aparecen en el cuadro 11.27.

3 Existen otros criterios para elegir los factores, aunque el de la raiz latente es el
mas utilizado. Hay que decir, no obstante, que aplicando este criterio cuando el nu-
mero de items es menor que 20 se produce una tendencia a extraer un nimero de
factores menor que utilizando otros criterios (Hair et al, 1995).

37 Para que un ANOVA pueda considerarse formalmente vélido deben asumirse
tres condiciones: la independencia de las observaciones muestrales, la normalidad
de las variables independientes y la igualdad de varianzas entre los grupos (Hair et
al, 1995). La primera condicién se cumple, y el incumplimiento de la hipétesis de
normalidad no tendria apenas impacto para tamafios muestrales grandes como
ocurre en este caso. En cuanto a la homogeneidad de varianzas, se determina con el
test de Levene. En nuestro caso, para las variables dependientes DIS y PROVE se
acepta la hipotesis nula de homogeneidad con claridad, mientras que para las otras
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CUADRO 1.27
ANOVA para determinar la validez de criterio

indice de gestion | Media Media Estadistico
de la calldad (GrupoT) | (Grupom) | F-Y3lOr | el evene
DIS ..o 52,92 62,1 43358™ [ 2,015
e oy 56,76 71,19 | 101,302 | 7472"
PROVE ......... 51,49 66,13 | 117,286™ | 1,007
CENT v 28,53 4725 | 120308 | 3,989"
HUMREC ....... 30,57 4598 | 91817 | 7.311"
#p <005 =+ p = 0,000

Los resultados obtenidos en el andlisis de varianza son muy sig-
nificativos y demuestran la existencia de validez de criterio.

Como conclusién, puede decirse que las medidas de la gestién
de la calidad que se van a utilizar para realizar los anilisis poste-
riores presentan un grado de fiabilidad y validez suficiente. En
algiin caso, los resultados obtenidos estan al limite de lo sugeri-
do por la literatura, pero teniendo en cuenta las caracteristicas
diferenciales ya comentadas de estas medidas frente a otras
utilizadas en otros estudios, se pueden considerar aceptables.
Es preciso también tener en cuenta que el cuestionario se ha
dirigido a plantas de todos los sectores industriales, por lo que
es mas dificil obtener buenos resultados en los anilisis de fiabi-
lidad y de validez. Como contrapartida, los resultados obteni-
dos son mds generalizables.

3.3. Descripcién de los indices de gestién de la calidad

Una vez que se han construido los indices de gestion de la cali-
dad y se ha determinado la fiabilidad y validez de los mismos, se

tres variables, sobre todo para PROC Y HUMREC, el resultado es mds dudoso y el
anilisis de varianza hay que interpretarlo con mas cautela. No obstante, Hair et al.
(1995) indican que cuando no hay igualdad de varianzas entre los grupos y el ama-
fio de los grupos difiere marcadamente (el tamafio del mayor grupo dividido entre
el tamano del grupo menos numeroso es mayor que 1.5), ha de analizarse la varian-
za de los grupos. Si las mayores varianzas se encuentran en los grupos de mayor ta-
maiio, significa que las diferencias de medias estin exageradas; por ello las diferen-
ctas han de ser evaluadas usando un valor de significatividad menor (por ejemplo
0,03 en vez de 0,05). Si las mayores varianzas se encuentran en los grupos de me-
nor tamario, habria que actuar al revés. De ello se desprende que, si se obtienen ni-
veles de significacion muy elevados (0,000 en nuestro caso), el incumplimiento del
test de homogeneidad de varianzas no tiene repercusion sobre el andlisis.

17



118

La calidad en la empresa industrial espafiola

puede hacer una descripcion de sus valores de forma globaliza-
da, es decir, para toda la muestra.

Por la forma de construccién de los indices no es posible la
comparacion absoluta entre ellos. Es decir, el hecho de que la
media de PROC sea mayor que la de HUMREC no nos permite
aseverar que las précticas ligadas a PROC estin realmente mas
implantadas que las ligadas a HUMREC 3¢, En cambio, el valor
que toma un determinado indice para cada planta es una medi-
da de su nivel de implantacion y es perfectamente comparable

entre las diferentes plantas.

CUADRO 11.28
Estadisticos descriptivos de los indices de gestion
de calidad
tl1::;("1‘ cLe s Media | Mediana Disinen Histograma
gestion de i
fa ealidad | 9% o
DIS 778 59,39 60,67 18,23
PROC 851 66,87 69,41 20,28
PROVE 920 61,53 61,65 20,2
CLIENT 870 41,14 37,96 25,18
HUMREC| 670 41,13 39,37 20,68

38 E valor medio de cada indice tiene que ver con la asimetria del mismo, de tal
forma que aquellos indices cuya asimetria es de signo positivo presentan valores

medios mas bajos que aquellos indices cuya asimetria es negativa.



Las bases para el andlisis empirico

En el cuadro I1.28 podemos contemplar los valores descriptivos
elementales de los cinco indices de gestién de la calidad, asi
como una representacion grifica de su distribucién. En ninguno
de los casos, a pesar de la apariencia grafica, la distribucién es
normal 3.

4, Conclusiones

En este capitulo se han presentado dos aspectos diferentes de
la investigacion, pero sin duda basicos para poder alcanzar los
objetivos que se han planteado para este trabajo. En la primera
parte se ha descrito el proceso de obtencion de la informacion
necesaria, de lo que puede deducirse el rigor con que el mismo
se ha llevado a cabo.

En la segunda parte se ha expuesto el proceso de elaboracién
del instrumento de medida, verificando la validez y fiabilidad del
mismo. La presencia de un concepto tan amplio como el de ges-
tion de la calidad obligaba a hacer un esfuerzo por resumir la in-
formaciéon y disefar un instrumento de medida que resultara
manejable y ficil de asimilar para poder realizar los andlisis pos-
teriores. Se ha conseguido resumir toda la informacion en cinco
indices, cada uno representativo de las cinco dimensiones que
componian el marco conceptual establecido en el capitulo ante-
rior, es decir, disefio y desarrollo de nuevos productos, procesos,
relaciones con proveedores, relaciones con clientes y practicas
de gestion de recursos humanos. Estos indices creados cumplen
las especificaciones de fiabilidad y validez necesarias para poder
utilizarlos como instrumentos de medida. Creemos que el obje-
tivo se ha cumplido satisfactoriamente.

La descripcién de los indices de gestion de la calidad creados
nos corrobora la existencia de una variabilidad importante en
la implantacién de estas practicas en la empresa industrial espa-
fiola. Todo ello se analizara mas a fondo en los capitulos poste-
riores.

3% Se ha realizado el test de Kolgomorov Smirnov para los cinco indices y en todos
los casos se rechaza la hipétesis nula de normalidad.
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m. FACTORES CONTEXTUALES E IMPLANTACION
DE LAS PRACTICAS DE GESTION DE LA
CALIDAD

1. Introduccidén

Uno de los principales objetivos de este trabajo es contrastar
una serie de hipotesis acerca de los factores que, a priori, se
presume que puedan tener incidencia sobre el nivel de implan-
tacion de las practicas de gestion de la calidad. Se trata de dar
respuesta a la siguiente pregunta: jexiste alguna relacién entre
determinados factores tanto internos como del entorno de la
organizacion con el nivel de implantacion de estas practicas? O,
enunciada de otro modo, ;qué caracteriza a las plantas que pre-
sentan un mayor nivel de implantacién?

El capitulo se inicia con una revision de los trabajos que han
abordado, bien como objetivo central o bien de forma colate-
ral, esta cuestion. También se introducen otras variables con-
textuales que no han sido contempladas en la literatura pero
que entendemos que resulta interesante analizar su relacién
con la implantacion. En todos los casos se establece una argu-
mentacién teérica que permitird concluir en el planteamiento
de una serie de hipétesis acerca de la relacién entre los facto-
res analizados y el nivel de implantacién de las pricticas de ges-
tién de la calidad.

Posteriormente se efectia un analisis exploratorio, de tipo bi-
variante, con lo que conseguiremos ahondar en la relacién en-
tre cada uno de los factores considerados y los cinco indices
de gestion de la calidad creados anteriormente. A continuacién,
mediante un anélisis cluster, se establece una clasificacién de los
establecimientos de nuestra muestra en funcién del nivel de
implantacion de los indices de gestion de la calidad. Ello, ademas
de aportar nuevas pistas sobre la validez del instrumento de
medida creado y sobre la complementariedad de las précticas
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de gestion de la calidad, servird para utilizar la pertenencia a
uno de los grupos como variable dependiente en el anilisis
multivariante que se llevara a cabo para contrastar las hipotesis
planteadas previamente. Con la estimacion del modelo de con-
traste de estas hipotesis y las conclusiones obtenidas del mis-
mo se dard por finalizado este capitulo.

2. Revision de la literatura y justificacion de las
hipotesis

Existe muy poca literatura que analice la relacién entre diferen-
tes factores, bien sean de tipo endégeno o exégeno, y la im-
plantacién de las pricticas de gestién de la calidad en las em-
presas. El factor que mas atencién ha recibido es el tamafio de
la planta.

El tamaiio de una organizacién, medido por el nimero de em-
pleados, ha resultado ser uno de los mejores predictores de la
adopcioén, en general, de innovaciones (Rogers, 1983). Las gran-
des empresas suelen tener mas recursos para la innovacioén, in-
cluyendo grupos de staff a nivel corporativo para apoyar el
cambio y dar soporte al mismo. Ademads, las organizaciones
mds grandes son también mas complejas y diversas, factores
que pueden incrementar el niimero de lugares o puntos donde
puede iniciarse una innovacién (Lawler I, Mohrman y Ledford,
1995). Por otra parte, el tamafio es un factor que generalmente
influye en el poder de negociacién de la empresa respecto a
proveedores (Newman, 1988; Finch, 1986) y clientes. Por todo
ello, cabe esperar que las plantas de mayor tamafio puedan aco-
meter en mayor medida la implantaciéon de estas pricticas.

Sjoblom (1995) lleva a cabo una investigacion en plantas de em-
presas del sector electrénico asociadas a la ASQC %, de las que
obtiene un total de 347 cuestionarios vilidos. Una de las hipé-
tesis que plantea hace referencia a la relacion del tamano de la
planta con la implantacion de determinadas técnicas y sistemas
de gestion de la calidad. Los resultados no responden a las ex-
pectativas planteadas por la hipotesis, es decir, no se encuentra
una relacion entre el tamafio de la planta y la adopcién de di-
chas practicas.

#0 ASQC son las iniciales de la American Society for Quality Control.
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También en el trabajo de Lawler II, Mohrman y Ledford (1995)
se analiza la relacién entre el tamafio de la empresa y las practi-
cas de gestion de la calidad total. Hacen una distinciéon entre
practicas del nucleo (core practices) y practicas orientadas a la
produccion. La relacion de pricticas difiere bastante de la plan-
teada en nuestra investigacion, por ello la comparacién resulta
dificil. No obstante, con los datos obtenidos para el afio 1990
encuentran que el tamafio de la empresa esta positiva y signifi-
cativamente correlacionado con la adopcién de cinco de las
seis practicas de gestion de la calidad total estudiadas. En cam-
bio, al realizar el mismo estudio para el afio 1993, resulté que
solamente la adopcidn de una prictica estaba relacionada con
el tamafio, demostrando que las grandes empresas han sido las
primeras en implantarlas, pero las mds pequefas han consegui-
do alcanzar un nivel similar de forma rapida.

Powell (1995) realiza una investigacion en una muestra de 54
empresas norteamericanas y, entre otras cuestiones, calcula la
correlacion entre el tamafio de la empresa y la implantacién de
las précticas de gestion de la calidad total (medida como la me-
dia de lo que denomina «factores TQMy, Total Quality Manage-
ment). Obtiene una correlaciéon muy pequefa y de signo negati-
vo (-0,04), no encontrando una relacién significativa entre am-
bas variables.

Ahire y Golhar (1996) realizan una investigacién en 499 plantas
del sector de componentes de vehiculos de motor (SIC 3714)
ubicadas en Estados Unidos y Canada. Se analizan las diferencias
en el nivel de implantacion de los diferentes elementos que com-
ponen el modelo de gestion de la calidad total entre empresas
grandes que han adoptado modelos de gestién de la calidad total
y empresas pequefas que han adoptado también dichos mode-
los. Si se excepttian dos elementos (el uso del control estadistico
de los procesos y las relaciones con los clientes), para el resto
de elementos que utilizan (son diez en total) no se observan di-
ferencias significativas entre las medias. Ademas, en el caso de las
relaciones con los clientes, la media es superior en las empresas
pequeiias. Estos resultados son, en cierto modo, sorprendentes.

Martinez-Lorente, Gallego-Rodriguez y Dale (1998) también anali-
zan la relacién entre el tamafio de la empresa y un indicador de
gestion de la calidad construido previamente, sobre una muestra
de 217 empresas industriales espafiolas. En este caso si se encuen-
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tra una correlacién positiva entre la implantaciéon de practicas de
gestion de la calidad y tamafio *! (medido en forma cuantitativa).

Como puede deducirse de esta revisién, los resultados obteni-
dos al analizar la relacién entre tamafio y nivel de implantacién
de practicas de gestion de la calidad son bastante dispares. Los
resultados que puedan obtenerse en nuestra investigacion pue-
den aportar una informacion interesante sobre esta cuestion.

El sector industrial es un factor de control muy utilizado en la
investigacion sobre temas de empresa. Existen numerosos estu-
dios en los que se analiza el comportamiento de las empresas
sobre determinadas cuestiones en funcién del sector industrial
al que pertenecen. En este caso parece también interesante
contrastar alguna hipotesis en relacién con la influencia del sec-
tor industrial sobre la implantaciéon de estos conjuntos o indi-
ces de pricticas de gestién de la calidad.

En la literatura no se han encontrado evidencias empiricas so-
bre la relacion entre gestion de la calidad y sector de actividad
industrial. Todos los trabajos empiricos se centran en plantas
industriales pertenecientes a un sector o,a lo sumo, a dos, por
lo que no se han encontrado andlisis comparativos de implanta-
cion de la gestion de la calidad entre sectores industriales. La
realidad industrial, al menos en nuestro entorno, nos muestra
sefiales de que existen unos sectores més avanzados que otros
en la adopcidn de estas précticas. Los sectores de automocién
y electrénico, por ejemplo, se consideran tradicionalmente
como sectores punteros en materia de innovacion tecnolégica y
también organizativa.

Las plantas, segin pertenezcan a un grupo multinacional o no,
pueden tener un comportamiento diferente respecto a la im-
plantacién de este tipo de practicas. Aunque en relacién con las
précticas de gestién de la calidad en su conjunto no existen evi-
dencias empiricas, para otras cuestiones si que se ha analizado
las diferencias en el comportamiento de las empresas. Cabe es-
perar que aquellas plantas pertenecientes a un grupo multina-
cional presenten una actitud mas abierta ante los cambios y las

41 En realidad, Martinez-Lorente (1998), para asegurar la normalidad de la variable
tamafio, necesaria para poder calcular el coeficiente de correlacion de Pearson, ha
eliminado del andlisis las empresas con un nimero de trabajadores superior a 700,
quedindose entonces con una muestra equivalente al 75% de las 217.
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practicas organizativas innovadoras. El hecho de que desde la
cabeza del grupo correspondiente se tenga una vision mas glo-
bal facilita el conocimiento de experiencias positivas de la im-
plantaciéon de estas précticas (dentro o fuera del grupo) y la
transmision del mismo a todas las plantas del grupo.

Otro factor que se presume que puede tener incidencia en la
implantacion de las practicas de gestion de la calidad, aunque no
se han encontrado evidencias en la literatura, es la propensién
exportadora de las plantas. Es razonable pensar que aquellas
plantas cuyos productos compiten en mercados internacionales
han de hacer frente a un mayor grado de competitividad y por
tanto deben preocuparse alin mas por la mejora de sus resulta-
dos operacionales. Por ello se presupone que pondran mas énfa-
sis en la implantacién de las pricticas de gestién de la calidad.

En el dmbito de la manufactura, resulta interesante contrastar si
el tipo de proceso condiciona de alguna manera la implantacién
de estas practicas. Puede suponerse que estas practicas en ge-
neral, y sobre todo las relacionadas con los procesos y provee-
dores, estén mas implantadas en aquellas plantas cuyo tipo de
proceso sea o bien continuo o en linea, es decir, donde haya
mas homogeneidad y repetitividad.

Benson, Saraph y Schroeder (1991) realizan una investigacion
sobre los efectos del contexto organizativo en la gestién de la
calidad, distinguiendo entre la actual y la ideal 2. Se obtuvieron
datos de 152 directivos pertenecientes a 77 unidades de nego-
cio de 20 empresas de manufactura y de servicios. Los resulta-
dos sugieren que el conocimiento del contexto organizativo es
atil para explicar y predecir las practicas de gestion de la cali-
dad. No obstante, para el caso de la variable de contexto utili-
zada en relacién con el tipo de proceso ¥,y para el ambito ma-
nufacturero, encuentran que tiene poco efecto en las préicticas
de gestién de la calidad. Aparentemente, las empresas aplican
en un grado similar las pricticas de gestion de la calidad, inde-
pendientemente del tipo de proceso.

42 Benson, Saraph y Schroeder (1991) definen la «gestién de la calidad idealy como
la creencia de los directivos de cémo deberia ser la gestion de la calidad en su uni-
dad de negocio. La «gestion de la calidad actualy refleja la percepcion de los directi-
vos acerca de las practicas habituales que estin funcionando en su unidad.

43 Benson, Saraph y Schroeder (1991) utilizan el grado de proceso tipo batch en
oposicion al proceso tipo flujo para medir el tipo de proceso.
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El tipo de producto que se fabrica en la planta, segln la distin-
cién entre bien de consumo y bien intermedio o de equipo,
puede, en principio, ser un factor que condicione la implanta-
cién de las pricticas de gestion de la calidad. Resulta proceden-
te pensar que cuando el cliente es una empresa industrial, las
exigencias de calidad sean mayores y mds directas y, por tanto,
las empresas deban potenciar la adopcion de practicas de ges-
tién de la calidad. Si el cliente es el consumidor final o el pro-
ducto no se incorpora a otro proceso productivo, el grado de
control sobre el suministrador disminuye y éste siente menos
la necesidad de implantar técnicas de gestion de la calidad.

El tnico trabajo encontrado que haga referencia a esta cuestion
es el de Martinez-Lorente, Gallego-Rodriguez y Dale (1998). En
la muestra de empresas que utiliza no encuentra diferencias
significativas de implantacion del indice de gestion de la calidad
creado para su estudio, en funcién del tipo de producto. Donde
si encuentra diferencias es en el seguimiento de alguna norma
oficial de calidad, ya que el porcentaje de empresas que siguen
normas es mayor entre las empresas de bienes intermedios
que en las de bienes de consumo.

Resulta interesante analizar la relacién existente entre la tecno-
logia de la planta y la implantacion de las précticas de gestion
de la calidad. A priori, puede esperarse que aquellas plantas que
presenten una tecnologia mads compleja tengan una mayor im-
plantacién de las précticas de calidad. En el mismo sentido, pue-
de esperarse que las empresas que han realizado mayores cam-
bios tecnoldégicos presenten una mayor implantacion de dichas
practicas. Es posible que existan dos razones detras de ello que
inducen a pensar que ocurre lo anteriormente planteado. Se
supone que las empresas con un mayor nivel de automatizacién
emplean tecnologias mas sofisticadas y reguladoras . Ello im-
plica que por un lado se requiere un equipo humano mas ex-
perto (para hacer frente a la sofisticacion) y con una mentali-
dad mas innovadora, lo que ayudard a la implantacién de otras
practicas novedosas. Ademas, la dimensién de regulacién hace

4 Mintzberg (1991) destaca dos dimensiones de la tecnologia. Se trata, por una
parte, de la sofisticacién que describe la complejidad o el cardcter intrincado del
sistema técnico, es decir, el grado en que resulta dificil su comprensién. Por otro
lado, la regulacién, que describe la influencia del sistema técnico sobre el trabajo de
los operarios, es decir, el grado en el cual este trabajo se ve controlado por los ins-
Lrumentos.
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que el control sobre el trabajo de los operarios sea mayor
cuanto mas elevado sea el nivel de automatizacion, y por ello
resulte mas facil la implantacion de las précticas de gestion de
la calidad.

En relacion con la influencia del grado de competencia en el
que opera la empresa sobre la implantacién de las practicas de
gestion de la calidad, existe algin trabajo que cabe mencionar.
Normalmente, podria esperarse que una planta industrial que
vende sus productos en un mercado donde hay un elevado ni-
mero de competidores estard mas presionada para adoptar las
practicas de gestion de la calidad, con el fin de mejorar los re-
sultados de su sistema productivo y poder posicionarse mejor
frente a los mismos.

El trabajo de Benson, Saraph y Schroeder (1991) incluye una
variable indicativa del grado de competencia y no encuentra
una correlacién significativa de la misma con el vector definido
por el conjunto de practicas de gestion de la calidad actual, ni
tampoco con el ideal.

Powell (1995) analiza la relacién entre el grado de rivalidad o
competencia en el sector y la implantacion media de los items
que utiliza para definir la gestién de la calidad total. Obtiene un
valor muy pequefo y de signo negativo (-0,04) entre compe-
tencia en el sector e implantacién de précticas de gestion de la
calidad total.

Martinez-Lorente, Gallego-Rodriguez y Dale (1998), contraria-
mente a sus suposiciones previas, analogamente, obtienen que un
mayor nivel de competencia percibido no supone un mayor nivel
en el indice de gestion de calidad previamente definido. Tampoco
Osterman (1994) encuentra una relacién entre la presién com-
petitiva y la adopcion de practicas de organizacion del trabajo.

Unicamente Lawler IIl, Mohrman y Ledford (1995) encuentran
que la variable que mide la intensidad competitiva ** estd clara-
mente relacionada con la implementacién de las practicas de

4 Lawler Il Mohrman y Ledford (1995) miden la presion competitiva como la me-
dia de una serie de items que indican el grado en el que el entorno competitivo se
caracteriza por: ciclos de vida muy cortos de los productos, intensa competencia
en calidad, intensa competencia en costes, cambios rdpidos en el mercado y veloci-
dad de salida de productos al mercado.
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gestion de la calidad total, en el sentido de que éstas seran
adoptadas con mayor probabilidad cuando una organizacién
deba hacer frente a una mayor presion competitiva.

En resumen, la revision de la literatura existente sobre los fac-
tores determinantes para la implantacion de las précticas de
gestion de la calidad nos aporta cierta luz sobre algunos de los
factores, aunque hay que resefiar que se han producido resulta-
dos contradictorios en algunos casos y que existen una serie
de factores que, a priori, pueden tener repercusién sobre la im-
plantacién y que no se han contemplado.

3. Planteamiento de las hipétesis

Esta argumentacién efectuada hasta ahora nos conduce a plan-
tear una serie de hipotesis sobre la relacion entre determina-
dos factores con el grado de implantacién de las practicas de
gestion de la calidad. Dichas hipotesis se contrastaran poste-
riormente con los datos obtenidos en nuestra investigacion.
Las hipétesis que se plantean son las siguientes:

Hy: Cuanto mayor sea el tamafio del establecimiento, mayor
sera el nivel de implantacién de las pricticas de gestion de la
calidad.

Ha: La pertenencia a un determinado sector tendrd influencia
sobre el nivel de implantacién de las practicas de gestién de la
calidad.

Hi: Las plantas que pertenecen a alglin grupo multinacional pre-
sentardn mayor nivel de implantacién de las pricticas de ges-
tién de la calidad que las que no pertenecen.

Hg: Las plantas con mayor propension a la exportacién presen-
tardn mayor implantacion de las practicas de gestion de la cali-
dad.

Hs: A mayor continuidad en el flujo del proceso productivo co-
rrespondera un mayor nivel de implantacién de las précticas de
gestion de la calidad.

He: Las plantas que fabrican bienes de equipo (intermedios)
tendrdn més implantadas las practicas de gestion de la calidad
que las que fabrican bienes de consumo,
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Hy: Las plantas que poseen mayor nivel de automatizacién pre-
sentardan también mayor implantacion de las pricticas de ges-
tién de la calidad.

Hg: Las plantas que hayan realizado mas cambios tecnolégicos
en los Gltimos afios también habran introducido mas las practi-
cas de gestion de la calidad.

Hs: A medida que el nivel de competencia en el mercado en
que operan los establecimientos sea mas elevado, mayor sera el
nivel de implantacién de las practicas de gestién de la calidad.

4. Larelacion entre algunos factoresy la
implantacion de los indices de gestion de la
calidad: un analisis exploratorio

Antes de contrastar las hipotesis planteadas mediante un analisis
de tipo multivariante, se procede a realizar un andlisis explorato-
rio para conocer el comportamiento de los cinco indices de ges-
tién de la calidad creados en relacion con una serie de factores
que son los que se incluyen también en dichas hipétesis.

Los factores que se ha considerado interesante analizar en re-
lacion con la implantacion de la gestién de la calidad son los si-
guientes:

— Tamafio de la planta.

— Sector de actividad industrial.

— Pertenencia a un grupo multinacional.

— Propensién exportadora.

— Tipo de proceso.

— Tipo de produto.

— Nivel de automatizacién.

— Cambio tecnolégico.

— Numero de competidores.

Los dos primeros factores considerados son de caricter es-

tructural y se utilizan habitualmente para clasificar las empresas.
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La pertenencia a un grupo multinacional, la propensién expor-
tadora y el nimero de competidores hacen referencia a la rela-
cién de las empresas con el entorno. Lo mismo ocurre con el
tipo de producto, ya que, en (ltima instancia, estd definiendo el
tipo de cliente. Los otros tres factores restantes, tipo de proce-
5o, nivel de automatizacién y cambio tecnolégico, correspon-
den a variables muy ligadas a las caracteristicas del sistema pro-
ductivo.

La metodologia utilizada para analizar las diferencias en la im-
plantacién de los indices de gestion de la calidad en funcion de
cada uno de los factores considerados es el andlisis de varianza.
Las condiciones para poder utilizar esta técnica estadistica se
han comentado en el capitulo anterior.

4.1. La implantacién de las prdcticas de gestién de la
calidad y el tamafio

El tamafio de la empresa o de la unidad de produccién es un
factor cuyo andlisis sobre su repercusién en el funcionamiento
de las organizaciones ha sido recurrente en la investigacion en
el ambito de la empresa. El tamafio puede definirse de diferen-
tes maneras, siendo lo més habitual definirlo como el nimero
total de trabajadores de la planta.

CUADRO III.1
Tramos de tamafio de la muestra
Tramo de tamafio Namero de Tamaiio
plantas

Desde 50 hasta 99 trabajadores . . .. .. 458 1
Desde 100 hasta 249 trabajadores . . . . . 304 2
Desde 250 hasta 499 trabajadores . . . . . 97 3
Mis de 499 trabajadores............. 106 4

En nuestro caso se han delimitado cuatro tramos de tamano,
de acuerdo con el cuadro anterior. Se observa en el cuadro IIL1
que todas las plantas tienen mas de 49 trabajadores, ya que asi
se acoto la poblacion objeto de estudio al plantear la investiga-
cion. Para poder realizar el ANOVA, la variable que indicaba el
nimero total de trabajadores se ha convertido en una variable
ordinal con una escala de 1 a 4.
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En el cuadro III.2 se resumen los resultados del ANOVA.

CUADRO I.2
Resultados del ANOVA indices de gestién
de la calidad-Tamafio

indice GC | Tamafio | NUMEr | Megia | F.valor et
DIS 1 348 56,82 4802 2,585
2 255 60,52 (0,052)
3 83 63,09
4 92 62,64
PROC 1 389 61,80 | 18615~ | 1,395
2 81 | 6907 (0.243)
3 91 73,49
4 90 75,23
PROVE 1 439 56,60 18,405™ 1,814
2 293 | 6505 (0.143)
3 95 66,44
El 93 68,66
CLIENT 1 425 3577 | 19240 | 1290
2 269 4240 (0.276)
3 87 50,74
B 89 53,58
HUMREC 1 323 3707 | 10074 | 1,126
2 210 4289 (0,338)
3 69 4840
4 68 4754

#*p <0005 **p=0000
Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.

Los resultados obtenidos del ANOVA nos indican que las dife-
rencias de implantacion de los indices de gestién de la calidad
entre los diferentes tramos de tamafio son altamente significa-
tivas y ademas el sentido es el esperado. Es decir,a medida que
se aumenta el tamafio, las medias de los indices de gestién de la
calidad van aumentando *. Las diferencias de medias son mas
significativas para PROC, PROVE y CLIENT. Esto refuerza en
cierta medida la idea de que el tamafio favorece las relaciones

4 Para los indices DIS y HUMREC el sentido creciente de las medias se invierte
entre los tramos 3 y 4, pero las diferencias de las medias entre estos tramos son
muy pequenias.
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con proveedores y clientes y, por tanto, la implantacién de
practicas de gestion de la calidad con ellos.

Respecto a los resultados obtenidos en relacién con el indice
DIS, al no haber evidencia estadistica de homogeneidad de va-
rianzas entre los diferentes tramos de tamafio (test de Levene),
hay que interpretar su cumplimiento con una cierta precaucion,
aunque el elevado nivel de significacién estadistica garantiza la
validez del andlisis.

En cualquier caso, los resultados de este andlisis de varianza
han de interpretarse con cierta cautela, ya que probablemente
la variable tamafio es una proxy de otras variables que explican
potencialmente la relacién. Por ello, al igual que para los andlisis
posteriores, es preciso realizar un andlisis multivariante para
confirmar de forma mas concluyente dicha relacién.

4.2. La implantacién de las practicas de gestién de la
calidad y el sector

Para conocer la relacién existente, efectuamos un andlisis de
varianza en el que la variable dependiente es el correspondien-
te indice de gestidn de la calidad y el factor es el sector indus-
trial. La clasificacion sectorial utilizada es la definida en el capi-
tulo anterior.

El resultado del anilisis de varianza que se muestra en el cua-
dro IIL3 nos indica de forma contundente que existen diferen-
cias estadisticamente significativas de implantacién en los dis-

CUADRO I3
ANOVA Indices de gestion de la calidad-Sector
indice GC PREREFD Oe: | auion; +r | EHaaBoc0 de

BB oo 778 7,508° 0,837 (0,603)
PROC . .vuues - 851 4,592™ 2,679 (0,002)
PRONE e 920 6,633 1,214 (0,273)
CLIENT .o caoe visisie 870 12232 0,687 (0,752)
HUMREC ........ 670 8.416™ 2,417 (0,006)

=" p=0,000

Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.
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tintos sectores industriales de todos los indices de gestion de
la calidad. El test de Levene rechaza la hipétesis nula de homo-
geneidad de varianzas entre los grupos en las variables PROC y
HUMREC. No obstante, tal como se indica anteriormente, al
ser la diferencia de medias tan significativa (p = 0,000), no tiene
repercusion sobre la validez del anilisis.

Para analizar como se comportan las medias de los indices de
gestion de la calidad para cada sector se confecciona el cua-
dro Ill4. Si se examina detenidamente el mismo, se pueden
identificar una serie de sectores que, con minimas variaciones,
presentan los valores mas altos de las medias para todos los in-
dices gestidn de la calidad. En el extremo opuesto, nos encon-
tramos con otros sectores cuyos indices de gestién de la cali-
dad son bajos en todos los casos ¥/.

Tomando como base estos resultados, puede establecerse una
clasificacion de los sectores en relacién con la implantacién de
las practicas de gestion de la calidad, tal como se expone en el
cuadro IILS.

Los sectores de alto nivel de implantacién coinciden basica-
mente con los sectores que mayor esfuerzo tecnolégico reali-
zan 8, Esto parece confirmar la idea de que existe una cierta
alineacién entre las practicas de innovacién tecnologica y las
practicas de innovacién organizativa.

47 Se ha realizado una clasificacién de sectores en subgrupos para cada una de las
variables segiin el procedimiento multiple por pasos de Ryan-Einot-Gabriel-Welsch.
Esta clasificacion ordena los sectores de forma similar para todos los indices, lo
cual reafirma las conclusiones obtenidas del anilisis del cuadro IIL4.

48 Puede consultarse el informe en relacién con la Encuesta de Estrategias Empre-
sariales para el afio 1994 (Ministerio de Industria y Energia, 1996). El indicador de
esfuerzo tecnolégico se mide como el porcentaje que los gastos totalesen I+ Dy
las importaciones de tecnologia representan sobre el total de ventas.
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CUADRO IIL5
Clasificacion de los sectores en funcion del nivel de
implantacion de los indices de gestion de la calidad

Sectores con alto nivel de Sectores con nivel Sectores con bajo nivel
implantacién de los indices | medio de implantacion | de implantacién de los
G de los indices GC indices GC

Material y equipo eléctrico, | Maquinaria y equipo me- | Industria textil, confec-

electronico y optico. canico cion, cuero y calzado
Industria quimica Alimentacion, bebidas y | Madera y corcho
tabaco
Material de transporte Papel, edicion y artes|Productos minerales no
grificas metilicos diversos
Caucho y materias plasticas Industrias manufacture-
ras diversas

Metalurgia y fabricacion de
equipos mecanicos

4.3. Los indices de gestién de la calidad y el cardcter
multinacional

Los resultados del ANOVA efectuado para examinar la rela-
cion existente entre la implantacién de cada uno de los indices
de gestion de la calidad y la pertenencia de la empresa a un
grupo multinacional se presentan en el cuadro ILé6.

CUADRO IIL6 )
Resultados del ANOVA Indices de gestion
de la calidad-Multinacional

. Estadis-
" Multi- Namero " 2

indice GC s O [l ogain O Media F-Valor :.:\?e:‘;

DIS st 245 64,25 25,58™ 0,22
NO 522 57,22 (0,637)

PROC s 267 75.30 70,66™ 5,148
NO 572 63,17 (0,024)

PROVE s 277 69,30 60,257 4,07
NO 628 58,31 (0,044)

CLIENT s 251 52,58 76,777 0,62
NO 610 36,73 (0,433)

HUMREC si 207 50,15 61,28™ 0,35
NO 451 37,10 (0,554)

-
p = 0,000
Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.
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También en este caso los valores de la F son muy elevados, y las
diferencias de medias son estadisticamente muy significativas.
Ademds, si observamos dichas medias, el sentido es el esperado,
es decir, aquellas plantas pertenecientes a un grupo multinacional
presentan valores mids elevados de los indices de gestién de la ca-
lidad que las que no pertenecen. Las mayores diferencias se pre-
sentan para los indices PROC y CLIENT, y las menores para DIS.

No se ha encontrado evidencia empirica en la literatura sobre
gestion de la calidad acerca de esta cuestién. En un dmbito dife-
rente, aunque en cierto modo comparable, al tratarse también
de practicas organizativas innovadoras, Osterman (1994) estu-
dia los factores que influyen en la adopcién de practicas de or-
ganizacion del trabajo, utilizando datos de 694 plantas manufac-
tureras norteamericanas. Sus resultados también avalan la tesis
de que, efectivamente, el que la empresa forme parte de un
grupo mas grande, no necesariamente de caricter multinacio-
nal, favorece la adopcién de practicas innovadoras, al poder re-
cibir més recursos, informacién y asistencia técnica que las
plantas independientes.

4.4. Los indices de gestién de la calidad y la propensién
a la exportacién

Se define la propension exportadora como el porcentaje que
las exportaciones que realiza la empresa representan sobre el
total de ventas. Para hacer operativa esta variable a efectos de
su utilizacién para el andlisis de varianza, se crea una variable
ordinal, en base a los valores de corte delimitados por los per-
centiles 25, 50, 75 y 100. De esta forma se obtiene:

EXPOR = 1 si % exportaciéon sobre total de ventas es < 5
(percentil 25).

EXPOR = 2 si % exportacion sobre ventas es > 5y < 25 (per-
centil 50).

EXPOR = 3 si % exportacion sobre ventas es > 25 y < 50
(percentil 75).

EXPOR = 4 si % exportacion sobre ventas es > 50 y < 100

(percentil 100).

Los resultados obtenidos en el ANOVA se muestran en el cua-
dro IIL7. A pesar de que existen diferencias significativas en las
medias de todos los indices de gestién de la calidad excepto
HUMREC (aunque con menos rotundidad que para los facto-
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CUADRO 1.7 )
Resultados del ANOVA Indices de gestion de la
calidad-Propension exportadora

indice GC | EXPORT ?:2:0"; Media | F-Valor E’;ﬁ‘:;ﬁ:
DIS 1 177 5387 | 1059~ | 0,182
2 212 58,20 (0,908)
3 187 64,20
e 191 60,27
PROC 1 201 64,33 513~ 1,560
2 230 63.81 (0,198)
3 202 69,18
4 205 69.81
PROVE 1 226 59.59 3,67 2,390
2 239 59,04 (0.067)
3 222 64,22
4 219 63,11
CLIENT 1 216 36,45 3,94 0,771
2 230 4135 (0,510)
3 209 41,58
4 204 4474
HUMREC 1 173 3827 | 219 0,774
2 165 4132 (0,509)
3 168 40,81
4 154 4408

“p=200s Y p<001 ™ p<0,005
Entre paréntesis, el nivel de significacién del estadistico.

res anteriores), el sentido no es el esperado en todos los casos.

Asi, inicamente para la variable CLIENT la media va creciendo
a medida que aumenta la propensién exportadora y los tramos
de exportacién quedan perfectamente ordenados (ver cua-
dro II.8). Resulta en cierto modo sorprendente que sean las
practicas de relaciones con los clientes las que mas se realicen
cuanto mds se exporta, puesto que cabria esperar encontrar
mayores dificultades de relacién con los clientes del mercado
exterior, por las diferencias culturales, idiomiticas, etc. Para el
resto de variables, el sentido de la relacién no aparece tan cla-
ro,aunque a grandes rasgos las empresas exportadoras presen-
tan valores de los indices mas elevados.

En definitiva, los resultados obtenidos del ANOVA no permiten
confirmar de manera concluyente la relacién, excepto para el
caso del indice CLIENT.
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CUADRO .8
Ordenacioén de los tramos de exportacion segun los

indices de gestion de la calidad

DIS PROC PROV CLIENT | HUMREC
1 2 2 1 1
2 1 1 2 3
4 3 4 3 2
3 4 3 4 4

4.5. Los indices de gestién de la calidad y el tipo de
proceso

La tipologia de procesos o configuraciones productivas utiliza-
da se basa en la clasificacién establecida por Dominguez Ma-
chuca et al. (1995) y se representa con la variable TIPROC, cu-
yos valores se determinan a continuacion. Se trata de los si-
guientes:

— Proyectos: se elaboran productos unicos y singulares

(TIPROC = 1).

— Job-Shop: se elaboran lotes relativamente pequefios de una
gran cantidad de productos (TIPROC = 2).

— Linea: se elaboran grandes lotes de productos técnicamente
homogéneos (TIPROC = 3).

— Continua: se elaboran productos en un flujo continuo
(TIPROC = 4),

Tal como se ha comentado anteriormente, cabe esperar que
el valor de cada uno de los indices de gestién de la calidad au-
mente a medida que aumenta el valor de la variable TIPROC,
es decir, conforme el flujo de materiales a lo largo del proceso
sea mas continuo. Los resultados del ANOVA efectuado para
conocer la relacién entre esas dos variables aparecen en el
cuadro IIL9.
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CUADRO mL9 )
Resultados del ANOVA Indices de gestion de la
calidad-TIPROC

. Numero i Estadisti
indice GC | TIPROC |  TW°70 | Media F-Valor | i ’;_e'je'::
DIS 1 130 62,06 2,94" 0,835
2 271 60,66 (0,475)
3 222 56,97
4 151 58,11
PROC 1 129 63,37 2,727 2,953
2 288 65,89 (0,032)
3 251 68,24
4 177 69,25
PROVE 1 146 60,07 0,68 2,302
2 312 61,11 (0,076)
3 271 62,18
4 184 62,93
CLIENT 1 142 42,63 0,93 2,529
2 291 39,62 (0,056)
3 255 41,98
E 173 42,49
HUMREC i 97 40,24 0,12 1,875
2 237 40,83 (0,132)
3 207 4126
4 125 4175
“ p<005

Entre paréntesis, nivel de significacion del estadistico de Levene.

Solamente para los indices DIS y PROC las diferencias de me-
dias son estadisticamente significativas. El nivel de implantacion
de DIS es mas elevado en las empresas con una configuracién
productiva por proyectos. Es légico pensar que, al elaborar
productos tnicos y a medida, la actividad de disefio y desarrollo
de productos adquiere una gran importancia, y las practicas de
gestion de la calidad asociadas a ello también. En cambio, para
PROC se da un valor mas elevado a medida que el flujo pro-
ductivo adquiere continuidad, en la linea de lo planteado a
priori.

Para los indices PROV y HUMREC, aunque no presentan dife-
rencias de medias significativas y no ratifican lo previsto, la lige-
ra tendencia creciente a lo largo de los cuatro grupos se pro-
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duce en el sentido esperado. Para CLIENT, los valores medios
son mas altos en los extremos, es decir en la configuracion por
proyectos (que se explica por la mayor necesidad de contacto
con los clientes debida a la singularidad de los productos) y en
la configuracién de tipo continuo.

En definitiva, puede concluirse que no existe una relacién im-
portante entre la implantacién de las practicas de gestion de la
calidad y el tipo de proceso productivo, con la excepcién de las
précticas de disefio y desarrollo de productos y las pricticas
relacionadas con los procesos.

4.6. La implantacién de la gestién de la calidad y el
tipo de producto

La variable TIPROD es una variable dicotémica que toma valor
1 si la planta produce bienes de consumo, y valor 2 si la planta
produce bienes intermedios. Para analizar las diferencias entre
los dos grupos, al igual que en los apartados anteriores, efectua-
mos un andlisis de varianza, cuyos resultados estin en el cua-
dro IIL10.

CUADRO ImIL.10
ANOVA Indices de gestién de la calidad-TIPROD

indice GC | TIPROD :I:':::i:; Media F-Valor 5’:?_':::‘::
DIS 1 420 56,51 12,59™ 0,069
2 303 63,10 (0,933)
PROC 1 460 66,46 0,34 0,260
2 329 67,65 (0,771)
PROVE 1 497 60,50 1,43 0,691
2 357 62,68 (0,501)
CLIENT 1 458 35,97 23,40™ 0,193
2 346 47,75 (0,825)
HUMREC 1 368 39,54 1,65 1,032
2 252 42,46 (0,357)
= p=0,000

Entre paréntesis, nivel de significacion del test de Levene.
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Los resultados obtenidos proporcionan evidencia de que dos
de los indices de gestion de la calidad, DIS y CLIENT, estan sig-
nificativamente mas implantados en las empresas que fabrican
bienes de equipo que en las que fabrican bienes de consumo. Se
trata precisamente de los dos indices que recogen practicas en
relacién con los clientes (sobre todo CLIENT), por lo que re-
sulta comprensible que el tipo de producto, que en realidad
esta definiendo el tipo de cliente, esté muy relacionado con su
implantacién.

Para el resto de variables no se encuentran diferencias significa-
tivas en la implantacién. No obstante, cabe resaltar que, aunque
minimamente en algunos casos, el nivel de implantacién siem-
pre es mayor en el caso de los bienes intermedios que en el de
los bienes de consumo.

4.7. La implantacién de los indices de gestién de la
calidad y el nivel tecnolégico

En relacién con la tecnologia utilizaremos dos variables. Por un
lado, una variable, el nivel de automatizacién, que nos aproxima
a la determinacién de la complejidad tecnolégica. Ademas, se
dispone de otra variable que mide la intensidad de los cambios
tecnolégicos durante los tres dltimos afos.

Para medir el nivel de automatizacién de las plantas se utiliza la
variable AUTOM, construida como la media aritmética del va-
lor de los cuatro items siguientes, en los que se indica el grado
de implantacion de:

— Robots o autématas programables.

— Sistemas automaticos para el almacenamiento y recogida de
materiales.

— Fabricacion integrada por ordenador (CIM).

— Redes informaticas de tratamiento de datos sobre la pro-
duccion.,

El valor del coeficiente o de Cronbach (0,78) es relativamente

elevado, si pensamos que Unicamente tenemos cuatro {tems.

Ademis, el andlisis de componentes principales efectuado con-
firma la existencia de Unico componente con un valor propio
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mayor que 1 (2,46) y que explica el 61,5% de la varianza. Los
pesos factoriales de los cuatro items sobre ese componente
son elevados (el menor, 0,740). Estos resultados garantizan, en
cierta medida, la fiabilidad y validez del indicador. El indicador
se transforma en una variable ordinal (AUTOMAT) con cuatro
niveles (percentiles 25, 50, 75 y 100). Los resultados obtenidos
se presentan en el cuadro IIL11.

CUADRC? on.11
ANOVA Indice de gestion de la calidad-AUTOMAT
indice GC | AUTOMAT | RIMero | ey | Fvalor | Estadistico
DIS 1 174 51,73 2237 1,276
2 207 57.34 (0,281)
3 182 62,01
4 200 | 6584
PROC 1 208 54,67 64,60™ 8,455
2 223 62,91 (0,000)
3 199 72,73
, 4 207 | 7756
PROVE 1 238 52,93 3476 2,282
2 233 59,29 (0,078)
3 206 65,51
B 214 70,09
CLENT 1 27 3110 | 2278 | 1,058
2 224 41,30 (0,366)
3 189 4411
4 200 50,03
HUMREC i 163 3032 | 38817 | 2643
2 180 | 37.87 (0,048)
3 153 47 06
4 154 51,36
™ p=0,000

Entre paréntesis, nivel de significacion del estadistico de Levene.

Los resultados del andlisis de varianza que se observan en el
cuadro III.11 son muy concluyentes. Para todos los indices exis-
te una diferencia de medias significativa y en el sentido espera-
do. El indice PROC es el que presenta un valor mds alto del es-
tadistico F, que nos indica una diferencia de medias més acusa-
da. Este resultado es razonable, si tenemos en cuenta que son
las practicas de gestion de la calidad en los procesos producti-
vos las mas relacionadas con el nivel de automatizacion. Aun-
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que el nivel de significacién del estadistico de Levene es muy
bajo para los indices PROC, PROVE y HUMREC (se rechaza la
hipotesis de igualdad de varianzas), el hecho de que la relacién
entre el nimero de casos del grupo mas numeroso y del me-
nos numeroso sea para todos los indices menor que 1,5 mini-
miza el impacto que la no homogeneidad de varianzas tiene so-
bre el resultado (Hair et al, 1995).

Los resultados obtenidos del ANOVA efectuado para conocer
las diferencias de implantacién de los indices de gestién de la
calidad en funcién de la intensidad de los cambios tecnoldgicos
experimentados por las plantas, pueden observarse en el cua-
dro II.12. En este caso la variable CAMBTEC mide la intensi-
dad de los cambios tecnolégicos durante los tres dltimos afios,
oscilando desde un valor 1, para plantas en las que no ha habi-

CUADRO III.12 :
Resultados del ANOVA Indices de gestion de la
calidad-CAMBTEC

Indi N i Estadistico
Gge CAMBTEC d::::: Media | F-Valor | 3% Le':e':e
DIS 1 146 53,67 7,98~ 1,442

2 143 57,79 (0,229)

3 260 60,53

4 196 62,81
PROC 1 175 57,68 | 21,76™ 1,960
2 158 63,60 (0,118)

3 282 70,37

4 199 71,89
PROVE 1 207 52,82 21,53 2,243
2 168 60,32 (0,082)

3 302 63,73

4 207 67,45
CLIENT 1 198 34,89 7.29™ 3,257
2 160 40,77 (0,021)

3 285 42,80

4 192 46,19
HUMREC 1 149 31,05 17,49™ 2,620
2 129 40,44 (0,050)

3 208 43,74

4 157 46,20

e p= 0.000

Enitre paréntesis, nivel de significacion del estadistico de Levene.
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do ninglin cambio, hasta el valor 4, para las plantas que han in-
troducido cambios muy importantes.

Puede esperarse que la intensidad de los cambios tecnolégicos
esté ligada también a la intensidad de los cambios organizativos.
La implantacién de las practicas de gestion de la calidad supone
la introduccién de cambios en la organizacion, por lo que es
previsible que exista una relacién directa entre las variables.

Los resultados del ANOVA confirman de manera rotunda las
previsiones efectuadas. Para todos los indices de gestién de la
calidad, especialmente para PROC y PROVE, su implantacién es
mds elevada conforme mayor ha sido la intensidad de los cam-
bios tecnoldgicos en los ultimos tres afios.

No se ha encontrado evidencia empirica en la literatura sobre
gestién de la calidad acerca de esta cuestion. El trabajo de
Osterman (1994), mencionado con anterioridad, concluye que
el grado de complejidad tecnolégica es uno de los factores que
mas influencia tiene sobre la adopcion de las pricticas de orga-
nizacién del trabajo. Esta, por tanto, en la misma linea que los
resultados obtenidos en nuestra investigacién.

4.8. La implantacién de los indices de gestién de la
calidad y el nimero de competidores

El nimero de competidores se mide con una variable ordinal
COMPET que toma valores de 1 a 3 si compiten pocas, bastan-
tes o muchas empresas, respectivamente, en el mercado donde
oferta sus productos (ya sea regional, nacional, europeo, etc.) 49,
Los resultados se muestran en el cuadro II.13.

Sorprendentemente, los resultados nos muestran que, excepto
para el indice CLIENT, no hay diferencias significativas entre los
valores de los indices de gestion de la calidad para los grupos
establecidos en funcion del nimero de competidores. Ademas,
para CLIENT, el resultado es diferente del esperado.

49 En el cuestionario hay cuatro posibilidades de respuesta para esta pregunta,
puesto que se incluye «ninguna empresa competidora» como posibilidad de res-
puesta. El escaso niimero de casos que respondian «ninguna» (entre 1 y 4 segin el
indice) distorsionaba el andlisis, de ahi que se haya decidido establecer sélo tres
grupos de respuesta, incluyendo los casos que habian contestado de esa forma en
el nivel inmediatamente superior («pocas empresas competidoras»).
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CUADRO III.13
ANOVA Indices de gestion de la calidad-COMPET
indice GC | COMPET | NUMero | megia | Fovalor Exatitice
DIS 1 152 5840 | 089 0,442
2 310 60,44 (0,643)
3 314 58,82
PROC 1 167 69,36 16 0738
2 331 66.45 (0.478)
3 351 66,07
PROVE 1 184 62,66 0,36 2,99
2 358 61,19 (0,051)
3 376 61,27
CLIENT 1 176 47,77 | 970* 2,32
2 337 41,41 (0,099)
3 356 37,66
HUMREC 1 134 4176 | 026™ 1,268
2 257 4153 (0.282)
3 279 40,45

“ p=0,000
Entre paréntesis, nivel de significacion del estadistico de Levene.

Existe un argumento que puede justificar la obtencién de los
resultados anteriores. Las empresas que compiten en mercados
muy competitivos estdn abocadas probablemente a obtener
menores margenes de beneficio al tener que ajustar mucho sus
precios de venta. La implantacion de estas practicas supone un
coste para la empresa y, por ello, estas empresas encuentran
mis dificultades para disponer de los recursos suficientes para
acometerla.

4.9. Resumen de los resultados

Con el objetivo de presentar una panordmica de los resultados
obtenidos de la aplicacién del analisis de la varianza y resumir la
informacion obtenida tras la realizacién del andlisis explorato-
rio en relacién con la incidencia de determinados factores en la
implantacién de los cinco indices de gestién de la calidad, se
elabora el cuadro IL14.
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Del andlisis del cuadro anterior podemos extraer una serie de
conclusiones de cardcter preliminar, cuya validez se contrastara
de una forma mds rigurosa, tras el planteamiento de las corres-
pondientes hipotesis, mediante un anlisis multivariante poste-
rior:

— Existen unos factores que determinan diferencias en el nivel
de implantacion de las practicas de gestion de la calidad con
absoluta nitidez para todos los indices, resultando, ademas,
esas diferencias en el sentido esperado. Se trata del tamafio
de la planta, la pertenencia a un grupo multinacional, el nivel
de automatizacién y la existencia de cambios tecnolégicos
en los Gltimos tres afios. También se presentan diferencias
estadisticamente significativas en la implantacion de los indi-
ces de gestion de la calidad entre los diferentes sectores in-
dustriales.

— El tipo de proceso, asi como el niimero de competidores de
la planta, son los factores que menos discriminan el valor de
los indices entre los respectivos grupos que forman. Ade-
mds, en algin caso en que las diferencias de medias son esta-
disticamente significativas, el sentido no se corresponde con
el esperado (es el caso del indice DIS para el factor TIPROC
y del indice CLIENT para el factor COMPET).

— Existen diferencias significativas y en el sentido esperado en
la implantacién de las précticas de disefio y de relacién con
los clientes segln el tipo de producto que se fabrique en la
planta. En cuanto a la propensién exportadora, existen dife-
rencias de implantacion para todos los indices (excepto
para HUMREC), aunque el sentido, que a grandes rasgos
obedece a lo esperado, no sigue estrictamente el orden pre-
visto para todos los grupos definidos por el factor.

5. Analisis cluster

La idea de adoptar una perspectiva o logica configuracional para
analizar determinadas cuestiones en relacién con el funciona-
miento de las organizaciones puede encontrarse con cierta asi-
duidad en la literatura. Esta perspectiva argumenta que cualquier
variable dada sélo puede ser comprendida a través de la referen-
cia a una configuraciéon completa, ya que su efecto puede ser am-
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pliado o atenuado seglin sus interdependencias con otras varia-
bles en la configuracién (MacDuffie, 1991). Esta vision se adapta
bien, en nuestra opinién, para efectuar el andlisis de los grupos
de practicas, definidos a través de los cinco indices de gestion de
la calidad, puesto que se trata de indices interrelacionados que,
de forma aislada, tienen menor poder explicativo.

El andlisis cluster es una metodologia Gtil para abordar una in-
vestigacion desde la perspectiva anterior. Se trata de una técni-
ca multivariante cuyo primer objetivo es agrupar o clasificar
objetos en funciéon de determinadas caracteristicas poseidas
por dichos objetos. Cada objeto es similar a otros incluidos en
el mismo cluster respecto a algtin criterio de seleccién prede-
terminado. Los clusters resultantes deberian, por tanto, presen-
tar una elevada homogeneidad interna y una elevada heteroge-
neidad externa (Hair et al, 1995).

En nuestro caso, se trata de clasificar los establecimientos obje-
to de nuestra investigacion en distintos grupos, utilizando como
criterio para la agrupacion el nivel de implantacién de los cinco
indices de gestion de la calidad establecidos o, lo que es lo mis-
mo, el valor que para cada planta toman las variables DIS,
PROC, PROVE, CLIENT y HUMREC.

El andlisis cluster consta de tres fases:

— La particién del conjunto de objetos o casos formando dis-
tintos clusters.

— La interpretacion de los clusters formados, que implica cono-
cer las caracteristicas de cada cluster y definir un nombre o
etiqueta que defina su naturaleza.

— La validacién de la solucién adoptada, esto es, determinar su
estabilidad y su generalizabilidad.

En la primera fase hay que tomar dos decisiones. En primer lu-
gar hay que elegir el método a utilizar y en segundo lugar, el ni-
mero de clusters que deben formarse.

Los algoritmos o procedimientos de clasificacién se dividen
entre jerarquicos y no jerdrquicos. Los procedimientos jerar-
quicos implican la construccién de una jerarquia con una es-
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tructura de arbol. Se distinguen dos métodos, los de aglome-
racion y los de divisién. En los procedimientos de aglomera-
cién cada objeto o caso conforma un cluster propio. En los
pasos sucesivos se van combinando objetos formando nuevos
clusters, reduciéndose el nimero de clusters en cada paso has-
ta la solucién final %9, En el método de division el proceso se
da en la direccion opuesta, es decir, se parte de un gran cluster
que incluye todos los objetos y en cada paso se van separan-
do objetos del cluster inicial hasta conformar el nimero de
clusters definitivo.

En contraste con los procedimientos jerarquicos, los no jerar-
quicos parten de un ndmero de clusters previamente especifica-
do y van asignando objetos a cada uno de esos clusters. El pri-
mer paso consiste en seleccionar un cluster con unos centros
iniciales y todos los objetos que estin dentro de una distancia

de corte preespecificada se incluyen en el cluster resultante.

Entonces se elige otro cluster de inicio y se van asignando obje-
tos, continuando asi hasta que todos los objetos son asigna
dos 51

Cuando se va a utilizar el andlisis cluster hay que tomar una pri-
mera decision sobre el método a utilizar. Segin Hair et al
(1995), no puede darse una respuesta universal. Ambos tipos
de métodos (jerdrquicos y no jerarquicos) presentan una serie
de ventajas e inconvenientes que convienen analizar. No obs-
tante, los métodos no jerarquicos, cada vez mds utilizados, pre-
sentan una serie de ventajas en relacién con la menor repercu-
sién de los outliers, el tipo de distancia utilizada y la presencia
de variables irrelevantes o inapropiadas, siempre que los cen-
tros iniciales de los clusters no sean elegidos aleatoriamente.

Con el fin de aprovechar las ventajas de ambos métodos, Milli-
gan (1980) recomienda usar los dos. En primer lugar se aplica
un método jerdrquico para establecer el nimero de clusters y
los centros. Estos centros asi determinados seran entonces los

50 Existen varios procedimientos o reglas para efectuar la aglomeracién. Los mds
usuales son el de vinculacion simple, vinculacién completa, vinculacion media, el
método de Ward y el método centroide (en Hair et al, 1995, puede encontrarse
una descripcién detallada de los mismos).

51 Los procedimientos no jerarquicos son conocidos como K-Means y habitual-
mente utilizan uno de estos tres métodos (secuencial, paralelo y de optimizacion)
para la asignacion de los objetos o individuos a los diversos clusters.
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centros iniciales que utilizar posteriormente al aplicar el méto-
do no-jerarquico.

Otra cuestién que debe determinarse es el nimero de clusters
que conforman la solucién final. Aunque existen varios criterios
y guias para abordar el problema, la mejor solucién es hacer
pruebas con diferentes niimeros de cluster y elegir aquella que
por razones practicas (es mas facil manejar y comunicar los re-
sultados de un menor nimero de clusters), sentido comtn y
fundamentacién tedrica se considere la mas conveniente.

De acuerdo con las consideraciones anteriores, el procedi-
miento que se ha seguido en este trabajo para realizar el andli-
sis cluster ha sido el siguiente:

1. Aplicar el método de Ward (procedimiento jerarquico)
para determinar el nimero de clusters y los centros de los
clusters resultantes.

2. Utilizar el procedimiento K-Means (no jerirquico) con el
nimero de clusters elegido en el paso anterior y utilizando
como centros iniciales los centros resultantes del paso an-
terior.

3. Interpretar los clusters resultantes.

4, Validar los clusters.

Los resultados del anlisis cluster jerarquizado se presentan en
el cuadro I 15. Tras analizar los resultados obtenidos se ha op-
tado por elegir la solucién de tres clusters, puesto que los cen-
tros asi obtenidos se comportan de una manera légica para to-
das las variables 2, permitiendo una identificacién clara de los
grupos formados. Ademads, por razones de simplicidad, resulta
mas indicado trabajar con tres grupos.

Una vez decidido el nimero de clusters, se utilizan los centros
determinados para la solucién n = 3 en el cuadro .15 como
centros iniciales para aplicar el procedimiento no jerarquico
(K-Means), obteniéndose asi la solucién definitiva. Los resulta-
dos aparecen en el cuadro I.16.

52 §j se analiza el cuadro IL15, se observa que en las soluciones con 5 y 4 clusters,
los valores medios para la variable HUMREC no siguen la tendencia decreciente a
través de todos los grupos.
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CUADRO IIL.15
Centros de los clusters obtenidos para diferentes
nimeros de clusters (n)

n=5 n=4 n=3 n=2

Tl Z2)3]# | 82| 3«]4| 21313 ]2

BPIS .oceires 68 |68 | 60 |52 (45|68 |60|52|45|68 |57 (45|68 |54
PROC .... |B8|76|67|65|40 BO|67|65|41|80|66|41|80]|59
PROVE.... |B7|73|60|53|41|77|60|53 41|77 |58|41|77|53
CLIENT ... |80 |53|38|25|15|62|38|25|15|62|33|15|6228

HUMREC.. |59 | 56 |28 |57 | 24 | 57 |28 |57 |24 |57 |38 |24 | 57 | 34

CUADRO .16
Resultados definitivos del analisis cluster

Alto nivel | Medio nivel | Bajo nivel
|}, IO, N—— 67 61 44
BROE. ivivmmemrawass 81 70 42
PROVE ..... .cowncoimmimimm ey 79 60 44
CLIENT v ammamsa 67 34 18
HUMREE. ... cv:r: soeimiocescs 59 40 26
Nimero de casos. ........ 150 211 99

La interpretaciéon de estos resultados resulta inmediata. En el
primer grupo, denominado como de alto nivel, aparecen las
plantas que presentan los mayores valores en todos y cada uno
de los indices de gestién de la calidad. Se trata, por tanto, de
aquellas plantas que han realizado un esfuerzo por adoptar una
serie de practicas en los diferentes aspectos del dmbito pro-
ductivo que denotan un serio compromiso por la mejora. En el
grupo intermedio estéan las plantas con un nivel de implantacion
medio en todos los indices, que constituyen el grupo mas nu-
meroso. Por dltimo, en el tercer grupo se incluyen las plantas
con un menor nivel de implantacién en todos los indices de
gestién de la calidad. Estos resultados nos indican que las em-
presas tratan de implantar todas las practicas en paralelo, es
decir, se apunta que estas practicas de gestion de la calidad son
complementarias, en la linea de lo argumentado desde la pers-
pectiva configuracional (MacDuffie, 1995) y la teoria de las
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complementariedades (Milgrom y Roberts, 1995; Ichniowski,
Shaw y Prennushi, 1997, y Salas, 1999).

Una vez interpretados los resultados obtenidos, debe llevarse a
cabo un proceso de validacion de los mismos. Para ello, siguien-
do a Hair et. al (1995), dividimos los casos en dos mitades
(aproximadamente), asignando los casos a una u otra de forma
aleatoria. Después realizamos un andlisis cluster no jerarquizado
para cada subgrupo. Los resultados obtenidos para cada sub-
grupo pueden observarse en el cuadro IL17.

CUADRO .17
Resultados del cluster para dos subgrupos

Subgrupo 1 Subgrupo 2

1 2 3 1 2 3
DI svmisanains 69 62 44 64 62 46
PROC oauvasems 82 70 46 79 70 39
PROVE .o vaosana 79 61 43 80 59 45
CLIENT . ¢ «onsinisi 67 33 15 66 35 23
HUMREC ........ 60 42 25 58 38 30
Nimero de casos . . . 70 97 49 82 108 84
Porcentaje. . ... .... 325 | 449 | 226 | 33,6 | 442 | 222

La similitud de los resultados obtenidos en ambos subgrupos,
tanto en los centros finales de los clusters como en el porcenta-
je de casos asignados a cada cluster, nos demuestra la validez del
anilisis efectuado.

Otra forma de determinar la validez consiste en efectuar el ana-
lisis cluster sobre toda la muestra pero con un procedimiento
distinto. Si hacemos el andlisis cluster directamente con un méto-
do no jerarquizado, estableciendo los centros iniciales de manera
aleatoria, obtenemos unos resultados muy similares, como pue-
de comprobarse comparando los cuadros I 16 y IIL18.

Para confirmar la validez del andlisis cluster debe también efec-
tuarse un andlisis de validez predictiva o, dicho de otro modo,
relacionada con alglin criterio. En nuestro caso vamos a utilizar
como criterio la existencia o no de sistemas de aseguramiento
de la calidad como variable criterio. Es de esperar que en las
plantas pertenecientes al grupo de alto nivel la proporcion de
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CUADRO III.18
Resultados del analisis cluster con el procedimiento
K-Means

1 2 3
S e s s s A 67 62 44
R e e e 80 70 42
BROVE: s oo i 79 60 83
G, coomrsmenmmsm 67 34 19
HUMREC:., .o vimiasiaas 59 40 25
Nimero de casos. ........ 151 212 97

empresas que dispongan de sistemas de aseguramiento de la
calidad sea superior a la de las de nivel intermedio y, la de éstas,
a su vez, superior a la de las de bajo nivel. Efectivamente, en las
empresas de alto nivel el porcentaje asciende al 93%, en las de
nivel medio es del 70% y en las de bajo nivel |a proporcién des-
ciende hasta el 35%. Estos resultados suponen una prueba més
de la validez del anilisis efectuado.

Por otra parte, de los resultados obtenidos en este anilisis se
observa que los indices de gestién de la calidad elaborados tie-
nen una buena capacidad de discriminar los elementos de la po-
blacién, con un sentido totalmente légico. Esto puede servir
como una prueba mas de la validez de dichos indicadores (Mac-
Duffie, 1995).

6. Estimacion del modelo empirico

En los apartados anteriores se ha realizado un analisis bivarian-
te en relacién con los factores determinantes de la implanta-
cion de los grupos de practicas de gestion de la calidad medi-
das a través de los indices creados a tal efecto. Con el fin de
efectuar un andlisis estadistico mas completo, se efecttia a con-
tinuacién un andlisis multivariante en el que podemos analizar
el efecto de los factores de forma simultanea, contrastando una
serie de hipotesis a tal efecto. Es preciso indicar que el objetivo
de este anilisis no es el de establecer un modelo de prediccion,
simplemente se pretende contrastar las hipétesis establecidas.

Para realizar este anilisis se ha optado por un modelo Probit
ordenado, que se caracteriza por que la variable dependiente
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es una variable cualitativa categorica ordenada. La decision de
elegir este modelo de aproximacién frente al andlisis discrimi-
nante o frente a un modelo de regresién normal 53 obedece a
la mayor robustez de este tipo de modelos frente a la violacién
de la asuncién de normalidad (Maddala, 1983). Ademads, la ven-
taja frente a los modelos de regresion habituales estriba en que
con una sola variable dependiente (la pertenencia a cada uno
de los tres grupos de establecimientos resultantes en el analisis
cluster) disponemos de una valoracién conjunta de la implanta-
cion de los grupos de practicas de gestion de la calidad.

El modelo Probit ordenado %%, desarrollado por Zavoina y
McElvey 3° (1975), es una extension natural del modelo de va-
riable dependiente binaria, construido alrededor de una regre-
sién latente de la misma manera que el modelo Logit o Probit bi-
nario. Esta basado en las siguientes especificaciones ¢:

K
3
Y = Zkak +e
k=1

y* es una variable no observada y, por tanto, puede ser conside-
rada como la tendencia subyacente de un fenémeno observado
y se asume que & sigue una distribucién normal de media
cero*’. Lo que se observa es:

y=1siy*<u (=0)
y=2sipm<y*sp
y=3sip<y*<p

y=Jsipa<y*

53 En un modelo de regresién normal las variables dependientes serian directa-
mente |os indices de gestién de la calidad (habria que plantear cinco modelos, uno
para cada indice). Estos indices no se distribuyen normalmente, por lo que no se
aconseja su utllizacién como variables dependientes.

54 La eleccién del modelo Probit frente al modelo Logit no obedece a ninguna razén
especial. La gran similitud entre los dos modelos hace que en la mayoria de las apli-
caciones las conclusiones sean idénticas (Liao, 1994). En nuestro caso, los resulta-
dos obtenidos mediante un Logit ordenado son practicamente los mismos.

55 Citado en Greene (1995).

56 Una detallada exposicién para entender e interpretar estos modelos se encuen-
tra en Liao (1994).

57 La diferencia entre el modelo Probit y Logit estd precisamente en la distribucién
del error. Mientras que el modelo Probit asume que el error sigue una distribucién
normal, el modelo Logit supone una distribucién logistica.
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donde y es observada en | categorias ordenadas, y las s son los
pardmetros de corte desconocidos que separan las categorias
adyacentes que han de ser estimadas con las Bs. De forma ge-
neral, tenemos:

Prob (y = j) =F[!~1; _iﬁx"x J_F(HH = iﬁx"x]
k=1 ; k=1

La ecuacién anterior es la forma general para obtener la proba-
bilidad de que la variable observada y caiga dentro de la catego-
ria j,y las ps y las Bs son los parametros a estimar con el mode-
lo Probit ordenado. Para que todas las probabilidades sean posi-
tivas debemos tener:

0<pa<ps<..<pyy

El primer pardametro de corte, i1, se normaliza a un valor 0.
Con esta normalizacién, el nimero de pardmetros de corte a
estimar sera de | — 2.

En nuestro caso la variable dependiente del modelo es la per-
tenencia a uno de los tres grupos obtenidos en el analisis clus-
ter y toma los valores 0, 1 o 2 en funcién de si la planta se en-
cuadra dentro del grupo de alto nivel de implantacién, medio o
bajo, respectivamente. Tenemos, por tanto, | = 3 y el modelo
Probit ordenado sera:

Prob(y = 1) = (D[—ﬁﬁkxk}
Prob(y = 2) = (I)[p1 “Z’i:ﬁk"k]_ (D(vkiﬁkxk]

Prob(y = 3) = 1—@[1.11 —iﬁkka
k=

Como puede observarse, en este modelo, la probabilidad de
que la variable observada se incluya dentro de una categoria se
obtiene tomando las diferencias entre las dos probabilidades
acumuladas adyacentes con la excepcion de la primera y ditima
categoria. El modelo se estima a partir de los datos individuales
mediante un procedimiento de maxima verosimilitud.
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Las variables independientes son los factores utilizados en el
andlisis bivariante anterior, con alguna salvedad:

— Aquellos factores de tipo ordinal o nominal con mas de dos
categorias se han transformado en variables dummies para
poder efectuar la estimacion. Asi, tenemos las siguientes va-
riables en el modelo:

COMPM: Muchos competidores.
COMPB: Bastantes competidores.

CAMBTECA: Cambios tecnoldgicos muy importantes en los
ultimos tres afios.

CAMBTECM: Cambios tecnolégicos bastante importantes
en los ultimos tres afios.

CAMBTECB: Cambios tecnoldgicos menores en los ultimos
tres afos.

TIPROCCT: Se elaboran productos en un flujo continuo.

TIPROCLN:Se elaboran grandes lotes de productos técnica-
mente homogéneos.

TIPROC]B: Se elaboran lotes relativamente pequefios de una
gran variedad de productos.

EXPORTALT: Alto porcentaje de exportacion sobre ventas
(EXPORT = 4).

EXPORTMED: Porcentaje medio de exportacion sobre ven-
tas (EXPORT = 3).

EXPORTBA: Bajo porcentaje de exportacion sobre ventas
(EXPORT = 2).

— El tamaiio (TAM) se mide con el nimero de trabajadores de
la planta (su logaritmo neperiano, para un mejor ajuste).
También se mide la variable AUT, directamente como una
variable cuantitativa 8.

58 Estas variables, al utilizarlas como factores en el ANOVA, se transformaron en
ordinales para poder crear los grupos.
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La variable dependiente toma valores 0, 1 o 2 en funcién de si
la planta pertenece al grupo de bajo nivel de implantacién de
las practicas de gestion de la calidad, medio o alto, respectiva-
mente, segin la clasificacién establecida mediante el andlisis
cluster anterior.

Para efectuar la estimacién del modelo se ha utilizado el médu-
lo correspondiente del programa LIMDEP 7.0 (Greene, 1995).
Los resultados obtenidos aparecen en el cuadro 1M.19.

Las conclusiones que se obtienen al analizar dicho cuadro de
resultados son las siguientes:

— Existen dos factores que claramente tienen incidencia so-
bre la implantacién de las practicas de gestion de la cali-
dad. Las plantas con mayor nivel de automatizacién y per-
tenecientes a un grupo multinacional tienen una probabili-
dad significativamente mayor de pertenecer al grupo de
plantas con alto nivel de implantacién de las practicas de
gestion de la calidad. Se comportan, por tanto, en el senti-
do esperado.

— Hay otros dos factores que, de forma menos contundente,
también tienen una repercusién importante sobre el nivel
de implantacion de los grupos de practicas de gestién de la
calidad. Se trata del tamafio de la planta y de los cambios
tecnoldgicos en los Ultimos tres afnos. También se compor-
tan en el sentido esperado, es decir, las plantas, cuanto ma-
yor tamafio tengan y mas inmersas estén en la realizacién
de cambios tecnolégicos, mayor nivel de implantacion pre-
sentan. En lo que respecta al tamafio, los resultados estin
en la linea de los obtenidos por Martinez-Lorente, Galle-
go-Rodriguez y Dale (1998), aunque difieren de los obteni-
dos por Powell (1995), Sjoblom (1995) y Ahire y Golhar
(1996).

— El resto de variables no tienen una incidencia significativa en
la implantacién de las pricticas de gestion de la calidad. En
algtin caso en que los anilisis bivariantes mostraban una re-
lacion significativa (por ejemplo, en el caso de la variable
SECTOR), puede interpretarse que la relacién alli encontra-
da no era directa, sino a través de la incidencia de otras va-
riables subyacentes.
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CUADRO II1.19
Resultados del modelo Probit ordenado
Variable Coeficiente Significacion

g v ) R -1.530 0,005
TIPROD: o 55 v vam wamramiass 0,224 0,163
COMPETM............... 0,037 0,833
COMBPETR: « i .o iraanmarinn 0,040 0,824
CAMBTECA.............. 0,597 0,004™
CAMBTECM:ccvumisv o 0,430 0,026
CAMBTECB .............. 0,104 0,620
AUT . ca s i e 0,125 0,000™*
TIPROCCT .....cvvevvnnnn 0,264 0,268
TIPROCEIN. - <o ivnivimawsiens 0,034 0,878
TIPROCJOB ..........vnun 0,115 0,591
L s 0,184 0,022
MULTINAC. .............. 0,673 0,000™
EXPORTALTY . oo vavviw s —0,011 0,958
EXPORTMED ............. 0,002 0,994
EXPORIBA. : - coviiamwsnas 0,020 0913
SECTORY ....ovviivinnnn 0,126 0,661
SECTOR v cwwsnmmvsmns 0,206 0,498
SECTOR3 ... ... -0,966 0,085
SECTORY . vvviwnams s anvin -0,280 0,382
SECTORS ...oovvvvivennns 0,379 0,225
SECTORE = v wsasied 0,082 0,801
SECTOR7 .. vveeiiivaannn —0,481 0,114
SEC TR« cvwmmnsnnnmain 0,340 0,222
SECTORY . .....cvvevnnnnn -0,033 0,914
SECTORMWY, .ovummmmuvinzan 0,559 0,092
SECTORIY . ..cvieennnn, 0,350 0,282
Mgieraraacavinsim iR R 1,579 0,000
Nimero de casos . .......... 406
LOngmg .................. -3 50,77 1
oo e s o 156,710 0,000™
«pseudon R2%%, ... ....... 0,183

“p<005 " p=00t T p<0005

— La variable COMPET no tiene una relacién estadisticamente
significativa con la implantacion de las précticas de gestion
de la calidad. Estos resultados coinciden con los obtenidos

5% Hair et al. (1995) construyen lo que denominan «pseudo R%» con un significado
similar a la R2 de un modelo de regresion normal. La ecuacién para calcular este va-

- ~2log Ly — (~2log Liyodel)
—2log Lnull

lor e
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por Benson, Saraph y Schroeder (1991), Powell (1995), Mar-
tinez-Lorente, Gallego-Rodriguez y Dale (1998), Osterman
(1994), ya comentados anteriormente, y difieren de los ob-
tenidos por Lawler I, Mohrman y Ledford (1995).

7. Conclusiones

El estudio de la relacién entre diversos factores del contexto
organizativo (interno y externo) y las practicas de gestién de
la calidad no estd apenas recogido en los trabajos empiricos
existentes en la literatura académica sobre calidad. Por ello,
el cardcter de lo expuesto en este capitulo es eminentemen-
te exploratorio. Tras una seleccién de nueve factores que a
priori es razonable pensar que tengan relacién con las practi-
cas de gestidn de la calidad, se formulan las hipétesis corres-
pondientes.

El andlisis bivariante (ANOVA) efectuado entre los distintos
factores y cada uno de los cinco indices definitorios de las
practicas nos confirma la existencia de diferencias de medias
significativas de implantacién de todos los indices en funcién
del tamafio, el sector, la pertenencia a un grupo multinacional, el
nivel de automatizacién y la intensidad de los cambios tecnolé-
gicos experimentados. Ademas, en todos estos casos el sentido
es el que cabria esperar. En cambio, existen otros factores en
que la relacién, o bien no es estadisticamente significativa con la
mayoria de los indices (por ejemplo, el nimero de competido-
res), o con algunos de ellos (como el tipo de producto), o el
sentido no es el esperado.

El andlisis cluster efectuado posteriormente logra discriminar
de forma muy clara las plantas de la muestra, lo cual corrobora
en cierto modo la validez de los indices de medida utilizados.
También nos aporta alguna pista sobre la complementariedad
de dichas précticas, ya que en el primer grupo (plantas con ma-
yor nivel de implantacién) los cinco indices presentan una me-
dia superior, en el segundo todos los indices presentan valores
intermedios y en el tercero (plantas con menor nivel de im-
plantacién) las medias de los cinco indices son las mas bajas.
Este comportamiento nos indica que los cinco grupos de prac-
ticas se implementan conjuntamente.
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De la estimacién del modelo Probit ordenado, planteado para
contrastar de forma conjunta la relacién de todos los factores
con la implantacién de los indices de gestion de la calidad, se
concluye que la pertenencia a un grupo multinacional y el nivel
de automatizacion y, en menor medida, el tamafio de la planta,
estan significativamente relacionados con la misma. Estos resul-
tados parecen indicar que la mayor disponibilidad de recursos
econémicos o humanos (derivada del tamafio o de la pertenen-
cia a un grupo multinacional), la posible presién desde los cen-
tros de decision del grupo o la complejidad tecnolégica de los
procesos son factores que llevan a las empresas a acometer la
implantacion y desarrollar la gestion de la calidad con mayor in-
tensidad. Posiblemente habria que afiadir otro factor como la
presion o exigencia directa de los clientes, que no se ha recogi-
do en nuestra investigacién pero que se antoja que puede cum-
plir un papel importante en la extensién de estas practicas.



IV. LAS PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD
Y LOS RESULTADOS

1. Larelacién entre calidad y resultados: revision
de la literatura

Una cuestién que despierta habitualmente gran interés en el
ambito de la direcciéon de empresas es la relaciéon entre la
adopcién de determinadas practicas por parte de las empresas
con los resultados obtenidos por éstas. La implantacién de
cualquier tipo de pricticas supone para las empresas un coste,
derivado de la necesidad de poner en juego una serie de recur-
sos, tanto humanos como materiales. Ello implica la necesidad
de obtener una mejora en los resultados para hacer rentable el
esfuerzo dedicado en la implantacién y mantenimiento de di-
chas practicas.

En el campo de la gestion de la calidad, sobre todo en los dlti-
mos afios, también se ha suscitado este interés por la relacion
entre la adopcion de diferentes précticas de gestion de la cali-
dad y los resultados. En la mayoria de los diferentes trabajos
empiricos existentes aparece, de una forma u otra, reflejada
esta cuestion (Ebrahimpour y Johnson, 1992; Flynn, Schroeder y
Sakakibara, 1994, 19954, 1995b y 1995¢; Adam, 1994; Hendricks
y Singhal, 1997, etc.).

1.1. La calidad del producto y los resultados

Los primeros trabajos empiricos que han tratado de relacionar
la calidad del producto con los resultados se realizaron sobre la

50 E| PIMS, organizado a principios de los afios setenta, es un proyecto del Har-
vard’s Marketing Science Institute. La misién del PIMS es explorar varias dimensio-
nes de la estrategia de negocios a través del uso de datos empiricos provenientes
de varios centenares de empresas, principalmente de Estados Unidos y de Canadd.
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base de datos del PIMS . Los estudios basados en el PIMS ana-
lizan el impacto de la calidad desde la perspectiva del marketing
y utilizan como concepto de calidad el de calidad percibida *'.
Intentan identificar factores asociados con el éxito empresarial,
que es estimado mediante varias medidas de resultados tales
como la posicién relativa en el mercado, los costes directos, la
rentabilidad de los activos (ROA), la rentabilidad de las ventas
(ROS) o la rentabilidad de las inversiones (ROI).

De los estudios que han utilizado la base de datos del PIMS
cabe mencionar los siguientes:

a) Schoeffler, Buzzell y Heany (1974) utilizaron datos de 521
empresas manufactureras para intentar establecer si la
cuota de mercado de una empresa esté relacionada con el
nivel de calidad percibida de sus productos. Encontraron
que los directivos del 50% de las empresas que tenian la
mayor cuota de mercado valoraron el nivel de calidad per-
cibida de sus productos por encima de los de sus competi-
dores. En el lado opuesto, para las empresas incluidas en el
grupo de menor cuota de mercado, sélo el 23% de sus di-
rectivos encuentran mayor nivel de calidad en sus produc-
tos que en los de la competencia. En definitiva, llegaron a la
conclusiéon de que el nivel de calidad percibida tiene una
significativa y positiva asociacion con la cuota de mercado.

b) Craig y Douglas (1982), empleando datos de 241 empresas
fabricantes de productos de consumo, encontraron, tras
realizar un anilisis de regresion mdltiple, que el énfasis en
la calidad del producto es el factor que mas impacto tiene
sobre la cuota de mercado de todos los que analiza. Tam-
bién descubrieron una gran influencia, a su vez, de la cuota
de mercado sobre la rentabilidad de las inversiones (ROI).

61 El método utilizado en los estudios del PIMS desde 1980 para evaluar la calidad
percibida de los productos y servicios de una unidad de negocio es el siguiente
(Buzzell y Gale, 1987):

1. Se lleva a cabo una reunion en la cual un equipo multifuncional de directivos
y especialistas identifican atributos del producto, no relacionados con el pre-
cio, que pueden afectar a las decisiones de compra.

2. Al equipo se le pide que asigne pesos para cada atributo que representen su
relativa importancia en relacién a su influencia sobre las decisiones de com-
pra (los pesos han de sumar 100).

3. Finalmente, el equipo valora sus productos y aquellos de sus principales
competidores en cada una de las dimensiones de atributos encontradas en
el paso 1. Con cada valoracién para cada atributo, ponderada por el peso re-
lativo del mismo, se construye un indicador relativo de calidad.
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9

d)

Phillips, Chang y Buzzell (1983) utilizaron una metodologia
de modelos causales para contrastar varias hipotesis en re-
lacion con los efectos de la calidad del producto sobre los
costes directos y la rentabilidad de la inversién y, en Gltima
instancia, analizar la compatibilidad entre las estrategias de
alto posicionamiento en calidad y de bajos costes. Para ello
disponian de datos referentes a 623 empresas norteameri-
canas de sectores manufactureros para el periodo
1974-1981. Las conclusiones a las que llegaron fueron las
siguientes:

1) Una alta calidad de producto tiene un efecto directo y
positivo sobre la rentabilidad de la inversién en tres de
los seis sectores industriales analizados.

2) Una mayor calidad tiene una influencia positiva directa
sobre la cuota de mercado en todos los sectores.

3) La calidad de producto influye indirectamente sobre la
rentabilidad de la inversion, via su efecto sobre la posi-
cién en el mercado.

4) En cinco de los seis sectores (se exceptua el de bienes
de equipo), una alta calidad tiene un efecto indirecto
beneficioso sobre los costes directos (via los efectos
positivos sobre la posicién relativa en el mercado). Por
tanto, lograr una posicién de alta calidad y perseguir
una posicion de bajos costes directos no son necesa-
riamente estrategias incompatibles para las empresas.

En contradiccién con los hallazgos de los tres trabajos
mencionados anteriormente, Wagner (1984), utilizando da-
tos de 460 empresas manufactureras, concluyé que otros
factores diferentes de la calidad del producto son més cru-
ciales para mejorar la rentabilidad de la inversién.

Jacobson y Aaker (1987) efectuaron una revisién del traba-
jo de Phillips, Chang y Buzzell (1983) con los datos del
PIMS referentes al periodo 1970-1983. Sus conclusiones
refuerzan los resultados obtenidos por Phillips, Chang y
Buzzell (1983) en relacion con la influencia positiva y signi-
ficativa de la calidad del producto con la rentabilidad (en
tres sectores) y con la cuota de mercado (en todos los
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sectores menos el de materias primas). En cambio, los re-
sultados obtenidos en relacién con la influencia de la cali-
dad sobre los costes difieren de los del estudio inicial y so-
lamente en un sector se encuentra una relacién significati-
va, aunque de signo negativo. En este trabajo se analizé
también la relacién inversa, es decir cémo influyen las va-
riables cuota de mercado, costes directos, precio y rentabi-
lidad sobre la calidad percibida.

f) Chowdhury y Menon (1995) analizan la relacién entre cali-
dad y rentabilidad con datos de 431 unidades de negocio,
encontrando una relacién positiva entre ellas. Ademas por-
menorizan su andlisis a las distintas dimensiones de la cali-
dad, estudiando la influencia de cada una de estas dimensio-
nes en los resultados en funcién de las caracteristicas de la
empresa (lider o no) y de la etapa del ciclo de vida del pro-
ducto.

En todos estos estudios basados en el PIMS se utiliza una medi-
da de la calidad del producto como variable independiente vy,
principalmente, se la relaciona con resultados de indole econé-
mico-financiera o de mercado, es decir, no se contemplan toda-
via las practicas de gestion de la calidad ni los resultados opera-
cionales.

Por dltimo, desde la perspectiva del marketing y al margen de
los datos del PIMS, cabe mencionar los trabajos de Aaker y Ja-
cobson (1994) y de Anderson, Fornell y Lehmann (1994). En el
primero se encuentra una relacién positiva entre calidad perci-
bida por parte de los clientes de 34 marcas y el valor de las ac-
ciones de las empresas que ofertaban dichas marcas. En cambio,
la correlacién encontrada entre calidad percibida y rentabilidad
de las inversiones resulté ser muy baja, contradiciendo los es-
tudios anteriores. Anderson, Fornell y Lehmann (1994) estu-
dian la relacién de la calidad percibida con la rentabilidad de las
inversiones, concluyendo que las empresas cuyos productos te-
nian una calidad percibida mayor tenian mayor rentabilidad.

Desde otra perspectiva, el trabajo de Garvin 2 (1983, 1984,
1988b) supone una referencia habitual al tratar la relacién entre

62 Garvin establece que mejorar la calidad del producto contribuye a incrementar
los beneficios de las empresas a través de dos vias distintas, que son el aumento de
la cuota de mercado y los ahorros de costes,
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calidad y resultados. El trabajo esta basado en los datos recogi-
dos entre 1981 y 1982 de nueve empresas norteamericanas y
siete japonesas fabricantes de aparatos domésticos de aire
acondicionado. La calidad se mide de dos formas: a través de la
incidencia de los fallos internos (defectos observados durante
la fabricacién o el montaje antes de que el producto salga de la
fabrica) y de los fallos externos (el nimero de visitas registra-
das del servicio postventa durante el primer afo de cobertura
de la garantia del producto).

La primera conclusién a la que llega Garvin, medida la calidad
por ambos criterios, es que las empresas japonesas eran muy
superiores en calidad a las norteamericanas . Por otro lado
pone de relieve que «mejorar la calidad de los productos es
rentable». Los fabricantes que producen con mas calidad son
los que obtienen mas produccién por hora-hombre, confirman-
do la estrecha asociacién entre calidad y productividad, no ex-
plicada por diferencias en tecnologia o intensidad de capital,
puesto que la mayoria de las plantas industriales consideradas
operaban con técnicas de fabricacién similares. También se re-
velé una fuerte asociacién entre calidad y coste. La reduccién
de los fallos de los productos una vez vendidos implica unos
costes de garantia mas bajos; asi como la reduccién de los de-
fectos de fabricacién recorta los costes en concepto de dese-
chos y de trabajos de reelaboracién #%. Una vez constatados es-
tos resultados de su investigacion, Garvin (1983) profundiza en
las razones que dan lugar a estas diferencias tan grandes, en-
contrandolas en las diferentes formas de actuar entre las em-
presas japonesas y norteamericanas en areas como los progra-
mas, politicas y actitudes frente a la calidad; disefio de los pro-
ductos; politica de recursos humanos en produccién; sistemas

63 La tasa media de defectuosos en fabricacién y montaje era unas 70 veces menor,
y la tasa media de visitas del servicio posventa, cerca de 17 veces menor. Ademdas, la
empresa japonesa con peor indice de calidad tenia una tasa de fallos menor que la
mitad de la tasa de la mejor empresa norteamericana. Estas diferencias tan acusa-
das hay que situarlas en el contexto temporal en que se hizo el estudio (a princi-
pios de los afios ochenta). En estas dos dltimas décadas la industria occidental ha
realizado un esfuerzo importante por reducir estas diferencias en relacion con la
industria japonesa.

64 Los fabricantes japoneses incurrian en unos costes medios por concepto de ga-
rantfa del orden del 0,6% de las ventas. En cambio en el mejor de los casos, las em-
presas norteamericanas alcanzaban un 1,8%, llegando en los casos peores a un
5,2%. El coste total de la calidad de los fabricantes japoneses (derivado de la pre-
vencion, inspeccién y tratamiento de defectuosos) era menos de la mitad de los
costes, sélo por defectuosos, en que incurrian las mejores empresas norteamerica-
nas,
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de informacioén y gestion de los proveedores. En definitiva, esta
indicando que, determinadas pricticas de gestion de la calidad
estan incidiendo en los resultados.

Sluti (1992) contrasté empiricamente una adaptacién del mo-
delo conceptual de Maani y Sluti (1990), que describe las rela-
ciones causales entre calidad, productividad, resultados de ma-
nufactura y resultados empresariales (econémico-financieros).
La calidad es medida con datos de desechos y retrabajos (cali-
dad interna) y devoluciones y quejas (calidad externa). La pro-
ductividad se mide en dos dimensiones, que denomina utiliza-
cion de los procesos (tiempos ociosos de equipos y mano de
obra y lead time del proceso) y rendimiento del proceso (canti-
dad de trabajo por unidad de producto). Los resultados de ma-
nufactura se miden mediante los niveles de trabajo en curso,
porcentaje de entregas a tiempo, coste unitario de manufactura
y rapidez de respuesta a los cambios de producto y proceso.
Para los resultados empresariales se utilizan los habituales de
rentabilidad (sobre ventas y activos) y de cuota de mercado. Se
utilizan tanto medidas ordinales, para el grado de mejora de los
diferentes indicadores en un periodo de tiempo, como medidas
cuantitativas para las mismas variables.

El estudio se realizé con datos de 184 plantas manufactureras
de més de 50 empleados en Nueva Zelanda. Utilizando una me-
todologia de ecuaciones estructurales, encontré una importan-
te asociacion entre los cambios en los resultados de calidad
con los cambios en la utilizacién de los procesos 5. Los impac-
tos de los cambios en la calidad en los otros aspectos opera-
cionales de resultados (rendimiento de los procesos, niveles de
inventario en curso, entregas a tiempo y costes unitarios) son
positivos, aunque bastante inferiores al obtenido con la utiliza-
cion de los procesos.

1.2. La relacién entre las practicas de gestién de la
calidad y los resultados

En todos los estudios mencionados hasta ahora se analiza la re-
lacion entre resultados de calidad y otras medidas de resulta-

85 Un cambio de 1 en la escala de calidad se asocia con un cambio de 0,613 en la
utilizacion de los procesos.
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dos. Es preciso distinguir entre practicas de gestién de la cali-
dad (input) y resultados de calidad (output). En los dltimos afios,
han ido apareciendo diversos trabajos que tratan de relacionar
las prdcticas de gestion de la calidad con diversos resultados
operacionales, incluidos entre ellos los resultados de calidad. A
continuacién se presenta una revision de los trabajos empiricos
sobre esta cuestion, efectuados con un nimero de datos relati-
vamente importante.

Existen varios trabajos de tipo empirico, de caracter divulgati-
vo, llevados a cabo por diversas instituciones o empresas de
consultoria cuyas conclusiones indican que las empresas que
adoptan modelos de calidad total obtienen mejores resultados
(U. S. GAO, 1991; Arthur D. Little, 1992; American Quality
Foundation y Ernst & Young, 1991 ). Sin embargo, hay que to-
mar con precaucién estas conclusiones, por tratarse de traba-
jos que pueden ser interesados y poco rigurosos metodoldgi-
camente (Powell, 1995).

Sin llegar a hacer operativo el concepto de practicas de gestién
de la calidad, Ebrahimpour y Johnson (1992) estudiaron la rela-
cion entre el compromiso por la calidad y el papel de la calidad
en la planificacion estratégica con diversos resultados organiza-
tivos medidos como percepciones de mejora por parte de los
directivos (en cuota de mercado, entregas segin plan de pro-
duccién y sistemas de distribucién), todo ello dentro de un
andlisis comparativo entre las empresas japonesas y estadouni-
denses. Obtuvieron datos de 222 empresas manufactureras de
los sectores eléctrico y electrénico, fabricacién de maquinaria y
transporte. Plantearon un modelo causal y llegaron a la conclu-
sién de que existe una relacion entre el compromiso por la ca-
lidad y las percepciones de los resultados en el caso de las em-
presas japonesas, aunque no ocurria lo mismo en el caso de las
empresas estadounidenses. Los resultados obtenidos en el caso
de la relacion entre la calidad como componente de la planifica-
cién estratégica y las percepciones de resultados en las empre-
sas japonesas no eran consistentes con la idea de que la calidad
jugaba un mayor papel en dichas empresas que en las estadou-
nidenses. Para las empresas tradicionales estadounidenses, nin-
guno de los dos aspectos de la calidad estudiados tenian rela-
cion con la percepcion sobre los resultados, por lo que podria

66 Citados en Powell (1995).
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concluirse que los directivos estadounidenses de ese tipo de
empresas no consideraban la calidad como una herramienta es-
tratégica.

Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994) disefiaron un instrumento
de medida de la gestion de la calidad y, para establecer su vali-
dez de criterio, analizaron la correlacién de las practicas de
gestién de la calidad con dos medidas de resultados de calidad
(variable criterio). Una medida es objetiva (porcentaje de pie-
zas expedidas sin necesidad de reprocesar) y la otra es de tipo
perceptivo (percepcion de contribucién de los programas de
calidad a la diferenciacion frente a la competencia). Mediante un
andlisis de correlaciéon candnica encontraron que, tomadas
como un conjunto, las practicas de gestién de la calidad presen-
taban una correlacion de 0,7695 con el conjunto de medidas de
resultados, explicando el 53,12% de su varianza. Ello indica una
relacién muy fuerte entre ambas medidas. Ademas, de forma in-
dividual, las dimensiones de liderazgo, gestion de los procesos,
gestion de los recursos humanos, informacién e implicacion de
los proveedores tienen el mayor efecto sobre los dos indicado-
res de resultados de calidad.

Adam (1994) realizé un trabajo basindose en los resultados de
una encuesta telefénica respondida por 187 empresas manufac-
tureras norteamericanas. Su objetivo era contrastar una serie
de hipotesis que relacionaban la adopcion de un enfoque de
mejora de'la calidad por parte de las empresas con diversas
medidas de resultados, clasificados como de calidad (ocho me-
didas), operacionales (tres medidas) y financieros (tres medi-
das). Mediante un analisis de componentes principales logré es-
tablecer cinco factores o dimensiones que definen la mejora de
la calidad (o productividad), que identificd como implicacién de
empleados y directivos en la calidad, preocupacién por la con-
formidad con las especificaciones y con el disefio, expansién del
conocimiento, incentivos y control estadistico del proceso y,
por lltimo, practicas de ingenieria industrial tradicional. Utili-
zando un procedimiento de regresién paso a paso, encontré al-
gunas relaciones significativas entre algunos de los factores en-
contrados como indicadores de practicas de mejora de la cali-
dad y algunas de las medidas de resultados #’. No obstante los

67 Ninguna medida de resultados viene explicada por mds de tres variables (facto-
res), en la mayoria de los casos solamente una o dos variables resultan significativas.
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bajos valores de R? obtenidos en todas las regresiones (los va-
lores oscilan entre 0,04 y 0,16) indican que los modelos plan-
teados para contrastar las hipétesis no explican adecuadamen-
te la varianza. Esto sugiere que las pricticas de gestién de la ca-
lidad utilizadas por Adam (1994) tienen una escasa influencia
sobre las medidas de resultados utilizadas en el estudio.

Planteado con unos objetivos de tipo mas descriptivo, el estu-
dio de Mann y Kehoe (1994), realizado en Inglaterra con datos
de 211 empresas, encontré una relacién positiva entre la im-
plantacién de la gestion de la calidad total y otras pricticas de
gestion de la calidad con resultados. En este estudio se distin-
gue entre resultados de tipo estratégico y resultados de tipo
operacional ® y para ambos casos la relacién es positiva.

El trabajo de Powell (1995) ya citado abordé también la rela-
cién entre las practicas de gestion de la calidad y resultados al
examinar la gestion de la calidad total como una potencial fuen-
te de ventaja competitiva para las empresas. Desde la perspec-
tiva de la teoria de recursos, el éxito de una empresa esta liga-
do a la existencia de recursos que proporcionan un valor eco-
némico y que otras empresas no pueden imitar. Powell analizé
si realmente la gestion de la calidad total es un recurso que res-
ponde a esas caracteristicas; en definitiva, si es un recurso capaz
de generar ventajas competitivas a las empresas que lo adop-
tan. Para demostrar que la gestién de la calidad total propor-
ciona un valor econémico, contrasté positivamente una hipote-
sis en la que se planteaba que las empresas con gestién de la
calidad total obtenian mejores resultados de tipo financiero
(medidos de forma subjetiva) que aquellas que no tenian im-
plantado un modelo de gestién de la calidad total. Por otra par-
te, encontré también que aquellos aspectos més intangibles de
los modelos de gestion de la calidad total, tales como la apertu-
ra de la empresa, el compromiso de los directivos o la asigna-
cién de derechos de decision a los trabajadores tienen mas in-
fluencia en los resultados que las herramientas y técnicas aso-
ciadas a la aplicacion de estos modelos. No obstante, este
estudio presenta serias limitaciones para poder generalizar sus

&8 Los resultados de tipo estratégico (SBP) son los ligados a la consecucion de ob-
jetivos globales o a nivel de direccién general (por ejemplo, cuota de mercado, ren-
tabilidad, etc.). Los de tipo operacional (OBP) son los ligados al funcionamiento dia-
rio de la organizacién (nimero de defectos, nivel de desechos, etc.).
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conclusiones debido al pequefio tamafio de la muestra utilizada
(54 empresas).

Un avance importante en el andlisis de la relacion entre practi-
cas de gestion de la calidad y resultados se produce con la in-
vestigacion llevada a cabo por Flynn, Schroeder y Sakakibara,
plasmada en tres articulos (Flynn, Schroeder y Sakakibara,
1995a, 1995b y 1995¢). La base de datos utilizada para la realiza-
cion de los tres trabajos es comtin y corresponde a la informa-
cion obtenida acerca de 42 plantas norteamericanas, con mas
de 100 trabajadores, pertenecientes a tres sectores industriales
(electrénica, componentes para el sector de automocion y fa-
bricacién de maquinaria). Se enviaron varios cuestionarios diri-
gidos a diferentes personas de cada planta, obteniéndose un to-
tal de 706 respuestas.

En el primer trabajo, Flynn, Schroeder y Sakakibara (1995a),
efectuaron una distincién entre précticas Just-In-Time (JIT),
practicas de gestion de la calidad total y practicas de infraes-
tructura o comunes a ambos enfoques ®°. Su objetivo era estu-
diar las interrelaciones de dichos conjuntos de practicas y de-
mostrar que el uso de précticas de gestion de la calidad total
mejora los resultados JIT mediante la reduccién de la varianza
de los procesos y de los retrabajos y que, asimismo, el empleo
de practicas JIT mejora los resultados de calidad, porque dichas
précticas permiten sacar a flote los problemas y mejorar la re-
troalimentacién de la informacién sobre los procesos. El estu-
dio se enmarca dentro de un enfoque integrador de las diver-
sas practicas de manufactura en la linea del World Class Manu-
facturing (Schonberger, 1986) y otras aproximaciones (Hayes y
Wheelwright, 1984; Gunn, 1987, etc.). Se utilizan dos medidas
de resultados. Los resultados de calidad se miden a través de la
valoracién que los directivos hacen de la percepcidon que los
clientes tienen sobre la calidad de los productos de la planta en
relaciéon con los de la competencia. Los resultados JIT se miden

63 Las practicas que incluyen en cada uno de los tipos definidos son las siguientes:
— Précticas JIT: control mediante sistema Kanban, practicas para reducir el tamaiio
de los lotes, programacién diaria y mezclada de la produccion y practicas para la re-
duccién de los tiempos de cambio en las maquinas.

— Practicas de gestion de la calidad total: control estadistico de los procesos
(SPC), disefio de producto para la calidad y orientacion hacia el cliente.

— Prdcticas de infraestructura o comunes: retroalimentacion de la informacion,
mantenimiento, orden y limpieza, comunicacion y desarrollo de la estrategia, rela-
ciones con los proveedores y gestién de los recursos humanos.
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a través del tiempo medio de ciclo, definido como el nimero
de dias transcurridos entre la recepcion de las materias primas
y la recepcion del producto terminado por parte del cliente. Se
contrastan seis hipétesis, relacionando el uso de los distintos
tipos de précticas con las medidas de resultados (tres para cada
medida). El contraste se realiza mediante un anilisis de regre-
sion multiple. Las conclusiones del estudio establecen que hay
una fuerte relacion entre pricticas de gestién de la calidad total
y JIT y resultados. Ademas, aunque de forma individual esta re-
lacion es efectiva, si se combinan ambos tipos de pricticas se
producen sinergias que provocan una mayor mejora en los re-
sultados. Las denominadas précticas comunes o de infraestruc-
tura también se revelan como fuertemente relacionadas con
ambos tipos de resultados. No obstante, el efecto de afadir a
estas practicas de infraestructura las de gestion de la calidad
total apenas tiene influencia sobre la relacién con los resulta-
dos, por lo que concluyen que las diferencias entre estos dos ti-
pos de practicas no aparecen claras.

En el siguiente trabajo, Flynn, Schroeder y Sakakibara (1995b)
efectuaron, entre otros, un andlisis similar al anterior en rela-
cién con los resultados, aunque con algunas diferencias. Asi, las
variables independientes son pricticas de gestion de la calidad,
divididas en lo que denominan pricticas centrales y practicas
de infraestructura 7°. También en lo referente a las medidas de
resultados utilizan para los resultados de calidad un segundo in-
dicador ademas del resultado de calidad empleado en el traba-
jo anterior (Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1995a). Se trata del
porcentaje de piezas que pasan la inspeccién final sin requerir
un reprocesamiento. Dado el caricter exploratorio del estudio,
se construyen y contrastan diferentes modelos, analizados
mediante un analisis de trayectoria (path analysis) a través de di-
versas regresiones para determinar la significatividad de las re-
laciones entre las variables dependientes e independientes.
Concluyen que las pricticas de disefio del producto son impor-
tantes para determinar la calidad percibida, mientras que las
practicas relacionadas con los procesos contribuyen a los re-
sultados en relacién con la calidad de los productos (determi-
nada por el segundo indicador). En Ultima instancia se estudia la
relacién entre los resultados de calidad y la ventaja competiti-

70 En el capitulo 1 de este libro se hace referencia a este trabajo y se comenta la
distincién entre los dos tipos de practicas.
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va 7!, Aunque los dos indicadores de resultados de calidad con-
tribuyen significativamente a explicar la varianza del concepto
de ventaja competitiva, aproximadamente dos tercios de la va-
riabilidad de dicho concepto quedan sin explicar. Esto indica
que hay otros factores que contribuyen a crear ventajas com-
petitivas y sugiere que centrarse Unicamente en los programas
de mejora de la calidad puede no ser suficiente para lograr y
mantener una ventaja competitiva.

Por Ultimo, en el tercer trabajo (Flynn, Schroeder y Sakakibara,
1995¢), consideran cuatro dimensiones primarias de la gestion
de la calidad (disefio, proceso, proveedores y clientes) y su ob-
jetivo es contrastar dos hipotesis acerca de las diferencias
existentes entre las plantas con diferentes niveles de resulta-
dos de calidad (alto, medio y bajo) en relacién con la implanta-
cién de las dimensiones de gestion de la calidad anteriores.
Para analizar las diferencias entre los grupos utilizan el analisis
discriminante multiple, siendo la variable categérica o de agru-
pacién el resultado de calidad, medido como el porcentaje de
piezas que pasan la inspeccion final sin necesidad de reproce-
sar, una vez transformada en una variable ordinal. Los resulta-
dos del andlisis discriminante indican que el conjunto de prac-
ticas de implicacion de los empleados es el mejor diferencia-
dor, seguida por el control de los procesos. En cambio, las que
menos discriminan son las practicas de interaccion con los
clientes y las de definicién de las caracteristicas del disefio.
Més sorprendente, quiza, resulta la segunda conclusién. Para la
mayoria de las practicas, las plantas que han logrado altos ni-
veles de calidad, y también las que tienen bajos niveles, pre-
sentan una utilizacién similar (intensa) de las mismas. Contra-
riamente, las plantas que tienen un nivel intermedio en cuanto
a resultados de calidad hacen un menor uso de dichas practi-
cas. Una explicacion de esto, seglin los autores, al margen de
las posibles deficiencias en los aspectos metodolégicos, seria
el deseo de las plantas pertenecientes al nivel alto de avanzar
en la mejora continua, mientras que los de nivel bajo intentan
alcanzar mejores niveles. Los de nivel intermedio se encuen-

71 Para medir la ventaja competitiva se definen cinco items que muestran la opi-
nién que los encuestados tienen sobre la situacion de los mismos en relacién con
sus competidores en el sector, Se trata del coste unitario de produccién, la rapidez
en las entregas, flexibilidad ante los cambios en el volumen de produccién, rotacion
de los inventarios y tiempo transcurrido desde la recepcion de las materias primas
hasta la entrega del preducto terminado al cliente.
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tran complacientes, creyendo que sus resultados de calidad
son «suficientemente buenosy.

Distinguiendo entre practicas de gestién de la calidad y siste-
mas de informacién sobre la calidad, Forza (1995) planteé un
modelo en el que asociaba ambas dimensiones con los resulta-
dos de calidad, medidos tanto en términos absolutos como en
relacion con los competidores. Se contrasté el modelo en 34
plantas de mas de 100 empleados, pertenecientes a los secto-
res de componentes de automocién y electrénico, con un total
de 646 cuestionarios respondidos. Utilizando un anélisis de co-
rrelacion canénica obtuvo una serie de conclusiones. Una de
ellas es que la contribucion de las practicas de gestién de la ca-
lidad junto con los flujos de informacién sobre calidad para la
obtencién de buenos resultados de calidad es muy alta. Mien-
tras que los flujos de informacién parecen desempefiar un im-
portante papel en la obtencién de bajas tasas de defectos, las
practicas de gestion de la calidad tienen una mayor influencia
sobre la posicién en calidad frente a la competencia. También
encontrd que las relaciones con los proveedores y los clientes,
tanto en términos de practicas como de flujos de informacién,
tenian una influencia importante sobre los resultados de cali-

dad.

En el estudio de Lawler I, Mohrman y Ledford (1995) también
se analiza en uno de sus apartados la relacién de la implanta-
cién de diferentes practicas de gestién de la calidad total en las
empresas englobadas dentro del Fortune 1.000 con varias medi-
das percibidas de resultados. Distinguen entre tres grupos de
practicas (centrales, orientadas a la produccion y otras) y cua-
tro tipos de medidas de resuitados, resultados directos (pro-
ductividad, calidad, rapidez y satisfaccién de los clientes), resul-
tados de rentabilidad y competitividad, de satisfaccién de los
empleados y de satisfaccién con el propio programa de gestion
de la calidad total. Las conclusiones que extraen después de la
realizacion de un andlisis de correlacion entre las diferentes
practicas individuales y las diferentes medidas de resultados
son, en lineas generales, positivas, encontrando correlaciones
significativas y positivas en el 73% de las 56 relaciones analiza-
das (catorce practicas por cuatro tipos de resultados). En el
caso de los resultados de satisfaccion de los empleados es don-
de se producen los peores resultados, pues solamente cuatro
de las catorce practicas presentan una correlacion significativa
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con los mismos. Por el contrario, los resultados de satisfaccion
con el programa de gestién de la calidad total son los que se
muestran mas correlacionados con las practicas. Por otra parte,
también estudian la relacién entre practicas de gestion de la ca-
lidad y de implicacién de los empleados de forma conjunta so-
bre una serie de resultados econdmico-financieros utilizando
un andlisis de regresion y encontrando evidencias de relacion
significativa para cinco de las siete variables de resultados anali-
zadas. No obstante, el porcentaje de varianza explicada por las
practicas era muy bajo.

En un estudio realizado sobre 249 empresas de los sectores de
fabricacién de automéviles y ordenadores en cuatro paises
(Canada, Alemania, Japén y Estados Unidos), Ittner y Larcker
(1996) examinan la relacion de las practicas de gestion de la ca-
lidad total conjuntamente con los sistemas de informacion y de
recompensas sobre dos medidas de resultados organizativas
(rentabilidad sobre los activos antes de impuestos y calidad del
producto). Tratan de confirmar la afirmacién de que los resulta-
dos organizativos son una funcién de la interaccion entre la
adopcién de las pricticas de gestién de la calidad total y el uso
de sistemas de informacién y de recompensas avanzados, no
encontrando evidencias de ello.

Madu, Kuei y Jacob (1996) recogiendo datos de 165 directivos,
pertenecientes a empresas manufactureras y de servicios nor-
teamericanas, contrastaron la asociacion entre varias dimensio-
nes de gestion de la calidad (satisfaccién de los clientes, satis-
faccién de los empleados y calidad del servicio) y varias medi-
das de resultados operacionales (nueve). Evidenciaron una
mayor tendencia por parte de los directivos de las empresas
manufactureras a percibir una correlacion positiva entre ambas
que por parte de los de las empresas de servicios.

Para el caso espafol, tinicamente se ha encontrado en esta li-
nea dos trabajos, el de Martinez-Lorente, Dewhurst y Galle-
go-Rodriguez (2000) y el de Leal (1997). Los resultados obteni-
dos por Martinez-Lorente, Dewhurst y Gallego-Rodriguez
(2000) utilizando la H de Kruskal Wallis no permitian afirmar
que hubiera una asociacién entre las empresas con mayor im-
plantacion de las practicas de gestion de la calidad y la cuota de
mercado. En cambio, si que resultaba significativa la incidencia
sobre el porcentaje de beneficios sobre ventas.
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Leal (1997) realiza una investigacién con datos pertenecientes
a 113 empresas, tanto industriales como de servicios, que con
mas o menos intensidad se encontraban inmersas en un pro-
grama de gestién de la calidad total. Entre otras cuestiones
plantea y contrasta diez hipétesis que relacionan lo que el au-
tor denomina diez «factores clave» con dos medidas de rendi-
miento ’2. Una de las medidas es una valoracién subjetiva de
cinco items de tipo econdmico-financiero a lo que denomina
«rendimiento globaly». La otra medida, «rendimiento TQM» (To-
tal Quality Management) es la percepcion que se tiene de la inci-
dencia del programa de calidad en cinco indicadores econémi-
co-financieros. Efectia el contraste de las hipotesis mediante
un andlisis de correlacién de rangos de Spearman, extrayendo
las siguientes conclusiones:

— No existe una relacion clara entre los factores TQM y el
rendimiento global de las empresas.

— Si existe una relacién significativa entre la préctica totalidad
de los factores TQM y el rendimiento TQM, especialmente
intensas para alguno de ellos (por ejemplo, formacion, empo-
werment y adopcién de la filosofia).

El trabajo de Forker (1997) aporta algunas consideraciones no-
vedosas para el estudio de la relacion entre practicas de ges-
tién de la calidad total y resultados. En primer lugar, extrae los
datos de 264 suministradores de componentes de una empresa
del sector aeroespacial en Estados Unidos. Para medir las prac-
ticas de gestion de la calidad total utiliza el instrumento de Sa-
raph, Benson y Schroeder (1989), con alguna ligera modifica-
cion. Forker (1997) plantea un modelo en el que se afade al
tradicional modelo de relacion directa entre implantacion de
practicas de gestion de la calidad y resultados, un factor de in-
teraccion entre la implantacion de las practicas y lo que deno-
mina eficiencia relativa de los proveedores 7. Los resultados de

72 En el trabajo de Leal (1997) se encuentra una interesante reflexién acerca de las
dificultades de interpretacién y traduccién del término anglosajén performance al
castellano, y opta por llamar rendimiento a lo que en este trabajo se viene denomi-
nando como resultados. Por ello, al comentar su trabajo se respeta su traduccion.

3 Forker (1997) compara la relacién entre calidad y resultados con la relacién en-
tre el tiempo dedicado al estudio por parte de los estudiantes y los resultados aca-
démicos obtenidos. Aunque existe una relacién entre ambas variables, hay un factor
que distorsiona esa relacién; se trata de una serie de inobservables caracteristicas
que denominamos inteligencia, que afectan a la eficiencia con la que los estudiantes
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calidad son proporcionados por el cliente, comin a todas las
plantas, el cual dispone de una valoracién de los resultados de
calidad de todos sus proveedores. Esta medida de la calidad es,
sin duda, mas objetiva y mas consistente que las de tipo per-
ceptivo utilizadas en la mayoria de los trabajos anteriores. Con-
trasta una primera hipétesis considerando sélo el efecto de la
implantacién de las practicas de gestién de la calidad total en
los resultados y en otra hipdtesis afiade el efecto interactivo de
la eficiencia. Los resultados de la regresion cambian considera-
blemente (el poder explicativo del modelo aumenta de un R? =
0,022 en el primer caso a un R? = 0,887 en el segundo). Cinco
dimensiones de las practicas de gestién de la calidad total y cin-
co términos interactivos son estadisticamente significativos en
el segundo caso, mientras que al contrastar la primera hipétesis
no resultaba significativa ninguna dimension.

En un estudio de caracter internacional, Adam et al. (1997), ana-
lizan la situacion de una serie de factores definitorios de activi-
dades de mejora de la calidad en diferentes paises de América,
Asia, Europa y Oceania 74,y contrastan dos hipdtesis para tratar
de identificar aquellos factores que poseen una mayor capaci-
dad de predecir resultados tanto de calidad como de tipo fi-
nanciero. Una amplia base de datos, formada por 977 empresas
participantes, permitio la evaluacion de 52 items de précticas
de mejora de la calidad que, tras un andlisis factorial, quedaron
reducidos a nueve factores. Como resultados de calidad utiliza-
ron el porcentaje de piezas defectuosas, porcentaje de costes
de calidad frente al total de ventas y satisfaccién de los clientes,
y como resultados financieros, los habituales de rentabilidad de
los activos, beneficios sobre ventas y crecimiento de las ventas.
Como metodologia para el andlisis utilizaron un procedimiento
de regresién paso a paso. El estudio sugiere que existe una rela-
cion de las practicas de gestion de la calidad con los resultados
de calidad, confirmando la primera hipotesis planteada. Los fac-

aprenden. De forma similar, las empresas tendrian diferentes habilidades, capacida-
des y actitudes hacia el aprendizaje y el cambio, que afectarian a la eficiencia con la
que implementan los programas de mejora, tales como la gestién de la calidad total,
y. con ello, a los resultados obtenidos. Para determinar una medida de la eficiencia,
utiliza la técnica del Andlisis Envolvente de Datos (DEA), considerando como input
una ponderacién de las dimensiones de la gestion de la calidad y como output una
ponderacion de los resultados de calidad.

74 |os paises participantes en este estudio son: Australia, Reine Unido, Hong Kong,
Corea, México, Nueva Zelanda, Espana, Taiwan y Estados Unidos. La gran mayoria
de las empresas son manufactureras, aunque se incluyen algunas de servicios (por
ejemplo, en el caso de Espafia).
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tores que tienen una influencia mas significativa son el conoci-
miento sobre la mejora de la calidad, la orientacién hacia el
cliente y la implicacién de los directivos. Sorprendentemente, el
control estadistico de los procesos no resulta significativo. Sin
embargo, el impacto sobre los resultados de indole financiera
es menos acusado. De acuerdo con los resultados obtenidos
por Adam (1994), aunque las relaciones resulten estadistica-
mente significativas, la cantidad de varianza explicada por el
modelo es mucho menor que en el caso de los resultados de
calidad.

Uno de los trabajos mas recientes sobre esta cuestion es el de
Terziovski, Samson y Dow (1997). Con datos obtenidos en
1994 de 962 empresas australianas y 379 neozelandesas, anali-
zaron la relacién entre la certificacion de los sistemas de cali-
dad de las empresas segtin la norma ISO 9000 y trece medidas
de resultados, tanto operacionales como financieros. Introdu-
cen una variable independiente de control, la existencia de un
entorno de calidad total en la empresa, para ver si existen dife-
rencias en la relacién en funcidn de la existencia de un entorno
de calidad total fuerte o débil. Utilizando anilisis de varianza y
covarianza de forma bivariante y multivariante, extraen unas
conclusiones que difieren de la mayor parte de los trabajos an-
teriores. El hecho de disponer de un sistema de calidad certifi-
cado segun la norma ISO 9000 no tiene un efecto positivo sig-
nificativo en los resultados de la organizacién. Incluso en aque-
llas empresas encuadradas dentro de un entorno de gestién de
la calidad total, la incidencia de la certificacion sobre las trece
medidas de resultados no resulta significativa. Estos hallazgos
parecen indicar que la certificacion ISO 9000 no es mas que un
componente dentro de un marco mucho mds amplio.

Por Gltimo, Wilkinson et al. (1998) efectian una revisién de seis
estudios 7 realizados en el Reino Unido sobre la efectividad de
los programas de gestiéon de la calidad total. Sus conclusiones
son menos positivas que los trabajos anteriores. La mayor par-
te de los encuestados afirman haber conseguido un moderado
éxito con sus programas de gestion de la calidad. Consideran
que el principal impacto ha sido el aumento de la conciencia-

75 Los seis estudios analizados son los de Kearney (1992), London Business School
(1992), Durham University Business School (1992), Economist Intelligence Unit
(1992), Bradford (1994) e Institute of Management (1992-93),
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cion de los directivos sobre la importancia de los temas de cali-
dad. También perciben mejoras en lo relativo a la satisfaccion
de sus clientes, reduccién de quejas y trabajo en equipo. En
cambio, los directivos perciben menos mejoras en los resulta-
dos operacionales y econémico-financieros.

El resumen de esta revision de la literatura acerca de la rela-
cion entre practicas de gestion de la calidad y resultados apare-
ce reflejado en el cuadro IV.A. Algunas de las principales carac-
teristicas de los trabajos revisados se detallan a continuacion:

— Son trabajos relativamente recientes, publicados a partir del
afio 1994, excepto en un caso.

— Predominan los que se basan en datos de empresas nortea-
mericanas y, en casi todos los casos, exclusivamente de sec-
tores manufactureros.

— Las variables explicativas, aunque de manera diferente, son
medidas de la gestion de la calidad (varias dimensiones del
concepto). En la mayoria de los trabajos no se introducen
otras variables de control.

— En todos los casos se utilizan medidas de resultados opera-
cionales y, ademds, en el 50% de los trabajos se emplean re-
sultados econémico-financieros.

— Predominan las medidas de resultados de tipo subjetivo.

— La metodologia utilizada para el andlisis es variada, aunque
predominan los andlisis de regresién mltiple.

— La relacién entre practicas de gestion de la calidad y resulta-
dos resulta, en lineas generales, positiva, es decir, un mayor
nivel de implantacién estd relacionado con unos mejores re-
sultados. No obstante, hay variedad en cuanto a la significa-
cién de unas dimensiones frente a otras, asi como la mayor
o menor incidencia sobre resultados operacionales y eco-
némico-financieros.

— Todos los estudios son con datos de tipo transversal, pre-
sentando las limitaciones metodoldgicas propias de este
tipo de estudios.
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Las practicas de gestion de la calidad y los resultados

Desde un punto de vista tedrico, es razonable pensar que la
adopcién de las practicas de gestién de la calidad por parte de
las empresas contribuya a una mejora de los resultados, sobre
todo de los de indole operativa. El objetivo perseguido por
este tipo de practicas es la prevencién de errores. Esta labor de
prevencion se traducird en un menor niimero de fallos, lo que
se traducird de manera inmediata en una reduccién de los pro-
ductos defectuosos (mejora de la calidad de conformidad). Si la
conformidad con las especificaciones se consigue sin mayores
problemas, la eficiencia de los procesos mejorara sin duda,
puesto que disminuird el nimero de paradas para ajustar los
parametros del proceso y se ahorrardn recursos tanto de ma-
teriales como de mano de obra. Ademas, también redundari en
aumentar la velocidad del proceso, lo que a su vez puede ayu-
dar a mejorar el grado de cumplimiento en las entregas al clien-
te y, en Ultima instancia, a conseguir la satisfaccion del cliente.

Por otra parte, los aspectos preventivos de las pricticas en re-
lacién con el disefio y desarrollo de nuevos productos, en rela-
cion con los clientes y las de recursos humanos ayudarin a es-
tablecer una adecuada definicién del producto que favorecera,
ademds de la calidad de conformidad, la calidad entendida
como satisfaccién del cliente,

Esta argumentacion, junto con la evidencia de los trabajos em-
piricos, nos lleva a contrastar la siguiente hipotesis, enunciada
de forma genérica:

Ho: Las plantas donde se ha producido un mayor nivel de im-
plantacién de las practicas de gestion de la calidad han conse-
guido mejorar sus resultados de manufactura en mayor medida
que aquéllas cuyo nivel de implantacién ha sido inferior.

Esta hipotesis se traducird posteriormente en un conjunto de
hipétesis en el mismo sentido, tantas como diferentes medidas
de resultados se utilicen.

2. La medida de los resultados

Para analizar la relacién entre la implantacién de practicas de
gestion de la calidad y resultados, uno de los objetivos de esta
investigacién, es preciso determinar en primer lugar la forma
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en que se van a hacer operativos dichos conceptos o, dicho de
otra manera, qué variables se van a utilizar y de qué forma se
van a medir. Tal como se desprende de la revisién de la literatu-
ra, existen muchas posibilidades de hacerlo y es preciso tomar
decisiones en relacion con esta cuestion,

Respecto a la medida de la implantacién de las practicas de ges-
tion de la calidad, disponemos de los cinco indices previamente
establecidos y validados en este trabajo, DIS, PROC, PROVE,
CLIENT y HUMREC, que representan cinco grupos de practi-
cas referentes al disefio y desarrollo de nuevos productos, pro-
cesos productivos, relaciones con los proveedores, relaciones
con los clientes y gestion de los recursos humanos.

El tema de la medicién, evaluacién y conceptualizacién de los re-
sultados en la empresa ha sido un tema recurrente en la literatu-
ra académica desde sus diferentes ramas. Una primera clasifica-
cion de tipo genérico de los mismos, ampliamente utilizada pos-
teriormente, es la debida a Venkatraman y Ramanujan (1986)
que, bajo una perspectiva de direccidn estratégica y adoptando
un enfoque hacia la medida, establecen una divisién entre resul-
tados financieros y resultados operacionales. Consideran que
debe superarse la estrecha concepcién que supone la exclusiva
utilizacion de resultados financieros, extendiendo el uso de me-
didas tales como cuota de mercado, introduccién de nuevos
productos, calidad del producto y otras medidas de eficiencia
tecnoldgica, conformando un conjunto de medidas operaciona-
les. Estos autores indican que la inclusién de indicadores de re-
sultados operacionales nos conduce mas alla de la caja negra que
parece caracterizar el uso exclusivo de indicadores financieros y
nos orienta en aquellos factores clave del éxito operacional que
podrian llevar al éxito en los resultados financieros.

En una linea similar, Kaplan y Norton (1992) estiman que las
tradicionales medidas de resultados financieros se encuentran
desfasadas de cara a las competencias que las empresas inten-
tan dominar hoy en dia. Presentan un disefio de lo que ellos de-
nominan como «ficha de resultados equilibrada» en la que
complementan las medidas de tipo financiero con medidas
operacionales en relacién con la satisfaccién de los clientes, los
procesos internos y las actividades de mejora e innovacién en
la organizacién. Estas medidas operacionales son las que con-
ducen a futuros resultados financieros.
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Desde la direccion de operaciones, se utilizan habitualmente
los resultados de manufactura que suponen una parte de los
resultados operacionales mencionados anteriormente. Este
tipo de resultados obedece a la consideracién del grado de
cumplimiento de los objetivos basicos o metas de cualquier sis-
tema productivo, como son productividad, calidad, y servicio
(Fernandez, 1993).

Neely, Gregory y Platts (1995) efectlian una interesante revi-
sién de los diversos sistemas de medicién de resultados, cen-
trandose fundamentalmente en los resultados de manufactura

y proponiendo una agenda para la investigacién en este campo.

Delimitan cuatro tipos de resultados: de calidad, de coste, basa-
dos en el tiempo y de flexibilidad, y analizan cémo distintos au-
tores han entendido estas medidas de resultados y las distintas
medidas individuales que podrian incluirse en cada uno de los
tipos. Filippini, Forza y Vinelli (1998), en un trabajo en el que
tratan de analizar la compatibilidad entre distintas medidas de
resultados, utilizan una clasificacién de los resultados de manu-
factura basada en el trabajo de Corbett y Van Wassenhove
(1993) que difiere del esquema antes mencionado. Solamente
utiliza tres tipos, econémicos (de costes), de calidad y basados
en el tiempo. Estos ultimos incluyen los resultados de flexibili-
dad.

En nuestro trabajo, se van a considerar los resultados de manu-
factura, puesto que entendemos, en consonancia con la litera-
tura mencionada, que los efectos mas inmediatos de la implan-
tacion de las practicas de gestion de la calidad deberian ser so-
bre los resultados de manufactura, puesto que los resultados
econdmico-financieros pueden verse determinados por otras
variables que no pueden controlarse desde una perspectiva
meramente productiva 76.

Las medidas de resultados contempladas en este trabajo pre-
sentan dos caracteristicas que es preciso comentar. En primer
lugar, se trata de medidas relativas de resultados y, mds concre-
tamente, de mejora de los resultados de la planta en relacion

76 Kaplan y Norton (1992), basdndose en algiin ejemplo, manifiestan que la supues-
ta vinculacién entre la mejora de resultados operacionales y el éxito financiero es
bastante tenue e incierta. Los directivos deben tratar de rentabilizar estas mejoras
en el dmbito operativo mediante el incremento de las ventas, algo que no siempre
ocurre y que, en ese caso, debe hacer replantear la estrategia marcada.
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con la situacion tres anos atras. Los diversos resultados de ma-
nufactura medidos en forma absoluta dependen enormemente
de la tecnologia y tipo de proceso, por lo que entendemos que,
cuando los datos representan a un conjunto de plantas tan he-
terogéneo, resulta muy dificil establecer comparaciones entre
los mismos, incluso introduciendo la variable sector como va-
riable de control.

La otra caracteristica destacable es la subjetividad de la infor-
macion utilizada. Los resultados de tipo subjetivo son utilizados
frecuentemente en la investigacion sobre organizacién. Existen
algunos estudios que demuestran que existe una importante
relacién entre los resultados econémico-financieros objetivos y
los mismos, medidos de forma subjetiva, lo que puede servir
para justificar la utilizacién de este tipo de resultados (Venka-
traman y Ramanujan, 1986, 1987; Powell, 1995).

Las variables utilizadas en este anilisis son las respuestas que
nos indican si para una determinada medida de resultados de
manufactura, en relacién con hace tres afos, el valor actual es
mucho mejor, algo mejor o no ha mejorado 7. Se trata, por tan-
to, de indicadores de mejora de resultados.

Dentro de los resultados de manufactura se ha adoptado el es-
quema de Corbett y Van Wassenhove (1993), considerando las
medidas de resultados encuadradas en tres dimensiones (coste,
calidad y tiempo), aunque utilizando otras medidas individuales.
Se trata de las siguientes:

a) Coste

No se dispone de informacién directa sobre la mejora de los
costes. No obstante, si se dispone de un indicador de eficiencia
cuya relacién con los costes de fabricacién es inmediata. Se tra-
ta del porcentaje de horas productivas respecto al total de ho-
ras de presencia de la mano de obra directa (EFIC). Es un indi-
cador muy utilizado en el ambito manufacturero, que refleja los

77 En el cuestionario, las preguntas relacionadas con la mejora de los resultados de
manufactura constaban de cinco modalidades de respuesta («mucho mejory, «algo
mejor», «igual», «algo peor» y «peorn). Para las dos tltimas modalidades («algo
peor» y «peor») no existian apenas respuestas, por lo que se decidid agrupar las
tres modalidades en una modalidad (inica que identifica a aquellas plantas que no
han mejorado sus resultados de manufactura en los tres dltimos afios.
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despilfarros e ineficiencias del sistema productivo y recoge las
improductividades debidas a problemas organizativos (falta de
materiales, averias, de calidad, etc.).

b) Calidad

Como indicadores de la mejora de la calidad del producto, se
utilizan tres:

— Mejora en el porcentaje de devoluciones sobre la cifra de
ventas (DEV).

— Mejora en el porcentaje de productos defectuosos termina-

dos (QPT).

— Mejora en el porcentaje de productos defectuosos en fabri-
cacion (QFAB).

Los tres indicadores de mejora de los resultados de calidad co-
rresponden a una visién de la calidad de producto como con-
formidad con las especificaciones. Se incluyen aspectos relati-
vos tanto a los procesos productivos (QFAB) como a los pro-
ductos terminados, en este caso desde una perspectiva interna
(QPT) y también externa (DEV).

New (1992) considera que existen dos dimensiones de resulta-
dos de calidad, que denomina «consistencia en calidad» y «ca-
pacidad de calidady. La primera dimensién se corresponde con
el concepto de calidad de conformidad, en tanto que la segunda
dimension trata de evaluar un conjunto de caracteristicas tales
como la imagen de marca, la percepcion de la calidad del pro-
ducto por parte del cliente, las caracteristicas de uso y el servi-
cio al cliente. Esta segunda dimensién de los resultados de cali-
dad no se utiliza en este trabajo, puesto que no se dispone de
informacién acerca de las percepciones de los clientes sobre
todos estos aspectos que engloba.

¢) Tiempo

El factor tiempo ha sido considerado en los dltimos afios una
fuente de ventaja competitiva y una medida fundamental de re-
sultados de manufactura (Stalk, 1988; Blackburn, 1991; Azzone,
Masella y Bertelé, 1991). El desarrollo de los sistemas justo a
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tiempo (JIT) y de otros sistemas de planificacién y control de la
produccién (por ejemplo OPT) han tenido en la rapidez en la
ejecucion de los procesos productivos uno de sus objetivos
fundamentales. La reduccién de los tiempos de preparacién de
los equipos productivos mediante la utilizacién de técnicas im-
portadas de Japén (Monden, 1988), asi como la reduccién del
tiempo transcurrido entre la recepcion de los materiales y la
entrega del producto al cliente, se emplean como indicadores
de la rapidez de los procesos. Ademads de la rapidez en los pro-
cesos productivos también se ha insistido, desde el ambito de la
ingenieria de producto, en la necesidad de acortar los tiempos
de desarrollo de nuevos productos (Dominguez Machuca et al,
1995) como arma competitiva puesto que, en la medida en que
eso ocurra, la empresa serd capaz de ofertar antes los nuevos
productos, o modificaciones de productos ya existentes, a sus
clientes, y podra anticiparse a la competencia.

Otro aspecto relacionado con el tiempo, ademés de la rapidez,
es la puntualidad en las entregas, definida como la habilidad
para entregar el producto al cliente dentro de los limites de
tiempo especificados previamente. La puntualidad en las entre-
gas puede tener una repercusioén importante en la satisfaccién
de los clientes, por lo que su consideracién a efectos de resul-
tado de manufactura es relevante.

Las variables que se utilizan en este trabajo para captar el gra-
do de mejora en los resultados basados en el tiempo son las si-
guientes:

— Porcentaje de cumplimiento de los plazos de entrega com-
prometidos (PUNT).

— Tiempo de preparacién de los equipos productivos (PREP).

— Tiempo transcurrido entre la recepcion de los materiales y
la entrega del producto al cliente (VELO).

— El tiempo de desarrollo de nuevos productos (TDES).

La primera variable refleja una medida tipica de la puntualidad
(Filippini, Forza y Vinelli, 1998), PREP y VELO son dos medidas
relacionadas con la rapidez y TDES capta la reduccién de tiem-
pos en el dambito de la ingenieria de producto.
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Para todas las variables de resultados, los valores que pueden
tomar son:

— 0: No ha habido mejora en el resultado respecto al de hace
tres afos.

— 1: Ha habido alguna mejora en el resultado respecto al de
hace tres afios

— 2: Ha mejorado mucho el resultado respecto al de hace tres
anos.

3. Analisis exploratorio de la relacién entre la
implantacion de las practicas de gestion de la
calidad y la mejora de resultados de
manufactura

Como un paso previo al contraste de las hipétesis para relacio-
nar la implantacion de las practicas de gestién de la calidad y
mejora de resultados, se realizan diversos contrastes de dife-
rencias de medias de los diferentes indices de gestién de la cali-
dad en relacién con los diferentes grupos definidos por cada
una de las variables de mejora de resultados contempladas. La
técnica utilizada para efectuar los contrastes es el analisis de la
varianza, para el que las variables dependientes son cada uno de
los indices de gestion de la calidad (DIS, PROC, PROVE,
CLIENT y HUMREC) y los factores representan a cada una de
las variables de mejora de resultados de manufactura. La hipé-
tesis nula establece que la media de cada uno de los indices de
gestion de la calidad es igual en todos los grupos definidos por
cada uno de los factores contemplados.

En el cuadro IV.2 podemos observar los resultados obtenidos
al realizar el ANOVA entre los cinco indices de gestién de la
calidad y el indicador de mejora de resultados EFIC.

Si se analiza el cuadro IV.2, se observa que para cada uno de los
indices de implantacién de la gestién de la calidad las diferen-
cias de medias son significativas, siendo de forma mas acusada
para DIS y CLIENT. Ademds, se refleja con claridad que las
plantas que mas han mejorado su eficiencia productiva en el
periodo sefalado presentan una mayor implantacion de las
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CUADRO IV.2
ANOVA indices de gesti6n de la calidad-EFIC
indice GC | EFIC | NOMero | pegia | Fuvalor | Estadistico
DIS 0 248 55,89 7.973™ 1,184
1 327 61,68 (0,307)
2 130 61,41
PROC 0 261 63,81 4.413" 0,785
1 370 67,69 (0,456)
2 139 69,57
PROVE 0 286 58,83 4773" 0,555
1 392 61,71 (0,574)
2 145 65,12
CLIENT 0 281 37,56 6,724™ 0,022
1 360 43,30 (0,978)
2 139 46,11
HUMREC 0 204 38,33 5,233" 2,093
1 294 42,67 (0.124)
2 115 45,70

*p<01 *p<001 = p<0,005
Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.

practicas de gestion de la calidad, ya que los valores de los indi-
ces siguen un sentido ascendente en relacion con la mejora de
los resultados. Solamente para el indice DIS se invierte la ten-
dencia, al ser ligeramente mayor su valor medio para las em-
presas que han mejorado algo su resultado frente a las que han
mejorado mucho.

En el cuadro IV.3 aparecen los resultados obtenidos en relacién
con la primera de las tres medidas de resultados de calidad. En
este caso las diferencias de medias de los indices de gestion de
la calidad entre los tres grupos de control son significativas
para todos los casos excepto para HUMREC. En la implanta-
cién de las pricticas de disefio y proceso las diferencias resul-
tan mas significativas. Cabe sefalar que estas diferencias apare-
cen mds acusadas entre el grupo compuesto por las plantas
que no han mejorado y las que han mejorado algo o mucho,
puesto que las diferencias entre las medias de estos dos dlti-
mos grupos son muy pequenas.

El sentido de la relacién entre implantacién y mejora del por-
centaje de devoluciones es positivo, es decir, las plantas que
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CUADRO 1V.3
ANOVA Indices de gestion de la calidad-DEV
. Nime ¥ Estadisti
indice GC | DEV | GICTS | Media | F-valor |Gadistico
DIS 0 272 55,60 10,555 0,304
1 300 62,48 (0,738)
2 114 60,41
PROC 0 302 63,36 56777 1,297
1 330 68,65 (0.274)
2 119 67,82
PROVE 0 332 59,60 2,643° 0,368
1 341 62,44 (0,692)
2 134 63,75
CLIENT 0 323 38,60 2,432 1,575
1 319 42,46 (0,208)
2 124 43,01
HUMREC 0 234 39,83 1,410 0,566
1 255 4225 (0,568)
2 105 43,51

*p< 041 ™p<001 **p <0005
Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.

mas han mejorado presentan un mayor nivel de implantacion,
aunque para los indices DIS y PROC la tendencia se invierte
para los dos grupos de mayor grado de mejora.

La diferencia en las medias de cada uno de los indices de ges-
tién de la calidad para los grupos formados en relacién al factor
de mejora del porcentaje de productos terminados defectuo-
sos (véase el cuadro IV.4) alcanza un elevado nivel de significa-
cién estadistica (en todos los casos es inferior al cinco por mil).
Las plantas que han mejorado mis en este indicador de resulta-
dos de calidad tienen una mayor implantacién de todos los in-
dices.

Para el dltimo resultado de calidad, la mejora en el porcentaje
de productos defectuosos en fabricacion, la relacion con la im-
plantacion de los indices de gestion de la calidad puede obser-
varse en el cuadro IV.5. Para esta medida de resultados las
diferencias de medias en todos los indices de gestion de la cali-
dad resultan muy significativas y el sentido es uniforme, consta-
tindose que las empresas conforme mds han reducido el por-
centaje de productos defectuosos en fabricaciéon, mayor im-
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CUADRO 1V.4
ANOVA Indices de gestion de la calidad-QPT

La calidad en la empresa industrial espafiola

indice GC

QPT

Numero

Media

F-Valor

Estadistico

de casos de Levene
DIS 0 242 54,50 15,481 1,131
1 331 62,28 (0,323)
2 127 62,67
PROC 0 271 62,81 8,635™ 0,450
1 365 6797 (0,638)
2 127 71,05
PROVE 0 302 58,66 5,702 2,078
1 377 62,37 (0.126)
2 145 65,09
CLIENT 0 289 37,24 6,651™ 3,057
1 355 43,05 (0,048)
2 134 45,58
HUMREC 0 205 38,58 5,714™ 1,003
1 285 41,57 (0,367)
2 112 46,73
e 5 < 0,005

Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.

CUADRO 1IV.5
ANOVA Indices de gestion de la calidad-QFAB
fndice GC | QFAB “::;‘:s“’ Media | F-Valor ﬁﬁiﬁ‘:‘::
DIS 0 235 5430 | 17209 | 2311
1 340 62,66 (0,100)
2 126 62,75
PROC 0 267 61,58 15,930™ 1,717
1 365 68.32 (0,180)
2 131 72,58
PROVE 0 297 57.81 9.797™ 1,531
1 380 6242 (0.217)
2 146 66,33
CLIENT 0 289 37,53 5.888™" 1,185
1 352 4281 (0.306)
2 134 45,61
HUMREC 0 202 37,45 7.534™ 0,133
1 289 42,68 (0,119)
2 112 46,31
¥ p < 0,005

Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.
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plantacién de las diferentes practicas de gestién de la calidad
presentan. En este caso, al igual que en todas las medidas de re-
sultados anteriores, las medias de los valores de DIS para los
dos grupos en los que se han mejorado los resultados son muy
similares.

A la vista del cuadro IV.6, podemos concluir que existen dife-
rencias de medias significativas de los indices de gestién de la
calidad entre las plantas del estudio en funcién del grado de
mejora del porcentaje de cumplimiento de los plazos de entre-
ga a clientes. Estas diferencias son mas acusadas para los indices
DIS y HUMREC. En todos los casos, el valor medio de los indi-
ces sigue una progresion positiva en relacion con la mejora. Es
decir, las plantas que indican haber mejorado mucho sus resul-
tados en cumplimiento de los plazos de entrega (PUNT) tienen
un mayor nivel de implantacién de cada uno de los indices de
gestion de la calidad que las que indican haber mejorado algo y
éstas, a su vez, mayor que las que manifiestan no haber mejo-
rado.

CUADRQ IvV.6
ANOVA Indices de gestion de la calidad-PUNT
indice GC | PUNT | NlUmero | megia | Fvalor s
DIS 0 220 5541 | 9.825™ | 0398
1 351 61,12 (0,672)
2 157 62,21
PROC 0 245 63,88 4,325 0,602
1 384 67,26 (0,548)
2 169 69,69
PROVE 0 269 59,30 4073 2,859
1 406 61,66 (0,058)
2 181 64,86
CLIENT 0 257 38,62 2,335’ 0,453
1 378 2,03 (0,636)
2 175 43,62
HUMREC 0 185 3632 | 9361 0,586
1 295 4298 (0.557)
2 148 45,42

*p<04 =p<0,01 “=*p<0,005
Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.
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El segundo resultado de manufactura relacionado con el fac-
tor tiempo se relaciona con el tiempo empleado en el desa-
rrollo de nuevos productos. Su relacion con el nivel de im-
plantacion de las practicas de gestién de la calidad aparece en
el cuadro IV.7. También para este caso, las diferencias de me-
dias son altamente significativas (nivel de significacion inferior
al cinco por mil en todos los indices) y ademis el sentido de
las medias sigue la misma tendencia que en los casos anterio-
res, es decir, las plantas que mas han mejorado este indicador
de resultados presentan un mayor nivel de implantacién de
todos los indices.

CUADRO IV.7
ANOVA indices de gestion de la calidad-TDES
indice Gc | TDES | NOMero | megia | Fuvalor | Estadistico
DIS 0 257 55,90 9,406™ 1,274
1 338 | 6157 (0,280)
2 169 | 6198
PROC 0 304 62,88 10,450 2,774
1 366 68,78 (0,063)
2 154 70,55
PROVE 0 331 56,56 16,424 1,607
1 389 63,72 (0,201)
2 170 65,66
CLIENT 0 314 36,09 14,525 0,238
1 362 43,79 (0,789)
2 164 45,85
HUMREC 0 233 37,39 7.426™ 0,595
1 290 42,58 (0,552)
2 123 4543
¥ p < 0,005

Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.

Lo mismo ocurre para las variables PREP y VELO, tal como
puede deducirse del andlisis de los cuadros IV.8 y IV.9, respecti-
vamente.

En el cuadro IV.10 se resumen los resultados obtenidos en los
andlisis de la varianza anteriores. En cada casilla aparece el valor
de la F de Fisher y su nivel de significacién estadistica. El signo +
entre paréntesis indica que las medias de los indices de gestion
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CUADRO 1V.8
ANOVA Indices de gestion de la calidad-PREP
: Nim . Estadisti
indice GC | PREP | (W70 | Media | F-Valor o s
DIS 0 224 54,47 14,174™ 2,938
1 380 60,98 (0,054)
2 156 63,53
PROC 0 251 60,82 18,337 5,244
1 42 68,23 (0,005)
2 160 72,13
PROVE 0 289 55,85 24,346 2,123
1 437 62,76 (0,120)
2 174 67,63
CLIENT 0 278 35,38 15,268™ 0,229
1 403 42,41 (0,795)
2 168 48,26
HUMREC 0 205 33,93 22,082 2,053

1 322 43,25 (0,129)
2 129 4772

# b < 0,005

Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.

CUADRO IV.9
ANOVA Indices de gestion de la calidad-VELO
indice GC | VELO | NUMero | megia | Fvalor | Estadistico
DIS 0 197 54,15 15,099 1,627
1 335 59,83 (0,197)
2 224 63.74
PROC 0 221 61,07 21,049™ 0,713
1 372 66,34 (0,490)
2 234 73.04
PROVE 0 246 54,46 32,500™ 0,552
1 403 61,69 (0,576)
2 246 68,63
CLENT 0 228 33,1 24,415™ 2,661
1 383 41,00 (0,070)
2 236 48,98
HUMREC 0 177 3579 16,681 3,802
1 289 4028 (0,023)
2 187 47,85
= p < 0,005

Entre paréntesis, significatividad del estadistico de Levene.
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CUADRO 1V.10
Resumen de los diferentes ANOVA indices de gestién
de |a calidad-Mejora de resultados

DIS PROC PROVE | CLIENT | HUMREC
EFIC | 79737 (+)| 4413 (+)| 4773" (+)| 6724™ (+)| 5233 (+)
DEV [10555™ (+)| 5677 (+)| 2.643" (+)| 2432" (+)| 1410

QPT [15481™ (+) | 8635™ (+)| 5702 (+)| 6,651™ (+)| 5714™ (+)
QFAB | 17209 (+) [ 15,930 (+) | 9.797™ (+)| 5.888™ (+)| 7.531™ (+)
PUNT | 9.825™ (+)| 4325" (+)| 4,073" (+)| 2335" (+)| 93617 (+)
TDES | 9.106™ (+) [ 10,450 (+) | 16,424™ (+) [ 11,525™ (+) | 7.426™ (+)
PREP | 141747 (+) [ 18,3377 (+) | 21,346 (+) [ 15.268™ (+) | 22,082 (+)
VELO | 15,099 (+) [ 21,049 (+) | 32.500™ (+) [ 24.415™ (+) | 16,6817 (+)

¥p<04 *p<001 ==p <0005

de la calidad son crecientes, es decir; son mayores a medida que
la mejora de los resultados es mayor.

Del andlisis exploratorio efectuado se extraen una serie de
conclusiones:

— Existen unas diferencias de medias estadisticamente signifi-
cativas en la implantacion de los cinco indices de gestion de
la calidad entre los grupos de plantas definidos en funcion
de la evolucién de sus resultados de manufactura en los tres
ultimos anos. De las 40 relaciones estudiadas (cinco indices
por ocho medidas de resultados) solamente en un caso
(HUMREC-DEV) las diferencias de medias no son significa-

tivas.

— Las diferencias son mas relevantes para las dos medidas de
resultados de calidad como porcentaje de defectos (QPT y
QFAB), asi como para tres de los resultados basados en el
tiempo (TDES, PREP y VELO). En estos casos el nivel de sig-

nificacién es inferior al cinco por mil.

— Las practicas relacionadas con el disefio y desarrollo de nue-
vos productos (DIS) son las que presentan diferencias muy
significativas (menos de cinco por mil) para todas las varia-
bles de resultados.

— En practicamente todos los casos los indices de implanta-
cion de las précticas de gestion de la calidad son mayores en
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la plantas conforme éstas mas han mejorado sus resultados.
Hay algin ligero cambio en esta evolucién en tres casos, en-
tre las plantas que indican haber mejorado mucho y las que
indican haber mejorado algo.

— Las medias de implantacion de los indices estin por regla
general més proximas entre las plantas que indican haber
mejorado sus resultados (valores 1 y 2 de la variable de re-
sultados), siendo la diferencia mucho mayor respecto a las
plantas que indican no haber mejorado sus resultados.

Para completar este andlisis exploratorio, en los graficos IV.1,
IV.2 y IV.3 se recoge la evolucién de la media de un indice global
de implantacién de las practicas de gestion de la calidad (GC),
en funcién de la mejora habida para las diferentes medidas de
resultados. El indice GC se define como la media aritmética de
los cinco indices individuales 78,

En el grafico IV.1 se recoge en relacion con los resultados de
coste, en el grifico IV.2 con los de calidad y en el gréfico IV.3
con los basados en el tiempo.

78 Este indice global de gestion de la calidad presenta un valor del coeficiente o de
Cronbach de 0,75 (fiabilidad adecuada). También la realizacién de un anilisis de
componentes principales nos confirma la unidimensionalidad del concepto, al obte-
ner un tnico factor con un valor propio superior a 1 (el valor propio del primer
componente es 2,534) que explica el 50,7% de la varianza. Asimismo las puntuacio-
nes factoriales de los cinco indices sobre el factor son elevadas, oscilando entre 0,6
para DIS y 0,78 para PROC.
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GRAFICO IV.1

Evolucién del indice GC en funcién de la mejora de
eficiencia

Indice CG

EFIC
Resultados de costes
E No ha mejorado B Ha mejorado algo [0 Ha mejorado mucho

GRAFICO 1V.2

Evolucion del indice GC en funcion de la mejora de
resultados de calidad
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DEV QPT . QFAB
Resultados de calidad
B No ha mejorado M Ha mejorado algo [ Ha mejoradoe mucho
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GRAFICO IV.3
Evolucién del indice GC en funcién de la mejora de
resultados basados en el tiempo

70

45 -

PUNT TDES PREP VELO
Resultados basados en el tiempo

H No ha mejorado B Ha mejorado algo  [J Ha mejorado mucho

4. Contraste de las hipotesis sobre gestion de la
calidad-resultados

Para contrastar las hipétesis derivadas de la hipotesis genérica
planteada anteriormente se plantean ocho modelos similares
(tantos como variables de resultados de manufactura se han
considerado). La tnica diferencia est4, por tanto, en la variable
dependiente.

Las ocho hipétesis que se pretenden contrastar son las siguientes:

— Hos: Las plantas donde se ha producido un mayor nivel de
implantacién de las practicas de gestion de la calidad tienen
una mayor probabilidad de mejorar su eficiencia en la utiliza-
cién de la mano de obra que aquéllas cuyo nivel de implan-
tacion ha sido inferior.

— Hoa: Las plantas donde se ha producido un mayor nivel de
implantacién de las practicas de gestion de la calidad tienen
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una mayor probabilidad de mejorar su porcentaje de devo-
luciones por parte de los clientes que aquéllas cuyo nivel de
implantacién ha sido inferior.

— Hos: Las plantas donde se ha producido un mayor nivel de
implantacién de las practicas de gestion de la calidad tienen
una mayor probabilidad de reducir su porcentaje de produc-
tos terminados defectuosos que aquéllas cuyo nivel de im-
plantacién ha sido inferior.

— Hoa: Las plantas donde se ha producido un mayor nivel de
implantacion de las practicas de gestién de la calidad tienen
una mayor probabilidad de reducir el porcentaje de produc-
tos defectuosos en fabricacion que aquéllas cuyo nivel de
implantacion ha sido inferior.

— Hos: Las plantas donde se ha producido un mayor nivel de
implantacién de las practicas de gestion de la calidad tienen
una mayor probabilidad de aumentar su porcentaje de cum-
plimiento de los plazos de entrega comprometidos que
aquéllas cuyo nivel de implantacién ha sido inferior.

— Hoe: Las plantas donde se ha producido un mayor nivel de
implantacién de las pricticas de gestién de la calidad tienen
una mayor probabilidad de reducir el tiempo de desarrollo
de nuevos productos que aquéllas cuyo nivel de implanta-
cion ha sido inferior.

— Hoz: Las plantas donde se ha producido un mayor nivel de
implantacién de las précticas de gestion de la calidad tienen
una mayor probabilidad de reducir los tiempos de prepara-
cién de los equipos productivos que aquéllas cuyo nivel de
implantacién ha sido inferior.

— Hos: Las plantas donde se ha producido un mayor nivel de
implantacién de las practicas de gestion de la calidad tienen
una mayor probabilidad de reducir el tiempo que transcurre
entre la recepcion de los materiales y la entrega al cliente
que aquéllas cuyo nivel de implantacién ha sido inferior.

Para establecer el modelo empirico se toma como base el plan-
teamiento efectuado por Hansen y Wernerfelt (1989). Estos
autores plantean un modelo para determinar los resultados de
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la empresa (en este caso, de tipo econémico-financiero) en el
que integran el modelo econémico y el organizativo. Por un
lado se incluyen variables relacionadas con el sector, la compe-
tencia y los recursos de la empresa (modelo econémico) y, por
otro, variables relacionadas con la gestién de recursos huma-
nos, clima laboral, etc. (modelo organizativo). El modelo que
aqui se plantea esta lejos de ser una réplica del de estos auto-
res; no obstante, tiene en comun la inclusién de variables refe-
rentes a los dos modelos mencionados y tiene, por tanto, un
cardcter integrador. No se pretende en ningtin caso establecer
un modelo de prediccion, el objetivo es efectuar un contraste
multivariante de las hipotesis planteadas, es decir, descubrir re-
laciones significativas entre las variables.

Las variables independientes son las siguientes:

— Tamafrio de la planta (TAM): se mide como el logaritmo ne-
periano del nimero total de trabajadores de la planta. Es ha-
bitual la utilizacién del tamafio como variable de control.

— Sector (SECTOR): se trata de otra variable que suele utili-
zarse como de control en los andlisis de regresion. En este
caso se transforma en once variables dummies.

— Tipo de producto (TIPROD): es una variable que indica si el
producto que se fabrica en la planta es un bien de equipo o
un bien de consumo. Estd identificando de alguna manera el
mercado al que se dirige el producto, si se trata de merca-
dos industriales o de mercados de consumidores finales.

— Numero de competidores (COMP): se trata de una variable
ordinal con tres categorias que, para el andlisis, se transfor-
ma en dos dummies, COMP1 y COMP2. Es de esperar que
aquellas plantan que tengan un mayor numero de competi-
dores se vean obligadas a realizar un mayor esfuerzo por
mejorar sus resultados de manufactura y esta mejora sea
mds notoria.

— Nivel de automatizacién (AUTOMAT): se supone que el ni-
vel de automatizacién ha de tener una repercusion impor-
tante en el comportamiento de los resultados de manufac-
tura (MacDuffie, 1995). Tanto la eficiencia productiva como
los porcentajes de defectuosos y la flexibilidad del sistema
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productivo son mejores, en lineas generales, en las plantas
mds automatizadas que, a priori, deberian presentar una
evolucién de sus resultados de manufactura més positiva.

—Tipo de proceso (TIPROC): aunque sin un sentido claro a
priori, se incluye esta variable de control, pues se entiende
que la configuracién del proceso productivo podria estar re-
lacionada con la mejora de resultados de manufactura. Es
una variable ordinal con cuatro categorias que, para el andli-
sis, se transforma en tres dummies TIPROC1, TIPROC2 y
TIPROCS3, indicando esta tltima la existencia de un flujo mas
continuo que la anterior y, ésta,a su vez, mas que TIPROC1.

— Clima organizacional (CLIMA): hay una serie de trabajos que
analizan la influencia de diferentes aspectos relacionados
con el clima organizacional en los resultados (Lawler II y
Hall, 1974; Pritchard y Karasick, 1973; Capon et al,, 1992), en-
contrando una relacién positiva.

El clima organizacional se mide en este trabajo como la me-
dia de tres items, en los que se pedia calificar de 0 a 10 la si-
tuacioén en los siguientes tres aspectos 7*:

— Las relaciones entre la direccién de la planta y los emplea-
dos.

— El grado de identificacién de los trabajadores con la em-
presa.

— El grado de satisfaccion en el trabajo de los empleados.

— Précticas de gestion de la calidad (GC): Es la variable expli-
cativa que centra nuestro interés. Se trata de analizar si los
resultados obtenidos al efectuar el andlisis exploratorio de
tipo bivariante se confirman dentro de un marco multiva-
riante. Se introduce esta variable, resumen de los cinco indi-
ces utilizados en el analisis exploratorio anterior, para sol-
ventar los problemas de multicolinealidad que nos surgfan al
utilizar los indices de forma individual.

79 Las respuestas a estos items habria que tomarlas con especial precaucion, pues
no debe olvidarse que se trata de respuestas dadas por los directivos. En este tipo
de cuestiones, la probabilidad de que exista un sesgo en la respuesta aumenta con-
siderablemente.
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La variable dependiente en cada modelo es una variable dicoto-
mica que toma el valor 0 para aquellas plantas que manifiestan
no haber mejorado el resultado de manufactura correspon-
diente en relacién con tres afios atrds y toma valor 1 para las
empresas que indican haber mejorado .

Las hipétesis planteadas se contrastan mediante la estimacion
de un modelo Logit. Las caracteristicas de las variables que
componen el modelo, caricter dicotémico de la variable de-
pendiente y no normalidad de muchas de las variables indepen-
dientes, determinan su utilizacién &',

En los cuadros IV.11 y IV.12 se observan los resultados obteni-
dos para cada uno de los ocho modelos planteados. Para cada
variable dependiente se plantean dos modelos; en el primero
no se incluye la variable explicativa central (GC) y en el segun-
do si. Se pretende con ello apreciar la influencia de esta variable
en la capacidad explicativa del modelo.

Como puede observarse en ambos cuadros, los resultados ob-
tenidos en los modelos empiricos confirman plenamente cada
una de las hipétesis planteadas anteriormente. Podemos afir-
mar que existe una relacion estadisticamente significativa entre
el conjunto de practicas de gestion de la calidad y la mejora de
los resultados de manufactura, y esta relaciéon es positiva (los
signos de los coeficientes de gestién de la calidad son positivos
en todos ‘los casos) o, dicho de otro modo mas preciso, las
plantas con mayor nivel de implantacion de las practicas de ges-
tién de la calidad tienen mayor probabilidad de mejorar sus re-
sultados de manufactura. Estos resultados coinciden con la ma-
yor parte de los trabajos que han tratado de una u otra forma
esta cuestion (ver cuadro IV.1).

8 Aunque para la realizacion del andlisis exploratorio se han utilizado tres niveles
o tres categorias para las variables de resultados, para el contraste de los modelos
Logit estas variables se han transformado en dicotémicas. Una de las conclusiones
de los ANOVA efectuados era que en casi todos los casos las medias de los indices
de gestion de la calidad entre las dos categorias que implicaban una mejora estaban
proximas entre si y mas alejadas de la categoria representativa del grupo de plantas
que no habian mejorado. Por ello, parece oportuno establecer la distincion entre
plantas que han mejorado y las que no lo han hecho.

81 Segin Maddala (1983), si las variables independientes estin normalmente distri-
buidas, el estimador del anilisis discriminante es el verdadero estimador de maxima
verosimilitud y, por tanto, es asintéticamente mis eficiente que el estimador de mé-
xima verosimilitud del Logit. Sin embargo, si las variables independientes no son
normales, el estimador del anilisis discriminante no es consistente, mientras que el
estimador Logit si lo es y, por tanto, es mds robusto.
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La relacién entre gestion de la calidad y resultados resulta signi-
ficativa en todos los casos, pero el nivel de significacién aumen-
ta para la relacién con los resultados basados en el tiempo
(siempre por debajo del cinco por mil). Esto resulta en cierto
modo sorprendente, puesto que, a priori, parece que debe
existir una asociacion mas estrecha e inmediata con los resulta-
dos de calidad. También es de esa magnitud para la relacion con
la mejora en el porcentaje de defectuosos en fabricacion. En el
otro extremo se encuentra la relacién con el indicador de me-
jora en la eficiencia que, aun siendo también estadisticamente
significativa, es mas débil.

Los valores de R?, aun siendo discretos, mejoran notablemente
los obtenidos en otros estudios comparables, como por ejem-
plo los de Adam (1994), Forker (1997) y Adam et al. (1997) &,
En todos los casos el valor de y? indica que el valor de los coe-
ficientes en su conjunto es significativamente distinto de cero.

La introduccién de la variable GC mejora ostensiblemente
tanto el valor del estadistico ¥ como la capacidad explicativa
del modelo (R?) en todos los casos &, En el cuadro IV.13 se in-
dican los porcentajes de variacién, para cada uno de los mo-
delos.

CUADRO 1IV.13
Porcentaje de incremento de R? al introducir la
variable GC en los modelos

EFICy | DEVy | QPT4 |QFAB4|PUNT,| TDES; | PREPy | VELO,
Porcentaje AR?| 570 | 9,75 | 13,70 | 16,14 | 385 | 34,37 | 31.- 17,10

La repercusién sobre el poder explicativo del modelo al intro-
ducir la variable GC es mucho mayor para los resultados basa-
dos en el tiempo que para los de calidad y coste, como puede
apreciarse en el cuadro IV.13.

82 En el trabajo de Flynn, Schroeder y Sakakibara (19954) se obtienen valores de R?
mis elevados, pero en este caso el nimero de casos (plantas) era notablemente in-
ferior (37 y 40 casos). \

83 Se han estimado también ocho modelos Logit con GC como Unica variable inde-
pendiente. En todos los casos la relacion con la mejora de resultados resulta alta-
mente significativa y positiva.
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Si se analiza el resto de variables incluidas en el modelo se en-
cuentran pocas relaciones significativas con la mejora de resul-
tados, excepto para la variable AUT (nivel de automatizacién).
Para la mayor parte de los modelos se encuentra una asocia-
cion con la mejora de resultados estadisticamente significativa
(p =0,1) y con el signo de los coeficientes positivo. Ello quiere
decir que en las empresas con mayor nivel de automatizacién la
probabilidad de que mejoren los resultados de manufactura au-
mentan.

Para el resto de variables existen asociaciones significativas mas
puntuales 8. Asi, existe una relacién positiva entre el clima or-
ganizativo y la mejora en el indicador de eficiencia productiva,
tal como era de esperar. En cambio, sorprendentemente, existe
una relacion significativa pero de signo negativo de dicha varia-
ble con PUNT/ y PREPy. También se observan algunas diferen-
cias sectoriales significativas, sobre todo en relacién con
TDES:.

5. Conclusiones

El objetivo planteado para este capitulo consistia en analizar la
relacion entre las practicas de gestion de la calidad y los resul-
tados. Para ello, en primer lugar se ha efectuado una revisién de
la literatura existente, distinguiendo por una parte los trabajos
que relacionan calidad de producto con resultados empresaria-
les y, por otro, aquellos trabajos que analizan la adopcién de de-
terminadas practicas de gestion de la calidad con los resultados.
Estos ultimos, cuyo origen es mas reciente, se estdn extendien-
do bastante en estos ultimos afios, aunque se caracterizan por
su heterogeneidad, tanto en la medida de las practicas de ges-
tién de la calidad como en el ambito de aplicacién, asi como en
las medidas de resultados utilizadas.

En este caso interesa contrastar la relacién entre la implanta-
cién de las précticas de gestion de la calidad y resultados ope-
racionales o de manufactura, por entender que éstos son los
mas inmediatos. Para la obtencién de resultados econémico-fi-
nancieros entran en juego otras variables que escapan a los ob-

84 Al comentar los resultados del andlisis para estas variables se hace referencia a
los modelos en que estd incorporada la variable GC.
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jetivos marcados. Antes de abordar el analisis empirico, se des-
criben las medidas de resultados que se van a utilizar, después
de haber realizado una breve revision de algunos trabajos que
han profundizado en el tema de los resultados operacionales.

El andlisis empirico se plantea de manera similar al del capitulo
anterior. En primer lugar se realiza un anlisis de varianza para
estudiar la relacion bivariante entre los cinco indices de gestién
de la calidad y el grado de mejora de las ocho medidas de re-
sultados utilizadas, correspondientes a resultados en relacién
con los costes (1), con la calidad (3) y los relacionados con el
tiempo (4). Los resultados obtenidos en este primer analisis
son muy contundentes. La relacion es estadisticamente signifi-
cativa en 39 de los 40 casos posibles, y ademds en el sentido es-
perado, es decir, en las plantas donde hay mayor implantacién
de las précticas de gestién de la calidad se ha producido una
mayor mejora de todos los resultados en los tltimos tres afios.

Para concluir el andlisis empirico se contrastan ocho hipétesis
(una para cada medida de resultados), estimando un modelo Lo-
git. En todos los casos, la variable que recoge la implantacién
global de las practicas de calidad resulta significativa en relacién
con la mejora de los resultados, y su inclusién en los modelos
mejora ostensiblemente la capacidad explicativa de los mismos.

En definitiva, podemos concluir que la implantacion de las préc-
ticas de gestion de la calidad esté relacionada con la mejora en
todos los resultados de manufactura analizados. Esta conclu-
sién, extraida sobre el andlisis de un nimero importante de
empresas en Espafa, puede servir a las empresas para afianzar-
se en los procesos de mejora derivados de la aplicacién de las
practicas incluidas dentro del marco de la gestion de la calidad.



V. EL CASO DANA EQUIPAMIENTOS, S. A.

1. Introduccién

El método del caso se ha constituido como un importante re-
curso para la investigacion en el campo de la direcciéon de em-
presas. En tanto que método aplicado, el estudio de casos estd
siendo cada vez mds aceptado como instrumento de investiga-
cion cientifica en el drea del management, sobre todo al com-
probarse que el acceso a informacién de primera mano y la
comprension de los procesos de toma de decisién, implemen-
tacién y cambio en las organizaciones requiere de un tipo de
andlisis no realizable con la suficiente profundidad a través del
estudio de un nimero elevado de observaciones (Rialp, 1998).

Yin (1989) define un estudio de caso como «una investigacién
empirica sobre un fenémeno contemporineo en su contexto
real, cuando las fronteras entre el fendmeno y su contexto no
son claramente evidentes y donde se utilizan mdltiples fuentes
de evidencia». Ademads, sugiere que los estudios de caso pre-
sentan ventajas cuando se desea dar respuesta a las preguntas
cémo y por qué, cuando el investigador tiene un escaso control
sobre los eventos y cuando el enfoque se centra en un fenéme-
no contemporaneo. Desde este punto de vista, se justifica la
utilizacion del estudio de caso en nuestra investigacion sobre la
implantacién de las pricticas de gestion de la calidad para com-
plementar la evidencia empirica aportada por los datos obteni-
dos a través del cuestionario, puesto que servird para profundi-
zar en el conocimiento de las razones que llevan a las empresas
a adoptar este tipo de pricticas y también sobre cémo llevan a
cabo dicha implantacion, sacando a la luz los problemas que han
ido apareciendo, asi como la forma en que se han ido resolvien-
do. Esto puede dar pistas y pautas de actuacién a empresas en-
marcadas en contextos similares que traten de implantar de
manera exitosa estas practicas. Por otra parte, en esta investi-
gacion, el estudio del caso puede servir para corroborar los re-
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sultados obtenidos en la investigacién cuantitativa e, incluso,
puede afianzar la validez de los instrumentos de medida utiliza-
dos en la misma.

Simon, Sohal y Brown (1996) analizan en su trabajo la utilidad
del estudio de casos para la investigacién en gestion de la cali-
dad. Identifican una serie de beneficios de la utilizacién del es-
tudio de caso como método de investigacion, entre los que
cabe destacar:

— Disponer de multiples fuentes de informacién que permiten
ampliar la visién en relacién con los problemas a tratar.

— Identificar nuevas necesidades de investigacién, nuevos te-
mas a explorar.

— Permitir al investigador conocer de primera mano lo que las
personas piensan acerca de las cuestiones planteadas.

— Establecer puentes de acercamiento entre el mundo acadé-
mico y el de la empresa, en el que cada uno puede aprender
algo del otro.

— Los hallazgos de la investigacién mediante estudio de caso
tienden a ser bien aceptados por las empresas. Ademas, en
general, son mds ficiles de leer y de comprender que los
trabajos de investigacion cuantitativos.

— Los contactos personales establecidos suelen ayudar a man-
tener relaciones con las empresas a medio y largo plazo, lo
cual posibilita la realizacién de estudios de tipo longitudinal.

— La gran flexibilidad para adaptarse a las condiciones informa-
tivas emergentes a lo largo de la investigacion.

Entre las dificultades existentes a la hora de realizar una investiga-
cion a través de un estudio de caso se mencionan las siguientes:

— Las limitaciones para poder generalizar los resultados de la
investigacion, al no poder contrastar estadisticamente los
mismos.

— La tendencia a describir de manera excesiva.
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— La precaucion que ha de tener el investigador para ganar la
confianza de sus interlocutores dentro de la organizacién
estudiada.

A estas dificultades cabria anadir el hecho de que a veces es di-
ficil para el investigador tomar distancia de sus interlocutores.
Existe una propension a dejarse cautivar por las personas que
estdn viviendo el proceso que se esta analizando; personas que,
normalmente en temas de innovacién organizativa y a nivel de
directivos, suelen estar muy convencidas. Esto hace especial-
mente necesario acudir a la triangulacion, es decir, a disponer de
informacién de diversas fuentes para no perder el sentido criti-
co.

La utilizacion del estudio de caso en este trabajo tiene un doble
objetivo. Por una parte, se trata de describir la forma en que la
empresa objeto del estudio ha desarrollado un modelo de ges-
tién de la calidad total. Ello permitird conocer in situ cudles son
los aspectos que conforman el mismo. En segundo lugar, se pre-
tende dar respuesta a cuatro preguntas relacionadas con la im-
plantacién del modelo de gestién de la calidad total en dicha
empresa. Se trata de las siguientes:

1. {Cuiles son las razones que han llevado a la empresa a de-
sarrollar el modelo de gestion de la calidad total?

2. ;Cémo se ha ido implementando?

3. ;Cudles son los principales problemas y las mayores dificul-
tades existentes para llevar a cabo el desarrollo de dicho
modelo de gestién de la calidad total?

4. ;Cuiles han sido los resultados de este proceso!

La unidad de andlisis elegida para desarrollar el estudio de caso

ha sido la empresa DANA Equipamientos, S. A. ® Las razones

por las que se ha elegido dicha empresa son las siguientes:

— Se trata de una empresa que en los Gltimos afios ha desarro-
llado un modelo de gestién de la calidad total que puede

8 DANA Equipamientos, S. A., es la razén social de la empresa, aunque a partir de
ahora nos referiremos a ella como DANA.
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considerarse avanzado en relacién con las empresas indus-
triales del entorno, por lo que sus experiencias pueden ser
un buen referente para otras empresas.

— Las caracteristicas de la empresa (tamafio, sector, antiglie-
dad, pertenencia a un grupo multinacional) resultan atracti-
vas por la similitud de las mismas con otras empresas del
entorno, lo que permitira poder realizar estudios compara-
tivos posteriores.

— La total accesibilidad y disposicién de los directivos y perso-
nal de la planta para poder realizar el estudio, asi como las
ventajas de tipo operativo existentes (proximidad fisica, faci-
lidad de comunicacién, etc.).

2. Descripcion de la empresa
2.1. Caracteristicas mds importantes de la empresa

DANA es una empresa ubicada en Pamplona (Navarra). Fue
fundada, con el nombre de TRACSA, en 1961. El grupo multina-
cional EATON se convierte en el mayor accionista en 1966, pa-
sando a convertirse en el afio 1978 en el (nico accionista de la
empresa. En 1998 se produce la venta al grupo DANA, por lo
que la empresa se encuentra actualmente en un proceso de
adaptacion a las caracteristicas y sistemas de su nuevo grupo.

En el afio 1997 la cifra de ventas ascendié aproximadamente a
14.000 millones de pesetas. La empresa tiene en torno a 500
empleados, de los cuales el 55% llevan mas de veinticinco afios
en la empresa. Mas de 150 empleados disponen de algin tipo
de titulacion técnica.

DANA fabrica dos tipos de productos basicos:

— Ejes motrices completos para camiones y autobuses, con di-
sefio propio.

— Carcasas para ejes motrices, bien subcontratando la manu-
factura de otros disefios, bien con disefio propio.

El proceso productivo de la planta consta de las siguientes fa-
ses:
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— Corte y estampacién de determinados componentes.
— Mecanizado.

— Soldadura y ensamblajes intermedios.

— Linea de montaje de ejes.

La capacidad productiva de carcasas de ejes es de 240.000 uni-
dades por afio, lo que convierte a la planta en una de las de ma-
yor capacidad para la fabricacién de este componente en todo
el mundo. La capacidad para la fabricaciéon de ejes motrices
completos, incluyendo grupo diferencial, estad en 40.000 unida-
des por afio.

El mercado actual de la empresa puede dividirse en tres gru-
pos:

— Fabricantes europeos de primeros equipos a los que venden
ejes de disefio DANA.

— Fabricantes europeos de primeros equipos a los que venden
carcasas que disefian ellos y fabrica DANA.

— Otras plantas del grupo en todo el mundo a las que venden
carcasas.

Entre los clientes de la empresa se encuentran los principales
fabricantes de camiones y autobuses de Europa, como Iveco,
Leyland, Man, Nissan, RVI, Van Hool, Volvo, etc., asi como diver-
sas plantas del grupo DANA en todo el mundo. La distribucion
entre ambos se va aproximando al 50% para cada grupo. Los
clientes potenciales son todos los fabricantes de producto final
que tienen parcial o totalmente integrada la fabricacion de ejes
motrices y carcasas de ejes.

En el mercado en el que compite la empresa hay unos niveles
de competitividad elevados. En Europa el principal competidor
es Rockwell, junto a los propios fabricantes de primeros equi-
pos. Dentro del propio grupo existe una fuerte competencia
para el mercado de carcasas de ejes con la planta de Humbold
(Tennessee).
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Durante los cuatro Gltimos afios la empresa se ha visto inmersa
en una serie de cambios entre los que cabe destacar:

— La implantacién de un nuevo proceso productivo para la fa-
bricacion de carcasas que ha situado a la planta en primera
linea en cuanto a la manufactura de dicho producto.

— La evolucién de la empresa, al pasar de ser una mera planta
productiva a una unidad de negocio méis completa, al haber
incorporado los departamentos comercial y de ingenieria
de producto que anteriormente estaban en Manchester, con
el objetivo de ganar en flexibilidad y mejorar el servicio al
cliente.

—La compra de la empresa por parte del grupo DANA.

2.2. La apuesta de DANA por la calidad

La preocupacion por la mejora de la calidad como elemento
clave para el negocio de la empresa surge a mediados de los
ochenta cuando |a empresa pertenecia al grupo de EATON. En
1987 se comienza a implantar el autocontrol y el control esta-
distico de los procesos. Esta toma de conciencia se plasma con
el desarrollo e implantacién de los procedimientos del sistema
de aseguramiento de la calidad segin la norma ISO 9002. El 1
de junio de 1990, British Standard International certifica el sis-
tema de calidad de la empresa, constituyéndose asi en la quinta
empresa espafiola que logra conseguirlo. Estamos, por tanto,
ante una empresa que puede considerarse pionera en Espaiia
en el desarrollo de la gestién de la calidad.

A pesar de su prematuro reconocimiento, la empresa siguié
mostrando una preocupacién por avanzar en el desarrollo de la
gestién de la calidad total que no podia quedarse en el mero
cumplimiento de unos procedimientos normalizados que ase-
gurara un nivel determinado de calidad del producto. Habia que
crear y difundir entre los miembros de la organizacién una for-
ma de trabajar totalmente diferente a la existente hasta enton-
ces, en la que la necesidad de ir haciendo continuamente, dia a
dia, pequefias mejoras fuera el verdadero motor del cambio
que debia experimentar la empresa para asegurar y mejorar su
competitividad. Estas mejoras no deberian centrarse exclusiva-
mente en la calidad del producto, sino que también deberian
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poner énfasis en mejorar la eficiencia de los procesos asi como
el servicio a los clientes.

Con el fin de catalizar y poner en marcha estas ideas de cam-
bio, la empresa consideré la posibilidad de participar en el
Premio a la Calidad que anualmente convocaba la empresa
EATON para todas sus plantas a nivel mundial. Para ello
EATON disponia de un modelo de evaluacién similar al esta-
blecido para el Premio Malcolm Baldrige que, l6gicamente, ha
servido como referencia durante estos dltimos afios para ir

avanzando en el desarrollo de la gestién de la calidad total.

Asi, sobre la base de este modelo, se realiz6 una primera au-
toevaluacién en 1992, en la que se detectaron una serie de
oportunidades de mejora que supusieron el inicio de una di-
namica de avance en la linea establecida por dicho modelo de
referencia. En 1993 la empresa se presento al premio. En 1995
y 1996 quedé como finalista del premio, lo cual suponia un
éxito importante, puesto que significaba ocupar un lugar entre
las siete primeras plantas de un total de 150 aproximadamen-
te. El reconocimiento definitivo a la labor desarrollada por la
empresa en el ambito de la gestién de la calidad total tuvo lu-
gar en 1997, con la obtencién del primer premio del EATON
Quality Award. También en 1996 la empresa quedd entre
los tres finalistas del Premio a la Calidad en Espafa Principe
Felipe.

Al margen de la evolucién efectuada con la guia del modelo de
calidad de EATON, la empresa ha profundizado paralelamente
en el desarrollo del sistema de aseguramiento de la calidad, ob-
teniendo durante el afio 1998 el certificado del sistema de cali-
dad seglin la norma ISO 9001, que afiade a los procedimientos
determinados con la norma ISO 9002 los referentes al proceso
de disefio y desarrollo de productos. También en este mismo
afio ha obtenido el certificado QS 9000, sistema de asegura-
miento de la calidad establecido por Chrysler, Ford y General
Motors y exigido a sus suministradores, que supone una mayor
exigencia en algunas cuestiones que las derivadas de los reque-
rimientos de la normativa ISO 9000.

El reto actual para la empresa es el de seguir avanzando hacia la
excelencia cambiando su modelo de gestion de la calidad de re-
ferencia del de EATON al de DANA, el grupo que ostenta la
propiedad de la empresa en la actualidad. Afortunadamente
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para la empresa, las directrices en materia de gestion de la cali-
dad son muy similares para los dos grupos empresariales. El
modelo de DANA es préicticamente el mismo que el estableci-
do para el Premio Malcolm Baldrige, no en vano dos plantas del
grupo DANA han resultado ganadoras de dicho premio en los
Estados Unidos.

Comeo puede apreciarse, el esfuerzo realizado por esta empre-
sa en materia de gestion de la calidad es muy importante, por
lo que el anilisis de su experiencia puede servir de gran ayuda
para tratar de responder a las cuestiones planteadas en esta in-
vestigacion.

3. El modelo de gestion de la calidad total de
DANA

El modelo de calidad que se ha desarrollado en DANA y que
sirve actualmente como de referencia, es el modelo de gestion
de la calidad total del grupo multinacional EATON. Es de espe-
rar que en un futuro dicho modelo se vaya adaptando al mode-
lo del grupo DANA, nuevo propietario de la empresa. No obs-
tante, para el andlisis utilizaremos el modelo de EATON, puesto
que es el que se ha ido implantando durante estos tltimos afios
y, por tanto, para el que pueden abordarse las cuestiones plan-
teadas en esta investigacion.

El esquema del modelo de EATON es exactamente el mismo
que el correspondiente al Premio Malcolm Baldrige. A conti-
nuacién se describe y explica la forma en que la empresa ha lle-
vado a la prictica las indicaciones y guias establecidas por el
modelo de gestién de la calidad total para cada uno de sus dife-
rentes apartados o dimensiones. Aunque el esquema y la base
de los distintos modelos de gestion de la calidad total sean si-
milares, las diferencias suelen establecerse en el enfoque que
los diferentes evaluadores dan a las orientaciones y guias de ac-
tuacién que marcan estos modelos.

El modelo consta de siete dimensiones o apartados, para cada
uno de los cuales se van a describir las actuaciones mas rele-
vantes que lleva a cabo la empresa, que son consideradas como
méritos para obtener una buena puntuacion. Las dimensiones
son las siguientes:
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1. Liderazgo

Planificacion estratégica

Orientacién al cliente y al mercado
Informacion y analisis

Gestion y desarrollo de los recursos humanos

Gestién de los procesos

N e v oA W

Resultados

Liderazgo

Los aspectos de implicacion de los directivos en el proceso ha-
cia la calidad total constituyen la primera dimensién de los mo-
delos de gestion de la calidad total. Se entiende que si no se
produce esta implicacion dificilmente se va a lograr avanzar en
el mismo.

Impulsar el liderazgo de los directivos de DANA e implicar a
todos sus miembros en la mejora de la competitividad de la or-
ganizacion es el principal objetivo por el que se crea en octu-
bre de 1987 el Consejo de Calidad. El director de la empresa
dirige también este Consejo, del que forman parte todos sus
directivos. Empleados de todas las dreas participan puntual-
mente en el Consejo para cuestiones especificas.

Las pautas de actuacién de la empresa vienen definidas o guia-
das por tres declaraciones establecidas por el Comité de Di-
rectivos en diferentes fechas. Asf, en 1991 se define la Vision 8
de la compafiia, que refleja lo que se desea que sea la empresa
en el futuro 7.

También se establecié en 1991 la Carta de actuacién, en la que
se representan los valores o principios que sigue la empresa y

86 |a Vision de la compaiifa se revisé a mediados de 1997, afadiéndose lo relaciona-
do con el desarrollo de los proveedores. En enero de 1999 se ha producido otra
revisién, haciendo referencia a la mejora continua y al compromiso de la empresa
con los temas medioambientales y de seguridad.

87 La Visién de la compaiiia se define de la manera siguiente: «Tener éxito como
participante principal en el sector de vehiculos comerciales y relacionados, medido
a través de los mas altos niveles de satisfaccion de los clientes, suministrando pro-
ductos y servicios de calidad e innovadores, adquiriendo un compromiso para el
desarrollo de nuestras personas y proveedores y una responsabilidad hacia la co-
munidad y el entorno.»
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por los cuales logran alcanzar lo establecido en la Vision. Estos
valores se indican a continuacion:

— Un compromiso continuo para mejorar todo lo que hace-
mos.

— Atraer y motivar a las personas con la habilidad y el com-
promiso por la excelencia.

— Conducir nuestro negocio de manera ética y con honesti-
dad.

— Actuar responsablemente con la comunidad y con el entor-
no en el que operamos.

— Progresar y actuar de manera responsable con nuestros

proveedores estratégicos.

Por dltimo, en 1994, se establecié el Satisfactor de clientes donde
se delimitan los siguientes objetivos para la empresa en rela-
cion con sus clientes:

— Cero defectos.

— Entregas a tiempo.

— Mejorar el tiempo de respuesta.

— Reducciones de fallos en garantia/fiabilidad.

El sistema de liderazgo de DANA se basa en la definicién y co-

municacién de la orientacién de la empresa y sus objetivos. Se
resume en los siguientes puntos:

— Definicién clara de los objetivos y comunicacién de los mis-
mos a todos los empleados de la organizacion.

— Un programa de mejora continua y aprendizaje en calidad y
productividad para proporcionar el entorno adecuado para
la contribucién de los empleados.

— Dar poder y responsabilidad a los empleados mediante el
trabajo en equipo.

— Orientacién hacia el cliente.

— Un espiritu de puertas abiertas y politicas de reconocimien-
to, animando a los empleados a involucrarse.
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Este sistema de liderazgo que, en principio, no deja de ser un
catdlogo de buenas intenciones, se plasma en la prictica con
actuaciones concretas llevadas a cabo por los directivos de la
empresa. En el aspecto de la comunicacién y difusién de la vi-
sién, valores, objetivos, etc., a través de toda la organizacién,
los directivos realizan diversas actividades. Pronuncian charlas
dirigidas a los empleados; escriben articulos en la revista de
circulaciéon interna Entre nosotros; anualmente distribuyen a
todos los miembros de la empresa pequefios folletos donde
se detallan la Vision, Carta de actuacién, Satisfactor de clientes,
objetivos y estrategias para el afio y, a veces, también folletos
para informar y clarificar objetivos especificos. También los
directivos realizan visitas a clientes, proveedores o a otros
(incluyendo algin competidor) con el fin de difundir la orga-
nizacion en el exterior y captar aquello que pueda contribuir
a su mejora.

En el aspecto de reconocimiento de las actitudes positivas de
los empleados en relacién con los valores de la empresa, se ha
creado un pin («Pamplona es calidad») que se otorga a los em-
pleados nominados por el Consejo de Calidad.

Los resultados de la organizacién y el sistema de liderazgo son
revisados continuamente por los directivos de varias formas di-
ferentes, a través del Consejo de Calidad, por los auditores del
sistema de calidad, a través de encuestas entre los empleados
(el sistema de liderazgo), etc.

Por dltimo, y quizd mas importante, el liderazgo se demuestra
con la implantacion de todas las iniciativas mencionadas ante-
riormente, ISO 9000, presentacién al premio de EATON, QS
9000, etc., iniciativas que, sin el decidido apoyo de la direccién
de la empresa, no hubieran podido llevarse a cabo.

Otra cuestién que se valora en estos modelos de gestién de la
calidad total es, por una parte, la responsabilidad de la organiza-
cién frente a la sociedad y, por otra, su implicacion e integra-
cién en ella. Para dar respuesta a los requerimientos de respon-
sabilidad, DANA dispone de un directivo responsable de los
temas de seguridad e higiene y medio ambiente a tiempo com-
pleto, cuya misién es la de estar permanentemente informado y
anticiparse incluso a los requerimientos legales en estas mate-
rias, para lo cual se le dota de los recursos necesarios. Se han
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efectuado numerosas acciones de mejora en ambos ambitos 88
y la empresa no ha recibido ninguna sanciéon por incumplimien-
to de la normativa legal.

La integracion en la sociedad se promueve y anima participan-
do en mis de veinte diferentes colectivos profesionales y aso-
ciaciones, entre las que cabe destacar la Asociacion Espaiiola de
la Calidad, Asociacién de la Industria Navarra y British Standard
Institute Quality Assurance. También se preocupan de promo-
ver el modelo de gestion de la calidad total en su entorno, pre-
sentandolo en las universidades, en otras empresas, en la pren-
sa local, etc. ®

Planificacion estratégica

La empresa ha desarrollado un proceso de planificacion estra-
tégica que ha supuesto un cambio respecto a lo que se hacia
anteriormente. En el pasado, el Plan estratégico era desarrolla-
do por los directivos de la divisién, que recibian los datos de
cada una de las plantas. Ahora es la propia planta de Pamplona
quien lidera el proceso de planificacién, evalta las diferentes al-
ternativas y utiliza las herramientas que cree méas convenientes.
Una vez que el Plan esta elaborado, se presenta a los directivos
de la divisién que, en dltima instancia, son quienes aprueban o
rechazan el Plan.

El proceso de planificacién se estructura principalmente en tres
pasos: la identificacion de las cuestiones estratégicas clave, la vi-
sién del mercado (un andlisis del entorno) y, por ultimo, la es-
trategia propiamente dicha. Al definir la estrategia se describe
como se posicionara la empresa en el futuro para poder apro-
vechar mejor las oportunidades, justificando el porqué se pien-
sa que ese posicionamiento es el mejor. Se elaboran una serie
de matrices que reflejan la estrategia para cada linea de pro-
ducto, sector de mercado y localizacién geografica. También se

88 Algunas actuaciones en este dmbito son, por ejemplo, la eliminacién de los con-
densadores de PCB, el cambio del techo de la factoria para eliminar el amianto, el
disefio de un nuevo eje para el que se reduce en un 35% la cantidad de aceite |ubri-
cante necesario durante su vida, y en estos momentos se encuentran desarrollando
el sistema de gestion medioambiental para obtener la certificacién segiin la norma
1SO 14000.

89 Las facilidades dadas por DANA para la realizacion del presente trabajo respon-
den a este espiritu de apertura hacia la sociedad y al entorno que existe actual-
mente en la empresa.
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establece una comparacion con los competidores mas impor-
tantes en relacién con diferentes factores clave (calidad, pre-
cios, costes, relacion con proveedores, servicio, etc.) con una
perspectiva de diez afos. Obviamente, los imperativos corpora-
tivos de crecimiento, calidad y productividad son la referencia a
tener en cuenta.

Una vez que la estrategia ha sido decidida y aprobada, se desa-
rrolla un plan de accién que identifica todas las acciones especi-
ficas y los recursos que se requieren para llevarlas a cabo.

Como parte del Plan estratégico se definen una serie de objeti-
vos. Por ejemplo, para el periodo 1997-1998 se distingue entre:
a) Objetivos de reduccién de despilfarros

— Reducir costes en los ejes y diferenciales en una canti-
dad concreta.

— Reducir en un porcentaje las ineficiencias en el trabajo
directo.

— Reducir el nimero medio de dias de inventario para
ejes y diferenciales.

— Reducir rechazos internos en un determinado porcentaje.
— Reducir movimiento interno de materiales.

— Eliminar equipos productivos que no se utilizan.

b) Objetivos en relacién con los clientes
— Cero defectos a nivel de cliente.

— Cumplir las entregas al 100% segtin los planes de los
clientes.

— Reducir en un porcentaje el tiempo de servicio al cliente.

— Reducir hasta un nivel porcentual minimo los costes de
garantia.

— Anular la inflacién interna.

Las posibilidades de desarrollar un planteamiento global de la
planificacion estratégica para la empresa son limitadas, debido
a la dependencia para las decisiones importantes de la central
del grupo. Por ello, la planificacion estratégica se enmarca a
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nivel de las dreas funcionales (produccién, comercial y recur-
sos humanos).

Orientacion al cliente y al mercado

La organizacion comercial de la empresa estd concebida con el
fin de poder captar de la mejor forma posible las necesidades
de los clientes, para de ese modo poder satisfacerlas, con-
siguiendo asi fidelizarlos o atraer nuevos negocios para la em-
presa.

En el mercado europeo se dispone de varios responsables de
ventas, no dependientes exclusivamente de Pamplona, para
atender los requerimientos de los fabricantes de primeros
equipos tanto a los clientes actuales como a los potenciales.
Reciben el apoyo del departamento de ventas y servicio de la
planta de Pamplona. Ademas, en cada regién se cuenta con un
técnico de ventas que se encarga de atender de la forma més
rapida posible al usuario final. La funcién de ventas se comple-
menta desde la planta con los ingenieros de producto y los téc-
nicos de servicio al cliente, que dan soporte al cliente o al usua-
rio final.

Para los clientes de fuera de Europa, plantas de DANA en todo
el mundo, la comunicacién directa con una persona de la planta
asegura la identificacién de las necesidades del cliente. El direc-
tor de la empresa actlia también como catalizador para refor-
zar la comunicacion y asegurar la satisfaccion de estos clientes.

Los requerimientos de los clientes son recogidos, documenta-
dos y comparados desde diversas fuentes, como son las dife-
rentes personas, mencionadas anteriormente, que estin en
contacto con ellos continuamente. Esto se complementa con la
realizacion de cuestionarios, que forman la base de los planes
de mejora. Como consecuencia de estos planes de mejora se
ha producido, por ejemplo, la transferencia de los departamen-
tos de ventas y servicio y de ingenieria de producto desde la
planta de Manchester a la de Pamplona.

La informacién referente al mercado se obtiene de varias for-
mas, como por ejemplo a través de las revistas técnicas espe-
cializadas, comprando estudios de mercado, analizando los mul-
tiples informes elaborados por los fabricantes de primeros
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equipos y evaluando continuamente los productos, servicios y
demis datos de interés acerca de los competidores. También se
mantienen contactos con asociaciones del sector, consultores
o técnicos expertos. Asimismo, se utilizan fuentes internas,
como el departamento de ingenieria, para identificar cambios
potenciales en el mercado.

La informacion sobre las quejas de los clientes se obtiene, bien
directamente mediante reuniones periédicas para revisién de
resultados, bien a través de los informes que se elaboran cuan-
do se produce algiin problema en el servicio o llega algin pro-
ducto defectuoso a los clientes. Estos problemas en relacién
con los clientes se resuelven por parte del equipo de resolu-
cion de problemas, que analiza la causa raiz de los mismos si-
guiendo el proceso conocido como 8-D ® y determina las ac-
ciones correctoras pertinentes. Este equipo esti compuesto
por el director de ingenieria de producto, un ingeniero de pro-
ducto, el director de aseguramiento de la calidad y el director
de ventas y servicio. Ellos deciden si es necesario crear un equi-
po especifico y, en ese caso determinan y proporcionan los re-
cursos necesarios. Los clientes reciben una respuesta a todas
las quejas, tomandose alguna accién en un plazo de veinticuatro
horas, excepto las relacionadas con el servicio (usuario final), a
las cuales, normalmente, aunque la reaccién sea inmediata, dar
una solucién suele llevar mas tiempo.

La determinacion del grado de satisfaccién de los clientes y el
control de su evolucién constituye un aspecto importante en el
modelo de gestién de la calidad total, no en vano, conseguir la
satisfaccion de los clientes es uno de los pilares basicos sobre
los que se asientan estos modelos. La satisfaccién de los clien-
tes se determina en DANA a través de dos vias. Por un lado, el
seguimiento mensual que desde las dreas mas relevantes de la
empresa se hace de los satisfactores de clientes (cero defectos
en casa del cliente, entrega de los pedidos a tiempo, reduccion
de fallos en periodo de garantia y reducir tiempos de respuesta
en areas clave ?!). Por otra parte, se calcula trimestralmente un

9 El procedimiento denominade como 8-D es un procedimiento de resolucion de
problemas que consta de ocho pasos adaptado de Ford.

91 Dentro de las dreas clave en las que el objetivo es minimizar los tiempos de res-
puesta, se incluyen peticiones de los clientes, introduccién de nuevos productos o
cambios de ingenierfa de producto, produccién de prototipos y resolucion de pro-
blemas de servicio.
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indice de satisfaccién de los clientes cuya determinacion esta
basada en una encuesta que se pasa a los clientes para conocer
aquello que es importante para ellos. Basindose en esta infor-
macion se mide el indice a través de una escala que combina
los satisfactores de clientes segiin una determinada pondera-
cién, obteniendo una percepcién global de los clientes hacia los
productos y servicios %2

Adicionalmente a la utilizacién de los cuestionarios, la informa-
cién sobre la satisfaccién de los clientes se capta con las visitas
mensuales a los mas importantes, llamadas telefénicas semana-
les, breves encuestas anuales o entrevistas en profundidad en
algunos casos.

El grado de satisfaccién de los clientes se compara con el de
los competidores a través de entrevistas con los clientes. Tam-
bién, en dltima instancia, se utilizan la ganancia y pérdida de
clientes, asi como el nimero de quejas, como una medida para
contrastar la validez global del indice de satisfaccion.

Informacion y andlisis

La adecuada disposicion de datos e indicadores para controlar
los diferentes aspectos del negocio y su anilisis y utilizacion
para la posterior toma de decisiones es uno de los requeri-
mientos habituales en los modelos de gestién de la calidad to-
tal. DANA, consciente de ello, tiene estructurado un sistema de
informacién en torno a cinco areas clave tal como se refleja en
el cuadro V.A.

Los indicadores clave de resultados se revisan mensualmente
en la reunién del Consejo de Calidad de la empresa. Algunos
empleados han sido formados para que conozcan profunda-
mente el significado de estos indicadores y su relacién con los
objetivos de la empresa. También se ha distribuido entre los
empleados un manual de bolsillo explicando cémo acceder a
los mismos a través de la red. Se trata, en definitiva, de que la
informacién esté accesible para todos los empleados. Para opti-
mizar la difusion de la informacién se ha mejorado la red infor-

92 Por ejemplo, para el caso de los ejes, la ponderacion es la siguiente: cero defec-
tos (30%), entregas a tiempo (40%), defectos en garantia (15%) y reduccién de
tiempos de respuesta (15%).
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CUADRO V.1

Relacion de los indicadores mas importantes
utilizados en DANA

Areas Clave

Indicadores-Clave de

Indicadores internos

resultados
CLIENTES Quejas de clientes Tiempos de respuesta a:
Defectos en garantia Peticiones de los clientes
Entregas segln plan de | Entrega de prototipos
clientes Cambios de ingenieria
Resolucion de problemas
de servicio
OPERACIONES | Costes de la calidad Re-trabajos (ppm)
INTERNAS Tests y auditorias Nivel de inventario
Desechos (ppm) Productividad
Tiempos estindar
Averias de miquinas
Mantenimiento preventivo
Despilfarro generado
No conformidad
EMPLEADOS Absentismo Formacién
Tasa de accidentes Rotacién de los trabajado-
Asistencia 100% ¥ res
Implicacién en equipos | Satisfaccion de los emplea-
de trabajo dos
PROVEEDORES ** | Resultados de calidad | Cumplimiento de la QS03
Reduccién del coste de los
materiales
COSTES Y Rentabilidad del capital | Cifra de ventas
FINANZAS bruto Porcentaje de beneficio de
indice de productividad | la actividad

Ventas por empleado

Ventas/capital circulante

Fuente: Documentacion de DANA.

miética de comunicacién tanto dentro de la empresa como en
relacién con el exterior.

La informacién y los datos disponibles se utilizan para estable-
cer comparaciones (benchmarking) con los principales competi-
dores y los fabricantes de primeros equipos, tratindose de im-

93 Este indicador mide el porcentaje de trabajadores que no ha perdido ni una sola
jornada de trabajo durante todo el aiio.
%4 Los indicadores de la gestion de los proveedores se estin cambiando en la ac-
tualidad en el sentido de ir menos al control de los defectos de las piezas suminis-
tradas por los proveedores (deméritos) y hacer més énfasis en la existencia de sis-
temas y procedimientos, certificados de calidad, realizacién de auditorias, etc.
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plementar las mejores practicas identificadas durante estos
andlisis comparativos %.

Los datos proporcionados por los indicadores del cuadro ante-
rior se recogen y agregan en unos informes que se publican con
una periodicidad mensual, trimestral y anual. Todos los datos re-
levantes se analizan, lo que permite determinar prioridades e im-
plementar acciones para asegurar una solucién rapida a los pro-
blemas que pueden afectar a los resultados de la organizacion.

La evaluacion y revisién de los datos se hace a través de meca-
nismos formales de revisién por parte del director de la em-
presa y del Comité de Directivos. Todas las modificaciones
acordadas se comunican por el directivo responsable y se con-
trastan con los usuarios finales de la informacién, con el fin de
asegurar que, efectivamente, estin en linea con las necesidades
de la organizacion.

Gestion y desarrollo de los recursos humanos

En el 4mbito de los recursos humanos, DANA ha implementa-
do varias pricticas y ha llevado a cabo diversas actuaciones re-
lacionadas con el disefio del trabajo, el reconocimiento, el desa-
rrollo y el bienestar de los empleados de la organizacion.

En relacion con el disefio del trabajo, la empresa ha tenido dos
objetivos claros. En primer lugar, se trata de conseguir una ma-
yor flexibilidad en la estructura organizativa para poder res-
ponder de la manera mas rapida y eficiente posible a las necesi-
dades y requisitos de los clientes. El segundo objetivo es conse-
guir mayor iniciativa y mayor generacién de ideas para la
mejora continua por parte de los empleados, lo que, a su vez,
también contribuird a la consecucién del primer objetivo.

Para cumplir estos objetivos, la empresa ha acometido como
acciones mds importantes las siguientes:

— Reduccidn significativa del nimero de mandos intermedios
y de supervisores, asi como redefinicion de la figura de los
inspectores de linea.

95 Se han implementado varias mejoras en el proceso productivo derivadas de esta
labor de benchmarking efectuada por la empresa en los ditimos ahos.
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— Transferencia de los departamentos de ventas e ingenieria
de Manchester a Pamplona.

— Reajuste de los turnos y horarios de trabajo.

— Evolucién hacia miniunidades de negocio (aunque de forma
muy incipiente).

— Desarrollo del trabajo en grupo mediante la creacién de
equipos de resolucion de problemas dotados de poder para
tomar decisiones y aportar mejoras.

— Utilizar la matriz de habilidades % de los operarios como un
determinante de su nivel salarial. Esto incentiva el aumento
de la polivalencia y, por tanto, de la flexibilidad.

La necesidad de reconocer y recompensar los esfuerzos y los
resultados de los empleados de la organizacién suele ser un re-
querimiento de los modelos de gestién de la calidad total. En
este sentido, no existe en DANA un sistema de pago de incen-
tivos relacionado con el rendimiento de los trabajadores. Se
considera que la mejor recompensa es proporcionar a los em-
pleados unas condiciones salariales y de tipo laboral por enci-
ma de las establecidas en el mercado de trabajo en el que ope-
ra. En cambio, para los niveles directivos, si que se pagan incen-
tivos en relacién con criterios especificos de resultados para
cada uno.

Una forma de incentivacién menos inmediata que la monetaria
es la promociéon. DANA promueve a sus empleados basindose
en su trayectoria, tanto a nivel profesional como humano, ofre-
ciendo mis oportunidades de desarrollo a aquellos empleados
que demuestran una actitud mas positiva y valorando mas el
esfuerzo que los resultados.

Se dispone de un programa formal de reconocimiento, que con-
siste en otorgar un distintivo a aquellos trabajadores o equipos
de trabajo, seleccionados por el Consejo de Calidad, que se han

% La matriz de habilidades de un operario nos indica el nivel de dominio que po-
see sobre diferentes maquinas. Existen tres niveles; nivel A, si el operario puede tra-
bajar con la maquina; nivel B, si ademds sabe prepararia para los cambios de refe-
rencias de producto; y nivel C, si el trabajador tiene un completo conocimiento de
la maquina.

229



230

La calidad en la empresa industrial espafiola

distinguido en su labor. Esto se hace publico a través de los dife-
rentes medios de comunicacién internos. También se hacen reco-
nocimientos informales en determinadas circunstancias.

La importancia que la empresa concede a la educacién, forma-
cién y desarrollo de sus empleados se pone de manifiesto de
manera rotunda en la Carta de actuacion. Las necesidades de
formacién se determinan mediante un programa anual de valo-
racion y,a nivel departamental, utilizando la matriz de habilida-
des. Los empleados y los mandos intermedios contribuyen de
diversas maneras a la determinacion de las mismas. La forma-
cion se imparte en mayor medida de forma directa y a nivel in-
terno que mediante cursos reglados. Todos los nuevos trabaja-
dores reciben una formacién introductoria sobre calidad, segu-
ridad e higiene asi como sobre la Visién, Carta de actuacion y
satisfactores de clientes de la compaiiia.

Se pone especial énfasis en la formacion sobre técnicas para el
trabajo en grupo, aunque en general se anima a todos los em-
pleados a que desarrollen su potencial y habilidades ofreciendo
el soporte necesario para ello.

El nimero medio de horas por persona y afo dedicadas a la
formacién es de 27,35 horas para el periodo 1992-1997. Este
valor estd por encima de la media obtenida para las empresas
de la muestra, tal como puede observarse en el capitulo 1 de
este libro . No obstante, se percibe en la empresa una preo-
cupacion no tanto por elevar el nimero de horas, sino por que
esas horas estén adecuadamente enfocadas.

Una vez que han finalizado los cursos de formacién se evalla,
bien de forma directa (preguntando a los asistentes), bien de
otra forma, la adecuacién del curso a las necesidades de los
empleados.

El bienestar y la satisfaccién de los empleados constituyen un
objetivo basico para la empresa, pues se tiene el convencimiento
de que, cuando las personas se encuentran a gusto y satisfechas
en su puesto de trabajo, resulta mucho mas facil alcanzar los ob-
jetivos organizativos de crecimiento, calidad y productividad.

97 La media de horas de formacién por persona y afio de las 778 empresas indus-
triales de la muestra para el afio 1996 es de 20,02.
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Uno de los aspectos mds importantes dentro de este punto es
el concerniente a los temas de seguridad y salud laboral que,
dentro de la Union Europea, estan estrictamente regulados por
la legislacion. DANA lleva a cabo diferentes acciones para ade-
cuarse o superar la legislacién existente en esta materia en
Espafia. Son, entre otras, las siguientes:

— Realizacién de revisiones médicas anuales a todos los em-
pleados.

— Los empleados se implican en los temas de seguridad y salud
laboral a través de sus representantes electos en el Comité
de seguridad de la empresa.

—Si ocurre un accidente, se investiga rigurosamente y se po-
nen en marcha acciones de mejora para que no vuelva a
ocurrir.

— Existe un equipo de prevencién de accidentes cuyo objetivo
es reducir |a tasa de accidentes, que cuenta con la participa-
cion de los empleados.

— Se ha introducido el concepto de accidentes imaginarios, que
permite anticiparse y poner remedio antes de que ocurran
realmente.

— Control mensual de la tasa de accidentes.
El absentismo es también un indicador del bienestar de los tra-
bajadores. Se procura evitar la monotonia de los puestos de

trabajo en el taller para reducir el nivel de absentismo, mucho
mayor que entre los empleados de las oficinas.

Para asegurar el bienestar de los empleados, la empresa pro-
porciona una serie de servicios. Algunos de ellos se citan a con-
tinuacioén:

— Asistencia médica.

— Asistencia social abierta a todos los empleados y sus familias.
— Suministro de equipos de seguridad completos.

— Pago del 100% del salario durante los periodos de enfermedad.

— Asistencia especial en determinadas ocasiones (bodas, bauti-
zos, etc.).

— Realizacién de actividades sociales, basicamente deportivas.
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El absentismo, la rotacién de los trabajadores y la tasa de acci-
dentes, evaluados mensualmente, son unos indicadores aproxi-
mados del bienestar y satisfaccion de los clientes. Ademis, des-
de 1995, se realiza una vez al afio una encuesta a los empleados
para medir su grado de satisfaccién. La informacién obtenida
sirve para identificar oportunidades de mejora.

Gestion de los procesos

Los procesos de disefio se basan inicialmente en los requeri-
mientos de los clientes, que pueden ser muy variados. En unos
casos se trata de demandas a largo plazo y, en otros, a corto
plazo. Por esta razén, en DANA se distingue entre lo que se de-
nomina «Proyectos» e «Ingenieria corriente», para hacer refe-
rencia a actuaciones a largo plazo y a corto plazo, respectiva-
mente.

En el caso de los proyectos, aparecen reflejados en los planes
de gestién anuales con la asignacién presupuestaria necesaria.
Las etapas de desarrollo de los proyectos vienen especificadas
en la QSE 001 (norma de calidad en ingenieria) y son cuatro:
fase de concepto, fase de disefio detallado, fase de produccién y
ensayos Y, por Ultimo, fase de terminacion.

La colaboracion con los clientes en el proceso de disefio es
muy intensa. Las caracteristicas del producto se discuten entre
los clientes e ingenieria de producto de DANA hasta lograr
identificar el producto éptimo, el cual cumplird los requeri-
mientos de los clientes en cuanto a idoneidad con el vehiculo,
funcién, prestaciones y vida util. Una vez que el producto se ha
identificado, se presenta formalmente al cliente para obtener la
aceptacion del concepto y también comienza la discusion deta-
llada en relacién con aspectos técnicos, comerciales y de cali-
dad. La aceptacién se consigue cuando:

— El cliente estd satisfecho con las prestaciones técnicas del
producto.

— Se esta de acuerdo con los requerimientos sobre calidad.

— Los precios indicativos y otros aspectos comerciales se
aprueban,

— Se identifican volumenes de produccién y plazos y se acep-
tan.
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Una vez conseguida la aceptacion, se inicia la fase de disefio de-
tallado, utilizando para ello un enfoque multidisciplinar con el
fin de que todos los procesos de fabricaciéon sean tenidos en
cuenta al efectuar el disefio.

Las actividades de ingenieria corriente, consideradas como
miniproyectos, se generan por la necesidad de realizar ligeros
cambios en el disefio, producto de requerimientos de los clien-
tes, o como resultado de mejoras en el producto obtenidas a
través de algiin procedimiento de revisién del disefio como el
analisis de valor.

Los cambios se implementan conforme a lo especificado en un
procedimiento denominado «Sistema de cambio en ingenieriay,
recientemente perfeccionado. También en este caso se utiliza
un equipo multidisciplinar para asegurar la integracion de todas
las fases del proceso productivo. Se envia al cliente un prototi-
po con un informe completo sobre las especificaciones dimen-
sionales y de tipo metaldrgico del producto.

La revision y validacién del disefio es continua desde la etapa
de concepto hasta la de produccién. Se realiza por parte de un
equipo que asegura que las prestaciones del producto, la capa-
cidad de los procesos de fabricacion, la capacidad de los pro-
veedores y futuros requisitos son tenidos en cuenta. Para ello
se dispone de la siguiente informacién:

— Sobre defectos del producto y servicio en el cliente recogi-
dos por el equipo de resolucién de problemas. Suelen ser
los que activan en muchos casos los procedimientos de revi-
sion del disefo.

— La capacidad de los procesos, determinada por los ingenie-
ros de manufactura.

— La capacidad de los proveedores, evaluada continuamente
de acuerdo al programa de aseguramiento de la calidad de
los suministros recogido en la norma correspondiente.

— La validacién del producto antes de la construccién de los
prototipos se hace utilizando diversas herramientas como el
CAD, el CAE y el FEA %8, También se realizan AMFES (Anali-

98 CAD, CAE Y FEA son las Iniciales de disefio asistido por ordenador, ingenieria
asistida por ordenador y andlisis de elementos finitos, respectivamente.
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sis Modal de Fallos y Efectos) de disefio y de proceso como
herramienta de prevencién de errores.

— La validacién del producto final se efectta a través de diver-
sos tests y pruebas de ensayo.

Como indicador de resultados en el proceso de disefo y desa-
rrollo de nuevos productos, se controla sistematicamente el
tiempo desde la fase de concepto a la de produccion, asi como
el transcurrido en la disposicién de los prototipos y la realiza-
ciéon de los cambios en ingenieria. Se hace una revisién anual
para los grandes proyectos y de caracter mensual para los mini
proyectos.

La calidad en los procesos de produccién se controla mediante
los preparadores y los operarios. Se utilizan hojas de proceso
junto con instrucciones de trabajo. En ellas se indican de mane-
ra pormenorizada las tareas requeridas, especificando las ma-
quinas, equipos (utillaje y herramientas), pardmetros del proce-
so, componentes, niveles de calidad, junto con la frecuencia de
los controles de calidad y otras caracteristicas clave.

Para controlar la calidad durante el proceso de fabricaciéon se
elaboran los planes de control. En ellos se determinan los che-
queos que deben realizarse (con su frecuencia asociada), el con-
trol estadistico del proceso (utilizacién de los graficos de con-
trol), la inspeccién final y los tests necesarios. La empresa estd
potenciando el autocontrol en detrimento de las labores de ins-
peccién por terceros, ya eliminadas para el producto en curso y
en fase paulatina de eliminacién para el producto final. La idea es
transformar una parte de los tradicionales inspectores en forma-
dores o personas que sean capaces de transmitir el conocimien-
to entre los trabajadores. Los desechos, retrabajos y procesos
fuera de control se controlan estadisticamente y son analizados
para determinar las causas y aplicar las soluciones pertinentes.

La gestion de los proveedores constituye un aspecto basico en
cualquier modelo de gestion de la calidad total. En este sentido,
DANA tiene definido un programa de aseguramiento de la cali-
dad de los suministros, publicado (QS 003) y remitido a todos
los proveedores para su conocimiento. Los requerimientos exi-
gidos a los proveedores de la empresa pueden resumirse en
cuatro puntos:
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— Un proveedor debe cumplir lo especificado en la norma es-
tandar de DANA para proveedores (QS 003) o, alternativa-
mente, tener certificado su sistema de calidad por una ter-
cera parte, como ISO 9000 o QS 9000.

— El proveedor debe disponer de un sistema de gestion de la
calidad bien documentado.

— Debe evidenciar la utilizacion de planes de calidad y de téc-
nicas estadisticas.

— Deben entregar las muestras iniciales con la documentacién
requerida.

Existe un procedimiento para evaluar a los proveedores res-
pecto a tres criterios basicos, con una determinada pondera-
cién:

— Calidad (34%): se analiza su sistema de calidad, el compromi-
so en la gestion y los resultados de calidad del suministro en
cuestion.

— Entregas (33%): se determina a través del analisis de la pun-
tualidad, la coincidencia de la cantidad suministrada con la
pedida y el servicio.

— Aceptacion comercial (33%): basada en criterios comercia-
les.

La evaluacién se revisa mensualmente y los proveedores reci-
ben informacién trimestralmente de sus resultados. En base a
esta evaluacion, se clasifican los proveedores en tres grupos,
Clase A (preferidos), Clase B (aceptables) y Clase C (inacepta-
bles).

Se procura mantener una relacién de cooperacion con los pro-
veedores. Para ello es importante establecer una buena comu-
nicacion con ellos. Con este fin, se hacen constantes visitas a
los mismos y se revisan y analizan conjuntamente los proble-
mas, sistemas, procedimientos, etc.

El compromiso por la mejora continua de los procesos produc-
tivos es una realidad en DANA. La reciente implantacién de un
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proyecto en relacién con la productividad y los nuevos proce-
sos constituye una muestra evidente de ello. Se han conseguido
unas mejoras de productividad, calidad, capacidad y seguridad
que han colocado a la empresa en primera linea a nivel mundial
en lo referente a la produccién de carcasas de ejes *. Para con-
seguir esto ha debido conjugarse la labor de:

— Los ingenieros de manufactura, analizando procesos, visitan-
do a proveedores, clientes y especialistas en maquinaria, y
obteniendo, también, informacién acerca de la competencia
y de otras plantas del grupo.

— Los grupos de trabajo, suministrando informacién muy valio-
sa para mejorar los procesos.

— Otros departamentos, como compras e ingenieria de pro-
ducto, buscando tecnologias alternativas y materiales susti-
tutivos.

Como principales indicadores de resultados en el dmbito pro-
ductivo se utilizan el nivel de desechos y retrabajos; los resulta-
dos de los tests de producto final y de las auditorias; el nivel de
defectos por producto, la eficiencia productiva, la utilizacién de
los activos y cifra de ventas por empleado, disponiéndose de la
informacién necesaria y puntual de todos estos datos. Mensual-
mente se genera un informe sobre la actividad en produccién
que se revisa y analiza por parte del director de la planta para
cerciorarse de que se sigue en la linea de los objetivos marca-
dos por la empresa.

Resultados de la empresa

La evaluacién de los resultados empresariales en base a dife-
rentes indicadores supone una parte muy importante en los
modelos de gestién de la calidad total '®, El modelo aplicado

99 El tiempo estindar de fabricacién de una carcasa se ha reducido casi a la mitad
en los Gltimos diez afios. El nimero de operaciones en el nuevo proceso para las
carcasas ha pasado de veintidés a catorce mediante la combinacion de algunas, eli-
minacién de otras y el uso extensivo de robots y manipuladores.

100 En el modelo Malcolm Baldrige la valoracién de los resultados representa el
45% sobre la puntuacion total. En el modelo EFQM la repercusion ain es mayor,
puesto que supone el 50% de la puntuacion total.



El caso DANA Equipamientos, S. A.

en DANA también contempla una evolucién de los resultados
de la empresa desde multiples vertientes.

En la empresa se manejan 35 indicadores diferentes clasificados
en cuatro grupos. Alguno de ellos se determina para cada linea
de producto, por lo que el numero total de indicadores utiliza-
dos asciende a 47. Los grupos establecidos, con el nimero de
indicadores utilizados entre paréntesis, son los siguientes:

— Resultados de satisfaccion de los clientes (12).

— Resultados econémico-financieros y de mercado (7).
— Resultados en relacién con los recursos humanos (7).
— Resultados en relacién con los proveedores (3).

— Resultados especificos de la organizacién (18).

Para todos los indicadores de resultados se dispone de un gra-
fico en el que se refleja la evolucion seguida por los mismos du-
rante los ultimos cinco afios. Ademds, se incluye la compara-
cion con el objetivo establecido para cada afio y, en los casos
en los que resulta posible, la comparacién con los resultados
habidos en otras plantas competidoras (normalmente otras
plantas del grupo DANA) o relativos a la media del sector, etc.

Si se analizan los resultados obtenidos por la planta durante el
periodo 1993-1997 se observa que la evolucién ha sido, para la
gran mayoria de los indicadores, positiva y continua '°'. En algu-
nos casos la mejora es espectacular, como por ejemplo en el
tiempo de respuesta a los cambios en ingenieria, la productivi-
dad de la planta, el nivel de stocks y el nimero de dias perdidos
por accidentes. En otros, la mejora puede considerarse més
moderada. En dos de los casos, puntualidad en las entregas y ni-
vel de desechos, aunque se ha mejorado respecto a 1993, los
resultados son peores que en 1995. Esto se debe al cambio en
el sistema de planificacion en el primer caso y a la introduccién
de nuevos productos en el segundo, segtin la apreciacion de los
directivos. Por (ltimo, cabe indicar los peores resultados obte-
nidos en materia de absentismo. Las caracteristicas de la pira-

101 También en una parte importante de los casos para los afos 1996 y 1997 se
han conseguido superar los objetivos marcados y también se mejora la situacion
frente a la competencia.
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mide de edad de la empresa, con un elevado porcentaje de tra-
bajadores por encima de los 55 afios, pueden estar detras de
ello.

Estos buenos resultados obtenidos durante los afios en los que
la empresa ha estado inmersa en una dindmica de mejora de
acuerdo a los criterios del modelo de calidad total de EATON
inducen a pensar que existe una relacién de causalidad entre
ambos factores, al margen, indudablemente, de que puedan
existir otras causas de tipo exdgeno que hayan ayudado a con-
seguir estos buenos resultados. La pregunta que cabe hacerse
es la siguiente: jcudles han sido los factores que han ayudado a
desarrollar el modelo de calidad total con éxito! o, enunciado
de otro modo, jcudles son las barreras que han debido fran-
quearse para conseguir estos resultados? A ello se tratard de
responder en los apartados posteriores.

4. Razones para la implantacion del modelo de
gestion de la calidad total

La aplicacién del modelo supuso para EATON la disposicién de
una herramienta para la mejora continua, en un momento en el
que se sentia por parte de los responsables de la empresa la
necesidad de impulsar un cambio. Se vio como una oportuni-
dad para implicar a determinadas personas en el cambio me-
diante la adopcién de un patrén de medida que no se imponia
desde dentro de la empresa, sino que venia marcado desde el
exterior. El disponer de un modelo como referencia aporta
unas guias que permiten confluir a todos los miembros de la
organizacion hacia unos objetivos comunes. Otra razén fue
buscar la obtencién de un prestigio entre las plantas de la com-
paiifa.

La existencia de una fuerte presiéon competitiva, tanto desde
fuera del grupo como desde las otras plantas del propio grupo
multinacional, motivé, sin duda alguna, la necesidad de hacer
algo por mejorar y, en (ltima instancia, puede decirse que fue
un factor determinante para llevar adelante la implantacién del
modelo de gestién de la calidad total.

Por parte de la direccion del grupo no se ha producido nunca
una exigencia para desarrollar un determinado modelo de ges-
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tion de la calidad total. Su adopcion ha sido debida a la convic-

cién por parte de los dirigentes de la empresa en Pamplona.

No obstante, se reconoce que el hecho de pertenecer a un
grupo multinacional ha sido un factor que ha ayudado y esta
ayudando a llevar a cabo las acciones pertinentes. Poder dispo-
ner de un modelo establecido dentro del grupo, con sus evalua-
dores correspondientes, resulta un buen punto de apoyo, asi
como la posibilidad de poder contar con la experiencia de
otras plantas o personas del grupo.

Tampoco se han producido presiones ni exigencias por parte
de los clientes para poner en marcha este tema. Estas exigen-
cias se dan en una buena medida en relacién con la implanta-
cion de los sistemas de calidad, pero no ocurre lo mismo en re-
lacion con la implantacién de los modelos de gestion de la cali-
dad total. En este caso prima mas el compromiso por parte de
los directivos hacia la mejora; encuentran en el modelo una re-
ferencia que les ayuda en ese proceso.

La disposicién de un mayor nivel tecnolédgico, con lineas de
produccion cada vez mds automatizadas, aunque no de forma
predeterminada, si que se considera como un factor que obliga
a realizar un esfuerzo de mejora en los aspectos organizativos.
La nueva linea de produccion de DANA ha permitido unas me-
joras de productividad muy importantes. Cuando ahora se pro-

duce un fallo, los efectos son mas acusados que anteriormente.

Ademis se requieren unas caracteristicas y habilidades supe-
riores de los operarios. Todo ello acta como un catalizador
para el desarrollo de la gestion de la calidad total.

5. Aspectos practicos de la implantacion

La adopcién del modelo de gestién de la calidad total no se ha

hecho en DANA de una manera estructurada o sistematizada.

Se ha ido avanzando poco a poco gracias al esfuerzo de las per-
sonas mas convencidas de la necesidad de ir por esa linea. A di-
ferencia de la reingenieria de procesos, que preconiza cambios
radicales y rapidos, los programas de gestion de la calidad total
se caracterizan precisamente por cambios incrementales en un
proceso que requiere normalmente mucho tiempo. Esta idea
aparece muy clara en los directivos de DANA. No se trata de
correr mucho, sino de ir incorporando pequefias mejoras aun-
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que, eso si, continuamente. El objetivo es claro: se ha de mejo-
rar algo, aunque sea poco, cada dia.

El desarrollo de un modelo de gestién de la calidad esta fuerte-
mente asociado a un proceso de transformacién o cambio or-
ganizativo. Como en todo proceso de cambio, el papel de los
recursos humanos resulta fundamental, y por ello parece espe-
cialmente interesante abordar cémo se estd viendo en DANA
la implantacion del modelo en sus diferentes aspectos por par-
te de distintos miembros de la organizacién. Con ello consegui-
remos tener una perspectiva mas amplia del proceso de im-
plantacion, lo cual permitird detectar mejor las dificultades o
problemas que se dan cita en el mismo.

Con ese fin se mantuvieron una serie de entrevistas con varias
personas pertenecientes a los tres niveles jerarquicos de la es-
tructura organizativa de la planta, es decir, directivos, mandos
intermedios y operarios. La planta presenta una pirdmide de
edad con dos partes muy diferenciadas. Hay un grupo de traba-
jadores con una media de edad alta que entraron en la empresa
cuando ésta se fundé. Por otra parte, hay otro grupo de traba-
jadores mas jovenes, con una media de edad en torno a los
treinta afios, que se han incorporado a la empresa en los dlti-
mos afios. Como a priori cabe pensar que puede haber diferen-
tes percepciones sobre el tema en funcién del factor genera-
cional, se selecciond para cada nivel (directivo, encargado y
operario) una persona de cada parte de la piramide.

A continuacién, se efectiia un andlisis de las cuestiones que se
han detectado como mas candentes en el proceso de implanta-
cién del modelo de gestién de la calidad total en DANA, para
las distintas dimensiones del mismo.

Liderazgo

La importancia de la implicacién de los directivos en todo el
proceso de implantacién de los modelos o programas de cali-
dad es ampliamente recogida en la literatura sobre el tema
(Deming, 1982; Fernandez y Vazquez, 1996; Wilkinson et al,
1998; Sohal, Samson y Ramsay, 1998, etc.). Por parte de los di-
rectivos de DANA también se reconoce este punto como la
mayor dificultad para acometer con éxito la implantacion. De
hecho, en DANA se considera que el relevo generacional habi-
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do en los dltimos afios en los puestos directivos ha sido de
gran ayuda para ir avanzando en el proceso emprendido.

Al margen de las caracteristicas de cada directivo, que eviden-
temente influyen en su grado de implicacién, existen otros fac-
tores que actan como catalizadores para ello. En primer lugar,
la existencia de auditorias o evaluaciones externas del desarro-
llo del modelo aporta retos concretos de mejora y ello hace
que los directivos reconozcan una guia clara que les facilita un
mayor compromiso. Ademds, tampoco es desdefiable el papel
jugado por el Consejo de Calidad que, convocado de forma pe-
riodica para efectuar un seguimiento de los temas ligados al
modelo de calidad, sirve de instrumento para dinamizar la labor
de los directivos.

En consonancia con la implantacion de todos los aspectos que
contempla el modelo de calidad, en DANA el compromiso de
la direccidn se ha ido consiguiendo poco a poco y hoy en dia el
grado de implicacién no es uniforme. No obstante, se reconoce
que se ha avanzado mucho en los Gltimos afios. Las impresiones
obtenidas de los trabajadores asi lo corroboran: «Los mandos
insisten mucho en los temas de calidad. Estin siempre muy
pendientes de las puestas a punto de las maquinas, se preocu-
pan de como se estd obteniendo el producto cuando pasan al
lado de tu puesto de trabajo. Se les nota ahora una mayor
preocupaciény.

Estas otras, aun siendo menos positivas, también denotan una
mejora: «Los mandos se preocupan por la calidad, aunque no
tanto como parece. A veces van con demasiadas prisas». «Los
que mandan siempre estin arriba, aunque también es cierto
que ahora se les ve mas por el tallery.

Especialmente dificil resulta implicar a algunos mandos inter-
medios (encargados) que, acostumbrados a una organizacion
de tipo taylorista, se muestran incapaces de llevar a la practica
nuevos modos de hacer, aunque tedricamente los compartan.
No obstante, como proclama un directivo de la empresa, exis-
ten entre los directivos muchos prejuicios y barreras que la
propia realidad se encarga de desmontar con el tiempo. Resulta
sorprendente, por ejemplo, encontrarse con personas a las que
hasta hace unos pocos afios (no mas de cinco) les resultaba im-
posible consultar con los trabajadores para efectuar un deter-
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minado cambio y hoy son incapaces de hacer lo contrario, es
decir, efectuar un cambio sin contar con la opinién y la partici-
pacién de los trabajadores afectados.

Los aspectos mas formales del liderazgo, como la definicién de
la misi6n, valores, etc., son faciles de cumplir. Es mucho mas
costoso comportarse en el dia a dia con un estilo de liderazgo
acorde con la linea marcada por los modelos de calidad total,
caracterizado fundamentalmente por el sentido participativo y
la comunicacién amplia y transparente.

Planificacion estratégica

La realizacién de la planificacion estratégica de la empresa es
uno de los aspectos del modelo que mas dificultades presenta.
Normalmente, en los grupos corporativos las decisiones estra-
tégicas mas importantes se toman a un nivel superior al de la
empresa o planta. Ello provoca un escaso margen de actuacion
para las unidades de negocio del grupo. A pesar de ello, en
DANA se lleva a cabo un proceso de planificacion estratégica
anteriormente comentado.

La falta de experiencia de los directivos para realizar este pro-
ceso de planificacién supone una rémora importante para
cumplimentar adecuadamente los requisitos del modelo,
puesto que anteriormente el plan estratégico venia completa-
mente dado desde la Divisiéon. También la plasmacién de los
planes estratégicos en acciones concretas resulta muchas ve-
ces problemadtica, a lo que hay que afadir los incumplimientos
de determinadas acciones que se atribuyen a la falta de tiem-
po. Tampoco la aportacién de todos los niveles de responsabi-
lidad dentro de la jerarquia en la definicion de los objetivos
aparece clara. Es decir, el modelo de calidad total no es la pa-
nacea y siguen apareciendo los problemas habituales en mu-
chas ocasiones en cualquier proceso de planificacién. Quiza
una de las mayores aportaciones del mismo consiste en su
propia presencia, que recuerda la desviacién respecto del ca-
mino trazado.

No obstante, también en este caso, hay que reconocer que se
ha avanzado en estos ultimos afios y los directivos de la empre-
sa se han imbuido de una mentalidad planificadora y de vision a
largo plazo, encontrando especialmente ttiles el proceso de se-
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guimiento y control de los planes de accién y objetivos deriva-
dos de la planificacién estratégica.

Orientacion al cliente

La orientacion de las actividades de la empresa hacia la satisfac-
cion de sus clientes se topa asi mismo con dificultades para su
desarrollo. No es facil conciliar las demandas y requisitos de
clientes dentro de contextos muy diversos. Ademads, existe una
tendencia muy peligrosa a restar importancia a las demandas
de los clientes por una cuestion de comodidad (evitar despla-
zamientos, dar la cara, etc.). No obstante los directivos son
conscientes de que hay que dar la maxima importancia a los re-
querimientos de los clientes, tal como lo expresa uno de ellos:
«La experiencia me dice que cuando un cliente reclama es por-
que algo le pasa realmente y que, ademas, desde nuestra em-
presa puede hacerse algo para que deje de pasarle.

Se es consciente por parte del director de calidad de DANA
de la importancia de dar una respuesta rapida al cliente, y si el
problema es de una cierta envergadura él mismo tiene marca-
do un limite méximo de 24 horas para presentarse en las insta-
laciones del cliente (en el mercado europeo).

Se han dado pasos por acercar a los clientes a la empresa elimi-
nando intermediarios en la relacién, tal como se ha comentado
anteriormente al describir el modelo de calidad. Por ejemplo,
actualmente los pedidos se pasan directamente al departamen-
to de control de produccién sin pasar previamente por el de-
partamento comercial. Sin embargo, ain puede avanzarse en
este acercamiento. Es muy importante ver y analizar los proble-
mas que surgen con tu producto en casa del cliente, tal como
lo ratifica una experiencia vivida por uno de los directivos en-
trevistados.

La relacion del departamento de produccién de la planta con
los clientes es todavia muy reducida, aunque se va consolidando
poco a poco. Asi, en el caso de las reclamaciones de los clien-
tes, la gente de produccién estd empezando a asumirlas y a
afrontarlas directamente ante ellos. Se detecta entre las perso-
nas entrevistadas, mandos intermedios y trabajadores, un eleva-
do desconocimiento de los clientes, asi como un interés por
ver qué hacen otros con los productos que ellos fabrican.
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Entendemos que es algo que resulta dificil de articular, pero
pueden ofrecerse visitas a los clientes mas relevantes como
parte de un sistema de recompensas, por ejemplo.

También, como resalta uno de los directivos, una de las dificul-
tades en la relacién con los clientes es, a veces, la pérdida de
perspectiva desde el departamento de produccién, habitual-
mente mas centrado en alcanzar objetivos de reduccién de
costes. Hay que hacer una labor constante para limar asperezas
y tratar de conciliar los objetivos del departamento de produc-
cién y el departamento comercial con el fin de no perder una
perspectiva comun de orientacién al cliente.

Informacién y andlisis

En el aspecto de informacion y comunicacién existen més pro-
blemas en adecuar la transmision de la informacién a las nece-
sidades de la empresa que en la captacién y disposicion de la
misma. Al igual que en el resto de aspectos del modelo, tam-
bién se ha mejorado de una manera importante en éste.

La captacion de la informacién interna no plantea mayores pro-
blemas y esta estructurada convenientemente, con flujos defini-
dos e integrados en una red informatica. Tampoco es una es-
tructura informativa estatica, puesto que continuamente se es-
tan introduciendo modificaciones para mejorarla. Existen mas
dificultades para captar y gestionar la informacién externa.

En cuanto a la transmisién de la informacion, se van acometien-
do acciones de mejora. Pueden mencionarse las siguientes
como las mds importantes:

— La convocatoria periddica a los empleados por grupos, en la
que el director de la planta les informa sobre la marcha de la
empresa.

— El disefio y colocacién de un panel general con la informa-
cién sobre la evolucién de diversos resultados operaciona-
les como un primer paso para posteriormente introducir
estos paneles en cada una de las secciones.

—Una labor continua de sensibilizacién a los mandos interme-
dios como eslabén fundamental en la cadena de comunicacién.
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A pesar de esto, la percepcién de estos avances tanto en los
empleados como en los mandos intermedios no parece refle-
jarse con claridad. Aunque efectivamente si se reconocen las
acciones puntuales mencionadas y otras de difusién del modelo
de calidad, etc., se advierten una serie de sefiales que muestran
un cierto descreimiento. Asi, en algiin caso se vierten dudas y
criticas acerca del contenido de la informacién («nos contaran
lo que les interesey), sobre las distintas velocidades de los flu-
jos de informacién («los mandos escuchan y aceptan bien los
temas que les planteas aunque luego posiblemente no vuelvas a
saber nunca que ha ocurrido con aquelloy), el conocimiento de
los resultados mas cercanos (relativos a su seccién) e incluso
algiin mando intermedio piensa que antes se les informaba mas
y mejor. Todo esto denota que en el trabajo diario se esta lejos
todavia de alcanzar unos niveles de comunicacion deseables.

Gestion de los recursos humanos

En el ambito de la gestion de recursos humanos, el modelo de
calidad de DANA hace referencia a aspectos de organizacién
del trabajo, formacién y satisfacciéon de los empleados, funda-
mentalmente,

Los elementos clave dentro de la organizacion del trabajo son
la implicacion de los trabajadores y la asuncién de responsabili-
dades (atribucién de derechos de decision) por parte de los
mismos. Tal como indican Wruck y Jensen (1994), uno de los
problemas de mas dificil resolucién a la hora de poner en prac-
tica la gestion de la calidad total es determinar cémo se puede
cambiar el sistema de la organizacién para atribuir los derechos
de decisién. En DANA aparecen también dificultades en este
aspecto.

Por una parte, la existencia de grupos de mejora no constituye,
ni mucho menos, la solucién para lograr la implicacién de los tra-
bajadores. Aunque existe alguno en funcionamiento, la utilizacién
de grupos de mejora ha experimentado una trayectoria irregular
en la empresa. Los grupos se utilizan més para la resolucién de
aquellos problemas complejos, que corren el peligro de enquis-
tarse, y son generalmente dificiles de resolver. En el dmbito de la
seguridad y salud laboral es donde mejor han funcionado y mas
resolutivos se han mostrado, logrando desbloquear varias de las
cuestiones que de manera recurrente aparecian en las reuniones
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del Comité. La necesidad de asignar recursos para su funciona-
miento y control y de disponer de lideres que arrastren suponen
las mayores dificultades. Sin negar la utilidad de dichos grupos, se
pone mas énfasis en lograr una mayor implicacion individual, algo
que se estd consiguiendo lentamente, tras una labor de mentali-
zacion persistente y de manera no sistematizada. En lineas gene-
rales, los trabajadores se implican cada vez mas, asi lo indican de
forma unénime todos los entrevistados, pero para ello hay que
estar con ellos, preguntarles, etc., es decir, no se suele conseguir
una colaboracién espontinea.

Recientemente se ha lanzado un programa de sugerencias, otro
de los elementos cldsicos para conseguir la implicacién de los
trabajadores. Los objetivos son conseguir dos ideas por emplea-
do y mes con un 80% de implantacién, lo cual parece ambicioso.
Hasta ahora, el éxito es relativo, variando mucho de unas zonas a
otras de la empresa. Hay dos factores que dificultan la consecu-
cién de los objetivos. Por una parte, resulta muy dificil implicar a
los trabajadores de mayor edad (con los jovenes los resultados
son mucho mejores) y, ademds, existe un problema cultural, en el
sentido de que cuesta mucho sacar a la luz las pequerias ideas de
mejora aunque se tengan o incluso se hayan realizado ya.

La asuncién de responsabilidades por parte de los trabajadores
se ha producido en el tema del control de calidad con una ma-
yor amplitud que en otros temas. El autocontrol estd muy ex-
tendido, y se ha dado un ultimo paso prescindiendo de los veri-
ficadores de producto final en alguna de las lineas. También en
la organizacién del puesto de trabajo se ha avanzado. Existen
mas problemas en delegar trabajos de mantenimiento, deriva-
dos de la complejidad de las maquinas y de la coordinacién de
los turnos. Aunque la idea a medio plazo es crear miniunidades
de negocio autogestionadas dentro del taller, todavia se estd
bastante lejos de ello.

La asignacién de derechos de decisién a los trabajadores (em-
powerment) se hace de forma selectiva. Se trata de un proceso
lento que debe iniciarse con aquellos trabajadores que den mas
confianza, especialmente en aquellas cuestiones trascendentes
(por ejemplo, la verificacién del producto final).

En lo que respecta a mandos y directivos, el proceso es més
abierto. Todos coinciden en que en DANA apenas se ponen
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cortapisas para asumir responsabilidades y cada uno puede lle-
gar hasta donde considere oportuno.

Para lograr superar las dificultades existentes y conseguir una
mayor implicacién y asuncion de responsabilidades por parte de
los trabajadores, suelen utilizarse los sistemas de recompensas
(monetarias o no). Los sistemas de recompensas no monetarios
(por ejemplo, el reconocimiento publico) son undnimemente
aceptados por los expertos en gestion de la calidad total. En
cambio, existe una gran controversia en torno a la utilizacién de
las recompensas monetarias vinculadas a resultados. Asi, una se-
rie de lideres de la calidad como Deming, Ishikawa y Crosby de-
saconsejan su utilizacion, pues consideran que el dinero es un
mal motivador, destruye el espiritu de equipo y porque las medi-
das de resultados suelen ser tendenciosas e inexactas y no pro-
cede vincular la retribucién a ellas. En cambio, otros, como Juran,
Wruck y Jensen, recomiendan algin tipo de vinculacién de las
recompensas con los resultados. Estos Gltimos indican: «Nuestro
andlisis y observacién nos llevan a la conclusion de que relacio-
nar las recompensas, incluidas las monetarias, con los resultados
de la gestién de la calidad total es un elemento importante para
estimular a las personas a que modifiquen su comportamiento.
Cambiar la ubicacién de los derechos de decisién en el organi-
grama de la empresa sin cambiar la estructura de las retribucio-
nes monetarias suele provocar que la gestién de la calidad total
sea menos eficaz. El dinero no es un motivador nefasto, sino un
motivador extraordinariamente eficaz. La cuestion capital consis-
te en determinar si las recompensas estén o no relacionadas con
las aportaciones al valor de la empresay.

En el mismo sentido, Brickley, Smith y Zimmerman (1997) con-
sideran que existen tres soportes clave, dentro de lo que ellos
denominan como arquitectura organizativa, que deben alinear-
se y deben cambiarse a la vez cuando se acomete la implanta-
cion de alguna técnica de gestion. Son la asignacion de los dere-
chos de decisién, la evaluacién de resultados y los sistemas de
recompensas. En la implantacién de los modelos de gestion de
la calidad total suelen cambiarse los dos primeros elementos y,
en cambio, es menos habitual la modificaciéon del sistema de re-
compensas. Ello puede originar el fracaso en la implantacién.

En DANA el tema también estd en el candelero. Desde la direc-
cién de la planta de Pamplona se ha apostado por no dar re-
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compensas monetarias para incentivar la implicacion de los tra-
bajadores (participacién en grupos de mejoras, aportacion de
sugerencias) ni la asuncion de mas responsabilidades 2. Se
considera que los empleados han de implicarse por convenci-
miento y que las ideas y la mejora continua forman parte de to-
dos los puestos de trabajo, siendo por tanto una tarea cotidia-
na. Se argumenta el coste que habria de asumirse derivado de
implantar un sistema de recompensas monetarias como una ra-
z6n para no hacerlo. Asimismo, los directivos estiman que lo
que mas motiva a los empleados es que se atiendan sus ideas, al
margen de la existencia de recompensas economicas.

Como era previsible, desde la 6ptica de los trabajadores entre-
vistados la vision es muy diferente. Tienen muy claro que si
existieran recompensas econdmicas los trabajadores se impli-
carian mucho mds, aun considerando que se ha mejorado mu-
cho en este aspecto y que se colabora bastante. También se
apunta que las ideas relacionadas con mejoras de productividad
son las que se atienden con mayor rapidez.

En linea con esta Ultima afirmacién de uno de los trabajadores
también encontramos una cierta contradiccion a la hora de
plantear las recompensas monetarias. Por una parte se estd en
contra de recompensar la implicacién pero, en cambio, se esta
planteando cambiar el sistema de incentivos actual debido a su
cardcter igualitario y escasamente discriminador por otro mas
ligado a medidas de rendimiento (productividad, calidad) que
recompense monetariamente a quien mas y mejor trabaja.
Todo esto denota que, incluso en las empresas que pueden
considerarse avanzadas en sus planteamientos organizativos, es
dificil sustraerse a reminiscencias del taylorismo que aln per-
dura en nuestras empresas y que, en nuestra opinion, costara
mucho erradicar por ser consustanciales con el sistema socio-
-economico.

La formacion es otro de los pilares basicos en los que se sus-
tentan los modelos de gestién de la calidad total en materia de
recursos humanos. Los programas de formacion desempefian
un papel vital, no solamente en el desarrollo de las habilidades

102 Desde la direccion del grupo corporativo no se impone a las compaiifas un de-
terminado criterio a este respecto, Se concede autonomia para elegir la opcién que
cada empresa considere més oportuna, de tal forma que dentro del grupo hay em-
presas que utilizan las recompensas monetarias y otras que no lo hacen.
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individuales, sino en la promocién de la comunicacién, el com-
promiso y otras condiciones psicologicas y sociales necesarias
para el aprendizaje organizativo (Krishnan et al,, 1993).

En el caso de DANA se dan facilidades a todas las personas
para que desarrollen todo su potencial a través de la formacion.
No obstante, existen dificultades para articular una formacion
acorde con las necesidades de la empresa. Esto se hace notar
especialmente en épocas de crecimiento en las que se contrata
a nuevos trabajadores y, en muchas ocasiones, no se tiene la ca-
pacidad para formarlos adecuadamente para desempefar su
puesto de trabajo, con lo que se asume un riesgo importante.
También existe el peligro de considerar la formacién como un
fin en si misma y no como lo que realmente debe ser, esto es,
un medio para ayudar a la organizacién a mejorar. No basta con
decir que en el ejercicio se han dedicado un nimero de horas
de formacién por empleado, sino que lo mas importante es que
esa formacion se haya enfocado correctamente como elemento
para la mejora. Ahi estriba la gran dificultad del tema. Los directi-
vos confian en el soporte del grupo corporativo actual, ya que
dispone de muchos recursos en el ambito de la formacién 103,

Gestion de los procesos

La gestion de los procesos en DANA se sustenta fuertemente
en el sistema de aseguramiento de la calidad implantado desde el
afio 1990 y reforzado el pasado aiio con la obtencién de la certi-
ficacion ISO 9001 y QS 9000. Una gran parte de los procedi-
mientos definidos por el sistema se llevan a la practica garanti-
zando de esa manera la estabilidad de los procesos productivos
y asegurando asi la calidad de los productos fabricados en la em-
presa. Para conseguir esto se ha necesitado tiempo y, también, la
ayuda inestimable de las auditorias que, al sacar a la luz los in-
cumplimientos, han obligado a realizar un esfuerzo por mejorar.

A pesar de ello, existen serias dificultades para llevar a la précti-
ca algin procedimiento concreto '%. De ahi que de cara a las

103 E| grupo dispone de un centro para los temas de formacién, denominado Uni-
versidad de DANA que dispone de la experiencia y recursos para la formacién de
las personas de todo el grupo (distintos tipos de cursos, formadores en todos los
idiomas, etc.).

104 E| procedimiento referido a |a elaboracién de los AMFES (Andlisis Modal de Fa-
llos y Efectos) es uno de ellos.
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auditorias sea preciso, a veces, maquillar ciertos aspectos, em-
pleando unos recursos que tendrian mejor utilizacion si se en-
focaran a la mejora real de los procesos.

Otra cuestion respecto a los sistemas de calidad objeto de cri-
tica es la excesiva burocracia que genera en ocasiones, lo cual
puede ocasionar un incremento de los costes que no favorece
la supervivencia en un sector como el de automocién, extre-
madamente competitivo en costes. Asi, por ejemplo, los requisi-
tos para la presentacién de las muestras iniciales a los clientes
exigen la necesidad de disponer de un certificado de calidad
emitido por un laboratorio externo acreditado, lo cual compli-
ca y dilata enormemente el proceso de lanzamiento de un nue-
vo producto, a la vez que lo encarece ostensiblemente. ;Es es-
trictamente necesario para garantizar la calidad del producto?
El propio responsable de calidad de DANA, que en teoria de-
beria ser el mas escrupuloso defensor (y de hecho lo es), consi-
dera que se trata de un requisito excesivo. Parece razonable
esta exigencia para componentes criticos del producto, pero
no generalizable a todos los componentes.

La reciente implantacion de la QS 9000 ha servido a la empresa
para relanzar el sistema de calidad que se habia quedado un
tanto anquilosado después de haber transcurrido varios afios
desde la obtencién de la certificacion segin la norma ISO 9002.
Asi, se ha actuado y mejorado notablemente en temas como el
control de los procesos, la presentacion de las muestras inicia-
les, la planificacién previa a la industrializacién de nuevos pro-
ductos, la utilizacion de AMFES y estudios de capacidad y la
gestion de la documentacion en el puesto de trabajo, entre
otros.

Aunque se han sacado a la luz diversas criticas en relacién con
la implantacién de los sistemas de calidad, no deben olvidarse
los beneficios que la misma ha generado en las empresas y, en
particular, en DANA. Quiza en las pequefias empresas, en las
que no existia un sistema organizativo previo, sus resultados
positivos ain sean mds notorios.

La utilizacién de las herramientas para la mejora de los proce-
sos plantea una serie de lagunas. Por un lado estdn las herra-
mientas mas sencillas (diagrama de Ishikawa, Pareto, etc.), que
formalmente no se utilizan aunque mentalmente se asumen
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como una metodologia de trabajo. Por otro lado, hay una serie
de herramientas cuyo uso es mas complejo o costoso [disefio
de experimentos, QFD (Quality Function Deployment), etc.] y
que practicamente no se utilizan. Se tiene implantado el control
estadistico de los procesos (exigencia de la QS 9000), aunque
no se estd muy satisfecho con los resultados obtenidos hasta el
momento.

La mejora experimentada en relacién con el orden y limpieza
de la planta se considera un factor importante que ha contri-
buido a mejorar los resultados de calidad. Asimismo, los opera-
rios hacen referencia a la importancia del estado de los equipos
productivos de cara a obtener una buena calidad del producto.

Aunque todos los modelos de calidad total preconizan la ex-
tension a todos los departamentos de la empresa de los crite-
rios correspondientes, la realidad en DANA es que la gestién
de los procesos se centra basicamente en el ambito de la pro-
duccién. No se contemplan los procesos de otros departamen-
tos como, por ejemplo, el de administracion, lo cual cuestiona
el calificativo de total.

Resultados

En relaciéon con los resultados, las mayores dificultades se en-
cuentran en el establecimiento de comparaciones con los re-
sultados de la competencia. Afortunadamente, en este caso, al
existir dentro del grupo otras plantas competidoras, el tema se
resuelve con relativa facilidad.

6. Conclusiones

El andlisis de la implantacion del modelo de calidad en la empre-
sa DANA nos permite entender mejor el contenido del mismo a
través de la descripcion de una serie de acciones concretas que
la empresa lleva a cabo en sus diferentes dimensiones.

En la prictica, jqué innovaciones organizativas aporta el mode-
lo de calidad total respecto a lo existente anteriormente? Real-
mente, si se analizan las acciones desarrolladas por DANA bajo
el paraguas del modelo, pocas son las cuestiones que, por sepa-
rado, no se hayan debatido ampliamente en el ambito organiza-

251



252

La calidad en la empresa industrial espafiola

tivo con anterioridad. Después de realizar esta investigacion, se
llega a la conclusion de que la capacidad del modelo de gestién
de la calidad total para crear valor en la empresa se sustenta en
tres pivotes fundamentales:

— La integracion de diferentes pricticas y filosofias de gestién
dentro de un conjunto que sirve como marco o guia de re-
ferencia para todos los componentes de la organizacién.

— La existencia de una exigente evaluacién externa que contri-
buye a dinamizar la actitud de los miembros de la organiza-
cion hacia la mejora continua y, con ello, la consecucion de
los objetivos de mejora que puedan plantearse.

—El esfuerzo de medicién que es preciso realizar ayuda a
crear un espiritu de mejora, al disponer de unas referencias
claras.

Las razones por las que la empresa se decide a introducir el
modelo de calidad total parecen claras y responden a los para-
metros habituales. La necesidad de un compromiso fuerte por
la mejora con el fin de poder mantenerse en un entorno fuer-
temente competitivo aparece como la principal razén. No ha
existido una imposicion desde la direccién del grupo, contraria-
mente a la idea que se habia preconcebido.

El proceso de implantacién se estd realizando de una forma
muy lenta, especialmente en aquellos aspectos relacionados
con los recursos humanos. Hay cuestiones que pueden desa-
rrollarse mas rapidamente (por ejemplo, el uso de determina-
dos instrumentos para la prevencién y el control); en cambio,
se requiere mucho mads tiempo para impregnar a los empleados
de una actitud positiva hacia temas como la implicacion y la
asuncion de responsabilidades. Abordar de manera pausada el
proceso de cambio creemos que es algo positivo. La conclusién
del trabajo de Brown y Eisenhardt (1997) es clara a este res-
pecto: «Las empresas que tienen éxito en los procesos de cam-
bio enlazan el presente y el futuro conjuntamente a través de
procesos de transicion ritmicos y pacientesy.

La implantacién de un modelo de calidad total en una empresa
no esta exenta de dificultades y problemas y la experiencia de
DANA asi lo demuestra. Los viejos fantasmas derivados de la
resistencia al cambio siguen existiendo y ante ello sélo cabe un
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compromiso paciente desde la direccion dentro de un plantea-
miento a largo plazo.

Las dificultades de implantacion del modelo encontradas en
nuestra investigaciéon no difieren mucho de otras puestas de
manifiesto en estudios precedentes. A modo de resumen se in-
dican las siguientes:

— La falta de implicacién de la direccién de una manera conti-
nuada y uniforme.

— La adaptacién del estilo de liderazgo en el funcionamiento
diario a los requisitos del modelo.

— La imposibilidad de conciliar los requisitos de clientes que
operan en contextos muy diversos.

— El mantenimiento de una orientacién hacia el cliente dentro
del departamento de produccién.

— La transmisién de la informacion de forma adecuada a todos
los niveles de la organizacion.

— Carencia de lideres entre los trabajadores que impulsen el
proceso de implicacién de los mismos.

— Articulacion de un sistema de recompensas que favorezca la
implicacién y la asuncién de responsabilidades por parte de
los trabajadores.

— El cumplimiento de determinados procedimientos del siste-
ma de calidad.

— La extensién del modelo a todos los departamentos de la
empresa.

Una conclusién interesante extraida de esta experiencia es el
mayor énfasis que en DANA se pone en los aspectos ligados a
la gestion de los recursos humanos (principalmente implica-
cion, formacion y delegacion de poder) respecto al resto de
dimensiones del modelo. Se tiene claro que la base para que el
modelo de calidad total aporte valor a la empresa se encuen-
tra en la capacidad para utilizar adecuadamente el conocimien-
to especifico de los empleados. Los aspectos mas procedimen-
tales y la utilizacion de herramientas adquieren una menor rele-
vancia.
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A pesar de las dificultades mencionadas, la experiencia de
DANA estd resultando exitosa. Todas las personas entrevista-
das a lo largo de esta investigacién reconocen que se han pro-
ducido avances muy positivos en todas las dimensiones que
contempla el modelo. La evolucién de los numerosos indicado-
res de resultados que se manejan en la empresa ha sido asimis-
mo muy positiva en los Gltimos afios. La relacién del modelo de
calidad con esta evolucién no resulta ficil de determinar, aun-
que desde la empresa se tiene claro que una cierta contribu-
cién si que existe.
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Al establecer el planteamiento de este trabajo se concretaron
una serie de objetivos. Una vez finalizado el mismo, puede de-
cirse que se ha conseguido dar una respuesta a las preguntas
que se habian planteado inicialmente y, por tanto, se ha logrado
alcanzar los objetivos marcados.

Aportaciones

A pesar de la trascendencia que la gestién de la calidad estd te-
niendo en la practica diaria de las empresas, apenas existen evi-
dencias empiricas sobre esta cuestion para la empresa espafio-
la. Este estudio representa uno de los primeros intentos por
aumentar el conocimiento sobre la situacién de la implantacién
de la gestién de la calidad en la empresa industrial espafiola. El
elevado tamafio de la muestra del que se ha obtenido informa-
cion constituye una de las caracteristicas relevantes del trabajo,
lo cual potencia la validez de las conclusiones extraidas del mis-
mo, al haber contemplado establecimientos de todos los secto-
res industriales, de todos los dmbitos geogrificos y de diferen-
tes tamanos.

A través de la revision de la evolucién de los conceptos de cali-
dad y gestion de calidad desde diferentes enfoques, se consigue
desembocar en un marco conceptual que ha servido de apoyo
para la realizacion de los analisis empiricos posteriores. En rea-
lidad, se han encontrado dos marcos distintos. Por una parte,
desde la direccién de operaciones aparece un marco mas res-
trictivo o, de alguna forma, mds centrado en conceptos y practi-
cas que mantienen una relacién mas directa o inmediata con la
calidad del producto. Existe otro marco mas amplio, que tras-
ciende en muchos aspectos el mero ambito productivo, aunque
éste siga constituyendo el nicleo del mismo. Se trata del marco
delimitado por los conocidos modelos de calidad total en los
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cuales se percibe cada vez con mas claridad una evolucion desde
la gestion de la calidad hacia la idea de calidad de la gestién.

Para la realizacion del anilisis empirico basado en los datos ob-
tenidos a través del cuestionario (capitulos I, M y 1v), se toma el
primero de ellos como marco de referencia para la delimita-
cion de las variables definitorias. El marco de los modelos de
calidad total se contempla para el estudio del caso que se reali-
za en el dltimo capitulo.

Las bases para el desarrollo del andlisis empirico se abordan en
el segundo capitulo. Tanto el trabajo de campo como la crea-
cién del instrumento de medida se han procurado llevar a cabo
con el rigor necesario que debe caracterizar a toda actividad
investigadora. El grado de fiabilidad y validez obtenido asi lo
confirman, aun teniendo en cuenta que el disefio del cuestiona-
rio no estaba enfocado especificamente a la obtencién de dicho
instrumento de medida. La metodologia utilizada para resumir
y hacer manejable la informacién, inspirada en la desarrollada
por MacDuffie (1991) para abordar un tema distinto, presenta
aspectos novedosos en relacién con la existente en la literatura
empirica sobre gestion de la calidad.

Existen varias aportaciones de este trabajo que contribuyen a
aumentar el grado de conocimiento sobre el proceso de implan-
tacion de las practicas de gestion de la calidad en las empresas
industriales. Por un lado, desde un punto de vista meramente
descriptivo, se aporta una informacién global interesante sobre
el nivel de implantacién tanto de las practicas individuales como
de los conjuntos de practicas definidos a través de los indices
creados a tal efecto. Ademds, a través de la utilizacion de diferen-
tes procedimientos estadisticos tanto de tipo bivariante como
multivariante para el tratamiento de la informacién obtenida en
el trabajo de campo, se han determinado una serie de relaciones
significativas entre el nivel de implantacion de la gestion de la ca-
lidad y varios factores internos y externos, y también con res-
pecto a la evolucion de los resultados operacionales. En algunos
casos se trata de relaciones ya analizadas de forma mas o menos
similar en otros contextos; en otros casos se analizan factores
para los no se ha encontrado evidencias empiricas de referencia
pero que,a nuestro entender, presentan un evidente interés. Por
tltimo, la observacion de una experiencia real en una empresa
de nuestro entorno mas préximo ha permitido extraer unas
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conclusiones sumamente interesantes y aportar una serie de
pautas de actuacién que pueden ser de utilidad para otras em-
presas y dar pie a investigaciones futuras.

La descripcion de las précticas incluidas dentro de cada una de
las dimensiones de la gestion de la calidad era uno de los obje-
tivos determinados. En relacién con ello, algunas de las conclu-
siones mads significativas son:

— A la hora de disefiar y desarrollar un nuevo producto se tie-
ne mucho mas en consideracién los requerimientos de los
clientes que las exigencias de los proveedores.

— El control de la calidad del producto por parte de los pro-
pios trabajadores (autocontrol) estd altamente extendido
en la empresa industrial espaiola. En cambio, la utilizacion
de otras herramientas como el AMFE y, sobre todo, el dise-
fio de experimentos es todavia muy inferior.

— La estandarizacién y normalizacién de los procedimientos
de trabajo estd ampliamente extendida. También el énfasis
en los aspectos de orden y limpieza en las plantas estd ya
muy arraigado. El control estadistico de los procesos, la utili-
zaciébn de mecanismos poka-yoke y el mantenimiento pre-
ventivo presenta un nivel de implantacién notablemente in-
ferior a las anteriores.

— Las practicas de gestion de la calidad en relacién con los
proveedores tienen una implantacion mayor que aquellas en
relacién con los clientes.

—El 57% de las empresas utiliza sistemas de sugerencias y el
39% de las mismas grupos de mejora.

—El nivel de asuncién de responsabilidades por parte de los
trabajadores (empowerment) es todavia bajo, con la excep-
cion de la labor de preparacion de las maquinas, que estd
mds extendida.

— Una parte importante de las empresas recurren a los pane-
les informativos (72%) y a las reuniones con los trabajadores
(58%) para mejorar la comunicacién. Las encuestas a los tra-
bajadores se utilizan en mucha menor escala (22%).

—El nimero medio de horas dedicadas a la formacién por
persona y afio es de 20, existiendo una gran variabilidad en-
tre las empresas en relacién con ese dato.
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El analisis de la relacién existente entre diferentes factores y la
implantacién de las practicas de gestion de la calidad se ha efec-
tuado en dos fases. En una primera fase, a través de un anilisis
de varianza, se detectan una serie de diferencias de medias en
la implantacion de los indices de gestién de la calidad. Se ex-
traen las siguientes conclusiones:

— Hay una serie de factores que determinan con nitidez dife-
rencias de implantacion estadisticamente significativas de los
cinco indices de gestion de la calidad. Ademds, estas diferen-
cias son en el sentido esperado. Las plantas, en la medida
que son de mayor tamafio, pertenecen a un grupo multina-
cional, tienen un mayor nivel de automatizacién y han efec-
tuado cambios tecnoldgicos importantes en los Gltimos
afos, presentan un mayor nivel de implantacién de los cinco
conjuntos de précticas (relacionadas con el disefio, con los
procesos, con los proveedores, con los clientes y con la ges-
tién de recursos humanos).

—Se dan diferencias significativas de implantacién entre los
doce sectores industriales analizados para los cinco indices
de gestion de la calidad. Destacan por tener un alto nivel de
implantacién los sectores de material y equipo eléctrico,
electrénico y 6ptico; quimico; de material de transporte;
caucho y materias plésticas y metalurgia y fabricacion de
equipos mecanicos. En el otro extremo figuran los sectores
de industria textil, confeccién, cuero y calzado; madera y
corcho; productos minerales no metdlicos diversos e indus-
trias manufactureras diversas. El resto se encuentran en un
nivel intermedio. Cabe resefiar que basicamente estos sec-
tores coinciden con los que mayor esfuerzo tecnolégico
realizan, seglin los datos proporcionados por la Encuesta de
Estrategias Empresariales.

— El tipo de proceso (definido en funcién de la continuidad del
flujo), asi como el nimero de competidores, no producen
diferencias significativas de implantacién de las précticas en
la mayoria de los casos. Para los dos casos en que se presen-
tan estas diferencias, el sentido es contrario al esperado.

— En funcién del tipo de producto (bien intermedio o de con-
sumo) existen diferencias significativas en la implantacion de
dos de los conjuntos de practicas, las de disefio y desarrollo
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de nuevos productos y las de relaciéon con los clientes, y es-
tas diferencias son en el sentido esperado, es decir, mayores
en las plantas que fabrican bienes intermedios.

— Las plantas con mayor propensiéon exportadora presentan
mayor implantacion de las practicas de gestién de la calidad
(a excepcion de las relacionadas con los recursos humanos),
aunque las diferencias no son tan acusadas como en otros
factores.

En una segunda fase se realiza un andlisis multivariante median-
te la estimacién de un modelo Probit ordenado. Los resultados
de este anilisis nos indican que la pertenencia a un grupo mul-
tinacional y el nivel de automatizacién son los factores que pre-
sentan una mayor influencia, en sentido positivo (el planteado
en las respectivas hipétesis), sobre el nivel de implantacién de
las practicas de gestion de la calidad. También resulta estadisti-
camente significativa y en el sentido positivo la incidencia del
tamano de la planta y la intensidad de los cambios tecnolégicos.

La mayor disponibilidad de recursos y el efecto spill-over pare-
cen estar detras de la mayor implantacién de las practicas de
gestién de la calidad en las plantas pertenecientes a grupos
multinacionales. También la mayor disposicién de recursos en
las empresas a medida que su tamafio aumenta facilita la im-
plantacion.

Otra reflexién interesante que puede hacerse es acerca de la
relacion existente entre los cambios tecnoldgicos y los cam-
bios organizativos representados por la introduccién de las
practicas de gestion de la calidad en las empresas. Ambos se
producen al unisono, es decir, las empresas que han acometido
cambios tecnoldgicos con mayor intensidad han introducido en
mayor medida los cambios organizativos. Esto parece indicar
que cuando las empresas entran en una dindmica de cambio lo
hacen de forma global, buscando adaptar mutuamente los pro-
cesos tecnoldgicos y organizativos.

Por dltimo, cabe resaltar la independencia de los factores rela-
cionados con el entorno contemplados en este trabajo, respec-
to a la implantacién de las practicas de gestion de la calidad. Ni
la presencia en mercados exteriores, ni el nimero de competi-
dores ni tampoco el tipo de clientes (otras empresas o consu-
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midores finales) tienen una relacién estadisticamente significati-
va con el nivel de implantacion.

Los resultados del andlisis cluster efectuado en funcién del ni-
vel de implantacién de los cinco conjuntos de précticas defini-
dos, nos indican con absoluta claridad que las empresas intro-
ducen las mismas de manera conjunta, lo que apunta a la idea
de complementariedad en la convivencia o simultaneidad de
las mismas.

El andlisis de la relacién de las practicas de gestién de la calidad
con los resultados constituye otro de los objetivos del estudio.
El interés estaba en conocer la relacién entre el nivel de im-
plantacién y la evolucién de los resultados operacionales (de
calidad, coste y basados en el tiempo). Los trabajos sobre esta
cuestion que han ido apareciendo, basicamente en los Gltimos
afnos, con alguna discrepancia reflejan una relacién positiva en-
tre la adopcién de estas practicas (medidas de diferentes for-
mas) y los resultados. Esto es algo que cabria esperar puesto
que, en caso contrario, no se entenderia muy bien la amplia di-
fusion de las mismas entre las empresas. En cualquier caso, pa-
recia sumamente interesante contrastar esta relacion para la
empresa industrial espafiola.

El esquema seguido ha sido similar al que se ha llevado a cabo
en relacion con los factores contextuales. En primer lugar se
analiza la relacién mediante un andlisis bivariante entre cada
uno de los cinco indices y cada una de las medidas de resulta-
dos operacionales contempladas. Posteriormente se realiza un
analisis multivariante mediante la estimacion de un modelo Lo-
git para cada una de las variables de resultados.

Del andlisis bivariante se extraen unas conclusiones rotundas,
que confirman las suposiciones previas. De las 40 relaciones
posibles (cinco indices de gestién de la calidad por ocho medi-
das de resultados), en 39 de los casos la implantacién de los in-
dices de gestidn de la calidad es significativamente mayor en las
empresas que han mejorado cada uno de los resultados opera-
cionales. Ademas, la estimacion del modelo Logit descubre una
relacion estadisticamente significativa y positiva entre la implan-
tacion del conjunto de practicas de gestion de la calidad, medi-
da con una sola variable, y la mejora de cada uno de los resulta-
dos operacionales. La relacion es mas fuerte con los resultados
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basados en el tiempo, cuando quizd cabria esperar que esto
ocurriese con los resultados de calidad y de eficiencia. La capa-
cidad explicativa del modelo planteado oscila entre el 16,6% y
el 27,6%, la cual supera la de otros modelos planteados ante-
riormente.

En definitiva, se corrobora para el caso de la empresa industrial
espafiola que existe una relacién positiva entre la adopcion de
practicas de gestion de la calidad y la mejora de resultados en
las plantas que las adoptan. Esto puede servir de estimulo a las
empresas que aun no han iniciado programas de calidad o que
se encuentran en una fase incipiente.

El estudio de la experiencia de implantacién de un modelo de
gestion de la calidad total en la empresa DANA Equipamientos
representa un adecuado complemento a los anilisis efectuados

previamente, basados en los datos extraidos del cuestionario.

Las conclusiones que se obtienen, aunque no son generaliza-
bles, aportan una visién mas proxima a la realidad, de la que
emergen ideas que pueden ser de utilidad para otras empresas
y también para la realizacion de nuevas investigaciones.

El primer objetivo del estudio del caso, que era la descripcién
de cémo se traduce en la practica la adopcién de un modelo de
gestién de la calidad total, aunque de un modo resumido, se ha
cumplido suficientemente. Ademds, en relacién con las pregun-
tas que se habian planteado, se han encontrado una serie de
respuestas. Algunas de ellas se indican a continuacion:

— La capacidad del modelo de gestién de la calidad total para
crear valor en la empresa viene dada en gran medida por la
integracion de diferentes practicas de gestion en un marco
o guia de referencia para todos los componentes de la orga-
nizacién.

—La existencia de una exigente evaluacion externa actla
como un importante catalizador para dinamizar la actitud de
los miembros de la empresa hacia la mejora continua. Tam-
bién la implicacién de la direccién se antoja fundamental.

— La necesidad de abordar el proceso de forma paciente, con
una vision a largo plazo, sobre todo para abordar la cuestion
que se considera fundamental para la consecucién del éxito
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en la implantacién: la adecuada gestion de los recursos huma-
nos. Se tiene claro que la base para que el modelo de gestién
de la calidad total aporte valor a la empresa esta en la capaci-
dad para utilizar adecuadamente el conocimiento especifico
de los empleados. Los aspectos procedimentales y de utiliza-
cién de herramientas adquieren una menor relevancia.

— El proceso de implantacion no estd exento de dificultades.
Entre ellas cabe destacar la falta de implicacién de la direc-
cién de una manera continuada y uniforme; la falta de lideres
entre los trabajadores que impulsen la implicacion de los
mismos; la articulacién de un sistema de recompensas ade-
cuado; el cumplimiento de algunos de los procedimientos
del sistema de calidad y la extensién del modelo a todos los
departamentos de la empresa.

A pesar de las dificultades mencionadas, hay que decir que existe
una opinién unanime tanto entre los directivos como entre los
trabajadores entrevistados de que la empresa ha mejorado de
forma notable durante los tltimos diez afios en todos los aspec-
tos. Los resultados que se muestran asi lo confirman. Este perio-
do coincide basicamente con el tiempo que se lleva desarrollan-
do un programa de mejora de calidad en la empresa, bien sea
con el desarrollo del sistema de calidad o con la aplicacién del
modelo de gestion de la calidad total, lo cual induce a pensar que
alguna relacién debe existir entre ambas cuestiones.

Limitaciones y futuras investigaciones

Una de las principales limitaciones del estudio se encuentra en
el hecho de que el disefio de la investigacién ha ido encamina-
do a la obtencién de datos de corte transversal. Aunque el ana-
lisis empirico efectuado muestra unas relaciones significativas
entre distintas variables, la relacién de causalidad no queda pro-
bada de manera estricta. Serfa necesario haber planteado un di-
sefio de la investigacion de corte longitudinal con el fin de ob-
tener datos en diferentes momentos en el tiempo.

La metodologia utilizada ha respondido perfectamente a las ne-
cesidades establecidas al efectuar la definicién de los objetivos
de este estudio. De cara a una mayor profundizacién en las re-
laciones de causalidad entre las variables, cabe plantearse en un
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préximo estudio la utilizacién de alguna metodologia mas po-
tente.

El trabajo se ha enfocado hacia un 4mbito global, en el que se in-
cluyen empresas de todos los sectores manufactureros, zonas
geogrificas y una parte importante de tramos de tamafo. Esto
constituye un punto fuerte del mismo, puesto que ha permitido
tener una perspectiva amplia del tema y ademads hacer los resul-
tados mas generalizables. Hasta ahora, la gran mayoria de los tra-
bajos se habia centrado en un nimero muy limitado de sectores.

Al analizar la relacién con los resultados se han utilizado exclu-
sivamente los resultados operacionales o de manufactura, por

entender que éstos son los més inmediatamente relacionados.

Ello no es ébice para incluir en desarrollos posteriores algunos
resultados de tipo econémico-financiero que, en dltima instan-
cia, son los que determinan la supervivencia de la empresa. La
relacién entre las practicas de gestion de la calidad, los resulta-
dos operacionales y los de tipo econdmico-financiero debe
plantearse en un futuro anilisis.

Por otra parte, los resultados de calidad utilizados en este estu-
dio se corresponden exclusivamente con el concepto de cali-
dad como conformidad con las especificaciones. Seria necesa-
rio analizar la repercusion de la gestién de la calidad sobre una
medida de calidad percibida, que es la que en dltima instancia
puede reflejar mas fielmente el grado de satisfaccién de los
clientes.

Otra cuestion interesante que puede abordarse en futuras in-
vestigaciones es el estudio de la complementariedad de estas
practicas entre si y con otras practicas de recursos humanos. El
andlisis de las interacciones puede aportar nuevas bases para
avanzar en el conocimiento del funcionamiento interno de las
organizaciones.

Por tltimo, cabe indicar que este estudio deja al margen un sec-
tor cada vez mas importante en nuestra economia, como es el
sector servicios. Se percibe un interés creciente por trasladar
las experiencias organizativas del ambito industrial al dmbito de
los servicios y, entre ellas, las relacionadas con la gestion de la
calidad. Por ello serfa interesante realizar un estudio similar so-
bre la situacién actual en este ambito.
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ANEXO

CUESTIONARIO






NOMBRE DE LA EMPRESA:
DIRECCION:

Teléfono:

LOCALIDAD: PROVINCIA:
NOMBRE DEL ENTREVISTADOR:

Presentacion:

Buenos dias/tardes. Soy , entrevistador de DEMOSCOPIA, una
empresa especializada en estudios de mercado y opinién. Estamos reali-
zando una encuesta en establecimientos industriales de todo el pais,
acerca de las técnicas y métodos de produccién que utilizan,y otras cues-
tiones referentes a |a organizacién empresarial. Esta encuesta esta auspi-
ciada por la Fundacién BBVA. Le garantizamos que sus respuestas per-
manecerdn totalmente anénimas y no serdn utilizadas mas que en forma
de tablas estadisticas (nunca individualmente). Al mismo tiempo, le roga-
mos la maxima precisién posible, para lo cual puede Ud. consultar los do-
cumentos que necesite y pedir todas las aclaraciones que le hagan falta.

Aclaracion: Durante la mayor parte de la entrevista, las preguntas se
referirin sélo a esta planta o establecimiento en concreto. Si éste
pertenece a una organizacién mayor, hablaremos de ella en la Gltima par-
te. Hasta ese momento, por favor, trate de centrar sus respuestas en los
datos y formas de trabajo que se dan en este establecimiento.

FILTROS GENERALES DE ACCESO

A En este establecimiento, jse realizan procesos industria-
les (es decir, se fabrican directamente productos) o sélo se de-
sarrollan tareas administrativas, comerciales, de direccién o de
planificacién, etc.?

— Se realizan procesos de fabricacion............ 1 — CONTINUAR
— Soélo tareas administrativas o de gestion..... 2 — FIN
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B La actividad principal de este establecimiento es ... (men-
cionar actividad segtn listado de muestra)

— Si......— CONTINUAR
— No... — CONSULTAR ANTES DE PROSEGUIR ENTREVISTA

C ;Y el nimero total de trabajadores estd entre y _?
(Mencionar estrato de tamafio de plantilla, segin listado de
muestra)

— Si..... » CONTINUAR
—No... —» CONSULTAR ANTES DE PROSEGUIR ENTREVISTA

A. CARACTERISTICAS GENERALES DEL
ESTABLECIMIENTO:

1. iEn qué afio fue fundado este establecimiento o planta?
Afo:

2. ;Qué tipos de productos son los que se fabrican en este es-
tablecimiento?

1. Bienes de consumo

2. Bienes intermedios y de equipo
3. De ambos tipos

9. Ns/Nc

3. Diria Ud. que en el mercado en donde actla este estable-
cimiento (ya sea regional, nacional, europeo, etc.), las empresas
que compiten con él son...

1. Muchas
2. Bastantes
3. Pocas
4. Ninguna
9. Ns/Nc
4. Durante los tres dltimos afios, jconsidera Ud. que...?
Ha Ha Ha Ha
aumen- | aumen- P:::.:z“ dismi- | dismi- |\
tado tado table | nuido nuido
mucho algo algo mucho
Los precios de sus
productos. ....... 1 2 3 4 5 9
La competencia en
SU SECLOF. 4o vnaes 1 2 3 4 5 9
La cuota de mercado
de su empresa .. .. 1 2 3 4 ) 9
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5. (Coémo calificaria la demanda de sus productos segiin su
grado de predecibilidad?

1. Nada predecible

2. Algo predecible

3. Medianamente predecible
4. Bastante predecible

5. Completamente predecible
9. Ns/Nc

6. Queremos conocer la importancia de cuatro factores es-
pecificos en la gestién de este establecimiento. Para ello, supon-
gamos que le damos un valor de 100 al factor coste. Para cada
uno de los demds factores, sobre los que le voy a preguntar, tra-
te de darme a su vez otro valor, en comparacién con esos 100
puntos: mayor si para Ud. ese factor es mas importante que el

coste, menor si le da menos importancia. Por ejemplo: si Ud.

piensa que determinado factor es el doble de importante que el
coste, le dara un valor de 200. Si piensa que es la mitad de im-

portante, un valor de 50. La escala no tiene limite, puede Ud.

elegir libremente el valor que considere méds adecuado para
cada factor de los que le menciono.

En relacién al coste, al que le damos un valor de 100, qué
puntuacion le daria Ud. a....

Factores Valor

La calidad de los productos. ...........
La variedad de productos .............
El servicioal cliente.............. 0.

El disefio de los productos.............

L iRl . (i i s i s e ey

7. En comparacién con los de la competencia, ;diria Ud. que
sus productos son.../

Los mds caros

Unos de los mas caros
De precio medio/normal
Unos de los mas baratos
Los mas baratos

Ns/Nc

hudit - S ]
S’
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B)

1. Los de mejor calidad

2. Unos de los mejores

3. De calidad media/normal
4. Unos de los peores

5. Los de peor calidad

9. Ns/Nc

8. ;Podria indicarme las diferentes actividades econémicas que
se realizan en este establecimiento y la cifra anual de ventas (en
1996) correspondiente a cada una de esas actividades? (me re-
fiero a las que puedan pertenecer a ramas o sectores de actividad
diferentes, no a los distintos productos o procesos del mismo
tipo o sector).

Rama de actividad CNAE Ventas (millones)

9. (Como se distribuyen porcentualmente las ventas de este
establecimiento, desde el punto de vista geogréfico? ;Qué por-
centaje de ellas es absorbido por clientes espafioles, por clien-
tes de otros paises pertenecientes a la Unién Europea y del
resto del mundo?

Ambito geografico %

Macionalls s asssiioe e saiie

LINIOn BUMDPEA - v b sz n s vims s wassniin

Restodel mundo .........covvnunennn.

100%
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B. TECNOLOGIA, PRODUCCION Y CALIDAD

10. Aproximadamente, ;qué porcentaje de la maquinaria o
equipos utilizados directamente en la produccién tiene la siguien-
te edad?

%
® 3AROSOMENOS .. oovvvririannrrnnn
8 De. @9 aR0S i s p
& 10 aN0S 10/ MAS. vivvv s wvww .o wpen e s
100%

11. {Han tenido lugar cambios tecnolégicos significativos en los
ultimos tres afios en su planta o establecimiento? En ese senti-
do, dirfa Ud. que...

1. No ha habido ninglin cambio —> Pasar a P13

2. Se han introducido cambios sin importancia — Pasar a
P12

3. Se han introducido cambios de cierta importancia —
Pasar a P. 12

4. Se han introducido cambios muy importantes — Pa-
sar a P12

5. Ha cambiado totalmente el sistema de producciéon —
Pasar a P. 12

9. Ns/Nc — Pasar a P13

12. Como consecuencia de esos cambios en la tecnologia,
idiria Ud. que...?

Au- Au- No Se Se
menté | menté bi¢ | redujo | redujo Ns/Nc
mucho | poco poco | mucho

El nimero de trabajado-

resdelaplanta........ 1 2 3 4 5 9
La cualificacion requerida
para los trabajadores . . . 1 2 3 4 5 9
La calidad de los produc-
R 1 2 3 4 5 9
El ahorro de materiales y
materias primas ....... 1 2 B3 4 5 9

La variedad de productos
fabricados en la planta . . 1 2 3 4 5 9

El tiempo hasta que los
productos llegan al mer-
o 1 2 3 4 5 9
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12a. ;Cual diria Ud. que ha sido la actitud del Comité de
Empresa o Centro (o del Delegado de Personal) ante esos
cambios tecnolégicos!?

De total oposicion

De oposicién flexible/matizada

De indiferencia

De aceptacién matizada

De total aceptacion

No se ha pronunciado

No existe representacién de los trabajadores
Ns/Nc

30000 NI g e B

13. ;Cual es el grado de implantacién de las siguientes tecno-
logias en este establecimiento? Utilice, por favor, una escala de
0 a 10, donde 0 indicard una implantacién nula y 10 el méximo
nivel de implantacién posible. Si alguna de las técnicas que le
menciono no son de aplicacién en esta planta, por favor indi-
quemelo.

Técnicas Nivel (0-10) | p.No | Ns/Ne

Robots o autématas programables . ... .. 98 99
Sistemas automdticos para el almacena-

miento y recogida de materiales (AS/RSs). 98 99
Disefio asistido por ordenador (CAD). .. 98 99
Fabricacién integrada por ordenador (CIM) 98 99
L1 ) 98 99
JIT en la planta (kanban). . ............. 98 99
Mantenimiento preventivo............. 98 9
Ingenieria o andlisis de valor (2)......... 98 99
Redes informaticas de tratamiento de los

datos sobre la produccién de la planta . . . 98 99

(1) Sistema de planificacion de componentes de fabricacién que aporta las necesidades reales de los
mismos con fechas y cantidades.

{2) Método sistemdtico de andlisis para la mejoralreduccion de costes en el disefio de los productos y de
los procesos.
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14. ;Cual de estas afirmaciones describiria mejor la forma en
que se fabrican los productos en este establecimiento?

|5

2,

Elaboramos productos dnicos y singulares (por pro-
yectos)

Elaboramos lotes relativamente pequefios de una
gran variedad de productos («jobs-shop»)
Elaboramos grandes lotes de productos técnicamente
homogéneos («en lineay)

Elaboramos productos en un flujo continuo («produc-
cién continuan)

Ns/Nc

15. ;En qué medida participan unidades o departamentos de
las siguientes organizaciones en el disefio y desarrollo de nuevos
productos de su establecimiento? Distribuya cien puntos entre
las siguientes unidades segun su importancia.

Unidades y organizaciones %

Departamentos de suempresa........ocoveeenennnsn

PrOVEEAOIEE . v .cv v s viimiee o sma s i smeiaaie smiainiis e e

Clientes

Universidades o centros publicos o privados de investiga-

100

16. Para el desarrollo de nuevos productos, jen qué medida
considera Ud. que se tienen en cuenta los siguientes factores?
Por favor, utilice otra vez la escala de 0 a 10 (en la que O signifi-
caria que no se le da ninguna importancia a ese factor y 10 que
se le da la maxima importancia).

Factores Nivel (0-10) Ns/Nc
Los requerimientos de los clientes . . .. .. 99
Las sugerencias de los proveedores. . . ... 99
La facilidad de fabricacién del producto . . 99
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17. (En qué medida se dan las siguientes condiciones, en los
procesos productivos que se realizan en este establecimiento?
Por favor, utilice otra vez la escala de 0 a 10 (en la que 0 signifi-
caria que no sucede en ninguna medida y 10 que sucede en
muy gran medida).

Nivel (0-10) | Ns/Nc

Los procesos estan bajo control estadistico . 99
Existen instrucciones estandarizadas para los
LrabAAAONES. v vivsion v swaters an v e 99
Existen paneles informativos sobre datos de
ProduGCIGNY: <u v s s s s sl s 99
Se utilizan sistemas para prevenir los errores
(«poka-yoken) . ........... ... ... O —— 99
Se pone énfasis en mantener el orden y la lim-
piezadentrode laplanta................. 99

Se han establecido tiempos standard para con-
trofar la productividad .................. 99

18. ;Existe en este establecimiento un responsable de calidad?

1. Si— Pasar a P18a
2. No — Pasar a P19
9. Ns/Nc — Pasar a P19

18a. ;De quién depende el responsable de calidad?

Director de la planta

Director de produccién

Director técnico (ingenieria de producto o proceso)
Otros (especificar)

Ns/Nc

N0 00 W~

18b. ;Y existe un departamento dedicado especificamente a
los temas de calidad?

1. Si— PasaraP18c
2. No — Pasar a P19
9. Ns/Nc — Pasar a P19

18c. ;Cuantas personas trabajan en é|?

Nuamero:
99. Ns/Nc
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19. Podria decirme cudles de las siguientes técnicas de ges-
tién de calidad estdn implantadas efectivamente en su estableci-
miento?

Si No

Inspeccién por inspectores de calidad............. 1 2
Autoinspeccion («autocontroly) por parte de los trabaja-

dOPes: s v s T e e S R R R 1 2
Técnicas estadisticas basicas («histogramasy, «Pareto,

«diagramas causa-efecton, etc.) .........iiiiaainn 1 2
Disefio de experimentos («Taguchi», (ANOVA») (1) . .. 1 2
Andlisis modal de fallos y efectos («¢AMFE») (2)...... 1 2
Control de costesde calidad. . .................. 1 2
Auditorias INternas: iuws e ioniasaivrssm e i 1 2
Gestion de calidad total («TQM») .......ooiin 1 2

(1) Téenica estadistica utilizada para aptimizar los pardmetros de los procesos.
(2) Metodologia utilizada para prevenir los defectos en el disefio de productos y procesos.

20. ;Hay algin sistema de aseguramiento de la calidad implan-
tado en este establecimiento?

1. Si— Pasara P20a
2. No — Pasar a P21
9. Ns/Nc¢ — Pasar a P21

20a. ;Cudlles, exactamente! En concreto, jpodria decirme si
es alguno de los siguientes?

1. ISO 9001

ISO 9002

ISO 9003

ISO medioambiental
Determinado por algtn cliente
Especifico, propio

Ns/Nc

bl ol T o



294

La calidad en la empresa industrial espafiola

20b. De los aspectos que le menciono, ;podria sefialarme los
dos a los que mas contribuye, en su opinion, el sistema de ase-
guramiento de la calidad, por orden de importancia?

En primer En segundo
lugar lugar
Mejorar la calidad de los productos . . . 1 1
Racionalizar los procesos. ........... 2 2
Mejorar la imagen de la empresa/marca
enelmercado. . ................... 3 3
NsiNe: o s s A 9 9

21.

{Podria decirme el valor que han tenido en esta planta,

durante el ejercicio anterior (1996), las siguientes magnitudes?

21a. Y con respecto al de hace tres afos, jel valor actual ha
sido mucho mejor, algo mejor, igual, algo peor o mucho peor
que el de ese momento! (LEER)

P21 -
Valor
actual

P.21a - Con respecto al de hace tres afios, el

valor actual es...

Mucho
mejor

Algo
mejor

Algo
peor

Igual

Mucho
peor

Ns/
Nc

Porcentaje de horas
productivas sobre el
total de horas de pre-
sencia de la mano de
obradirecta........

Porcentaje de cumpli-
miento de los plazos de
entrega comprometi-
(< o A

Porcentaje de devolu-
ciones (en valor de ven-
e

Porcentaje de produc-
tos terminados defec-
TUOSOS: o ciaaaran viw e

Porcentaje de produc-
tos defectuosos en fa-
bricacién (desechos) .
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21b. En comparacién con hace tres afos, jcomo calificaria la
situacion de su establecimiento en relacién a los siguientes as-
pectos?!

Mucho | Algo ) Algo | Mucho | Ns/
mejor | mejor Tgu peor | peor MNc

Numero de nuevos productos

desarrollados . . ............ 1 2 3 4 5 9
El tiempo de desarrello de nue-
vOs productos. . .. vvv ey 1 2 3 4 5 9

El tiempo de preparacién de los
equipos productivos. . ....... 1 2 3 4 5 9

El tiempo que transcurre entre
la recepcion de los materiales y
laentrega al cliente ......... 1 2 3 4 5 9

22. Le agradeceria que me indicase cudl fue el valor que to-
maron en su establecimiento en el ejercicio pasado (1996) la
produccién, el consumo intermedio (que incluye las materias
primas y otros materiales, la energia y los servicios adquiridos)
y los gastos de personal.

Valor (millones de ptas.)

Produccion. ........covvvnnnnnn.

Consumo intermedio . ...........

Gastosde personal ..............

22a. ;Coémo estimaria Ud. la estructura de costes de su plan-

ta?
%
Materiales: ..o minmuiaiasaasisiain
Mano deobradirecta..................
DIENOS: COBEES: vicavviintem sl sz
100%

BLOQUE C: RECURSOS HUMANOS

23, Pasando ahora a los temas de personal, jpodria indicarme
el nimero de trabajadores fijos y eventuales que habia a finales
de 1996 en la planta?
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23a. Y de ellos (tanto de los fijos como de los eventuales),
icuantos son operarios (es decir, cuantos realizan funciones di-
rectamente asociadas con las actividades productivas; incluimos
aqui la mano de obra directa, personal de mantenimiento, pre-
paradores de méaquina, suministradores, almaceneros, etc.)?

Fijos Eventuales

Total de la plantilla del establecimiento .

OPCFATIOS. wiviris wvw s e sisimrwsse agine s

24. Cuando existen necesidades adicionales de producciéon
en su planta, jcuidles de las siguientes medidas son las que sue-
len adoptarse con mayor frecuencia! (ADMITIR HASTA 2

RESPUESTAS)

1. Nunca existen necesidades adicionales de produccién

2. Autorizar la realizaciéon de horas extraordinarias

3. Subcontratar parte de la produccion con otras em-
presas

4. Contratar trabajadores eventuales

5. Retrasar la entrega de algunos pedidos

6. Ninguna de éstas

9. Ns/Nc

25. ;Cémo calificaria Ud. la situacién actual de dimensiona-
miento de la plantilla en este establecimiento? ;Considera Ud.

que...

1

2

23]

Necesita reducirse (pero todavia no se ha hecho) —
Pasar a P25b

Se estd reduciendo (aunque aln no se ha completado
el proceso) — Pasar a P25a

Ya se ha reducido todo lo que hacia falta — Pasar a
P25a

Esta estabilizada — Pasar a P26
Tiende a crecer — Pasar a P26
Ns/Nc — Pasar a P26
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25a. ;Cual ha sido la actitud del Comité de Empresa o de
Centro (o del Delegado del Personal) ante dichos procesos de
ajuste de plantilla?

Oposicién radical

Critica, pero dispuesta a negociar
Aceptaciéon como mal menor

No se ha pronunciado

No existe representacion de los trabajadores
Ns/Nc — Pasar a P26

M 00 N o

25b. Durante los procesos de reduccion de plantilla, se sue-
len adoptar medidas tendentes a evitar el despido de trabajado-
res fijos. De las medidas de ese tipo que figuran en esta tarjeta,
icudles son las dos mas importantes que se han adoptado/se
piensan adoptar en el proceso de reduccién de plantilla de este
establecimiento? (Por favor, seleccione las dos principales y or-
dénelas segin su importancia)

En primer | En segundo
lugar lugar

Prescindir/no renovar los contratos de traba-
jadoreseventuales ..................... 1 1
Disminuir la subcontratacién de produccién
POr Oras €MPresas . .. c.vvvvevvronnnns 2 2
Reubicar a trabajadores polivalentes. . . .. ..
Reducir o suprimir las horas extraordinarias 4 4
Repartir el tiempo de trabajo (reduciendo la
dedicacién de los trabajadores afectados). . . 5 5
Ofrecer la jubilacién anticipada a los trabaja-
dores de mads-edad.iuin . s odiie oG Do 6
NS/NE: v iz srassm v s

25c. En su opinidn, jcual de las siguientes seria la principal ra-
z6n por que se debe tratar de evitar en lo posible el despido
de trabajadores fijos?

El coste del despido

Las trabas juridico-administrativas

La presién de los sindicatos

La necesidad de mantener una plantilla motivada y
comprometida con la empresa

Ninguna de estas razones

Ns/Nc

s 94

o o
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26. Le voy a enumerar ahora algunos de los factores que se
suelen tener en cuenta a la hora de seleccionar y contratar a
un nuevo operario. ;Cudl de estos factores se suele tener mds en
cuenta en esta planta en esos casos! ;Y en segundo lugar?
(MOSTRAR CARTON - ROTAR)

En primer | En segundo
lugar lugar

La experienciaprevia .........ouviinun 1 1
Laformacibn:: -ousevonin s s 2 2
Eaedad . onvsiunasnmire i aem 3 3
La capacidad para adquirir nuevos conoci-

eSS e e S e 4 4
Lapersonalidad. ..........coooinnnnnn. 5 5
La capacidad para trabajar en equipo.. ... 6 6
Ne/Ne oossamrsssermmsrmRs s 9 9

27. ;Cudntas horas por trabajador se dedicaron en el pasado
ejercicio (1996), como media, a formacion del personal?

EXPLICAR: «El ratio de horas de formacién por trabajador se-
ria el resultado de dividir el total de horas destinadas a forma-
cién (es decir, la suma de las horas de duracién de los distintos
cursos ofrecidos multiplicado por el nimero de participantes
en cada uno de ellos) sobre el total de trabajadores de la plan-
tilla.»

Nutmero de horas: — Pasar a P27a
998. Ninguna/no hubo formacién — Pasar a P28
999. Ns/Nc — Pasar a P27a

27a. ;Cuil es, en su opinién, el grado de implicaciéon del Co-
mité de Empresa o de Centro (o del Delegado del Personal)
con respecto a los temas de formacion?

1. No intervienen en absoluto
2. Sélo intervienen en el disefio de los planes de forma-

cion

3. Sélo intervienen en el seguimiento y control de los
planes

4. Intervienen tanto en el disefio como en el segui-
miento

©

No existe representacién de los trabajadores
9. Ns/Nc
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27b. En comparacién con otros trabajadores de la planta, la

formacion recibida por los operarios es

Similar — Pasar a P27c¢

Cablal- art ol o

Pasar a P.28
9. Ns/Nc — Pasar a P28

Mucho mayor —» Pasar a P27¢
Algo mayor — Pasar a P27c¢

Algo menor — Pasar a P27c
Mucho menor — Pasar a P27c
No se ha ofrecido formacién a ningtn operario —

27c. ;Qué porcentaje de la formacién que reciben los opera-
rios corresponde a cada uno de los siguientes contenidos!?

%

Formacion BASICA . . 1o s v mmrmee s smmees

Formacion técnica asociada al puesto de trabajo . . ..

Formacién en temas de calidad . ..........

Formacién de técnicas de trabajo en grupo y resolucién
deproblemas ......cieeniiniiianiniens

Otro tipode formacion .. ......ovevvunsn

100%

27d. De entre los distintos factores o posibles motivos para to-
mar decisiones relativas a la formacion de los operarios que apa-
recen en esta tarjeta, jpodria indicarme cudl es, en el caso de este
establecimiento, el que mas ha influido? ;Y en segundo lugar?

En primer | En segundo
lugar lugar

Cambios tecnolégicos en los productos y

(OB PrOCESOB: v it il s easias; diiea 1

Cambios en la organizacién del trabajo. . . 2 2
Busqueda de mejoras en la productividad. 3

Contrarrestar la baja formacién previa de

los trabajadores . ......ovviieiiiiian 4 4
Busqueda de mejoras en la calidad de los

Productos. . ....vvviiiinii s 5 5
Aprovechar las ayudas o incentivos ofreci-

dos por la Administraciéon . ............

WSINE v e v s s comen sewees sanam o
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28. Refiriéndonos ahora a los procesos de promocion del per-
sonal en esta planta, jpodria indicarme cuantos de...

camente | L3 | ta | Una | RO | N
todos RyOa.| ninguno
... los actuales directivos
ocuparon antes otros
puestos en este mismo
establecimiento ... .. 1 2 3 4 5 9
... los actuales encargo-
dos y técnicos cualifica-
dos han sido anterior-
mente operarios en esta
mismaplanta ....... 1 2 3 4 5 9

29. De entre los factores que le enuncio, elija y ordene aque-
llos dos que mas se tienen en cuenta en su establecimiento a la
hora de determinar los posibles ascensos de los operarios.

En primer | En segundo
lugar lugar

Laantigliedad. . .....oovvevviiviniin, 1 1
La productividad y calidad de su trabajo. . 2 2
La cualificacién profesional (nivel de cono-

CimIBMOs) i sanamans asmes in

La capacidad de direccién ... ......... 4 4
La disponibilidad para desplazarse o cam-

biar de tarea cuando se necesite........ >

El grado de compromiso con la empresa .

Ne/INE uomatmmer s aiks

30a. Comparando a los operarios de esta planta con trabaja-
dores similares del mismo sector y de esta misma regién, jcudl
de estas afirmaciones describirfa mejor su situacién en cuanto
a su nivel de retribucion?

Por encima del salario medio

Dentro de la media

Por debajo del salario medio

No hay otras plantas de este sector en la misma zona
Ns/Nc

e R
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30b. ;Coémo considera el abanico salarial en su planta, en
comparacién con otras plantas de su mismo sector y de esta
misma zona?

1. Mayor

2, Igual

3. Menor

8. No hay otras plantas de este sector en la misma zona
9. Ns/Nc

30c. ;Cudl es la tendencia del abanico salarial dentro de su
establecimiento?

1. Acrecer

2. A permanecer igual
3. A disminuir

9. Ns/Nc

31. ;De cual de estos factores depende en mayor medida la
retribucién bdsica de los operarios de esta planta? ;Y en segundo
lugar?

En primer | En segundo
lugar lugar

Del tipo de trabajo que realicen ....... 1 1
De su cualificacién profesional (nivel de

CONOCIMIENTOS). « vt v v v sv v vennnns 2 2
Desuantigiiedad . ............. ..., 3 3
De la efectividad de su trabajo ........ 4 4
De la valoracién personal de sus superio-

FB5,  ceomnemsniaa v s T L S 5 3
1 S R R S 9 9

32. jLos operarios de esta planta perciben algun tipo de in-
centivos?

1. Si— PasaraP32a
2. No — Pasar a P33
9. Ns/Nc — Pasar a P33
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32a. ;Qué tipos de incentivos!? ;jPodria decirme, concreta-
mente, si se trata de incentivos...!

Por productividad

Por calidad

Basados en los resultados de la planta o empresa
De otros tipos

Ns/Nc

el ol

32b. Entre los operarios que perciben incentivos, jqué porcen-
taje de sus ingresos totales corresponden (como media) a esos
incentivos?

%

999. Ns/Nc

D. ORGANIZACION DEL TRABAJO

33. ;Cudl es la tendencia en el nimero de niveles jerdrquicos
existentes en su establecimiento?

A crecer mucho

A crecer algo

A permanecer igual
A disminuir algo

A disminuir mucho
Ns/Nc

0 U Ao b o

33a. ;Cuil es el numero medio de operarios controlados por
un mismo supervisor?

Nuamero
999. Ns/Nc

34. ;Cudl de los siguientes calificativos describe mejor el gra-
do de control al que son sometidos sus empleados!?

Nada supervisados
Escasamente supervisados
Moderadamente supervisados
Bastante supervisados

Muy supervisados

Ns/Nc

e Bl
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35. A cudntos operarios se les evalia el trabajo que reali-
zan?

1. A todos

2. A la mayoria

3. Aproximadamente a la mitad
4. A una minoria

5. A ninguno

9. Ns/Nc

36. ;Cudl de estas frases se adaptaria mejor a la situacién que
se da en esta planta en materia de rotacion de tareas de los ope-
rarios directos? (LEER)

1. Los operarios estin entrenados en una tarea concre-
ta, y practicamente no cambian de trabajo.

2. Los operarios estdn formados para realizar diferentes
tareas en la planta, pero de hecho no suelen cambiar de
trabajo.

3. Los operarios cambian con cierta frecuencia de tarea,
pero siempre dentro de una misma seccién.

4. Los operarios cambian de seccién con cierta frecuen-
cla.

9. Ns/Nc

37. ;Qué porcentaje de los trabajadores realiza su labor den-
tro de equipos auténomos de trabajo?

EXPLICAR: «Los equipos auténomos de trabajo son responsa-
bles de un producto o de una parte de un producto completo y to-
man decisiones sobre la asignacién de tareas y los métodos de
trabajo. Pueden ser también responsables de servicios de apoyo,
como mantenimiento, compras o control de calidad, y en ocasio-
nes carecen incluso de un encargado formalmente designado, sino
que la responsabilidad se asume en forma colectiva.»

998. Ninguno — Pasar a P38
% —> Pasar a P37a
999. Ns/Nc — Pasar a P37a

37a. ;Depende de alguna forma la remuneracién de estos
trabajadores del resultado que consiga el equipo?

. [
2. No
9. Ns/Nc
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38. ;En qué medida los operarios directos de su planta (no
todos los operarios, sélo la mano de obra directa) en el desa-
rrollo habitual de su trabajo realizan lo siguiente? Por favor, uti-
lice otra vez la escala de 0 a 10 (en la que O significaria que no
sucede en ninguna medida y 10 que sucede en muy gran me-
dida).

Nivel (0-10) | Ns/Nc

Preparan las maquinas que utilizan ....... 99
Realizan el mantenimiento de sus equipos . 99
Analizan los datos resultantes de su trabajo 99

Planifican y organizan auténomamente su
trabajo . .. 99

38a. Ahora le voy a preguntar por dos actividades que suelen
suceder esporadicamente y desearia que me indicase en qué
medida los operarios directos colaboran en ellas cuando tienen
lugar. Por favor, utilice otra vez la escala de 0 a 10 (en la que 0
significaria que no colaboran en ninguna medida y 10 que cola-
boran en muy gran medida).

Nivel (0-10) | Ns/Nc

La formacién de nuevos operarios. ....... 99

El disefio de su puesto de trabajo......... 99

38b. Indiqueme en qué medida se corresponden con la reali-
dad las siguientes afirmaciones relativas a las caracteristicas de
los trabajos que realizan los operarios directos. Por favor, utili-
ce otra vez la escala de 0 a 10 (en la que 0 significaria que no es
nada cierta y 10 que es completamente cierta).

Nivel (0-10) | Ns/Nc

SON MONGLONOS. « v v ovvveeeesaeeanns 99
Son complejos técnicamente. . ........ 99
Sonmanuales. . e v em e s emne d 99
Son de control u observacion. . ....... 99
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39. ;Se realizan o han realizado anteriormente en esta planta
acciones concretas para implicar o comprometer a los operarios
en su funcionamiento y rendimiento, como las que le mencio-
no!?

Se hace | Se hizo No se
actual- | anterior- hizo Ns/Nc
mente mente nunca

Sistemas de sugerencias indivi-
OURRE: o oviviivisivterti o 1 2

Grupos de mejora(1)...... 1 2

Encuestas a los empleados
para conocer su satisfaccion
eneltrabajo ............. 1 2 3 9

Reuniones periédicas para in-
formarles de aspectos relati-
vosalaempresa(2)........ 1 2 3

Jornadas de puertas abiertas. 1 2 3

(1) Grupos de trabajadores que se rednen periddicamente para identificar, seleccionar y analizor pro-
blemas y posibilidades de mejora relacionados con su trabajo y recomendar soluciones. Ef ejemplo mds co-
nocido son los circulos de calidad.

(2) Nos referimos a reuni que se i direc con los trabajadores, no con sus repre-
sentantes.

40. (Solo si existen o han existido sistemas de sugerencias, segtin
P39a. Los demds pasan a P.41) ;Se ofrecen o han ofrecido a los
operarios incentivos por participar en los sistemas de sugeren-
cias?

1. Si
2. No
9. Ns/Nc

40a. (Sdlo si existen en la actualidad sistemas de sugerencias, se-
gin P39a. Los demds pasan a P41) ;Cudntas sugerencias de los
operarios se recibieron a lo largo del afio pasado?

Nuamero:
999. Ns/Nc

40b. ;Y qué porcentaje aproximado de esas sugerencias tu-
vieron aplicacion practica?

%
999. Ns/Nc
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41. (Sdlo si existen o han existido grupos de mejora, segiin P.3%9a.
Los demads pasan a P42) ;Cudl es (o era) el cardcter de esos gru-
pos de mejora?

1. Obligatorio

2. Voluntario sin incentivos por participar en ellos
3. Voluntario con incentivos por participar en ellos
9. Ns/Nc

41a. (Solo si existen en la actuadlidad grupos de mejora, segtin
P.39a. Los demds pasan a P42) ;Qué porcentaje de los operarios
de la planta intervienen en esos grupos de mejora?

%

999. Ns/Nc

42. ;Como calificaria Ud. el clima laboral actual en esta planta
en relacion a los siguientes aspectos? Por favor, utilice nueva-
mente la escala de 0 a 10, donde 0 significard que la situacion es
pésima en ese aspecto y 10 que es dptima. (MOSTRAR CARTON)

Nota Ns/Nc
Las relaciones entre la direccién de la planta y el Comi-
te/de EMPresa, - .oeacavmics eammaire s sraamare 99
Las relaciones entre la direccién de la planta y los em-
PIEOAOS i vt e s S A T e 99
El grado de identificacién de los empleados con la em-
2 et O s S S o s 99
El grado de satisfaccion en el trabajo de los empleados 99

43. ;Podria indicarme el nimero aproximado de horas tota-
les perdidas en el Gltimo afio como consecuencia de conflictos
colectivos?

Numero:
9999. Ns/Nc

44, ;Cuantos dias de trabajo se perdieron, aproximadamente,
como consecuencia directa de accidentes de trabajo?

Nuimero:

9999. Ns/Nc

45. ;Cudl fue la tasa media de absentismo durante el afio pasa-
do en esta planta?

%
999. Ns/Nc
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46. ;Existe algin 6rgano de representacién o representante
de los trabajadores en la planta? ;Cuil?

1. Comité de Empresa o de Centro — Pasar a P46a

2. Delegado del Personal — Pasar a P46b

3. Otra forma de representacién — Pasar a P46b

4. No existe ninglin 6rgano de representacion de los
trabajadores — Pasar a P47

9. Ns/Nc — Pasar a P46c

46a. ;Podria indicarme cual es la composicion del Comité de
Empresa o de Centro!?

Niamero

Organizaciones regionales o nacionalistas .. ...
Noafilados- s iianeiiiarvinaiisiaed

\ PASAR A 46C |

46b. ;A qué organizacién/es pertenece/n elllos Delegadol/s
del Personal?

1. Comisiones Obreras

2. UGT

3. Regionales/Nacionalistas
4. No afiliados

5. Otros

9. Ns/Nc

46c. ;Cémo calificaria Ud. el nivel de sindicacién de los tra-
bajadores en esta planta?

Muy alto (entre el 80 y el 100%)
Alto (entre el 60 y el 80%)
Medio (entre el 40 y el 60%)
Bajo (entre el 20 y el 40%)
Muy bajo (menos del 20%)
Ns/Nc

VA WwN
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46d. ;Y cémo valoraria la influencia que tienen los sindicatos
sobre los trabajadores!

1. Muy alta
2, Alta

3. Media

4. Baja

5. Muy baja
9. Ns/Nc

E. RELACIONES CON OTRAS EMPRESAS

47. ;Con qué frecuencia suele darse, en sus relaciones con
los proveedores, cada una de las situaciones o actitudes que le
voy a mencionar?

En Enla Enla En una En
todos | mayoria| mitad | minoria | L. | Ns/
los de los | delos de los gu Nc

Casos Casos €asos casos i
Tratamos de estable-
cer relaciones durade-
ras ya largo plazo ... 1 Z | 4 5 9
Anteponemos la cali-
dad a cualquier otro
CIRBRIO s aiivics v vt 1 2 2 4 5 9

Los evaluamos peri6-
dicamente mediante
auditorias.......... 1 2 3 4 5 9

Colaboramos en as-
pectos técnicos rela-
cionados con la pro-

AUECION: oo onomonsvpine 1 2 3 4 5 9
Nos realizan entregas
JT («Just in timey). . . . 1 2 2 4 5 9

Tenemos establecidos
sistemas de calidad con-
certada . ........... 1 Z 3 4 5 9
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48. ;Coémo es el nivel de subcontratacién actual de esta planta,
en comparacién con el de hace tres afios!?

1. Era y sigue siendo nulo — Pasar a P49

2. Ahora es mucho menor que hace tres afios — Pasar a
P47

Ahora es algo menor que hace tres afios — Pasar a P.47
Es similar ahora que hace tres afios — Pasar a P. 47
Ahora es algo mayor que hace tres afilos — Pasar a P47
Ahora es mucho mayor que hace tres afios — Pasar a
P47

9. Ns/Nc — Pasar a P49

o v W

48a. ;Cuales son las razones por las que su establecimiento
subcontrata produccién?

1. Por falta de capacidad productiva

2. Para intentar reducir los costes de produccién
3. Por ambas razones

9. Ns/Nc

49. ;Con qué frecuencia suele darse, en sus relaciones con
los clientes, cada una de las situaciones o actitudes que le voy a
mencionar?

En Enla Enla | Enuna En
todos | mayoria | mitad | minoria | .= | Ns/
los de los | delos | delos gu Ne
casos | casos | casos | casos

Les hacemos encuestas
para conocer su nivel de
satisfaccion  para con
nuestros productos .... | 1 2 3 4 5 9

Anteponen la calidad a
cualquier otro criterio de
selecein: i cuuiue s 1 2 3 4 5 9

Nos evaltan periédica-
mente mediante audito-

T~ 1 2 3 4 5 9
Colaboramos en aspectos
técnicos relacionados con
la produccién ... ...... 1 2 3 4 5 9
Les realizamos entregas
JIT («fust in timen) . . . ... 1 2 3 4 5 9

Tienen establecidos con
nosotros sistemas de cali-
daod concertada . . ... ... 1 2 3 4 5 9
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F. ORGANIZACION MATRIZ

ENTREVISTADOR,ACLARAR:«En estas tltimas preguntas vamos a
hablar de la empresa en general, considerada en su totalidad, y ya no
de este establecimiento o planta en particular.y

50. ;En qué afio fue fundada esta empresa’

Afo:
51. ;Cudntos establecimientos mas tiene su empresa en Espa-
fia, ademas de éste!

Ndmero:

52. ;Cudl es la forma juridica de la empresa?

1. Empresa individual — Pasar a P55

2. Sociedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L.) — Pa-
sar a P54

Sociedad Anénima (S.A.) — Pasar a P53

Sociedad Anénima Laboral (S.A.L.) — Pasar a P.54
Cooperativa de trabajo — P53

Otra forma (especificar) — Pasara P53
Ns/Nc — Pasar a P.55

gl IR R ot

53. ;Pertenece su empresa (totalmente o en parte) a algin
grupo multinacional?

1. Si— Pasar a P53
2. No — Pasar a P54
9. Ns/Nc¢ — Pasar a P54

53a. ;De qué nacionalidad?

54. ;Cudl es la estructura aproximada de propiedad de su
empresal(LEER)

Administraciones piblicas . ...............

Instituciones financieras. . ................

Otras empresas espafiolas. . ..............

Titulares individuales espaioles. ...........

SeCtOr@Merion. . v e vasaws i e

100%
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55. ;Qué cargo ocupa Ud. en esta empresa’

Propietario (nico
Socio/Copropietario
Presidente o Consejero Delegado
Director General-Gerente

Director de planta o establecimiento
Administrador

Director o Jefe de Produccion
Director o Jefe de Personal

Otro cargo (especificar)

SOOI AN e LR B e

56. ;Cuénto tiempo lleva Ud. en esta empresa?

Nimero de afios:
99. Ns/Nc

ENTREVISTADOR: AL FINALIZAR LA ENTREVISTA, EXPLICAR AL

ENTREVISTADO LO SIGUIENTE:

«Al Director de esta investigacion le gustaria poder enviarle un ejem-
plar del informe que se elabore a partir de sus resultados. ;Dénde
prefiere Ud. que se le envie?»

e A esta misma direccién
e A otra direccion (anotar direccion exacta)

¢ Calle: N

¢ Puerta o Bloque: Piso: Letra:
¢ Localidad:

¢ Provincia: C.P:
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Fundacion BBVA

La gestion de la calidad, caracterizada por principios y prac-
ticas concretos, constituye, sin lugar a dudas, una de las dreas
que mayor incidencia estd teniendo sobre el modus operan-
di de la empresa en los Gltimos afos. El aumento en la exi-
gencia de los consumidores, asi como el hecho de que |a cali-
dad del producto sea una condicion practicamente impres-
cindible para poder mantenerse en un mercado cada vez
mas global y competitivo, ha originado un inusitado interés
en las empresas por esta cuestion. A pesar de ello, no existe
todavia suficiente informaciéon exhaustiva en cuanto a la
adopcion de las précticas de gestién de la calidad por parte
de las empresas industriales en Espafia. Este estudio, promo-
vido por la Fundacién BBVA, pretende remediar esa caren-
cia,aportando diversas evidencias empiricas sobre la base de
una amplia muestra de casi mil establecimientos en la que
estan representados todos los sectores industriales y todas
las Comunidades Auténomas .

Esta monografia pretende definir con claridad el concepto
de gestion de la calidad y establecer una forma de medir su
implantacién que permita comprobar en qué medida la adop-
cion de estas pricticas tiene una repercusion positiva sobre
la mejora de los resultados operativos de las empresas que
apuestan por desarrollar un modelo de gestién de la calidad.

La Fundacién BBVA confia en que la publicacién de esta obra
contribuya a mejorar el conocimiento sobre la implantacion
de las pricticas de gestion de la calidad en la industria espa-
fola.
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