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Resumen

La teoria de la gestion de la calidad se ha estudiado desde diferentes perspectivay: ideas de los lderes de la
calidad, investigaciones empiricas y modelos formales de evaluacign. A partir de una revision de estog rraba-
Jos identificamos ochg factores de dxita de la gestidn de la calidad. Con estos ftems desarroliamos un instru-
mento de medida de ta gestidn de la calidad que pueden utilizar los divectivos de las empresas para evaluar
sus prdcticas de calidad ¢ identificar dreas de mejora.
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Abstract

The quality management theory has been studied from different perspectives: ideas af quality gurns, empirical
research and formal assessment processess. Reviewing this studies we identify eight critical factors of quality
manggement. With this items we develop a mesarurement instrument of guatity management that manager can
use to assess guality pracrice and identify improvement areas.

Key Words: Quality management, retiability, vafidity.

Introduccion

Las empresas deben desarrollar una serie de elementos de forma integrada, “sistémica”,
para implantar con éxito la gestion de la calidad (Powell, 1993; Easton y Jarrell, 1998;
Claver, Llopis y Tati, 1999), para que el clientc Ja perciba y pueda asf incrementar su
valor (Garcfa, 1999).

En este sentido, tanto investigadores como directivos de empresas han mostrado interés
por estudiar Ja gestién de la calidad identificindose un conjunto de elementos para im-
plantarla con éxito desde tres dmbitos diferentes: aportaciones de los lideres de la cali-
dad, investigaciones empirtcas y modelos formales de evaluacion.
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Basdndonos. en una revisién de estos estudios, el objetivo de este trabajo es identificar
los elementos criticos de la gestion de la calidad, desarrollando una escala para medirlos
que validamos empiricamente utilizando las respuestas de los directores de calidad de
106 empresas en ¢l drea de Alicante,

A partir de aqui, la estructura de este trabajo se organiza en los apartados enumerados a
continuacién. En primer lugar identificamos los elementos de la gestion de la calidad a
partir de una revision de la literatura. En el siguiente expiicamos la metodologia utiliza-
da en la investigacién. Posteriormente reflejamos en el cuarto punto los resultados de
los estudios de fiabilidad y validez, y en el quinto discutimos y comparamos nuestros
resultados con los de otros trabajos. Finalizamos con un apartado de conclusiones.

Elementos de la gestién de la calidad

La teoria de la gestidn de la calidad se ha visto influida por las aportaciones de los lde-
res de la calidad (Crosby, 1987; Deming, 198%; Juran, 1990; Ishikawa, 1990, 1994;
Feigenbaum, 1994). Las ensefianzas de estos autores muestran tanto fortalezas como
debilidades ya que ninguno aporta todas las soluciones para los problemas a los que se
enfrentan las empresas (Dale, Boaden y Lascelles, 1994), aunque se observan aspectos
comunes como el liderazgo de la direcci6n, la formacidn, la pasticipacién de los em-
pteados, la gestion de procesos, la planificacién y las medidas de la calidad para la me-
jora continua.

Estas ideas ejercen una notable influencia sobre estudios posteriores, de modo que la
literatura sobre gestién de la calidad se ha ido desarrollando a partir de los mismos iden-
tificando diferentes elementos para garantizar su éxito. Tomando como base estas ense-
fianzas, los elementos o factores criticos de la gestion de la calidad que desarrolla la
literatura varfan de un autor a otro, aunque existe un tronco comiin formado por los
aspectos reflejados en la tabla 1.

Tabla 1. Elementos de la gestion de la calidad segiin la literatura

ELEMENTOS AUTORES

Brocka y Brocka, 1992; Dean y Evans, 1994,
Goetsch y Davis, 1997; James, 1997; Claver,
Llopis y Tazi, 1999; Sun, 1999; Moreno, Peris v
Gonzilez, 2001,

Dale, Boaden y Lascelles, 1994; Dean y Evans,
Compromiso y liderazgo de la direccidn, de- 1994; Goetsch y Davis, 1997; James, 1997;
mostrable mediante acciones a los ojos de los | Hesrera, Moreno y Martinez, 1998; Claver,
empleados. Llopis y Tari, 1999; Sun, 1999; Yusof y As-
pinwall, 1999; Moreno, Peris y Gonzdlez, 2001.

Enfoque basado en el cliente, lo que significa
que tedo trabajo debe realizarse pensando siem-
pre en. el cliente para satisfacerlo.
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ELEMENTOS

AUTORES

Planificacién de la calidad, lo que
significa definir objetivos y acciones
para conseguirlos.

Galgano, 1993; Saraph y Sebastian, 1993; Dale, Boaden
v Lascelles, 1994; Dean y Evans, 1994; Shiba, Graham
y Waldem, 1995; Goetsch y Davyis, 1997, James, 1997;
Shin, Kalinowski y El-Enein, 1998; Sun, 1999.

Direccitn basada en hechos, es decir,
evaluacion continua para mejorar, por
cjemplo midiendo ¢l grado de cumpli-
miento de los objetivos planificados
que deben evaluarse periddicamente.

Olian y Rynes, 1991; Brocka y Brocka, 1992; Dale,
Boaden y Lascelles, 1994; Savage, 1996; Yusof y As-
pinwall, £999: Moreno, Peris y Gonzalez, 2001,

Mejora continua, objetivo de todo
sisterna de calidad.

Brocka y Brocka, 1992; Imai, 1992; Goeisch y Davis,
1997; James, 1997, Herrera, Moreno y Martinez, 1998;
Claver, Llopis ¥ Tari, 1999; Yusof y Aspinwall, 1999;
Moreno, Peris v Gonzdlez, 2001,

Involucracién de todos los miembros
de la empresa para que se comprome-
tan realmente con la calidad.

Olian y Rynes, 1991; Brocka y Brocka, 1992; Dale,
Boaden y 1 ascelles, 1994; Dean ¥ Evans, 1994; Goetsch
y Davis, 1997, James, 1997, Shin, Kalinowski y El-
Enein, 1998; Claver, Llopis y Tari, 1999; Sun, 1999,
Moreno, Peris v Gonzdlez, 2001,

Formacion.

Kanji, 1991; Brocka y Brocka, 1992; Date, Boaden v
Lascelles, $1994; Goetsch y Davis, 1997; James, 1997;
Sun, 1999; Yusof y Aspinwall, 1999; Mareno, Peris ¥
Gonzdlez, 2001,

Equipos de trabajo que faciliten la
participacién de los empleados en las
tareas de fa calidad, y en consecuencia
5U compromiso con lag mismas.

Dale, Boaden y Lascelles, 1994; Dear: y Evans, 1994;
Goetsch y Davis, 1997; James, 1997; Herrera, Moreno y
Martinez, 1998; Morcno, Peris y Gonzdlez, 2001,

Sistema de comunicacién que elimine
Jas barreras de comunicacion dentro
de la empresa.

Brocka y Brocka, 1992; James, 1997; Shin, Kalinowski
y El-Enein, 1998; Claver, Llopis y Tari, 1999.

Aprendizaje, ya que la gestién de la
calidad es una estrategia que ctea o
refuerza un ambiente de aprendizaje.

Harber, Burgess y Barclay, 1993; Anderson, Rungtusa-
natham y Schroeder, 1994; Sitkin, Sutcliffe y Schroeder,
1994; Hackman y Wageman, 1995; Shiba, Graham y
Whalden, 1995; Dervitsiotss, 1998; Herrera, Moreno y
Martinez, 1998, Moreno, Peris y Gonzélez, 2001.

Gestidn de procesos para conseguir
los mejores productos,

Sun, 1999; Yusof y Aspinwall, 1999; Moreno, Peris ¥
Gonzdlez, 2001.

Cooperacidn con los proveedores.

Deming, 1989; Olian y Rynes, 1991; Katz, 1993; Herre-
ra, Moreno y Martinez, 1998; Claver, Llopis y Tart,
1999; Sun, 1999; Yusof y Aspinwall, 1999; Moreno,
Peris y Gonzilez, 2601,

Sensibilidad ¥ preocupacién de la
organizacidn por ¢l entorno social ¥
medicarntbiental.

Claver, Llopis ¥ Tari, 1999; Sun, 1999,
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Junto a estos elementos identificados tanto en trabajos tedricos como empiricos se han
estandarizado unos modelos de calidad que utilizan las empresas en la prdctica como
guia para su implantacion o para hacer autoevaluaciones de sus précticas de calidad
(Buropean Quality Award, ISO 9001: 2000; Malcolm Baldrige National Quality Award,
The Deming Award).

Esta revisién nos permite afirmar, por un lado, que los elementos criticos de la gestidn
de la calidad son diferentes segiin los autores, a pesar de existir puntos comunes, ¥ por
otro, que en la prictica las empresas pueden seguir unos modelos que son conocidos y
aceptados debido a su estandarizacién come gufa para desarrollar la gestion de la cali-
dad. Sin embargo, existen pocos trabajos que intentan sintetizar y organizar estos facto-
res criticos.

En este sentido, se han desarrollado hasta el momento una serie de trabajos que efaboran
un instrumento de medida fiable y vélido que mide adecuadamente estos factores y que
sirve de apoyo tanto para los investigadores como los directivos de empresas que tienen
que tomar decisiones relacionadas con la gestién de la calidad. Destacan, por un lado,
ios estudios de Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985, 1988) que desarrollaron una me-
todologfa fiable y vilida para medir la calidad de servicio, que definieron como
SERVQUAL, aplicable sdlo a empresas de servicios, y los trabajos que elaboran un
instrumento de medida de 1a gestién de la calidad comprobando su fiabilidad y validez
aplicable s6lo a empresas industriales (Flynn, Schroeder v Sakakibara, 1994; Ahire,
Golhar y Waller, 1998}, y por otro, los trabajos que elaboran un instrumento de medida
de la gestion de fa calidad fiable y valide aplicable a ambos sectores (Saraph, Benson y
Schroeder, 1989; Badr, Davis y Davis, 1995; Black y Porter, 1995, 1996; Grandzol y
Gershon, 1998; Quazi er al., 1998).

A partir de aqui, nuestro instrumento de medida esta basado en el modelo europeo de la
calidad v una revisidén de la literatura. Seleccionamos los constructos considerando
principalmente los elementos que define el modelo europec de la calidad definiendo los
ftems a partir de los fijados en este modelo y en los trabajos empiricos de Saraph, Ben-
son y Schroeder (1989), Black y Porter (19953, 1996), Ahire, Golhar y Waller (1996) y
Grandzol y Gershon (1998). También revisamos las investigaciones de Badri, Davis y
Davis (1995) y Quazi et al. (1998) que ntilizan el cuestionario de Saraph, Benson v
Schroeder (1989) (tabla 2) ¥ Powell (1995). Una vez definidas las variables se compro-
baron a través de una prueba piloto que permitié eliminar algunos items, quedando
finalmente 37 agrupados en ocho constructos o factores criticos de la gestién de 1a cali-
dad con los que se trabajé para desarrollar un instrumento de medida de 1a gestién de la
calidad (tabla 3).
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Tabla 2. Factores criticos de la gestion de la calidad segin la lireratura

Faciores de éxito en empresas centificadas

N d " d »
Factoxes criticos * Factores crilicos " de Faclores criticos N de
ftems ftems items
S h, B Schroed
ATApT, "3‘;’;‘;; TOSCET | Badri, Davis y Davis (1995) Black y Porter (1995, 1996}
i sonal
Lidcrazgo 13§ Liderazgo 13 G:esuén del parsonat y 2
clientes
Departamento de i i
. 5 Departamento de calidad 5 Relaciones con proveedores 3
calidad
Formacién 8 Formacién 3 Comuricac. de informacién 4
Diseiio de preductos 6 Disefio del producte 6 Enfoque en el clicnte 4
Gestidn de proveed Gestion de las relaciones
eSion IC P VCCAD- 8 Gcsﬁf)l"l de proveedorcs 8 cstion de las relaciones 3
=) externas
i icadel
Gestion dz procesos 10 | Gestién de pracesos 1o | Ceston estrartgica de 6
caliclad
Informacidn de 3 Informacién de calidad H Estructura de cquipos 2
calidad niors: a nictura de cquap
Relaci los iones de los em-
elacianes do 8 Relaciones de o em 8 Planiticacidn operativa 2
empleados pleados
Sistemas de medidas 3
Cultura corporativa 2
Ahive, Golhar y Waller
g y Grandzol y Gershon (1998) Quazi et aL. (1998)
(1996)
Lidcrazgo 6 | Liderazge 5 Liderazgo ]
Gestion de proveedores & | Mejora continua 4 Objetivos de calidad 8
Di fio de | I ion d o
esempefic de los 6 nvolucracién de em 5 Degartamento de calidad 6
proveedores pleados
Enfoque en ¢l cliente 4 | Aprendizaje 5 Formaciéa 10
Use SPC 4_ | Gestign de procesos 8 | Disciio de productos 5
C ion inter-
Benchmarking 5 OOpEracion inter 8 Requisitos clicntes 3
nafextorna
i i
.Uso mforrnac.i . 6 Enfoque en el cliente 4 Scleccion proveedores 6
interna de calidad
I i6n em-
valucraciGn 3 | Cakdad de producto 4 | Copacided delos proveedores | 2
pleados
Formacién 5 Resultados operativo 4 Relaciones con proveedores 2
Gestidn del disefio & Resuitado financiero 3 Gestidn de procesos [
Empowermeant 3 | Responsabilidad social 2| Polltica de inspeccién 4
Calidad de producto 4 Satisfaccidn del cliente 4 Rol cmpleados 3
Satisfacci6n de emplea- 6 Informacidn de calidad 9
dos
Circulos de calidad 2
Desempeiio de calidad 4
Estructura de equipos 3
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Tabla 3. Elementos del modelo EFQM y factores criticos identificados

Agentes modelo EFQM Factores criticos N® de ftems
Liderazgo Liderazgo 5
Planificaci6n y estrategia | Planificacion 6
Gestidn de personal Gestidn de personal 6
Recursos Gestién de proveedores 3
Procesos Gestion de clientes 3

Gestién de procesos 4
Mejora continua 3
Aprendizaje Aprendizaje 5

De estos constructos, ¢l de aprendizaje es igual al utilizado en el trabajo de Grandzol y
Gershon (1998), formado por sus cince ftems, que no figura como tal en el resto de
trabajos citados, pero que es interesante dado que los dltimos estudios en gestion de la
calidad destacan su trascendencia, como hemos reflejado en la tabla 1 y se incluye en la
revision del afio 2000 del modelo europeo de la calidad.

Asf{ mismo, junto a estos factores, necesitamos una medida de los resultados de la cali-
dad. Para ello nos hemos basado en el constructo desempefio del programa TQM utili-
zado por Powell (1995} y en el constructo satisfaccion del cliente utilizado por Grandzol
y Gershon (1998) con la diferencia de que en ambeos incinimos un {tem menos gue en
estos trabajos, pues decidimos eliminarlos tras la prueba piloto. Con ambas medidas se
calcula fa media como una medida del resultado de Ia gestion de la calidad.

A partir de aqui, para identificar los factores de éxito y desarrollar escalas vélidas se-
guimos la siguiente metodologia: comenzamos con una revisién de la literatura como
hemos discutido en este apartado (etapa 1). A continuacitn, identificamos los factores
criticos para el éxito de la gestion de la calidad (etapa 2). Posteriormente seleccionamos
los ftems iniciales (etapa 3), llevamos a cabo un pretest {etapa 4) para pulir el
instrumento de medida (etapa 5) y obtener el cuestionario final para proceder a la
recogida de datos {etapa 6). Las etapas siguientes son el objetivo de este trabajo, cilculo
de 1a fiabilidad (etapa 7), andlisis detallado de items (etapa 8) y validez (etapa 9) para
construir medidas de los factores cifticos de la gestion de la cakidad.

Metodologia

Seleccion de la base de datos. Para cumplir con el objetivo seleccionamos ¢come pobla-
cién objeto de estudio al conjunto de empresas que estdn realizando su actividad en
provincia de Alicante y estdn certificadas segin la normativa ISO 9000, desde que se
inici6 el proceso de certificaci6n en la provincia (1993) hasta febrero de 1999. La po-
blacién total (niimero de certificados) era de 175 (169 segtn los listados de empresas
certificadas y 6 empresas adicionales que estaban en proceso de certificacién y pudimos
acceder a ellas).
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Disefio del cuestionario. Paralelamente a la seleccion de la base de datos disefiamos un
cuestionaric que cumpliera con los objetivos fijados. Para ello revisamos diversas investi-
gaciones similares como hemos sefialado, centrdndonos principalmente en los trabajos de
Saraph, Benson y Schuoeder (1989), Black y Porter (1995, 1996), Powell (1995), Ahire,
Golhar y Waller (1996), Grandzol y Gershon (1998) y el modelo europeo de calidad. Con
estas preguntas se pretendié conocer las practicas habituales de las empresas que implan-
tan sistemas de calidad a través de los elementos de la gestién de la calidad. Para medir su
grado de implantacién utilizamos en el cuestionario definitivo 37 variables medidas en
una escala de siete puntos, agrupadas en estos ocho constiuctos (anexo I).

Ademds, nos interesaba comprobar la posible relacién entre la tmplantacin de un sis-
tema de calidad y los resultados de la calidad, por lo que optamos por incluir dos pre-
guntas, una relacionada con la satisfaccién del cliente y otra con el desempefio en la
gestién de la calidad como hemos justificado en el apartado anterior (anexo II). La pri-
mera con wit coeficiente alfa de 0,5565 y la segunda de 0,8143,

Prueba pilofo. El proceso de elaboracién del cuestionario acabé con una encuesta piloto
que sirvié para modificar y eliminar algunas variables hasta conformar el definitivo.
Para ello se pregunta a expertos que conocen el tema para asegurar que las preguntas
han sido redactadas correctamente y se comprueba la idoneidad del cuestionario con una
muestra de empresas' (Madu, 1998).

De este modo, esta prueba consistié en una primera revisién del cuestionario (pre-test)
con cuatro personas (un académico, un gerente de una pequefia y mediana empresa y
dos consultores de calidad) para asegurar la adecuada cobertura del doeminio de cada
constructo, y una segunda comprobacién con las diez primeras empresas entrevistadas,
seleccionadas al azar, que permitieron modificar y eliminar algunas variables,

Método de trabajo. La técnica de recogida de informacién fue una entrevista personal
estructurada, realizada cara a cara, apoyada en un cuestionario cerrado, y un conjunto de
preguntas abiertas que permitieron concretar determinados aspectos. De este modo, el
proceso comenzé con una prueba piloto en el mes de junio de 1999 que permitié modi-
ficar el cuestionario original como hemos indicado, y entre los meses de junio a octubre
de 1999 se realizaron las entrevistas a 108 empresas que estuvieron de acuerdo en parti-
cipar. El cuestionario fue contestado por la persona respensable del drea de calidad por
varias razones: a) desempefia un papel activo en la estrategia de calidad, b) posee los
conocimientos necesarios para responder al cuestionario, y dada su formacién y cono-
cimientos sobre el tema, permitirfan una mayor comprension de las preguntas y ¢) en
estudios similares, la persona clave a entrevistar es el director de calidad.

" Una muestra pequedia (de tamafio cineo) podtia servir para revisar y mejorar la interpretacion de las preguntas,
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Proceso de seleccién de casos del estudio. Como hemos sefialado, ka poblacién la for-
maban 1735 casos. No obstante, debemos eliminar dos empresas multinacionales de
copsultoria que no incluimos en el estudio. Por otro lado, se detectaron cuatro empresas
con més de un certificado, por lo que consideramos todos estos casos (nueve) como
cuafro empresas (cuatro respuestas) ya que las tareas de aseguramiento de Ia calidad
recafan en una sola persona. De igual forma, se observé que en algunas empresas con
diferentes certificados, pertenecientes a un mismo grepo, las actividades de calidad eran
responsabilidad de la misma persona y, en consecuencia, la entrevista era tinica y vilida
para todas, lo que nos llevé a considerarla como una sola respuesta y una sola empresa
(22 certificados correspondicntes a ocho respuestas). En base a estas consideraciones, el
nimero de empresas que constitufan realmente la poblacion era de 154.

Tras concluir el proceso de recopilacién de informacion de las 154 empresas (octubre
1999), se detectaron doce como ilocalizables, por lo gue la poblacién final considerada
fue de 142, siendo el mimero de respuestas de 108, lo que representa un porcentaje del
76,06%, cifra similar a estudios que han utilizado la misma metodologia, entrevista y
cuestionario (Garcia y Galdn, 1998). No obstante, dos de ellas no se consideraron vali-
das porque fa informaci6n era incompleta. Asi, el niimero de casos con los que se traba-
j6 estadisticamente con el programa SPSS para Windows fue de 106 empresas (tabla 4).

Tabla 4. Ficha técnica

Ambito Provincia de Alicante
Universo 142

N° total de entrevistas vakidas | 106

|Error asociado + 0,049
|Prodedimicnto Censo

Fecha del trabajo de campo Junio-Octubre/ 1999

Perfil de las empresas. Las caracteristicas de estas 106 empresas son las reflejadas en la
tabla 5.
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Tabla 5. Nitmero de empresas certificadas por tamafio y sector

Niimero de empleados
Pequefias Medianas Grandes
<20 20-4% | 50-99 | 100-250 | >250 | >500 | Total
N° empresas 17 17 27 24 8 13 100
Total 34 51 21 106
Total (porcentaje) 32% 489% 20% 100%
SECTOR 'NUMERO DE EMPRESAS
Fabricacién 49 63 | 59%
Industria Construccién yccmt.rata§ _ 14
Transpottes, comunicaciones y servicios 15 (transportes)
publicos 9 (servicios piblicos)
Servicios 8 43 [4%
- Mayoristas 6
Servicios [—
Finanzas, seguros 3
Detallistas 2
Total 106 106

Desarrollo de un modelo de los factores criticos de la gestion de la
calidad

Con los datos recogidos de las 106 empresas queremos comprobar fa fiabilidad y vali-
dez de 1a escala siguiendo los pasos descritos anteriormente.

Fiabilidad

Podemos estimarla con un coeficiente de fiabilidad como el alfa de Cronbach que mide
Ia consistencia interna de una escala multidimensional (Cronbach, 1951)% y es el esti-
mador de la fiabilidad mds utilizado en los trabajos empiricos (Bisquerra, 1989; Peter-
son, 1994). Eu este sentido, el nivel minimo recomendable es de 0,7 (Nunnally, 1978)
aunque puede bajar a 0,6 en la investigacion exploratoria (Miquel er al., 1997; Hair et
al., 1999) o incluso a 0,55 (Van de Ven y Ferry, 1979},

Para ello calculamos la fiabilidad para cada grupo de items de los ocho factores criticos
de la gestién de la calidad (tabla 7), de forma que identificamos el subgrupo de ftems
que tienen un coeficiente de fiabilidad mds alto. Obtenide el alfa para todo el constructo
volvemos a calcularlo pero eliminando un item para comprobar si mejora la escala tal
como muestra la tabla 6.

 Nombrado en Peterson (1994),
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Tabla 6. Coeficiente alfa de la escala cuando un ftem es eliminado

Factor | N Coef. Factor N Coef. Factor N Coef.
ftem alfa item alfa itemn alfa
81 0,7637 91 07317 101 [ 0,7040
82 0,6661 9 0,7346 102 | 0,6048
Liderazgo 83 0,6888 Planiﬁca.cién 93 0,7309 | Gestidnde | 103 | 0,6520 |
84 | 0,7367 | de la calidad 94 | 0,691 | personal 104 | 06286
85 0,6821 95 07395 105 | 06773
96 0,7342 106 | 0,7044
N® Coef, Nt Coef. N° Coef.
Factor ftem alfa Factor jtem alfa Factor | item alfa
111 [ 0,4080 121 | 90,4273 131 & 05038
Gestién de 112 | 0,2021 | Gestién de 122 | 04667 | Gestionde [ 132 1 06156
proveedores 113 ] 0,6193 | clientes P 123 | 0,3994 | procesos 133 [ 0,5093
134 | 0,5912
41 | 0,7209 151 | 0,7693
Mejora conti- i42 | 0,7420 o 152 | 0,77132
nua 143 | 0,7276 | Aprendizaje 153 | 07874
144 | 0,6959 154 | 0,7696
145 ¥ {,6837 155 | 0,8131

Tabla 7. Coeficiente alfa de Cronbach

. Nimero | Coeficiente items Coeficiente
. Factor critico | de items alfy | elilminados alfa

8 | Liderazgo 5 0,7531 1 0,7637
9 | Planificacion de la calidad 6 0,7622 0 0,7622
10 | Gestidn de personal 6 0,7135 0 07135
L1 i Gestion de proveedores 3 0,5it3 1 0,6193
£2 1 Enfoque en el cliente 3 0,5297 3 -

13 | Gestién de procesos 4 0,6290 0 0.6200
14 | Mejora continua 5 0,7589 0 0,7589
15 | Aprendizaje 5 0,8177 0 08177

En este sentido, por ejemplo, el coeficiente alfa para el constructo liderazgo es de
0,7531 y podemos comprobar que si eliminamos el primer ftem, el coeficiente alfa (con-
siderando sélo el resto de ftems) es de 0,7637 con lo que mejoramos la escala. De igual
forma, mejoramos la escala cuando eliminamos el tercero de la escala gestion de pro-
veedores. Asi mismo, la escala gestidn de clientes no mejora al eliminar items y puesto
que su valor original es inferior a 0,55 debemos eliminarla del instrumento de medida
por no cumplir las condiciones de fiabilidad. El resto de constructos mantienen su forma
original,
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A partir de aquf, Ia tabla 6 refleja el niimero original de variables que forman cada fac-
tor critico y su coeficiente de fiabilidad y los resultados tras este andlisis, el nidmero de
ftems eliminados del factor original para maxirizar este coeficiente junto al coeficiente
alfa para el nuevo subgrupo. Esta tabla muestra que los coeficientes oscilan entre 0,62 y
0,82 lo que significa que algunas escalas son mds fiables que otras, excepto para el
constructo enfoque en el cliente que como hemos indicado lo eliminamos.

Estos valores estdn dentre de Jos limites establecidos aunque son un poco menores gue
fos trabajos citados. En el estudio de Saraph, Benson y Schroeder (1989) el coeficiente
alfa oscila entre 0,71 y 0,94; en el de Badri, Davis y Davis (1995) entre (0,89 y 0,97; en
el de Black y Porter (1995, 1996) entre 0,68 y 0,87 en el de Ahire, Golhar y Waller
(1996) entre 0,72 y 0,92; en ei de Grandzol y Gershon (1998) entre 0,73 v 0,86 yen la
investigacién de Quazi et al. (1998) entre 0,82 y 0,95.

Analisis detallado de los items

Consiste en evaluar la asignacién de los ftems a las escalas utilizando ia correlacién de
cada ftem con cada escala (Nunnally, 1978). Esta correlacién es utilizada para determi-
nar si un item pertenece a la escala asignada, a otra o deberia ser eliminado. La tabla 8
refleja la matriz de correlacién entre los ftems y las siete escalas de medida’®. Después de
eliminar los ftems indicados en el andlisis de fiabilidad, caleulamos la matriz de correla-
cion para ¢l resto de items y los siete factores criticos. Por ejemplo, el item 82 (los di-
rectivos comunican activamente un compromiso de calidad) tiene una correlacidn de
0,77, 0,28, 0,37; 0,08; 0,26; 0,13 ¥ 0,40 con las siete escalas de los factores criticos. Se
observa que la correlacién mds elevada es con el factor liderazgo (media de los items 82
a 85) lo que expresa que estd asignado correctamente a su escala {liderazgo).

¥ No incluimos el constructo gestion de clientes porque lo hemos climinado al no cumplir los requisitos de
fiabilidad.
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Tabla 8. Matriz de correlacion entre los items y los factores criticos de la gestion de la

calidacd
N .

ftem, Liderazgo | Planificacién | Personal | Proveedor | Proceso | Mejora | Aprendiz
82 0,774 0,275 0,372 0077 0,259 0,126 (.397
83 1 0,783 0,306 (3,408 0,624 0,352 0,238 0434

Liderazgo
84 0,712 0.360 0,327 -0,051 0,142 0,031 0367
§3 0,795 0,185 0,335 0,088 0,264 0,279 0,429
LH 0243 0,646 0,409 0,096 0,318 0.4G2 0,269
92 4 0027 0,646 0,266 3,021 0,003 0,242 0,135
Planificacién | 93 0,295 0,668 0388 0,094 0,031 0,144 0,186
dela calidad | 04 0,388 0,776 0,456 0,177 0,331 0,233 0,271
95 0,320 0,683 0,405 0,172 0,260 024t 1 0209
96 0,187 0,642 0,429 0,150 0,320 0,505 0,402
101 0,395 0,339 0,523 0,048 0,164 0,115 0,424
021 0461 0,357 0,668 0,079 0,496 0,296 0,473
Gestién do 103 0,127 0,371 0,729 0,100 0,372 0,391 0,233
|pexsomal 104 0,168 0,399 0,766 0,114 0,387 0418 0,265
105 0,342 0,410 0,606 -0,017 0,240 0,361 A0
106 0,436 0,369 0,508 0,092 0,181 0,193 0360
Gestidn de 111 0,056 0,068 0,100 0,864 0,349 0.297 0.075
iproveedores | 112 4,016 0,176 0,097 0,838 0,310 (1,203 0,088
131 {0,086 0,210 0,303 0,325 0,719 0,356 0,247
Gestién de 132 0,301 0,193 0,201 0,123 0,573 0,081 0,243
procesos 133 0,185 0,180 0,406 $.378 0,783 0,515 0,321
134 0,348 0,282 0416 0,215 0,676 0,372 0,459
141 0,099 0,207 0,292 0,290 0316 0,699 0,255
. 142 0,310 0,i91 0,259 4,018 0212 0,624 0327
Mejora

3 . 143 0,178 0,340 0417 0,191 0,364 0,690 0443
144 0,155 0,290 (342 0,239 0,433 0,751 0,285
145 0,083 0,375 $,383 0,281 0,489 0,794 0,318
151 0,532 0,358 8,555 -0.037 0,371 0,364 0,793
152 0,304 0,254 0324 0,012 0,234 @195 [ 0,778
|Aprendizaje | 153 0,270 0,245 0,330 -0,007 0,287 0,276 0,732
154 0,516 0,233 0470 0,199 0334 0,382 0,792
155 0,376 0,269 0,481 0,164 0,511 0470 0,734

La tabla 8 refleja que el ftem 106 {comunicacion ascendente, descendente y horizontal) tiene
una conrelacion de 0,56 con ¢l factor aprendizaje, superior a 0,51 que es la mantenida con su
escala, por lo que debemos eliminarlo de la misma porque tiene una correlacién mas alta con
otra escala diferente a la original. De este modo, eliminamos esa variabie ¥ concluimoes que
el resto de ftems han sido asignados a las escalas apropiadamente porque tienen las correla-
ciones mis altas con las escalas en las que fueron asignados inicialmente.
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En este sentido, tanto en el trabajo de Saraph, Benson y Schroeder (1989) como en el de
Badri, Davis y Davis (1995) las correlaciones mds altas por item corresponden a las del
factor al cural ha sido asignado, por lo que no eliminan ninguno, mientras que en el estu-
dio de Quazi et al. (1998) encontramos § items, de los 78 utifizados, cuya correlacién
mds alta no corresponde al factor al cwal han sido asignadoes, aunque concluyen sefialan-
do gue todos los items han sido asignados correctamente a las escalas porque todos
tienen una aita correlacién con la escala a la cual fueron asignados originalmente. De
igual forma, en el trabajo de Grandzol y Gershon (1998) encontramos sélo un ftem con
cargas s altas en un factor diferente al asignado inicialmente, aunque lo mantienen et
su estudio.

Validez

La clasificacién mds aceptada es la que distingue entre validez de contenido, de criterio
y de constructo como asi reflejan los trabajos empiricos citados en la revisién de la
Iiteratura sobre etapas para cofistruir un instrumento de medida.

Validez de contenido

Un instrumento tiene validez de contenido si hay un acuerdo entre los investigadores de
que el instrumento estd formado por un grupe de items que cubren los aspectos que se
desean medir. Es una evaluacién subjetiva que conskleramos adecuada porque estos
factores criticos para evaluar la gestidn de la calidad se han obtenido a partir de una
revisitn de Ia literatura y una prucha piioto.

El estudio de Saraph, Benson y Schroeder (1989} se basa en un revisién extensa de la
literatura y en evaluaciones de académicos y directivos, lo que le permite tener validez
de contenido, mieniras las investigaciones de Badri, Davis y Davis (1993) y Quazi ef al.
(1998} justifican su vafidez porque ambos utilizan el instrumento de medida de Saraph,
Benson y Schroeder (1989}, El resto de los trabajos también la justifican a partir de a
correspondiente revisién de la literatura.

Validez de criterio

Se mide por medio de los coeficientes de correlacién con otras medidas, de forma que
sea ittt para medir una conducta en el presente o futuro. Estos siete factores tienen una
validez de criterio elevada cuando, en conjunto, estdn alta y positivamente corzelaciona-
dos con el desempeiio de calidad de la empresa. Este tipo de validez es examinada a
través del coeficiente de correlacién multiple entre los siete factores y una medida de los
resultados de la calidad en el negocio, que en nuestro caso ¢s Ja media de las dos varia-
bles definidas: satisfaccién del cliente y resultados.
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El coeficiente de correlacién muiltiple entre los siete factores criticos de la gestién de la
calidad y esta medida es de 0,52 (p = 0,000) que indica que estos siete factores estdn rela-
cionados significativamente con los resultados de la calidad pero de una manera medera-
da, en relacion al resto de estudios. Saraph, Benson y Schroeder (1989) obtienen una me-
dida de 0,80; Badri, Davis y Davis (1995) de 0,85 y Quazi et al. (1998) de 0,73. Por otro
lado, dos trabajos utilizan la correlacién entre las escalas individuales y un resultado de la
calidad. En este sentido, Ahire, Gokhar y Waller (1996) sefialan que todas las escalas tie-
nen correlaciones positivas y estadisticamente significativas con un resultado de la calidad
¥, por tanto, la validez de criterio es aceptada. De igual forma, Grandzol y Gershon (1998)
sostienen que casi todas las cormrelaciones exceden del valor aceptable 0,30.

Validez de constructo

Esta medida se calcula a través de un andlisis factorial para cada uno de los siete facto-
res. En este andlisis cada factor debe ser unidimensional. Se observa que cinco factores
son unifactoriales (tabla 9) y dos no (tabla 10, 11); los constructos planificacién de la
calidad y gestién de personal estdn formados por dos factores cada uno.

En este sentido, la investigacién de Saraph, Benson y Schroeder {1989} revela que el fac-
tor gestion de procesos no es wnidimensional, y concluyen indicando que en futuros estu-
dios se deberfa considerar que el factor critico gestion de procesos se dividiera en dos
constructos separados. Por su parte, el trabajo de Badri, Davis y Davis (1995) refleja que
los ocho factores son unidimensionales, por lo que concluyen en la posibilidad de utilizar
Ios ocho constructos para futuros estudios ¥ no tener que dividir el de gestién de los pro-
cesos en dos como asi ocurrfa con los resultados de Saraph, Benson y Schroeder (1989).
Por su parte, ¢l estudio de Quazi et al. (1998) muestra que solo tres sor unifactoriales y los
otros cinco son multifactoriales, lo que da lugar a dieciséis factores en vez de los ocho
originales para futuros estudios como refleja la tabla 2. Asf wismo, en el primer estudio el
porcentaje de la varianza explicada minima es de un 56%, en el segundo del 64% y en el
Quazi et al. (1998) de un 44,7%. De igual forma, en el trabajo de Grandzol y Gershon
(1998) todos son unifactoriales donde la mayoria de las cargas oscilan entre 0,50 y 0,80
{una carga tiene un valor de 0,461), mientras en el de Ahire, Golhar y Waller (1996), sus
andlisis revelan que no hay evidencia de falta de unidimensionalidad de los constructos.

Tabla 9. Resumen de la matriz factorial para cada constructo

Rango de las carpas Valores % de la varianza

Constructo KMO | factoriales para el . explicada para el
factor 1 propios factor 1
8. Liderazgo 0,773 0,679 a 0,805 2,356 58,388
11. Gestidn de proveedores 0,500 1,851 a 0,851 1,450 72,498
13. Gestitin de procesos 0,601 0,604 20,780 1,928 48,209
14, Mejora continua 0,806 0,636 20,786 2,550 51,009
i5. Aprendizaje 0,777 0,678 a (1,817 2,953 59,068
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Tabla 10. Matriz factorial rotada del factor planificacién de la calidad

fiems factor planificacion de la calidad Fl ¥2
- Diesarrolle ¢ implaniacidn de estrategias y planes en base a informacién de
. . . 0,535

los requisitos de los clientes v las capacidades de la empresa

- La direccidn establece objetivos para los directivos 0,821

- La direccion establece vbjetivos para todos los empleados 0,792

- La direccidn cornunica su estrategia y objetivos a todo el personal 0,833
- La direccién implica a su persenal en ¢l establec. de sus objetives y planes 0,904
- St? evatian los resultados compardndoles con los planificados para producir 0.575

mejoras !

- Valor propio 2,011 1,804
- % varianza explicada por facior 33,522 | 30,066
- % varianza total explicada 33,522 | 63,588
Tabla 11, Matriz factorial rotade del factor gestion de personal

ftems factor gestion de personal Fl1 ¥2

- Formaci6n de la direccion en los principies de la calidad . 0,912
- Fosrmaci6n de los empleados en los principios de la calidad 0,852
i- Formacion e empleados en habilidades de resolucion de problemas 0,921

- Formacién de empleados en ef trabajo en equipo 0,943

- Medicion del desempefio ¥ reconocimiento de empleados para apoyar los 0.573
programas de calidad )
|- Valor propio 2,118 1,614
|- % vartanza explicada por factor 45,308 | 32285
- % varianza total explicada 42,368 | 74,653

Discusion
Factores criticos de la gestion de la calidad

A partir de una revision de Ia literatura hemos identificado ocho factores de la gestidn
de la calidad con la finalidad de elaborar un instramento de medida que comprobamos
empiricamente para analizar su fiabilidad y validez. Estos estudios permiten afirmar que
el objetivo planteado de desarrolar una escala de medida fiable y vélida e identificar los
factores criticos de la gestién de la calidad se ha conseguido tras la eliminacién del
primer fiem (la alta direccién dirige activamente nuestro programa de calidad} del cons-
tructo liderazgo, el tercero (la direccion fomenta el uso de pocos proveedores basados
en la calidad més que en el precio) del factor gestién de proveedores y el dtitmo (comu-
nicacién ascendente, descendente y horizontal) del elemento gestion de personal, asé
como la supresién de la escala gestién de clientes formada por tres ftems. Con todo ello
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hemos identificado siete factores criticos de la gestion de la calidad, dos de ellos subdi-
vididos en otros dos (tabla 12).

Tabla 12. Factores criticos y subfactores de la gestion de la calidud

Factor ¢ritico Subfactor item ndmero
18. Liderazge - 82,83, 84, 85
9. Planificacién de la catidad Plamflclacmln de la calidad 91,92, 93, 96
Comunicacion 94, 95
. Formacion 101, 102
10. Gestidn d sonal -
estion de persona Formacién especializada 103, 104, 105
11. Gesti6n de proveedores - 111,112
13. Gestidn de procesos - 131,132, 133, 134
14. Mejora continua - 141, 142, 143, 144, 145
15. Aprendizaje - 151, 152, 153, 154, 155

El primer factor, liderazgo, formado por cuatro items refleja el compromiso de la direc-
cidn con la calidad a través de la comunicacién y motivacién de los empleados para que
participen en las actividades de la calidad y puedan aportar mejoras,

Eli factor planificacién de la calidad se divide en dos al analizar fa validez de constructe,
denomirados planificacién de la calidad (constituido por cuatro ftems) y comunicacion
(formado por dos {tems). El primero define el establecimiento de estrategias para mejo-
rar la calidad a través de la definicién de objetivos en todos los niveles organizativos y
su evaluacién periddica. El segunde refleja la importancia de comunicar a toda la em-
presa estos objetivos para que realmente se comprometan con los mismos y trabajen
para conseguirlos.

El factor gestién de personal, como el anterior, también se divide en dos. Uno dencimi-
nado formacién (de dos ftems) que evalia el nivel de formacion general en los aspectos
bisicos de la calidad tanto de los directivos coro empleados. El otro lo definjmos como
formacidn especializa (de tres items) y mide el grado de formacion en el proceso de
resolucién de preblemas y trabajo en equipo como forma de conseguir una mayor invo-
Iucracién de los empleados que puede llevar a una mayor participacién de los mismos
en la mejora que se refleja en una evaluacion y reconocimiento por la direccion.

El factor gestion de proveedores (formado por dos ftems) estudia la relacidn existente
con los mismos para encontrar las especificaciones de calidad exigidas por la empresa.

El principio gestién de procesos (de cuatro items) refleja como la organizacion controla
y mejora sus procesos a través del establecimiento de medidas de calidad,

El factor mejora continua, constituido por cinco {tems, evalda si la empresa ha creado

upa estructura organizativa que gestiona esta mejora, identificando acciones a través de
la gestion de la informacicn.
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E1 dltimo factor, aprendizaje, mide si 1a empresa muestra interds para que los empleados
aprendan todos los aspectos bisicos de la empresa y el negocio, favoreciendo la educa-
¢i6n continua y participando en la misma a los ojos de los empleados.

A partir de aqui, este instrumento complementa los de Saraph, Benson y Schroeder
(1989), Black y Porter (1995, 1996), Ahire, Golhar y Waller (£996) y Grandzol y Gers-
hon (1998). En comparacién con estos estudios, estos factores son similares a los de
estos trabajos (tabla 2) y el inodelo europeo de la calidad (tabla 3) con la diferencia que
el factor gestién de clentes, que tampoco se identifica en el trabajo de Saraph, Beoson y
Schroeder (1989), si es un elemento importante para el resto de los trabajos, En este
sentido, desde el punto de vista tedrico y tras la revisién de la literatura y de los mode-
los estandarizados de calidad debemos pensar que es un aspecto a considerar, por lo
que, si bien lo incluimos en el cuestionario inicial, tenemos que eliminarlo porque los
estudios de fiabilidad y validez no dan los resultados esperados, 1o que permite afirmar
que este instrumento de medida puede ser mejorado para futuros estudios incluyendo un
constructo donde los ftems que lo formen sean los de otros trabajos ¢ una modificacién
de los originales en base a la revision de la literatura.

De igual forma, el mimero de factores criticos es similar al resto de trabajos con la dife-
rencia de que el nimero de ftems total es como en los trabajos de Black y Porter (1995,
1996) y Grandzol y Gershon {1998), siendo en ambos casos inferior al resto de estudios.

En este sentido, como en los estudios de Saraph, Benson y Schroeder (1989) v Quazi et al.
{1998} al comprobar la validez de constructo encontramos algiin factor gue no es unidi-
mensional, por lo que en futuras investigaciones podemos considerar los nueve factores
definidos. No cbstante, en futuros estudios con otra muestra de empresas es posible que
estos dos factores sean unidimensionales como ocurre con el trabajo de Badri, Davis y
Davis (1995) en relacién al estudio de Saraph, Benson y Schroeder (1289).

Limitaciones del estudio

Se observa que la validez de criterio es baja en relacién al resto de trabajos citados,
como hemos sefialado, y estadisticamente significativa, lo que expresa que esta relacién
existe pero no es elevada. Asi mismo, el nimero de empresas que participan en el estu-
dio es un poco inferior a algunos de los estudios citados.

Aportaciones de la investigacion

Una aportacion. importante en relacién al resto de trabajos es el tamafio de las empresas
con las que se ha comprobado empiricamente Ia escala. Saraph, Benson y Schroeder
(1989) trabajan con empresas de mas de mil empleados, 1o que indica que su modelo es
aplicable para empresas grandes, De igual forma, Ahire, Golhar y Waller (1996) traba-
jan con empresas de entre cien y tres mi seiscientos empleados, siendo la media de 364.
Badsi, Davis y Davis (1995) estudian empresas de mas de veinte empleados, siendo la
mayorja de elias de més de cien trabajadores (72%), Grandzol y Gershon (1998) v Qua-
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zi et al. {1998), aunque no establecen ningin minimo en su muestra, la mayorfa de sus
empresas también son de més de cien empleados (72% y 79% respectivamente), mien-
tras en nuestre estudio la mayorfa tiene menos de cien empleados (38%).

En relacién al estudio de Saraph, Benson y Schroeder (1989) queda clara la diferencia.
Respecto al resto, el instrumento de medida utilizado sirve para organizaciones de todos
los tamafios. Sin embargo, en nuestre estudio, el tamafic de las empresas es mucho
menor, por 1o que nuestra escala de medida complementa a la de estos autores y estarfa
més centrada en un universo de pequefias ¥ medianas empresas.

Por 1iltimo, como en 1os casos estudiados, por un lado, los directivos pueden utilizar este
instrumento de medida para evaluar sus practicas de calidad, lo cual puede servir para
identificar tanto punto fuertes como 4reas de mejora sobre las cuales habra que actuar y,

por otro, también puede ser utilizado en futuros estudios mAs centrados en pequeiias y
medianas empresas.

Conclusiones

La investigacién propuesta refleja los resultados empiricos para elaborar una cscala de
medida de la gestién de la calidad comprobando la fiabilidad y validez de la misma
completando otros estudios similares.

El estudio proporciona un marco integrado de la teoria de Ia gestién de la calidad, iden-
tificando los factores criticos de la misma, como un modelo que permite a los directivos
de las empresas tener un mejor entendimiente de las prdcticas de la gestion de la calidad
que, utilizado periddicamente, puede servir para evaluar el nivel de calidad de las orga-
nizaciones para tomar decisiones, identificando aguellas Areas de la empresa donde se
deberfa mejorar y por tanto, jerarquizar los esfuerzos de la gestion de la calidad.

A partir de los resuliados obtenidos hemos elaborado un instrumento de medida de la
gestién de la calidad fiable y vélido que complementa a los existentes ¥ que estaria més
centrado en Jas pequefias y medianas empresas en comparacién con los mismos.

Con estos andlisis se han identificado siete factores criticos de la gestién de la calidad,
dos de ellos subdividides en dos: liderazgo, planificacién de la calidad, comunicacidn,
formacion, formacion especializada, gestién de proveedores, gestién de procesos, mejo-
ra continua y aprendizaje. Estos factores no corresponden a la perfeccion con Jos agen-
tes del modelo curopeo de ia calidad ya que los factores planificacién de la calidad y
gestién de personal se subdividen en dos respectivamente, pero si son consistentes tanto
con el mismo como con la teorfa de la gestion de la calidad desarrollada, demostrando
que es posible establecer un modelo para medir estas pricticas.

A partir de estos resultados, los estudios futuros deberfan llevarse a cabo con un nimero
mayor de empresas y centratios en las pequefias y medianas para corroborar estos resul-
tados y reforzar su aplicacién en este tipo de empresas como complemento de los apli-
cados a las empresas més grandes elaborados por una parte de la literatura,
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Anexo

ftems iniciales utilizados para medir los factores criticos de la gestién de Ja calidad. De
estos 37 items originales de los ocho factores se muestran, con un asterisco, aquellos

que fueron eliminados para mejorar la fiabilidad y validez del instrumento de medida.
La nrumeracién corresponde a las preguntas 8 a 15 del cuestionario original.

Elementos de la gestién de la calidad

Indique el nivel de implantacion en su empresa de cada uno de los siguientes elementos
et una escala de 1 (no implantado) a 7 {implantado plenamente).

Neo Implantado § Implantado
implantado al 56% !

8. LIDERAZGO
‘La alta dircee. dirige activamente nuestro prog. de calidad 1 2 3 4 5 6 7
Los directivos comunican activamente un compromiso
de calidad a los empleados

A los empleados se Jes anima a que ayuden a implantar
icambios en la arganizacién

Directivos ¥ supervisores perraiten a los empleados
tomar sils propias decisicnes

Los directivos y supervisores motivan a sus empleados y
les ayudan a desempefiar un alto rivel en su trabajo

9. PLANIFICACION DE LA CALIDAD

TDesarrollo & implantacién de estrategias y planes en base

a informacién de los requisitos de los clientes y las 1 2 3 4 5 6 7

capacidades de la empresa

La direccidn establece objetivos para Jos directivos 1 2 3 4 5 & 7
|La direccién establece objetivos para todos los empieados 1 2 3 4 5 6 7

La direcc. comunica su estrategia y objet. a todo e} personat L 2 3 4 5 6 7

Implica a su persenal en el establecimiento de sus objeti-
vos y planes

Se evaldan los resultados compardndolos con los planifi-
cados para producir mejoras
10. GESTION DE PERSONAL

Formacidn de la direccidn cn los principios de la calidad 1 2 3 4 5 6 7
Formac. de los empleades ¢n tos principios de la calidad 1 2 3 4 5 6 7
|Formac. de emplead. en habilid. de resolucidn de problemas 1 2 3 4 5 6 7
Formacidn de empleados en el trabajo en equipo L 2 3 4 5 6 17
[Medicidn del desempefio ¥ recenocimiznto de empleados 1 2 3 4 5 6 7

para apoyar los pregramas de calidad

Comunicacidn, ascendente, descendente y horizontal
entre todo el personal

63
Revista de Economiy y Empresa N 39 Volumen XIV {2° Epoca. 27 Cualrimestre 2000}



Factores de éxito en empresas ceriificadas

No Implantade ;i Implantade
impl il al 50% il 15

L% 2

11. GESTION DE PROVEEDORES
Trabajo mds estrecho con proveedores 1 2 3 4 5 6 7
Requisitos a los proveedores para cncontrar las especifi-
caciones de calidad

L. dircceién fomenta el uso de pocos proveedores basa-
dos en la calidad mds que en ¢l precio
12. ENFOQUE EN EL CLIENTE

Yo ta de | tact ales directos de |
ICTEMENS 05 (:On fi.CﬂSpL‘[SOI‘I &5 airecios de la 1 2 3 4 5 6 7

Jorganizacidn con
Utilizac. de los requis. de los clientes como base de calidad | 1 2 3 4 5 6 7
Los direciivos y supervisores apoyan lag actividades que |
mejoran la satisfaccién de los clientes

13. GESTION DE PROCESOS

Control y megjora conlinua de los procesos clave I 2 3 4 35 6 1
L.a prevencion de productos/servicios defectuosos es una
actitud fuerte en esta organizacidn

Los procesos utilizados en esta organizacién incluyen
|medidas de calidad

|Los empleados invalucrados en diferentes procesos
saben cdme evaluarles

14. MEJORA CONTINUA

Programa para encontrar las pérdidas de tismpo y costes
en todos los procesos intemnos

Esta organizacidn refuerza cl estudio continuado y la
rugjora de todos sus productos, servicios y procesos
Uso de estruct. organizativas especificas (comité de calidad,
equipos de trabajo) para apoyar la mejora de la calidad
Identificacién de dreas de mejora 1 2 3 4 5 6 17
Gestidn de la informacién para apoyar la mejora de la
calidad (andlisis de informacion del desempefio del
negocio, costes y aspectes financieros para apoyar el
desarrolio de prioridades de mejora)

15, APRENDIZAJE

L.0s directivos ¥ supervisores aseguran gue todos los
empleados reciben formacién que les aynda a entender 1 2 3 4 5 6 7
cOmo y porque la organizacidn actia

La mayorfa de empl. en esta organizac. poseen suficiente
conocim, sobre Jos aspectos bisicos de nuestra sector

La mayoria de empl. en esta organizac. entienden los proce-
508 bisicos uttlizados para crear nuestros prod./servic.

La alta direceidn ha establecido un ambiente que ayuda a
la educacion continua

Lot direct.s y superv.s participan en la formac, especiatizada I 2 3 4 5 6 17
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Responda a las siguientes cuestiones en una escala de 1 (Totalmente en desacuerdo) a 7

(Totalmente de acuerdo).

s0 para escuchar y resolver las quejas de clientes

Totalmente en Indiferente Totalmente,
desacuerdo de acuerdo
SATISFACCION DEL CLIENTE
Esta organizac. no se preecupa por recoger infor-
- . X : 1 2 4 5 6 7
mac. de sus clientes para medir su satisfaccion
La satlsfncicwn del cliente muestra mejoras a lo I 2 4 5 6 7
{largo del tiempo
Hsta yrganizacion ha puesto en préctica kn proce- 1 2 4 5 6 7

Fadique para cada pregunta en una escala de | (totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmente
de acuerdo) c6mo su programa de calidad ha influido er el desemypefio de su organizacion.

Totahniente en Indiferente Totalmente,
desacuerdo de acuerdo
Nuestros resultados financ. han sido excelentes 1 2 4 3 6 7
.Nuestro pragrama de calidad ha incrementado 1 2 4 5 6 7
nuestros ingresos
Nuestro programa de calidad ha incrementado
L 1 2 4 5 6 7
nuestra productividad
Nuestrf’ chgrama d.e.cahdad ha mejorado nues- 1 2 4 5 6 7
tra posicidn competitiva
Nuestro programa de calidad ha mejorado nues-
pl . | 4 5 6 7
tro desempeiio en su conjunto
Nuestro programa de calidad ha tenido un im-
: iye 1 2 4 5 6 7
acto negativo en nuestra rentabilidad
Podriamos haber sido mejores {(obtener mejores
\ ) ) 2 4 5 6 7
resultados financieros) sin un programa de calidad
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