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Resumen: Este trabajo tiene como objetivo clarificar, por un lado, si la apertura al cambio de los directivos que im-
plantan la gestion de la calidad influye en el grado de implantacion y en los resultados logrados y, por otro, aten-
diendo a la posicién que ocupa el directivo que impulsa la adopcion, si las prioridades estratégicas son diferentes,
asi como los efectos en el desempefio.

Con una muestra de 256 empresas que han implantado este sistema de gestién de calidad, los resultados no han
permitido contrastar que la edad, la antigiiedad en la empresa y la formacion en calidad determinen el nivel de la
gestion de la calidad (QM) ni los resultados financieros alcanzados. Sin embargo, se ha demostrado que la implan-
tacion de la QM y la orientacién al marketing son mayores cuando estéa liderada por el director general en lugar de
por un director de calidad. A pesar de no apreciarse diferencias significativas entre el nivel de desempefio percibido
entre ambos tipos de directivos, la QM es un factor determinante del resultado financiero alcanzado en la muestra
de los directores de calidad, no sucediendo asi para la de directores generales.

Palabras clave: Gestion de la calidad (QM) / Compromiso de la direccion / Liderazgo / Cambio / Orientacion estra-
tégica / Apertura al cambio.

Quality Management Through Management Commitment: Openness to Change and
Strategic Priorities

Abstract: TThe present investigation analyzes the way that quality management (QM) implantation depends on the
manager who leads the process and, in the mean time, raises the question of his openness to change as depending
of his experience, age and training in quality. Moreover, through an regression analysis of a sample of 256 firms that
have implanted this quality management system, we demonstrate that there are different perceptions of the strategic
focus adopted by the firm and even more of the role that quality management plays in obtaining the financial results.
The analysis conducted proves that general managers training in quality is positively related to the level of implanta-
tion of these systems. In the case of the analyzed sample of general managers, we only find an effect of the first in
the QM and it is not proved that the QM determines the financial result attained.

Key Words: QM / Management commitment / Leadership / Change / Strategic orientation / Openness to change.
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INTRODUCCION

Tras varias décadas de adopcién por parte de
las empresas y de importantes avances de la dis-
ciplina desde el punto de vista académico, la
gestion de la calidad (QM) presenta ain numero-
sas cuestiones de estudio que deben ser clarifi-
cadas. Este es el caso del papel del directivo que
impulsa y lidera el camino de cambio hacia la
QM, asi como de sus factores condicionantes
(Dale et al., 2001; Dean y Bowen, 1994).

A lo largo de las abundantes publicaciones en
torno a los principios y a los factores criticos pa-
ra la implantacion de la QM, y con la variedad
de enfoques considerados (orientacidon al area de
operaciones, premios de calidad, fundamentos de
los gurds, etc.), la literatura ha mostrado un con-
senso indiscutible en cuanto a la relevancia del
liderazgo y del compromiso de la direccién para
el éxito de estos sistemas (Anderson et al., 1995;
Flynn y Saladin, 2001; Kaynak, 2003). La alta
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direccion juega un importante papel en el logro
de una orientacién a la calidad por parte de las
empresas (Wilson y Collier, 2000; Pannirselvam
y Ferguson, 2001) creando valores y estable-
ciendo objetivos y sistemas para satisfacer las
expectativas de los clientes y para mejorar el
desempefio de la organizacion (Ebrahimpour,
1988). De hecho, el compromiso de la direccién
se considera como una condicién sine qua non
para lograr las transformaciones que la gestién
de la calidad requiere (Beer, 2003).

A pesar de esta manifiesta importancia, son
escasos los trabajos que profundizan de manera
especifica en las caracteristicas y en las actua-
ciones que desarrolla la persona que lidera el
compromiso con la calidad (p.e., Chen, Paetsch
y Paulraj, 1997; Ehigie y Akpan, 2004; Laksh-
man, 2007; Puffer y McCarthy, 1996; Rago,
1996; Savoilanen, 2000; Wagema, 2001; Yen,
Krumwiede y Sheu, 2002) o sobre su influencia
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en la implantacion y en los resultados logrados
(Idris y Zairi, 2006; Reed, Lemak y Mero, 2000;
Escrig, Bou y Roca, 2001).

El presente trabajo aborda el papel del direc-
tivo responsable de la gestién de la calidad de
una empresa en relacién con su posicion funcio-
nal, bien como director general o bien como di-
rector de calidad, con el fin de explorar si la
apertura al cambio de estos y sus prioridades es-
tratégicas son factores que condicionan el nivel
de implantacién de la gestion de la calidad v,
junto con ella, el desempefio financiero logrado.

Diferentes investigaciones han puesto de ma-
nifiesto que la alta direccion ejerce un papel
esencial en el logro de los cambios estratégicos
en las organizaciones (Bourgeois y Eisenhardt,
1988). De igual forma, los directivos que impul-
san la adopcion de sistemas de gestion de la ca-
lidad son los artifices del cambio que pueda pro-
ducirse en tales empresas. El liderazgo implica
cambios en la gestion de recursos humanos, en
las relaciones con los clientes y en la planifica-
cion estratégica (Sila y Ebrahimpour, 2005).

Pero, ademas, tanto las elecciones estratégi-
cas como el desempefio de las compafiias estan
relacionados con las caracteristicas de la alta di-
reccion (Hambrick y Mason, 1984; Winserma y
Bantel, 1992). La literatura respalda ampliamen-
te que la edad, la antigliedad y la formacion son
caracteristicas que tienen que ver con el grado de
propension al cambio que experimentan los di-
rectivos, teniendo efectos similares en la predic-
cion de sus acciones y del cambio que puede
producirse en las organizaciones (Boecker 1997;
Datta y Rajagolapan, 1998). Dado que la gestion
de la calidad implica importantes variaciones en
las précticas de la gestion y de la cultura empre-
sarial (Beer, 2003), estas caracteristicas son rele-
vantes para lograr una mayor comprension del
nivel de cambios que seran impulsados desde la
direccion. Y no sélo eso, sino que la especializa-
cion funcional del directivo también condiciona
la definicion de los problemas a los que se en-
frenta la empresa e influye en el rango de estra-
tegias que puedan seguirse para su resolucion
(Chaganti y Sambharya, 1987). En el caso con-
creto de la implantacion de sistemas de calidad,
la literatura procedente de los gurus defiende que
debe ser la alta direccion la responsable de lide-
rar el cambio (Anderson, Rungtusanatham y
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Schroeder, 1994; Crosby, 1990; Dean y Bowen,
1994; Deming, 1989; Juran, 1990; Repenning y
Sterman, 2002). Sin embargo, en muchos casos
la implantacion ha supuesto que las empresas
designen a un responsable o director de calidad
dependiente directamente de la alta direccion.
Los directivos de la calidad tienen una experien-
cia funcional que les puede llevar a percibir unas
prioridades estratégicas de la empresa desde una
perspectiva diferente a las manifestadas por la
direccion general, tal y como sugiere la literatura
estratégica. Trabajos como los de Hitt, Ireland y
Palia (1982), Show y Hrebianiak (1980) o, mas
recientemente, los de Chaganti y Sambharya
(1987) y Chattopadhyay et al. (1999), han sefia-
lado que la orientacion funcional del equipo di-
rectivo estad relacionada con las estrategias se-
guidas por las empresas. Si, como indica la lite-
ratura (Dansky y Brannon, 1996; Powell, 1995;
Pruett y Thomas, 1996; Reed, Lemak y Mero,
2000; Schonberger, 1992; Srinidhi, 1998; Wil-
cox et al., 1996), la gestion de la calidad debe
estar integrada con la estrategia, existen indicios
para proponer unas prioridades estratégicas dife-
rentes sobre la base de la funcion que desempefia
el directivo que implanta la QM.

Las cuestiones de investigacion que el trabajo
formula, por tanto, son las siguientes: ¢existen
diferencias en el nivel de QM, en las prioridades
estratégicas y en los resultados en funcion del
cargo ocupado por la persona que lidera el cam-
bio?; la apertura al cambio de los directivos, ¢in-
fluye en la implantacion y en los resultados lo-
grados?; ¢cen qué grado los directivos que im-
plantan la QM perciben que esta y las priorida-
des estratégicas determinan el resultado financie-
ro logrado?

Con el objeto de dar respuesta a estas pregun-
tas, el trabajo se estructura de la siguiente forma.
En primer lugar, se revisa la literatura relativa a
la apertura al cambio, la posicién del directivo y
las prioridades estratégicas y su vinculacién con
la gestién de la calidad total y el desempefio, de-
terminandose con esta exploracion las hipotesis
del trabajo. En segundo lugar, se exponen la me-
todologia y el disefio de la muestra considerada
para contrastar las hipétesis. En tercer y en cuar-
to lugar, respectivamente, se presentan los resul-
tados de la investigacion, asi como la discusion y
las principales conclusiones.
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REVISION DE LA LITERATURA Y
FORMULACION DE HIPOTESIS

APERTURA AL CAMBIO, QM Y RESULTADOS

Una de las principales causas que se esgrimen
para justificar el fracaso de la gestion de la cali-
dad es una débil implantacion. Kolesar (1995)
considera que una implantacion parcial es la ra-
z6n més importante del fracaso. En consecuen-
cia, la ausencia o la inadecuada atencion sobre
cualquier elemento (cultura orientada a la cali-
dad, sistema de recompensas, participacion de
los trabajadores, etc.) son la justificacion de unos
resultados no deseados.

Pero, quizés, la falta de apoyo, e incluso la
oposicidn de la direccion, sea uno de los elemen-
tos de mayor relevancia (Cutler y Kleiner, 1997,
Feinberg, 1998; Savolainen, 2000). La resisten-
cia de los directivos puede estar causada por va-
rias razones, como el temor a perder su poder, el
estatus dentro de la empresa o incluso el puesto
de trabajo. En otras ocasiones, creen que su con-
tribucion a la mejora de la calidad es mucho ma-
yor de la que puedan realizar sus subordinados o
cualquier equipo de mejora (Feinberg, 1998). Su
formacion, su experiencia y su mejor acceso a la
informacidon les hacen pensar en un mayor do-
minio de la situacién. En cualquier caso, muchas
de estas cuestiones pueden resumirse en la resis-
tencia al cambio y al mantenimiento del status
quo establecido. Mann y Kehoe (1995) sefialan
que uno de lo factores méas significativos que
afecta a la implantacion de la QM es la actitud
hacia el cambio de la direccién, de los mandos
intermedios y de los trabajadores.

En el caso de la alta direccion —responsable
de liderar la implantacién de la gestién de la ca-
lidad—, la resistencia al cambio es una cuestion
de sustancial importancia. Cutler y Kleiner
(1997) opinan que la alta direccion influye en el
éxito o en el fracaso de los programas de calidad
mas que ningln otro individuo en la organiza-
cioén porque, a fin de cuentas, la actitud de la or-
ganizacion frente a la calidad es un reflejo de la
opinion de la alta direccion. En este sentido, la
literatura estratégica ha estudiado bajo qué cir-
cunstancias la alta direccién puede mostrar una
resistencia al cambio o compromiso con el status
quo, entendiendo este como la creencia en la
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exactitud de las estrategias actuales o de los per-
files de actuacion, lo que puede llevar a que per-
ciban una escasa necesidad de ajustar esos perfi-
les.

Relacionado con esta cuestion, el concepto de
apertura al cambio de Finkelstein y Hambrick
(1996) ha sido tratado por la literatura estratégi-
ca, vinculado a elementos cognitivos y sociales.
El enfoque adoptado en este trabajo, similar al
de Datta, Rajagopalan y Zhang (2003), permite
sintetizar las tres caracteristicas demograficas de
los directivos que mas relacion han mostrado
con los cambios estratégicos de una empresa: la
antigliedad, la edad y el nivel de formacion,
permitiendo también comprobar si afectan al ni-
vel de implantacion de la QM, asi como verificar
los resultados logrados. Hambrick y Mason
(1984) indican que las elecciones estratégicas y
el desempefio de las compafiias estan condicio-
nadas por las caracteristicas de la alta direccion.
Asi, Westphal y Frederickson (2001) determinan
que la eleccion de estrategias esta influida por el
entorno y por la experiencia anterior de la alta
direccion. Segun sefialan Daft y Weik (1984),
cuantos mas afios lleva un CEO en la empresa,
mas dificil le resulta encontrar nuevas alternati-
vas de solucion a los problemas, existiendo tam-
bién el peligro de caer en las rutinas y en los
procesos que dificultan el cambio. Por otro lado,
es tipico de los nuevos directivos, especialmente
de los reclutados del exterior de la organizacion,
iniciar cambios y determinar nuevas direcciones
estratégicas en las empresas (Miles et al., 1978;
Grimm y Smith, 1991; Tushman y Romanelli,
1985).

En relacion con la edad, Miller (1991) de-
muestra que a medida que la madurez del CEO
aumenta, las estrategias tienden a perdurar y a
provocar, incluso, un desajuste con el entorno.
Sin embargo, Hambrick, Geletkanycz y Fre-
drickson (1993) no encuentran relacion entre la
edad y el mantenimiento del status quo de la
empresa. Por lo que respecta a la formacion, las
investigaciones han sugerido que los directivos
con mayores niveles educativos tenderan a des-
arrollar una mayor capacidad en el proceso de
informacion (Hambrick y Mason, 1984), asi co-
mo un aumento de la habilidad para generar e
implantar soluciones creativas a los problemas
complejos (Bantel y Jackson, 1989). A pesar de
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que los resultados son en algunos casos contra-
dictorios, la apertura al cambio esta reflejada en
una menor antigiedad en la empresa, menor
edad y mayor formacién del directivo (Datta,
Rajagopalan y Zhang, 2003).

En el caso de la gestion de la calidad son po-
cos los trabajos que han tratado previamente esta
cuestion. En relacion con la edad y con la anti-
guedad en la empresa, no existen presunciones
en la literatura sobre la calidad a este respecto.
Dado que para muchas empresas la adopcion de
sistemas de calidad es una cuestion relativamen-
te novedosa, es muy probable que los responsa-
bles de la implantacion, ademas de no tener la
mayor antigliedad, tengan una media de edad no
elevada. En cuanto a la formacion, una premisa
fundamental de la gestion de la calidad total es
que esta debe favorecer el desarrollo de las habi-
lidades y de los conocimientos necesarios para
enfrentar la resolucion de problemas. A un nivel
de base, todos los trabajadores deben conocer
técnicas de resolucion de problemas y técnicas
estadisticas basicas, mientras que para la alta di-
reccion la formacion debe ser mucho méas amplia
e incluir aspectos tales como el estudio de su pa-
pel en la implantacién de la calidad, la gestion
del control de calidad, determinados métodos es-
tadisticos, etc. Por tanto, a mayor formacion, no
solo de todos los trabajadores sino del directivo
en calidad, mayor conocimiento y compromiso
con su implantacion.

Derivado de la anterior discusién, se formula
la siguiente hipétesis:

e H;: El grado de implantacién de la gestion de
la calidad esta relacionado con la apertura al
cambio del directivo que lo lidera.

—Hsa: La implantacion depende negativamente
de la antigliedad en la empresa del directivo
que la lidera.

—Hy,: La implantacién depende negativamente
de la edad del directivo que la lidera.

—H;c: La implantacién depende positivamente
de la formacidn en calidad del directivo que
la lidera.

En relacién con la persona que lidera el cam-
bio, existe poca la literatura que haya analizado
el diferente papel que puede desempefiar un di-
rector general frente a un director de calidad en
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el grado de implantacién y en los resultados lo-
grados con la gestion de la calidad (Taylor,
1997; Taylor y Wright, 2003; Terziovsky, Sohal
y Moss, 1999; Sohal y Terziovsky, 2000). Los
investigadores coinciden en que el compromiso
de la alta direccion es una cuestion clave. Por
ejemplo, Puffer y McCarthy (1996) proporcio-
nan un modelo de liderazgo en el contexto de la
TQM y argumentan que la habilidad de la alta
direccion para crear una visién y promover el
cambio es una cuestion central para el éxito de la
implantacion de la gestion de la calidad total. Pe-
ro ademas de ello, la alta direccion debe com-
prender de una forma clara los principios de la
TQM para que esta no termine en fracaso (Ter-
ziovski, Sohal y Moss, 1999). Si el director ge-
neral tiene un verdadero entendimiento del signi-
ficado de la gestién de calidad y, ademas, inter-
viene directamente en su implantacion, es pro-
bable que los resultados logrados sean mayores
que si este delega en un director de calidad.
Ademas, tal y como se ha argumentado previa-
mente, el director general es el maximo respon-
sable de la configuracion estratégica de la em-
presa, fundamentada en la vision global y a largo
plazo de esta. Desde ese punto de vista, el direc-
tor general puede tratar la gestion de la calidad
COmo una cuestion estratégica para la empresa y
no como algo simplemente operativo. Como in-
dica Moreno Luzén (1993), un problema para la
implantacion de la TQM es su falta de perspecti-
va estratégica. Ademas, la integracion de la ges-
tion de la calidad en la estrategia de la empresa
es un argumento que explica por qué este siste-
ma de gestion proporciona mayores resultados y
mejora la ventaja competitiva de las empresas
(Reed, Lemak y Mero, 2000).

Empiricamente, existen algunas evidencias de
este planteamiento. Taylor (1997) y Taylor y
Wright (2003) encuentran que si el director ge-
neral asume personalmente la responsabilidad de
la TQM, es més probable que tenga mayor éxito
en la implantaciéon que si esa responsabilidad es
delegada en un director de calidad o en un coor-
dinador de TQM. Por otro lado, trabajos como
los de Terziovsky, Sohal y Moss (1999) y Sohal
y Terziovsky (2000), que analizan datos sobre el
éxito de la implantacion de la TQM, afirman que
el desempefio se deteriora cuando la responsabi-
lidad de la calidad se localiza en un especialista
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del departamento de calidad. Por todo lo ante-
rior,

e H,: La gestion de la calidad presenta un mayor
grado de implantacion cuando esta liderada
por el director general.

e Hs: Los resultados financieros logrados son
mayores cuando la implantacion de la gestion
de la calidad esta liderada por el director ge-
neral.

PRIORIDADES ESTRATEGICAS, QM Y
RESULTADOS

Como responsables de la toma de decisiones
estratégicas, los directivos deberan analizar el
entorno y el conjunto de acciones estratégicas
para la empresa (Hambrick y Mason, 1984). Los
directivos de mayor antigtiedad o seniors reali-
zan numerosos papeles, pero su imperativo como
responsables estratégicos y como tomadores de
decisiones es el mas critico para el éxito organi-
zacional (Finkelstein y Hambrick, 1996).

En el caso de la implantacion de la QM, la al-
ta direccion debe integrarla con la estrategia em-
presarial, lo que implica clarificar los objetivos
de calidad y tratarla como una prioridad y como
una cuestion estratégica (Ahire, Golhar y Waller,
1996). De hecho, el estudio de Taylor y Wright
(2003) demuestra que la inclusion de objetivos
de calidad dentro del proceso de planificacion
estratégica y la necesidad de que los directivos
de mayor experiencia se encarguen de la implan-
tacion de la QM, son factores que condicionan
su éxito.

Por otro lado, en el caso de que la implanta-
cion esté impulsada por un director de calidad la
cuestion que se plantea es si su experiencia y en-
foque funcional pueden influir en el desempefio
logrado, teniendo en cuenta sus prioridades es-
tratégicas percibidas. Por ejemplo, Chaganti y
Sambharya (1987) encuentran una relacion sig-
nificativa entre las estrategias competitivas y la
experiencia funcional de la alta direccién. Sin
embargo, Walsh (1988) no encuentra evidencia
de que el sesgo funcional influya en la definicién
de los problemas ni de que esta afecte a la es-
tructura cognitiva. También Waller, Huber y
Glick (1995) observan que la experiencia fun-
cional no afecta a la percepcion del entorno, pero
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si a lo largo de varias dimensiones de la efectivi-
dad organizacional. Y, por altimo, Beyer et al.,
(1997) encuentran que los directivos no restrin-
gen su atencion en cuestiones relacionadas con
su area funcional, aunque si soportan los efectos
asociados con su experiencia funcional.

Por otro lado, puede existir una posible dife-
rencia entre la estrategia perseguida o intencio-
nada y la lograda (Mintzberg y Waters, 1995).
La estrategia intencionada se refiere a los planes,
misiones, intencion estratégica o visién deseados
para el futuro de la empresa. La estrategia reali-
zada tiene que ver con la estrategia actual y es la
gue se puede vincular al desempefio. Seguln
Bowman y Ambrosini (1997), las prioridades es-
tratégicas que la alta direccion percibe en el
momento actual deben ser consideradas como un
importante paso para movilizar las intenciones
de la direccion en accién. La estrategia intencio-
nada puede afectar a cdmo el directivo percibe
las prioridades en la organizacion, puede influir
en su comportamiento directivo y, por tanto, en
la estrategia realizada y en el desempefio.

En el caso de los directivos funcionales, las
acciones, decisiones y prioridades que ejecuten
deben ser congruentes con la estrategia intencio-
nada de la alta direccion. Por tanto, las actuacio-
nes de estos directivos son claves para la implan-
tacion de la estrategia. El trabajo de Wooldridge
y Floyd (1990) lleva a pensar que las prioridades
estratégicas percibidas por la alta direccion estan
mas proximas a la estrategia intencionada y que
las percepciones de los directivos funcionales re-
flejan de manera real la estrategia realizada. En
el caso de que la QM esté implantada por el di-
rector general, maximo responsable estratégico
de la empresa, puede conducir a un planteamien-
to basado méas en la estrategia intencionada,
frente a los directores de calidad, que llevan a
cabo las acciones con una perspectiva mas estre-
cha del enfoque estratégico de la empresa y que
trabajarian con la estrategia realizada. Por otro
lado, la experiencia funcional de estos Gltimos
puede llevarles a centrarse en aspectos mas
vinculados a su actividad especifica. A medida
que los directivos acumulan experiencia en un
area funcional particular, desarrollan mayor
experiencia en habilidades, herramientas y
précticas en la disciplina y, al mismo tiempo, sus
respectivas perspectivas y visiones se con-
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vierten, de manera paulatina, en méas estre-
chas.

En este sentido, una cuestién que debe ser
considerada es la orientacion y el posicionamien-
to estratégico que pueden adoptar los directivos
que implantan la QM, aunque los estudios al
respecto no han analizado las posibles diferen-
cias en funcion del cargo desempefiado. Choi y
Behling (1997) encuentran una fuerte relacién
entre la orientacion de la alta direccion y la pro-
babilidad de una implantacién activa de la QM.
Estos autores definen una orientacion al desarro-
llo como aquella en la que los directivos estan
centrados en el crecimiento de la empresa, su
orientacién es hacia el futuro y consideran a los
clientes como colaboradores; la orientacion tac-
tica tiene como finalidad la satisfaccion de las
necesidades de los clientes, su horizonte tempo-
ral es el presente y los clientes se consideran una
demanda a satisfacer; y, por ultimo, la orienta-
cion defensiva persigue la supervivencia en un
entorno hostil, se basa en el pasado y los clientes
son entendidos como oponentes. Los programas
de la QM son maés activos en el caso de los di-
rectivos con orientacion al desarrollo, mientras
que la QM es poco usada si la orientacion de alta
direccion es defensiva, situandose, para el caso
de los directivos con orientacion tactica, en posi-
ciones intermedias. También Dansky y Brannon
(1996) analizan qué orientacion estratégica de la
empresa es la que mas favorece la implantacién
de la QM, atendiendo a la tipologia de Miles y
Show (1978). Las organizaciones prospectoras
realizan un mayor énfasis en la innovacion y en
la flexibilidad con la finalidad de satisfacer las
demandas del mercado; las defensoras estan
orientadas al control de las operaciones y al
mantenimiento de los productos; y las analizado-
ras realizan un balance entre la innovacion y la
contencion de los costes. Segun los resultados de
la investigacion, se demuestra que las analizado-
ras son las que tienen mayor probabilidad de im-
plicarse con la implantacién de la QM, seguidas
de las prospectoras, mientras que las defensivas
presentan una relacion negativa, aunque débil,
con la gestion de la calidad total. Por todo ello,
sugerimos que,

e H,: Los directores generales perciben diferen-
tes prioridades estratégicas que los directores
de calidad.
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En ultimo lugar, los directivos de las empre-
sas que deciden adoptar sistemas de gestion de la
calidad total estan motivados por la obtencion de
mejores resultados. De hecho, para muchos auto-
res, una de las claves de la difusion de la gestién
de la calidad es estar considerada como la Unica
forma de mejorar la efectividad organizacional
(Hackman y Wageman, 1995). Esto ha llevado a
gue exista un importante nimero de trabajos y
enfoques que han sido utilizados para evaluar el
impacto de la QM en el desempefio, pudiendo
encontrarse un resumen en Nair (2006), Sila y
Ebrahimpour (2003), Sila (2007), Wayha y Bal-
derson (2007a, 2007b), existiendo un cierto con-
senso en la literatura sobre una relacién positiva
con diferentes tipos de desempefio. Aln asi, au-
tores como Wayha y Banderson (2007a, 2007b),
tras hacer una revision de los principales trabajos
y metodologias utilizadas tanto desde la perspec-
tiva tedrica como préctica, consideran que los re-
sultados logrados son contradictorios en muchos
€asos y que, por tanto, hay que seguir avanzando
en el estudio de la naturaleza de esta relacion
con el desempefio financiero, determinando si
los efectos son directos o indirectos y, en espe-
cial, si una implantacion efectiva de la QM es di-
ficil de imitar y, por tanto, proporciona una ven-
taja competitiva sostenible. Por tanto,

e Hs: El directivo que lidera la implantacion de
la gestion de la calidad considera que esta in-
fluye positivamente en el logro de los resulta-
dos financieros.

METODOLOGIA

MUESTRA

La poblacién objeto del estudio son empresas
gue han implantado la gestion de la calidad en
Espafa. Ante la inexistencia de un registro don-
de pueda conocerse las empresas que han adop-
tado estos sistemas, se optd por considerar como
poblacién todas aquellas empresas que hubieran
obtenido un certificado de calidad de la serie
ISO 9000, asi como las que pertenecian al Club
de Gestion de la Calidad. Esto suponia una po-
blacion de mas de 7.500 empresas en el mes de
septiembre de 1999. Muchos investigadores con-
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sideran que la certificacion es el primer paso
hacia la QM (Escanciano, Fernandez y Vazquez,
2006). En este sentido, para verificar esa cir-
cunstancia, se incorporé en el cuestionario un
item relativo a los afios de implantacién de la
QM.

En total, la muestra estaba compuesta por
1.550 empresas. El envio y recepcién de los
cuestionarios se realiz6 durante los meses de
septiembre de 1999 a febrero de 2000, siendo los
envios fueron graduales durante este tiempo.
Asimismo, fue necesario ponerse de nuevo en
contacto por teléfono o por fax con las empresas
gue durante un periodo prudencial de tiempo no
habian remitido el cuestionario. Para controlar el
riesgo de sesgo por método comin (Podsakoff et
al., 2003), el cuestionario llevaba unas instruc-
ciones donde se insistia en el anonimato y en la
confidencialidad de los datos aportados, asi co-
mo en que no habia preguntas correctas o inco-
rrectas.

Los cuestionarios se remitieron por dos me-
dios: correo postal y fax. El envio postal de los
cuestionarios incluia un sobre franqueado para la
devolucién del cuestionario. Los envios incorpo-
raban un sistema de identificacion para conocer
las empresas que habian respondido, con el obje-
to de permitir una segunda toma de contacto con
aquellas empresas que no habian contestado. El
naimero de cuestionarios enviados por correo fue
de 465, realizandose el resto de los envios por
fax y sin mantener un contacto telefonico previo
con la empresa.

El ndmero final de cuestionarios recibidos
ascendid a 286, siendo 273 los validos, lo que
supone una tasa de respuesta del 17,61%. De es-
te nimero, 105 correspondieron al envio por co-
rreo (22,58% de respuesta) y 168 a los enviados
por fax (15,48% de respuesta). El error muestral
cometido fue del 7,35% (para un nivel de con-
fianza del 95% y p=q=0,5). De los 273 cuestio-
narios, en esta investigacion se han considerado
256, de los cuales 44 fueron contestados por el
director general y 212 por el director de calidad.

El perfil de las empresas que formaron parte
de la muestra final se caracteriza por realizar una
actividad industrial un 68,9% de ellas frente a un
31,1% de servicios. En relacion con el nimero
de empleados, el mayor porcentaje se encuentra
entre los 51 y los 250 trabajadores (29,5%) v el
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menor entre los 501 y los 1000 (6,8%), encon-
trandose con un ndmero no superior a los 250
empleados el 73,4% de las empresas y con un
namero superior el 26,6% restante. Por otro la-
do, la muestra es relativamente homogénea en
cuanto a los afios de implantacion de la QM,
puesto que el 76,8% de las empresas no han su-
perado los cinco afios de implantacién y sélo el
23,2% llevan més de cinco afos.

MEDICION DE LAS VARIABLES

—Apertura al cambio. Las variables que se han
utilizado para medir la apertura al cambio de la
direccion se basan en estudios previos (Datta,
Rajagolapan y Zhang, 2003; Hambrick, Gelet-
hanycz y Fredrickson, 1993). La antigliedad en
la empresa se ha medido con una variable no-
minal de tres categorias: menos de 3 afios, en-
tre 3 y 10 aflos y mas de 10 afios. La edad del
directivo se mide con una pregunta directa so-
bre su edad. Para medir la formacion en calidad
se utiliza una escala ordinal de cuatro niveles:
basica, media, avanzada y experto.

—Gestion de la calidad. Para medir la gestién de
la calidad total se ha calculado la media de la
escala de Grandzol y Gershon (1998), formada
por 39 items agrupados en siete dimensiones:
liderazgo (5), cooperacién externa/interna (8),
orientacion al cliente (4), mejora continua (4),
proceso de direccion (8), implicacion de los
trabajadores (5) y aprendizaje (5). A la persona
encuestada se le ha pedido que valore cada
item usando una escala tipo Likert de 7 puntos,
en un rango de 1 (totalmente en desacuerdo) a
7 (totalmente de acuerdo).

—Prioridades estratégicas. Las prioridades estra-
tégicas se han medido con una escala utilizada
en el estudio de Lee (1989) y de Lee y Miller
(1996) de 7 items: (2) para el énfasis en costes,
(3) para la diferenciacion en marketing y (2)
para la diferenciacion en innovacion. Para cada
item se ha pedido que se valore el énfasis reali-
zado en cada actividad durante los afios de im-
plantacion de la QM en un rango de 1 (ningdn
énfasis) a 7 (mucho énfasis).

—Desempefio. En la categoria de desempefio fi-
nanciero se han considerado el crecimiento de
los beneficios y de la rentabilidad, medidos con
una escala valorada de 1 (extremadamente ma-
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lo) a 7 (extremadamente bueno) en relacién
con los niveles anteriores a la implantacion de
la QM. Este tipo de medicidn subjetiva permite
una mejor comparacion entre diferentes tipos
de industrias y situaciones. No obstante, con el
objeto de descartar el riesgo de sesgo por mé-
todo comun, se ha obtenido informacion obje-
tiva del desempefio procedente de la base de
datos Amadeus. En concreto, se han obtenido
el ROA vy el beneficio antes de impuestos para
el 80% de las empresas de la muestra. Para ca-
da una de ellas, se ha calculado la diferencia de
estas variables en los cinco afios previos (entre
1995 y 1999) y se ha obtenido la correlacién de
ambas con los items del cuestionario “creci-
miento de la rentabilidad” y “crecimiento en
los beneficios”, respectivamente. En los dos
casos, las correlaciones son positivas y estadis-
ticamente significativas al 5%.

La descripcidn de los items que componen las
escalas finales de cada constructo pueden con-
sultarse en Fuentes, Lloréns y Molina (2006).

ANALISIS Y RESULTADOS

FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS ESCALAS

Para comprobar la fiabilidad y validez de las
escalas utilizadas en el estudio hemos realizado
un andlisis factorial confirmatorio para cada
constructo (QM, estrategia y desempefio). Los
resultados de los andlisis, que se muestran en la
tabla 1, indican unos niveles de ajuste global
aceptables (chi-cuadrado, GFI, AGFI, chi-cua-
drado normalizada). En el caso de la y?, esta sue-
le ser especialmente sensible a tamafios muestra-
les superiores a 200, sefialando diferencias signi-
ficativas entre las matrices, por lo que es reco-
mendable considerar otras medidas de calidad
del ajuste (Hair et al., 1999).

La validez de las variables latentes conside-
radas es buena, dado que se comprueba que to-
dos los indicadores tienen pesos positivos y sig-
nificativos (p<0,05) y que las cargas factoriales
exceden de 0,4. La correlacién maltiple (R?) de
cada indicador es mayor de 0,5 en la mayoria de
los casos. Para evaluar la fiabilidad se ha calcu-
lado el alfa de Cronbach. Este indicador oscila
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desde O (escala no fiable) a 1 (escala totalmente
fiable), aunque no existe un acuerdo generaliza-
do sobre el minimo adecuado. Generalmente un
alfa de 0,8 o superior es un buen indicador de la
consistencia interna de una escala; sin embargo,
segun Nunnally (1978), este puede ser menor en
escalas nuevas, considerandose 0,6 como el mi-
nimo aceptable. El alfa de Cronbach es la medi-
da de la fiabilidad mas comun, pero tiene varias
limitaciones como, por ejemplo, que el coefi-
ciente asume equivocadamente que todos los
items contribuyen igualmente a la fiabilidad (Bo-
llen, 1989). Segln Shook et al., (1994), una me-
jor eleccion es la fiabilidad compuesta, que
muestra el grado en que los indicadores de un
concepto lo representan. Para aceptar la hipotesis
de fiabilidad se exige un valor minimo de 0,7,
aunque para el caso de investigaciones ex-
ploratorias se aceptan valores inferiores (Hair et
al., 1999). La varianza extraida es complementa-
ria a la fiabilidad compuesta y expresa la canti-
dad total de varianza de los indicadores explica-
da por la variable latente. Si es elevada, in-
dica que los indicadores son muy representativos
de esta. En general, se exige que su valor exceda
el 0,5 (Hair et al., 1999). Los valores de estos
indicadores nos revelan una aceptable consis-
tencia interna de las escalas (tabla 1). En la tabla
2 se presentan las correlaciones de los cons-
tructos.

Hipotesis

Para contrastar la hipdtesis 1 se ha realizado
un ANOVA para comprobar si existen diferen-
cias significativas en el grado de implantacion de
la QM y en los resultados financieros percibidos,
en funcidn de las caracteristicas demograficas de
los directivos responsables de la implantacion
que permiten identificar su apertura al cambio.
Las tablas 3, 4 y 5 muestran los resultados en
funcién de la antigliedad en la empresa, de la
edad y de la formacién, respectivamente. La
hipdtesis 1, que consideraba que a mayor apertu-
ra al cambio del directivo mayor implantacién de
la QM, no puede ser confirmada, pues no existen
diferencias estadisticamente significativas en la
QM en funcién de la antigliedad, de la edad y de
la formacion.
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Tabla 1.- Validez y fiabilidad de las escalas

GESTION DE LA CALIDAD
. L Rango de estimaciones > | Fiabilidad | Varianza Alfa
Dimension gstandarizadas"" Rango de R compuesta | extraida de Cronbach
Liderazgo 0,84-0,89 0,70-0,79 0,85 0,75 0,62
Trabajo en equipo 0,79-0,90 0,62-0,81 0,94 0,72 0,85
Orientacidn al cliente 0,87-0,91 0,76-0,84 0,85 0,66 0,84
Mejora continua 0,74-0,97 0,55-0,94 0,86 0,68 0,70
Proceso de direccion 0,86-0,91 0,74-0,83 0,88 0,78 0,74
Implicacion de trabajadores 0,87-0,97 0,75-0,93 0,95 0,86 0,87
Aprendizaje 0,74-0,92 0,55-0,85 0,87 0,69 0,78
QoM 0,9
Bondad del ajuste ¥ =199,36 (p = 0,000), x*/ g.I. = 1,94, GFI = 0,97, RMSEA = 0,059, AGFI = 0,96
PRIORIDADES ESTRATEGICAS
. L Rango de estimaciones > | Fiabilidad | Varianza Alfa
Dimension gstandarizadas"" Rango de R compuesta | extraida de Cronbach
Enfasis en costes 0,52-1,00 0,24-1,00 0,76 0,64 0,61
Dif. en Mk 0,67-0,78 0,45-0,60 0,76 0,51 0,69
Dif. en innov. 0,80-0,80 0,64-0,64 0,78 0,64 0,76
Bondad del ajuste v =133,71 (p = 0,000), ¥*/ g.I. = 2,8; GFI = 0,98; RMSEA = 0,082; AGFI = 0,94
DESEMPENO FINANCIERO
Rango de estimaciones > | Fiabilidad | Varianza Alfa
gstandarizadasa Rango de R compuesta | extraida de Cronbach
Desempefio financiero 0,94-1,00 0,88-1,00 0,97 0,94 0,94
Bondad del ajuste ¥%=20,27 (0,062), x>/ g.I. = 1,69, GFI = 0,99, RMSEA = 0,057, AGFI = 0,99

Tabla 2.- Media, desviacion tipica y correlaciones

MEDIA | DESV. TIP. 1 2 3 4 5 6 7 8
1.Edad 38,76 9,80 -
2. Formacién en calidad 2,89 0,81 0,249** -
3. Antiguiedad en la empresa <3 0,13 0,34 -0,289** |-0,089 -
4. Antigliedad en la empresa 3-10 | 0,45 0,50 -0,376** |-0,105 |-0,364**| -
5.QM 5,26 0,96 0,048 0,072 |-0,009 [-0,030 -
6. Enfasis en costes 3,96 1,46 -0,001 0,121* | 0,102 |-0,102|-,094 -
7. Diferenciacion en marketing 4,94 1,22 0,111 |-0,047 |-0,046 |-0,081)0,407**|0,000 -
8. Diferenciacion en innovacion 4,66 1,64 0,060 0,122* |-0,048 |[-0,027]0,343**|0,200**|0,355** -
9. Desempefio financiero 4,64 1,14 0,019 0,044 | 0,006 |-0,013|0,213**|0,223**|0,172**|0,174**
Tabla 3.- ANOVA antigiiedad en la empresa
ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA (afios) ANOVA
Variables dependientes <3 Entre 3y 10 >10 F Sig.
QM 5,23 5,22 5,30 0,181 0,834
Desempefio financiero 4,66 4,62 4,65 0,022 0,978
Tabla 4.- ANOVA edad del directivo
EDAD DEL DIRECTIVO (afios) ANOVA
Variables dependientes <35 Entre 35-44 Entre 45-55 >55 F Sig.
QM 5,30 5,04 5,31 5,56 2,028 0,110
Desempefio financiero 4,77 4,40 4,57 5,02 2,217 0,087
Tabla 5.- ANOVA formacion en calidad
FORMACION EN CALIDAD ANOVA
Variables dependientes Bésica Media Avanzada Experto F Sig.
QM 5,43 5,10 5,25 5,39 1,147 0,331
Desempefio financiero 4,75 4,40 4,81 4,58 1,943 0,123

Las hipétesis 2, 3 y 4 también se han contras-
tado mediante un ANOVA, mostrandose sus re-
sultados en la tabla 6. La hipotesis 2 afirmaba
que el grado de implantacion de la QM es mayor
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hipdtesis 3 afirma que, en este caso, el desempe-
fio financiero serd mayor. Como puede compro-
barse, existen diferencias estadisticamente signi-
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ficativas al 5% del valor de la QM en cada gru-
po, siendo mayor en el caso de la muestra de di-
rectores generales, quedando asi la hipdtesis 2
soportada. Por otro lado, puede observarse gue la
hipétesis 3 no se valida, pues no existen diferen-
cias estadisticamente significativas entre el nivel
de desempefio financiero de los dos grupos. En
el caso de las prioridades estratégicas, sélo exis-
ten diferencias significativas en la orientacion al
marketing, que es estadisticamente mayor a un
nivel del 5%, para la muestra de directores gene-
rales (5,42) frente a la de directores de calidad
(4,88). Estos resultados nos llevan a rechazar la
hipétesis 4 pues, a pesar de que el grado de la
orientacion al marketing es mayor en un grupo
gue en otro, en ambos grupos la prioridad estra-
tégica es la misma.

Tabla 6.- ANOVA cargo desempefiado

CARGO ANOVA
Variables dependientes Director Dlrec_tor de F Sig.
general calidad
QM 5,67 5,20 9,150 (0,003
Enfasis en costes 3,59 4,02 3,344 10,069
Diferenc. en marketing 5,42 4,88 7,655 [0,006
Diferenc. en innovacion 4,77 4,69 0,091 |0,764
Desempefio financiero 4,52 4,68 0,673 0,413

Por altimo, la hipotesis 5 se ha contrastado
mediante la realizacion de un andlisis de regre-
sion, considerando la muestra de directores ge-
nerales, por un lado, y la de directores de cali-
dad, por otro. Se han considerado las variables
identificadas con la apertura al cambio como va-
riables moderadoras, permitiendo identificar si
en cada grupo (directores generales y directores
de calidad) esas variables tienen efecto. Dado
que la antigiiedad del directivo es una variable
categorica, se han seguido las indicaciones de
Hair et al. (1999) para su transformacién en va-
riables codificadas en relacion con la categoria
maés alta (antigliedad mayor a 10 afios). En cuan-
to al papel de la QM en el logro de los resultados
financieros, junto a las prioridades estratégicas,
la tabla 7 refleja que, tanto en la muestra de di-
rectores generales como en la de directores de
calidad, el enfasis en los costes es la Unica prio-
ridad estratégica que influye en el desempefio fi-
nanciero. Por otro lado, a pesar de que los direc-
tores generales ejercen una mayor implantacion
de la QM, estos no consideran que influya de
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manera directa en los resultados financieros lo-
grados, no quedando soportada la hip6tesis 5.

Tabla 7.- Prioridades estratégicas, QM y resultado
financiero

DIRECTOR DIRECTOR

VARIABLES INDEPENDIENTES | o\ oo o DE CALIDAD

Coeficientes beta estandarizados
Antiguedad en la empresa <3 0,064 -0,029
Antigiiedad en la empresa 3-10 0,100 0,014
Formacion en calidad -0,051 -0,364
Edad 0,008 0,039
Enfasis en costes 0,558** 0,173**
Diferenciacién en marketing 0,205 0,078
Diferenciacién en innovacion -,0163 0,044
QM 0,152 0,234**
R? 0,334 0,115
F 2,226* 3,102**
*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,001.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Son muchos los trabajos que han analizado la
implantacion de la gestion de la calidad total en
la empresa. Sin embargo, pocos de ellos han
considerado de manera explicita la influencia de
la persona que lidera el cambio y, menos aun,
teniendo en cuenta caracteristicas como su expe-
riencia, formacion y madurez, que son determi-
nantes para la apertura al cambio, o su percep-
cion de las prioridades estratégicas de la empre-
sa. Este trabajo tiene como objetivo clarificar,
por un lado, si la apertura al cambio de los direc-
tivos que implantan la gestién de la calidad in-
fluye en el grado de implantacion y en los resul-
tados logrados; y por otro, atendiendo a la posi-
cion que ocupa el directivo que impulsa la adop-
cion, si las prioridades estratégicas son diferen-
tes, asi como los efectos en el desempefio.

En relacién con las caracteristicas de la direc-
cién que condicionan su apertura al cambio, los
resultados no han permitido contrastar las hipd-
tesis formuladas. No ha quedado demostrado, en
términos generales, que la edad, la antigiiedad en
la empresa y la formacion en calidad determinen
el nivel de la QM ni los resultados financieros
alcanzados. Parece l6gico pensar que en las em-
presas que implantan la gestion de calidad, ya
sea impulsada por el director general o por un di-
rector de calidad, la apertura al cambio debe ser
una caracteristica acentuada, pues su reto es lo-
grar un proceso de mejora continua buscando la
adaptacion permanente a las necesidades de los
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clientes. Investigaciones futuras deberian ahon-
dar en si las empresas que implantan sistemas de
calidad tienen directivos que muestran mayor
apertura al cambio frente a las que no adoptan
estos sistemas.

Los resultados relativos al papel del directivo
en la implantacion de la QM, las prioridades es-
tratégicas y el desempefio financiero sugieren
también la necesidad de un estudio méas profun-
do de muchos de los temas tratados. Una primera
cuestion es que la implantacién de la QM es mas
efectiva cuando esta liderada por el director ge-
neral frente a un director de calidad. Este hecho
pone de manifiesto que el compromiso de aquel
con la calidad confiere mayor credibilidad para
el resto de la organizacion y, también, el diferen-
te rol de cada uno en la adopcion de este sistema
de gestion, cuestién que debe ser estudiada con
mayor detalle. En cuanto a la percepcion de los
resultados financieros, no se aprecian diferencias
entre ambos tipos de directivos en contra de lo
que se ha planteado en el trabajo. Si, tal y como
demuestra la literatura sobre gestion de la cali-
dad, esta contribuye a lograr mayores resultados
y, por otro lado, si la implantacion es mayor si la
lidera el director general, la hip6tesis sugerida
deberia haber quedado contrastada. El hecho de
que las percepciones sobre el desempefio finan-
ciero sean similares y no muy elevadas nos pue-
de llevar a pensar que la QM no se percibe para
ninguno de ellos como un factor esencial para su
logro o que, probablemente, consideren que hay
otros factores que determinan ese nivel de des-
empefio financiero (Hackman y Wageman,
1995). Es mas, los resultados de esta investiga-
cion sugieren que, a diferencia de los directores
de calidad, los directores generales no perciben
que la QM tenga una relacién directa con el des-
empefio financiero. Cuestion esta Gltima que, a
pesar de lo sorprendente, esta soportada con re-
sultados previos similares. En concreto, el traba-
jo de Ahire y O’Shaughnessy (1997) analiza el
papel del compromiso en la gestion de calidad, y
demuestra que en las empresas con un nivel de
compromiso mas alto, los niveles de implanta-
cion de la QM son mayores. Sin embargo, para
este tipo de empresas los diferentes elementos de
implantacion no afectan a la obtencién de la ca-
lidad del producto. Estos autores apuntan que la
falta de significacion de este modelo no implica
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que los esfuerzos sobre la calidad no sirvan sino
gue existen otros factores que pueden explicar en
mayor medida los resultados.

Por lo que respecta a la explicacién de los re-
sultados financieros en funcién de la QM y de
las prioridades estratégicas, tanto para los direc-
tores generales como para los de calidad s6lo se
encuentra relacion positiva con la orientacion a
costes, pero con la diferencia, tal y como se ha
indicado previamente, de que en los directores
de calidad también influye de forma significativa
la QM. Este resultado puede ser congruente con
los hallazgos de Taylor (1997) y Taylor y
Wrigth (2003). En una investigacion dirigida a
los directores generales o CEO de empresas, es-
tos autores obtienen que para la mayoria de ellos
(62%) las razones para la adopcion de la QM son
de cardcter interno. Estos resultados no muestran
una asociacion significativa con el grado de éxi-
to de la QM, y apoyan una imagen que sugiere
una preponderancia de que tales iniciativas estan
orientadas hacia el interior. De hecho, tan so6lo el
37% argumenta razones especificamente asocia-
das con sus clientes. La mayoria considera que
las razones de implantacion estan asociadas con
la reduccién de costes en el nivel operacional.
Ademas, en el trabajo de Oackland y Tanner
(2007) sobre factores de cambio, se concluye
que los directivos senior identifican y seleccio-
nan sus prioridades de cambio basadas princi-
palmente en el coste y en las consideraciones fi-
nancieras, otorgando a la mejora de la eficiencia
respecto de los clientes y de las operaciones un
escaso apoyo. La incorporacion de las priorida-
des estratégicas a esta investigacion aporta, asi-
mismo, nuevos parametros para la discusion. Se
demuestra que la percepcion de las prioridades
estratégicas en empresas que han implantado la
QM es similar tanto para los directores de cali-
dad como para los directores generales y que es-
tan centradas en la diferenciacion en marketing,
siendo mayor en estos Ultimos. No obstante,
también se comprueba que no existe relacion di-
recta con el desempefio financiero.

En nuestra opinion, la explicacion general de
todos estos resultados puede encontrarse a través
de varias lineas de argumentacion. En primer lu-
gar, interrelacionando el debate sobre la covaria-
cion versus causalidad de la QM, con la percep-
cion positiva de los directivos sobre sus actua-
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ciones presentes y, en consecuencia, con la per-
sistencia de las opciones estratégicas (Hambrick,
1993). El trabajo de York y Miree (2004) pone
de manifiesto que existen diferencias en el des-
emperfio entre las empresas de diferentes indus-
trias que poseen dichos sistemas y las que no los
poseen; también demuestran que esas diferencias
existen tanto antes de la implantacion de esos
sistemas como después, deduciéndose mas una
relacién de covariacion que de causalidad entre
ambas variables. Desde este planteamiento, las
empresas que adoptan sistemas de calidad son
aquellas que ya estan obteniendo buenos resulta-
dos previamente. Es decir, a mayores resultados,
mayor probabilidad de implantar sistemas de
gestion de la calidad. Si esto es asi, y los directi-
vos consideran gue sus empresas tienen un ma-
yor éxito relativo frente a sus competidores, es
mas probable que consideren que sus actuales
politicas no deban ser revisadas, por lo que la
implantacion de la QM puede ser considerada
como un simple mecanismo que permite mante-
ner el status quo. Es mas, ¢;puede ser la adopcién
de sistemas de gestion de calidad una cuestion
simplemente de imagen para las organizaciones?
Esto podria explicar por qué en el caso de los di-
rectores generales la orientacion a la diferencia-
cion en marketing es mayor que para los directo-
res de calidad.

También la idea de la doble cara de la QM,
apuntada por Zbaracki (1998), aporta argumen-
tos que pueden explicar parte de los resultados
logrados. Este autor sugiere que hay dos versio-
nes de la gestion de la calidad total: la técnica y
la retérica. La versién técnica de la QM esta
constituida por una serie de intervenciones con
claras reglas de uso y analisis de la informacion,
mientras que la retorica est4 formada por un ex-
ceso de términos ambiguos con implicaciones
organizacionales poco claras. Utilizando las pre-
sunciones de la teoria institucional, este autor
explica las relaciones entre ambas visiones y
describe el proceso por el cual los valores simbo-
licos de algo —como, por ejemplo, la TQM- su-
plantan su valor técnico. De esta forma, la TQM
gana valor institucional en el tiempo porque se
convierte en la forma aceptada de hacer las co-
sas. El uso de la QM puede proporcionar una or-
ganizacion con pocos beneficios técnicos, pero
su uso le confiere legitimidad en la organizacion.

Gestion de la calidad a través del compromiso...

En consecuencia, los directivos usaran la QM re-
torica para ganar legitimidad sin afectar a activi-
dades de carécter técnico en la organizacion.

A pesar del interés de los resultados obteni-
dos, las limitaciones del andlisis realizado apor-
tan lineas de investigacion que podrian enrique-
cer sustancialmente el andlisis del papel de la di-
reccién en la implantacién de sistemas de ges-
tion de la calidad. Por tanto, es necesario seguir
avanzado en esta linea de tal forma que puedan
lograrse datos mas clarificadores. Un primer pa-
so seria ampliar la muestra objeto de estudio,
puesto que el tamafio de la submuestra corres-
pondiente a los directores generales no ha sido
muy elevada. Esta limitacion puede haber condi-
cionado que no se hayan obtenido resultados
significativos en relacion con el efecto de la ex-
periencia en la empresa o de la edad. La apertura
al cambio, ademas, podria ser analizada de una
manera mas amplia, considerando variables adi-
cionales para su medicion. Por otro lado, infor-
macién sobre la experiencia o formacion funcio-
nal previa pueden clarificar el enfoque estratégi-
co adoptado por los directivos. Por ejemplo,
Barker y Mueller (2002) han examinado las rela-
ciones entre las caracteristicas del consejero de-
legado y la inversién en I+D, y han encontrado
gue a menor edad, y con experiencia en el area
de marketing, ingenieria e 1+D, mayor inversion.

Junto con un mayor anélisis de las caracteris-
ticas de los directivos que implantan la QM y de
su vinculacion con la estrategia y persistencia de
esta, otra variable de interés que debe ser consi-
derada es la percepcion de entorno. La direccion
es un medio adecuado para analizar la relacion
del entorno con la organizacién y sus conse-
cuencias en la efectividad. Los directivos son un
importante medio a través del cual las organiza-
ciones responden y gestionan las amenazas e in-
certidumbres del entorno (Harrison, Torres y
Kukalis, 1991). Es decir, las acciones organiza-
cionales se basan en parte en las percepciones
que la alta direccion tiene de su entorno (Sutclif-
fe y Huber, 1998). Por otro lado, son muchas las
empresas que deciden la implantacion de siste-
mas de calidad como una forma de hacer frente a
los cambios del entorno. De hecho, existen tra-
bajos que han demostrado que, ante un mayor
dinamismo y competitividad del entorno, se ne-
cesitardn mayores niveles de implantacion en al-
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gunos elementos para lograr los resultados espe-
rados (Fuentes, Albacete y Lloréns, 2004).

Asimismo, trabajos de investigacion futuros
deben orientarse a determinar la contribucion del
compromiso y del liderazgo de la direccién y de
sus prioridades estratégicas al sostenimiento de
la QM en el tiempo. Por ejemplo, Daft y Weick
(1984) han deducido gue uno de los determinan-
tes de la creacion de la vision del directivo es la
experiencia previa de la persona. Dado que la
experiencia es dificil de codificar, algunos traba-
jos han utilizado la perspectiva de la teoria de
recursos y capacidades para justificar que la vi-
sion de los directivos es inherentemente tacita en
su naturaleza y dificil de imitar. Por tanto, el li-
derazgo tiene potencial para crear barreras a la
imitacion. También el enfoque de la teoria insti-
tucional (p.e., Zbaracki, 1998) o los modelos
planteados en trabajos previos (Savoilanen,
2000) deben servir de guia para las futuras in-
vestigaciones.

NOTAS

1. Esta investigacion esta financiada con el proyecto
SEJ2006-06017 del Ministerio de Educacion y
Ciencia.
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