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RESUMEN

Desde los afios ochenta la importancia de la gestion de calidad total (GCT) en el seno
empresarial se ha considerado fundamental para el desarrollo de ventajas
competitivas en las organizaciones. De hecho, a lo largo de estos afios han surgido
una serie de modelos y premios de calidad distintos, tales como el modelo EFQM en
Europa (European Foundation for Quality Management). Este modelo se basa en la
consecucion de resultados excelentes en lo que concierne a resultados clave, clientes,
personas y sociedad a través del liderazgo, las personas, la estrategia, las alianzas y
recursos y los procesos, productos y servicios (EFQM, 2013). Entre estos elementos,
la gestién de los recursos humanos (RRHH) se considera un elemento esencial para el

funcionamiento excelente de las organizaciones.

Ante este escenario, pocas investigaciones han determinado si la implantacién de un
sistema de GCT en una organizacién y/o del modelo EFQM promueven la adopcion de
un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y si, a su vez, éste fomenta
los resultados organizativos. Para ello, se ha considerado de especial relevancia el
papel de las actitudes de los empleados favorables a la calidad en cuanto a
compromiso y empowerment se refiere, y el capital humano presente en la

organizacion.

Por tanto, en este estudio se propone un modelo de hipétesis que analiza, por un lado,
la relacion entre la GCT y algunos criterios del modelo EFQM, en concreto: el
Liderazgo, la Estrategia y las Personas. Por otro, el modelo de hip6tesis profundiza en
la relacion entre la GCT y la adopcién de un sistema de practicas de RRHH, y la
posible similitud entre el criterio Personas de EFQM y dicho sistema. Por ultimo, se
examina la influencia de la variable del sistema de practicas de RRHH sobre el
compromiso y empowerment de los empleados, y el capital humano de valor y
singular, para determinar finalmente su influencia en los resultados organizativos (en lo

referente a empleados y a los resultados clave).

El modelo se ha testado en el contexto de una muestra de 200 empresas, de las que
participaron los directivos de RRHH, Marketing, Compras y Calidad de las mismas,
obteniéndose, por tanto, cuatro respuestas de cada una de las organizaciones
participantes en el estudio. La metodologia empleada para contrastar las hipotesis

derivadas de la revision de la literatura ha sido Partial Least Squares (PLS).



En cuanto a los resultados, éstos muestran una relacion positiva entre la GCT y el
criterio Personas del modelo EFQM, el Liderazgo, la Estrategia y los Resultados Clave

en una organizacion.

De hecho, desde el modelo EFQM se puede concluir empiricamente que la gestiéon de
personas (representada por el criterio Personas) viene condicionada, sobre todo, por
un buen Liderazgo y una apropiada Estrategia, criterios que, a su vez, se encuentran

positivamente relacionados.

Asimismo, los resultados apoyan la necesidad de la utilizacibn de sistemas de
practicas de RRHH orientados a la calidad, contrariamente a la utilizacion de préacticas
individuales. Todas estas practicas de RRHH orientadas a la calidad se ajustan al
enfoque del criterio Personas del modelo EFQM, facilitando asi la mejora continua en
la organizacién, y obteniendo de manera indirecta, mejores resultados organizativos,
tanto en lo que respecta a los empleados, como en lo referente a los resultados clave.
Asi, para ello, desempefian un papel mediador el compromiso y el empowerment de
los empleados, y el capital humano de valor y singular. En este sentido, cabe destacar
también la influencia de la variable empowerment sobre la generacion de singularidad

del capital humano.

Finalmente, los resultados obtenidos sugieren que la implementacion exitosa de un
sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad consigue potenciar el
compromiso y el empowerment de los empleados, y logra incrementar la presencia de

valor y singularidad de capital humano en una organizacion.

Palabras clave: GCT, EFQM, Personas, Liderazgo, Estrategia, sistema de practicas
de RRHH, compromiso, empowerment, valor del capital humano, singularidad del

capital humano, Resultados en los empleados, Resultados clave.



ABSTRACT

From the eighties, the importance of Total Quality Management (TQM) in business has
been considered as essential for the development of competitive advantages in
organizations. In fact, over the years several quality models and prizes have appeared,
such as the EFQM model in Europe (European Foundation for Quality Management).
This model is based in the consecution of excellent results concerning key, clients,
people and society results, through leadership, people, strategy, partnerships and
resources, and products, services and processes (EFQM, 2013). Among these
elements, human resource management (HRM) is contemplated as a very important

factor for the excellent performance of organizations.

Given this scenario, few researches have determined if the implementation of a TQM
system in an organization and/or the EFQM model, promote the adoption of a quality-
oriented HRM system and, if this one, in turn, encourages organizational results. For
this purpose, the role of the attitudes of employees favorable to quality, regarding
commitment and empowerment, and the role of the human capital existing in the

organization, have been contemplated as specially relevant.

Therefore, in this study a hypotheses model is proposed, that analyses, on the one
hand, the relationship among TQM and some criteria of the EFQM model, concretely
the following: Leadership, Strategy and People. On the other hand, the hypotheses
model deepens in the relationship between TQM and the adoption of a quality-oriented
HRM system, and the possible similarity between People criterion and that system.
Last, the influence of the variable quality-oriented HRM system over commitment and
empowerment of employees and over human capital value and uniqueness is
examined, in order to determine finally its impact on the organizational results

(regarding employees and key results).

The model has been tested in the context of a sample of 200 companies, from which
Human Resource, Innovation, Production and Quality managers participated, getting
consequently, four responses from each one of the organizations that took part in the
research. The methodology employed to contrast the hypotheses derived from the

literature review has been Partial Least Squares (PLS).

Regarding results, they show a positive relationship among TQM and People criterion

of the EFQM model, Leadership, Strategy and Key results in an organization.



In fact, from the EFQM model, it can be empirically concluded that personnel
management (represented by the People criterion) is conditioned, most of all, by a
good Leadership and an appropriate Strategy, criteria that, in turn, are positively
related between them.

Furthermore, the results support the need of using quality-oriented HRM systems, in
contrast to the use of individual practices. All these quality-oriented human resource
practices are adjusted to the People criterion of the EFQM model, facilitating thus
continuous improvement in the organization, and acquiring indirectly, better
organizational results, both regarding employees and concerning key results. Thereby,
for this purpose, a mediator role is carried out by the commitment and empowerment of
employees, and human capital value and uniqueness. In this regard, it is also worth
mentioning the influence of the empowerment variable over the generation of human

capital unigueness.

Finally, the results achieves suggest that the implementation of a quality-oriented HRM
practices system accomplish to enhance the commitment and empowerment of the
employees, and attain to increase the presence of human capital value and uniqueness

in an organization.

Keywords: TQM, EFQM, People, Leadership, Strategy, human resource practices
system, commitment, empowerment, human capital value, human capital uniqueness,

Results in the employees, Key results.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, en entornos caracterizados por una intensa competitividad, se torna de
vital importancia el papel de la gestiébn de los recursos humanos (RRHH) para el
funcionamiento excelente de las organizaciones. En este sentido, una adecuada
direccibn de RRHH englobaria una serie de estrategias en direccion del personal
(Lengnick-Hall et al., 2009) que, considerando al empleado como una fuente de
ventaja competitiva, incrementarian su competitividad y productividad en la

organizacién (Werbel y Demarie, 2005).

Por otro lado, en las ultimas décadas ha tenido lugar un creciente reconocimiento del
papel de la Gestién de Calidad Total (GCT) en la mejora de los resultados de una
organizacion (Dow et al., 1999; Hendricks y Singhal, 2001). Esto ha dado lugar a que
haya aparecido una gran preocupacion desde el mundo académico y profesional sobre
como gestionar las empresas en coherencia con las politicas de Gestion de la Calidad.
En este aspecto, muchas herramientas y modelos se han desarrollado en todo el
mundo con el fin de dar significado al concepto de Gestion de Calidad Total. En
concreto, desde la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM), una
organizacion sin animo de lucro, se ha desarrollado el modelo de excelencia EFQM.
Este modelo puede utilizarse con el fin de ayudar a los directores de una organizacion
a identificar los principales aspectos susceptibles de mejora. Se ha definido, por tanto,
como un modelo que pretende, a través de diversos criterios, ayudar a las
organizaciones a entender la posicibn que toman en el mercado y utilizar la
informacion adquirida en la autoevaluacion para mejorar la totalidad de la organizacion
(Dijkstra, 1997). Este modelo se encuentra basado en la consecucion de resultados

excelentes en lo que concierne a resultados, clientes, personas y sociedad a través del
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liderazgo, las personas, la estrategia, las alianzas y recursos y los procesos, productos
y servicios (EFQM, 2013).

A pesar del interés del modelo para las organizaciones, son pocos los estudios que
analizan empiricamente la bondad del modelo para las mismas e, incluso, no existe
todavia un marco integrado que enlace los RRHH y el modelo EFQM. De igual
manera, se procede a examinar por primera vez en una investigacion la relacién entre
el criterio Personas del modelo EFQM y la adopcién de un sistema de practicas de
RRHH orientado a la calidad, asi como el examen de dicho criterio través de los
conceptos de liderazgo, estrategia 'y GCT.

En lo referente al sistema de practicas de RRHH, pocas investigaciones han
determinado qué practicas de recursos humanos son promovidas por la implantacion
de un sistema de GCT en una organizacién y cuéles fomenta el modelo EFQM. Asi, en
este estudio se ahonda en este aspecto, ademas de subrayar los efectos positivos que
se pueden derivar de la adopcion de un sistema de practicas de recursos humanos
orientado a la calidad, sobre el capital humano de las organizaciones y sobre las
actitudes de los empleados favorables a la calidad. En concreto, en lo que respecta al
capital humano se examinan sus dos vertientes: valor y singularidad. Por otro lado, en
lo que concierne a las actitudes de los empleados favorables a la calidad, se analizan
en profundidad dos caracteristicas que han sido consideradas de elevada importancia

por la literatura: el compromiso y el empowerment.

De hecho, en este estudio se trata de desarrollar un marco integrado que enlace el
capital humano y el compromiso y el empowerment de los empleados, y explique la
importancia que dicha integracién puede tener en los resultados organizativos, tanto
en lo relativo a los empleados como a los resultados clave. Por tanto, una de las
principales aportaciones de esta tesis reside en el analisis detallado de la relacion
entre la adopcién de un sistema de practicas de RRHH y los resultados organizativos,
actuando como papeles mediadores el efecto de las actitudes de los empleados
favorables a la calidad en cuanto a compromiso y empowerment y el capital humano

presente en la organizacion.

Por tanto, todas estas actuaciones tratan de responder a la siguiente cuestién que es
el verdadero objeto de esta tesis: ¢Qué tipo de direcciobn de recursos humanos es
necesario desarrollar por aquellas empresas que adoptan modelos de Gestion de
Calidad Total y/o EFQM con el fin dltimo de mejorar los resultados del empleado y de

la empresa?
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De forma mas concreta, el propésito de esta tesis se traduce en los siguientes

subobjetivos:

e En primer lugar, este estudio destaca el valor de la implantacion de un sistema
de GCT en una organizacién, con el objetivo de influenciar positivamente sus

resultados.

e Elsegundo reto de este trabajo consiste en conocer el papel que desempefia la
direccion de RRHH en el modelo EFQM y en la GCT.

e Derivado de este objetivo, se analizara qué tipo de relaciones se plantean en la
GCT con respecto al liderazgo, y como este concepto puede influir a su vez en
el criterio Personas del modelo EFQM.

o Ademas, se profundizara en la relacion entre la GCT y la estrategia
organizativa, y como ésta Ultima influye en el criterio Personas del modelo
EFQM.

o De igual manera, se examinara la relacion entre los criterios Liderazgo y
Estrategia del modelo EFQM.

e Igualmente, se desarrolla en este estudio un sistema de practicas de direccién
de recursos humanos orientado a la calidad, que se analiza bajo la éptica de la
GCT y el modelo EFQM, con el objetivo de demostrar si ambos sistemas

promueven determinadas practicas de recursos humanos en una organizacion.

e Es mas, se analizara dentro del modelo EFQM, como concretamente el criterio
Personas, correctamente implantado en una organizacion, puede relacionarse
positivamente con un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad,
concepto éste formado por algunas de las practicas de RRHH que resultan, de
acuerdo con la literatura, mas influyentes en las organizaciones: seleccion de

personal, formacion, evaluacion del rendimiento y retribucion.

e También se va a ahondar en el posible impacto de la aceptacion de un sistema
de practicas de RRHH orientado a la calidad sobre los resultados

organizativos.

e Asimismo, se procede a demostrar que la existencia y desarrollo de capital

humano con valor y singular son aspectos fundamentales para influir en los
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resultados de una organizacién con un sistema de GCT o un modelo EFQM
implantado en la misma. En este sentido, se estudiara la relacion entre el valor
del capital humano y los resultados, y la singularidad del capital humano y los
resultados; en concreto, de manera directa sobre los resultados relacionados
con los empleados y de manera indirecta sobre los resultados clave de una

organizacion.

e Del mismo modo, se procederd a examinar si la adopcion de un sistema de
practicas de RRHH orientado a la calidad en una organizacion se encuentra
fuertemente ligado a comportamientos favorables a la calidad de los
empleados, asi como al valor y la singularidad del capital humano.

e Finalmente, se profundizara en el estudio de las posibles relaciones entre el
compromiso y las dos vertientes de capital humano, y el empowerment con

ambas.

e Con este ultimo punto, se alcanza a resumir la aportacién fundamental objeto
de este estudio, esto es, si la adopcion de un sistema de practicas de RRHH en
las organizaciones que promueven la GCT o el modelo EFQM, logra
incrementar los resultados organizativos, por el efecto mediador del capital
humano y los comportamientos de los empleados favorables a la calidad, en lo

gue respecta, fundamentalmente, a su compromiso y empowerment.

Con el fin de alcanzar estos objetivos, el trabajo se ha estructurado esta tesis doctoral
en dos partes. La primera parte profundiza en los aspectos teéricos de la investigacion
y formula, a partir de la revisién de la literatura, una serie de hipétesis. Esta parte

consta de tres capitulos.

El capitulo primero se centra en la relacion entre el sistema de GCT y el modelo
EFQM. Para ello, se analiza el concepto de GCT, su evolucion y los diferentes
modelos para la GCT existentes. Se estudian sus semejanzas y diferencias con el
modelo EFQM, analizando, de igual manera, éste en profundidad. Asimismo, se
examina la relacion entre la GCT y los resultados organizativos. Finalmente, se
profundiza en la direccion de RRHH, en lo que respecta, principalmente, a su

concepto, evolucion e importancia.

El capitulo segundo se concentra en analizar la importancia de los RRHH para las

organizaciones que deciden establecer un sistema de GCT y/o implantar el modelo
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EFQM de Excelencia. En concreto, se examinan los conceptos de liderazgo, estrategia
y personas del modelo EFQM, comparandolos con los mismos conceptos promovidos
por la GCT. Para finalizar el capitulo, se indaga en el concepto de sistema de practicas
de RRHH orientado a la calidad, y se investiga si la GCT y el modelo EFQM pueden

favorecer dicho concepto.

El capitulo tercero se centra en la relacibn entre la adopcion de un sistema de
practicas de RRHH orientado a la calidad y la generacion y mantenimiento de
comportamientos favorables a la calidad en los empleados. Este capitulo plantea,
ademas, la importancia del capital humano para las organizaciones y, en concreto,
muestra si su valor y singularidad pueden promueven ventajas competitivas en las
mismas que, a su vez, incrementan sus resultados a través del fomento del

compromiso y el empowerment de los empleados.

La seqgunda parte del trabajo presenta la investigacion empirica e incluye los capitulos
cuarto y quinto, a partir de los datos obtenidos en una muestra de 200 empresas

industriales nacionales.

En este caso, en el cuarto capitulo se describe la metodologia empleada en el
desarrollo del estudio empirico para contrastar las hipétesis derivadas de la revision de
la literatura. En concreto, se detalla la muestra utilizada, las medidas y escalas
empleadas, asi como los andlisis estadisticos que se llevan a cabo para el contraste

de las hipétesis.

Finalmente, en el capitulo quinto se presentan los resultados del contraste de las

hipétesis a través de la metodologia de ecuaciones estructurales con PLS.

El trabajo finaliza con las principales conclusiones del estudio, las implicaciones para
los directivos de las organizaciones, las limitaciones del mismo y la propuesta de las

lineas futuras de investigacion que se derivan del trabajo.
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CAPITULO PRIMERO

1.1. Introduccion.

En la actualidad, las empresas compiten en entornos caracterizados por una alta
turbulencia y gran intensidad competitiva. Es por ello que la calidad, la mejora continua
y una adecuada direccion de los recursos humanos (DRRHH) son los pilares basicos
para la viabilidad y continuidad de las organizaciones (Brown, 2002; Bou y Beltran,
2005).

Por otro lado, la mejora de los resultados es un tema critico para muchas
organizaciones en el mundo y, dado el creciente nimero de sistemas de mejora de la
calidad disponibles actualmente, las empresas buscan adoptar el enfoque que les
proporcione un mayor rendimiento (Wongrassamee et al., 2003). Es por ello que la
Gestion de la Calidad ha experimentado un creciente interés en las Ultimas décadas,
especialmente por la cruda realidad de los afios ochenta y los efectos de la
globalizacién de los noventa. Debido a una progresiva preocupacion por la ausencia
de calidad, productividad y competencia en un mercado global dinAmico, a comienzos
de los afios ochenta surgié la necesidad de instaurar modelos, sistemas y premios
basados en la consecucibn de resultados y mejoras en la calidad de las

organizaciones (Wongrassamee et al., 2003).

Entre ellos, la Gestion de Calidad Total (GCT) se considera un compendio de varias
practicas que afectan a toda la empresa y que, aplicadas conjuntamente, tratan de
obtener una mayor calidad en los productos y servicios que ésta suministra (Cardy y
Dobbins, 1996; Chandler y McEvoy, 2000). En este sentido parecen decantarse la
mayoria de los estudios empiricos, como el de Forker et al. (1997) al sefialar la
relacion positiva entre la GCT vy los resultados en materia de calidad obtenidos en la

empresa.
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Desde mediados del siglo XX, han aparecido diversos modelos de evaluacion de la
calidad total en las organizaciones como el premio Deming (Japon) o el Malcolm
Baldrige (Estados Unidos). El premio Deming se implantd en Japdn en 1951, en honor
a W. Edwards Deming, conocido por la aplicacion de la estadistica en las técnicas de
control de la calidad. Este modelo sostiene que los buenos resultados de una empresa
se obtienen por la implantacion eficaz de las actividades de control de la calidad en
todas las funciones de la empresa. Para ello, el modelo insta a utilizar una serie de
herramientas de calidad tales como el andlisis de procesos, los grupos de mejora, los
métodos estadisticos de control, etc., con el fin de obtener unos buenos resultados.

Por su parte, el premio Malcolm Baldrige fue creado por dirigentes econémicos de
Estados Unidos a principios de los afios ochenta, para tratar de combatir la pérdida de
productividad y competitividad de la economia norteamericana. Este premio define
valores clave tales como la calidad orientada al cliente, el liderazgo, la mejora
continua, la participacion y el desarrollo de las personas, el disefio y la prevenciéon de
calidad, la gestion por datos y la responsabilidad corporativa y ciudadana. Asimismo,
este premio se basa en una serie de conceptos y valores que se recogen en siete
criterios que forman los criterios de puntuacion, que a su vez se subdividen en

subcriterios y areas (Membrado Martinez, 2002; McGuire y Cortis, 2006).

En respuesta a los premios anteriores, desde la Fundacién Europea para la Gestién de
la Calidad (EFQM) se cre6 un modelo de excelencia a nivel europeo. Este modelo
permite a las organizaciones, a través de una serie de criterios, entender la posicién
gue éstas ocupan en el mercado, asi como utilizar la informaciéon obtenida en la

autoevaluacién para la mejora de la organizacion (Dijkstra, 1997).

Son varios los aspectos estudiados en el modelo EFQM, como el liderazgo, la
estrategia de la empresa, las alianzas y recursos, diferentes medidas de resultados,
asi como elementos relacionados con el personal de la empresa. Mas aun, un enfoque
de excelencia implica el desarrollo del concepto de cliente interno, de la comunicacion,
asi como de la colaboracion y aportacion de todos los integrantes de la organizacion
(Cilla Alvarez, 2005). Por ello, la literatura ha argumentado que el criterio de gestién
del personal del modelo es clave para el éxito de estas organizaciones (Eskildsen y
Dahlgaard, 2000; Bou-Llusar et al., 2005; Calvo-Mora et al., 2005).

Partiendo de este punto, el objetivo del presente capitulo consiste en sentar las bases
tedricas de los modelos mas importantes que facilitan la mejora de las organizaciones,
a la vez que se resalta la importancia de los recursos humanos en dichos modelos.

Concretamente, en los siguientes apartados se pretende exponer la importancia y
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funcionamiento del modelo EFQM y de la GCT, destacando los elementos que son
claves en la definicion de ambos. Para ello, se ha estructurado el resto del capitulo de
la forma siguiente: en el segundo y tercer apartado se analizaran los principales
conceptos relacionados con la GCT, asi como su evolucion a lo largo del tiempo y su
relacién con los resultados organizativos. En el cuarto apartado nos centraremos en el
modelo EFQM. En este caso, se dara una definicion operativa del modelo, se analizara
su evolucién, asi como los elementos que lo integran. Finalmente, se analizaran las
similitudes de éste con la GCT. En el quinto apartado, se profundiza en el concepto,
importancia y evolucion de la direccion de RRHH, analizando asimismo, el papel de
dicha gestién en los principales enfoques para las organizaciones basados en la
calidad. Finalmente, el trabajo culminard destacando las conclusiones mas

importantes de este capitulo.

1.2. Control, aseguramiento y Gestion de Calidad Total.

Durante las Uultimas décadas han aparecido diferentes conceptos y modelos
relacionados con la Gestion de la Calidad en las empresas. A continuacién se revisan

las aportaciones mas relevantes y la importancia que han tenido para las empresas.

1.2.1. Evolucion del concepto de Gestién de la Calidad.

La Gestion de la Calidad no siempre ha sido estudiada y tratada de la misma forma
por la literatura. Se puede entender por Gestion de la Calidad el aspecto de la funcion
general de la empresa que determina y aplica la politica de la calidad (Dale et al.,
2007). Sin embargo, la gestion de calidad no siempre se ha entendido de la misma
forma debido a que los sistemas de mejora y Gestion de Calidad han evolucionado
muy rédpidamente los Ultimos afios (Dale et al.,, 2007). La figura 1.1 refleja esa

evolucion.
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Figura 1.1. Evolucién de la Gestién de Calidad.
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Claramente se pueden identificar cuatro etapas: la inspeccion, el control, el
aseguramiento y, por ultimo, la Gestion de Calidad Total. Cada una de estas etapas o

fases tiene diferentes implicaciones en el enfoque sobre calidad.

La inspeccién de la calidad

Con la revolucién industrial se separa la inspeccion del trabajo del obrero. La
especializacion del trabajo llevé a que los trabajadores se dedicaran a fabricar los
componentes siguiendo las especificaciones y no tuvieran la vision del trabajo
completo. Es el nivel mas bajo en la Gestion de Calidad y se preocupa principalmente

de que el producto defectuoso no llegue al cliente.

La inspeccién consiste en evaluar las caracteristicas de un producto o servicio y
compararlo con unos niveles especificados para asegurar la conformidad con esas
especificaciones. En una empresa industrial tipicamente se inspeccionara el producto
final, el material que llega del proveedor y los componentes que se incorporan en

algun punto del proceso productivo.

Hacia los afios 40, la inspeccion se centra no sélo en el producto final sino también en
el proceso de produccion. Este cambio de orientacién se debe al hecho de que
muchos defectos en el producto final surgen de errores en el proceso de fabricacion y

se trata de detectarlos cuanto antes. En esto consiste el control.
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Dentro del control de calidad de los procesos, se encuentra el control estadistico de
procesos, que consiste en medir el funcionamiento de un proceso. Su objetivo reside,
no solo en hallar los productos defectuosos, sino en detectar los procesos
defectuosos, conocer su comportamiento como forma de poder conocer el efecto que

las medidas de mejora tienen en ellos.

El aseguramiento de la calidad

A partir de los afios 50 la principal preocupacion se centra en prevenir y evitar que
aparezcan defectos en los productos fabricados. Se habla entonces de aseguramiento
de la calidad, centrado en sistematizar y formalizar procesos para asegurar que se
incorpora la adecuada calidad al producto o servicio. La clave en el paso a este nivel
de Gestion de Calidad es la toma de conciencia por parte de la empresa de que la

inspeccion es mas cara que la prevencion.

Al inicio de esta etapa, Juran introduce el enfoque econémico de la calidad y establece
una distincion entre costes evitables (costes de no conformidad) y costes no evitables
(costes de conformidad) de calidad (Ortega y Suarez, 2009).

Los costes de la calidad se pueden dividir entonces en dos grupos: costes de
conformidad (costes de conseguir un producto con calidad) y los de no conformidad
(costes por no obtener un producto con calidad). Los primeros se dividen en costes de
prevencién y costes de evaluacién (inspeccion) y los segundos en costes de errores
internos (derivados de desechos, reprocesos, etc.) y costes de errores externos
(derivados de los defectos en productos que llegan al cliente, reparaciones, etc.). La
implantacién de un sistema de Gestion de la Calidad basado en la prevencién en vez
de la inspeccion, si bien aumentaria los costes de prevencion, disminuiria los de

estimacion.

Ademas, una empresa en este nivel habra llevado a cabo una planificacion de la
calidad, tendra formado al personal, utilizar4 herramientas de resolucion de problemas
y tratara de mejorar el disefio del producto, los procesos y los servicios mejorando el

control sobre los mismos.

Dentro del enfoque del aseguramiento podriamos incluir las normas de la serie 1SO
9000. Esta familia de normas aparecieron por primera vez en 1987, tomando como
base la norma britanica BS 5750 de 1979, y sufrieron su mayor crecimiento a partir de
la version de 1994. Sin embargo, la version de esta norma del afio 2000 introdujo

algunos elementos de la Gestion de Calidad Total, como la mejora continua. Esta
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norma ha sido ampliamente estudiada, y la literatura ha mostrado ventajas e
inconvenientes de su aplicacion, pareciendo que las ventajas superan por escaso

margen a los inconvenientes (Martinez-Costa et al., 2009).

La Gestién de Calidad Total (GCT)

Esta es la dltima etapa del analisis histérico de la evolucién de la calidad, en la que
nos encontramos actualmente. Esta estrategia de gestion trata de difundir en las
organizaciones una conciencia de calidad en todos y cada uno de los procesos de las
mismas. Como su nombre indica, hace referencia a la importancia de que la calidad
concierne e impligue a todos los trabajadores de la organizacion, esto es, a la
organizacion global (Maldonado, 2005). En los siguientes apartados se iran detallando

sus principios y aplicaciones.

1.2.2. Modelos utilizados para la Gestion de la Calidad en las organizaciones.

Los sistemas de medida de la gestion de la calidad pueden dividirse en dos
categorias: los oficiales, creados por organismos publicos o fundaciones, tales como el
Premio Deming (Jap6n), el Premio Malcolm Baldrige (USA) o el Premio de la
Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM), y los académicos,
propuestos por investigadores sobre el tema (Flynn et al., 1994; Black y Porter, 1996;
Ahire et al., 1996; Rao et al., 1999)

a) Los modelos académicos de la GCT.

Dentro de los académicos, la literatura especializada subraya la importancia del
enfoque de GCT como base para la implantacion de un sistema de calidad en la
organizacion. A continuacién, se presenta una tabla resumen de los elementos o

dimensiones presentes dentro del enfoque de la GCT (tabla 1.1).
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b) Los Premios a la Calidad.

Los Premios a la Calidad surgieron para evaluar los esfuerzos en la mejora de la
calidad de empresas, industrias y administraciones publicas. EI Premio Deming y el
Premio Malcolm Baldrige se centran en premiar los resultados mas a corto plazo,
mientras que el Premio Europeo se enfoca mas en los resultados conseguidos a
medio y largo plazo por las organizaciones. Estos premios estan basados en los

principios de la GCT.

e |. Premio Deming

En 1951, se implanté en Japén el premio nacional a la calidad, que parte de la base
del control de los resultados. Sus precursores proponen que la organizacion de la
empresa debe centrar sus actividades en la implantacion de una serie de herramientas
de calidad y técnicas estadisticas a todas las funciones y niveles de la empresa como
son: el analisis de procesos, los métodos estadisticos de control, los grupos de mejora,

etc., para obtener unos buenos resultados.

Teniendo en cuenta estos principios, el premio estd disefiado de forma que unos
expertos del JUSE (Union of Japanese Scientist and Engineers), evallan a las
empresas en sus criterios operativos agrupados en los siguientes capitulos, dandole la

misma ponderacién a cada uno:
1. Politicas de la calidad y gestion de calidad
2- Organizacion de la calidad y su difusion.
3- Formacion y difusién de las técnicas de control de calidad.
4- Recogida, transmision y utilizacion de la informacion de calidad.
5- Analisis de la calidad
6- Estandarizacion.
7- Kanri: Control diario, control del proceso y mejora.
8- Aseguramiento de la calidad.
9- Resultados de la implantacion.

Al Premio Deming se pueden presentar empresas japonesas y no japonesas,

privadas y publicas.
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¢ Il. Premio Malcolm Baldrige

A principios de los afios ochenta, los dirigentes econémicos de los Estados Unidos, a
la vista de la trascendencia del Premio Deming japonés y preocupados con la pérdida
de productividad y competitividad de la economia norteamericana, hicieron grandes
esfuerzos por concienciar, planificar y ejecutar programas que relanzaran las
empresas americanas a niveles altos de calidad. Como consecuencia de esta

actuacion se cre6 el Premio Malcolm Baldrige en 1988 (Blackburn y Rosen, 1993).

El Premio introduce algunas novedades respecto al premio japonés, se incluye el
término de Liderazgo en Calidad, se intentan reforzar ciertos valores y conceptos que
sobrepasan las actividades de gestion de control de calidad del producto, pasando a
ser la Calidad en la gestion o gestion con calidad de todas las funciones de la empresa
(Blackburn y Rosen, 1993).

Al igual que el anterior, el Premio Malcolm Baldrige se basa en una serie de conceptos
y valores que se recogen en siete criterios que forman los elementos de puntuacién.
Cada uno de estos siete criterios se subdivide en una serie de subcriterios
(examination items) y cada uno de estos incluye una serie de areas (areas to address).
Ademas, estos subcriterios tienen una puntuacion maxima y al sumarlos se obtiene el
valor de cada criterio. Finalmente, sefialar que la dltima modificacién del modelo fue en
2010 y que al Premio no se pueden presentar ni las empresas establecidas fuera de

Estados Unidos ni las empresas publicas (Gomez-Gomez, 2012).

e lll. Premio Europeo

En 1991 vio la luz el Premio Europeo a la Calidad, que cuenta como organizadores a
la EOQ “European Organization for Quality”, la EFQM “European Foundation for
Quality” y la Comision Europea (EFQM, 2013; Moeller y Sonntag, 2001).

El Premio pone su énfasis en la importancia de la autoevaluacién como base del
mismo. Parte de que la satisfaccién del cliente, de los empleados, y el impacto positivo
en la sociedad se consiguen mediante iniciativas de liderazgo, politica y estrategia,
gestién del personal, recursos y procesos, que a su vez llevan a la empresa a la
Excelencia (Bou-Llusar et al., 2009; Sadeh y Arumugam, 2010). De forma similar que
el resto de premios, este modelo establece 9 criterios que se agrupan en los bloques
de agentes y resultados, con la mitad del peso cada uno. Al premio se pueden
presentar tanto las empresas publicas como las privadas (Santos-Vijande y Alvarez-
Gonzélez, 2007; EFQM, 2013).
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Finalmente, sefalar que existen otros Premios a la Calidad tales como el Premio de
Québec a la Calidad, el Premio Principe Felipe a la Excelencia empresarial y el Premio
Iberoamericano de la Calidad. Sin embargo, dada la importancia atribuida al modelo
EFQM desde el mundo empresarial y académico, asi como por su cercania y

actualidad, en el resto del trabajo nos vamos a centrar en su estudio.

1.3. La Gestion de Calidad Total.

La obtencién de la calidad deseada requiere el compromiso y la participacién de todos
los miembros de la empresa, recayendo la responsabilidad de la gestién en la alta
direccion de la empresa (Choi y Eboch, 1998; Chandler y McEvoy, 2000). Esta gestion
incluye planificacion, organizaciéon y control del desarrollo del sistema y otras

actividades relacionadas con la calidad.

La implantacién de la politica de calidad de una empresa requiere, por tanto, de un
sistema de la calidad. De acuerdo con la literatura, este sistema de calidad se puede
entender como el conjunto de estructura, organizacion, responsabilidades, procesos,
procedimientos y recursos que se establecen para llevar a cabo la gestién de la
calidad (Jayaram et al., 2010). En los siguientes apartados se va a profundizar en su

estudio.

1.3.1. Antecedentes.

En los afios 70 y 80 las industrias americanas perdieron una cuota de mercado
sustancial. Con el fin de recuperar margen competitivo, las compafiias comenzaron a
implementar programas de mejora de la productividad que habian tenido éxito en
Japon. Uno de estos programas era la GCT (Kaynak, 2003).

Los origenes de la GCT pueden remontarse a 1949, concretamente a la formacion de
un comité de expertos cientificos en Japon denominado “la Unién Japonesa de
cientificos e ingenieros”, cuya funcion era el mejoramiento de la productividad del pais
en la época de la 22 posguerra mundial (Powell, 1995). Sin embargo, Bemowski (1992)
apunta a la fecha 1985 como el nacimiento de la GCT, al ser en este momento cuando
el término fue acufiado por los Sistemas de Comando Aéreo y Naval para describir el
estilo de gestion japonés relacionado con la mejora de la calidad (Martinez-Lorente et
al., 1998).
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En EEUU el concepto de GCT se desarrollé, ademas de por la creciente competencia
proveniente de Japon, por la aparicion de diversos escritores que defendian este
sistema de gestion de la calidad. En concreto, la GCT naci6 con las ideas de Deming,
Juran, Feigenbaum, Crosby e Ishikawa, entre otros. Posteriormente, este movimiento
se exportd a otros paises, siendo el primero el Reino Unido (Martinez-Lorente et al.,
1998).

Uno de los autores con mas influencia en el desarrollo del enfoque de la GCT ha sido
Edwards Deming (1900-1993). Deming, doctor en fisica, recibi6 una importante
formacion en el campo de la estadistica. Después de la Segunda Guerra Mundial,
Japon, muy interesado en las teorias de control de la calidad de Deming, lo invité al
pais para ensefar a las industrias del mismo, las técnicas basadas en el control
estadistico de la calidad. La industria japonesa obtuvo tan buenos resultados gracias a
Deming que los japoneses crearon el Deming Application Prize en honor al cientifico.
La filosofia de Deming trascendié la estadistica. Deming defendia la importancia del
liderazgo de la alta direccion, las ventajas competitivas que podian obtenerse de una
relacién sinérgica con clientes y proveedores y la mejora continua en el desarrollo de
productos y el sistema de produccion de las organizaciones, como factores claves

para la obtencién de mejores resultados en las organizaciones (Evans, 2008).

En el mundo académico, el nimero de estudios cientificos que trataban o usaban el
concepto de la GCT a mediados de los 80 era muy bajo. Sin embargo, a principios de
los 90, la utilizacion del término se habia extendido notablemente, alcanzando su
cumbre en 1993. A partir de ese momento, el volumen de material relacionado con
este término comienza a decaer, sobre todo por el conocimiento ya existente del
mismo y porgue la GCT se considera ya como un aspecto de importancia globalmente

aceptada para las organizaciones (Martinez-Lorente et al., 1998).

1.3.2. Definicion.

La GCT se describe como un sistema interrelacionado de préacticas de calidad
relacionadas con los resultados organizativos y la satisfaccion del cliente (Choi y
Eboch, 1998). Se centra en la creacion y retencion de clientes, asi como en la mejora
de procesos que producen productos y servicios de calidad, tratando de lograr una
mayor eficiencia en la empresa (Anderson et al., 1995). La GCT, por tanto, es un
sistema de gestion centrado en dar un valor mayor al cliente a través de la

identificacion de sus necesidades, incrementando la calidad de los productos de la
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compafia y mejorando la eficiencia de los procesos que generan el producto o servicio
(York y Miree, 2004), siendo el principio mas importante de esta filosofia es la mejora
continua. A continuacién se presenta una tabla (Tabla 1.2.) en la que se destacan

algunas de las principales definiciones de la GCT.

Tabla 1.2. Definiciones de la GCT.

Autores Definiciéon

Enfoque para obtener un output de elevada calidad.

Flynn et al.
(1994) Se apoya en la metodologia Just in Time (JIT), en la GRRHH, la gestion estratégica, la

gestién tecnologica y el apoyo de la alta direccion.

Filosofia o enfoque de gestion caracterizado por los siguientes principios: orientacion al
Deany |cliente, mejora continua y trabajo en equipo. El principio principal de la GCT es la
Bowen orientacion al cliente; la organizacion debe intentar atender todas las necesidades del
(1994) cliente, a través del disefio de productos y la creaciéon de servicios apropiados para los
mismos.

Eastony | Sistema de gestién entre cuyas caracteristicas clave destacan: la orientacion al cliente, el
Jarrell foco en los procesos, la mejora sistematica, la implicacién y desarrollo de los empleados y
(1998) unas relaciones productivas con los proveedores, entre otras.

La GCT es un conjunto de conceptos e ideas vinculadas con el campo de la calidad. La
Dale etal. | GCT esta fuertemente relacionada con la direccion de operaciones, en el sentido de la

(2001) mejora de la calidad de los productos/servicios de la organizacién y la mejora continua de
los procesos de la misma.

Sistema de gestién integrado con el objetivo de focalizar la atenciéon de la organizacion

York . . . - !
Mireey hacia sus recursos mas necesarios para obtener productos/servicios de calidad,
(2004) satisfaciendo las necesidades de los consumidores y mejorando la eficiencia de los
procesos organizativos.
Estrategia de gestion que busca de manera continua nuevos métodos de mejora de los
00i (2012) resultados organizativos, considerada como una de las principales fuentes de ventajas

competitivas. Se considera como un factor determinante para el éxito y supervivencia de las
organizaciones, cualquiera que sea el sector en el que operen.

Fuente: Elaboracion propia a partir de diversos autores (Flynn et al., 1994; Dean y Bowen, 1994; Easton y
Jarrell, 1998; Dale et al., 2001; York y Miree, 2004; Ooi, 2012).

1.3.3. Dimensiones.

La aplicacién de la GCT implica la aplicacion de una serie de recomendaciones
diversas pero interrelacionadas que llamaremos dimensiones de la GCT. Las

principales dimensiones de la GCT quedan recogidas en la tabla 1.3.
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Tabla 1.3. Dimensiones de la GCT.

Dimensiones

Descripcion

Apoyo de la alta
direccién

El compromiso de la alta direccién es de vital importancia para el éxito de un
sistema de GCT. La alta direccion debe liderar y motivar a los empleados en el
camino hacia la GCT.

Relacién con los
clientes

Resulta necesario identificar las necesidades de los clientes y satisfacerlas. Los
empleados deben tener como objetivo primordial la satisfaccion del cliente.

Relacién con los
proveedores

La organizacion debe colaborar con sus proveedores con el fin de guiarlos y
apoyarlos en la consecuciéon de un nivel de calidad en los productos/servicios
acorde con las exigencias de los clientes.

Gestion de la
fuerza de trabajo

Se debe fomentar la formacién, el empowerment, el trabajo en equipo y el
compromiso de los trabajadores. Para ello, la GRRHH debe estar alineada con la
estrategia de la organizacion, desarrollando diferentes practicas de RRHH (planes
de formacién, procesos adecuados de seleccion, autonomia e implicacion, etc.)
encaminadas a la obtencion de la mejora continua.

Actitudes y
comportamientos
de los empleados

La organizacion debe promover, a través de su GERRHH, unas actitudes positivas
hacia la misma, consiguiendo que los empleados sean leales y se sientan
orgullosos de trabajar en ella.

Proceso de disefio
del producto

Es importante que la totalidad de la organizacion participe en el disefio del
producto, teniendo en cuenta las posibilidades econdmicas, técnicas y tecnoldgicas
de la organizacion, y satisfaciendo los requerimientos de los clientes.

Resulta esencial que la organizacion ponga en marcha una serie de instrumentos

Gersct)lggsgel estadisticos y no-estadisticos de mejora (5S, Seis Sigma, Mantenimiento
P Productivo Total, etc.).
Rol del . - . .
Este departamento tendra como funcion no solo el control sino especialmente la
departamento de ora de | lidad d de los demas d
calidad mejora de la calidad, actuando como apoyo de los demés departamentos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Martinez-Lorente et al. (1998).

1.3.4. Relacién entre la GCT y los resultados organizativos.

Uno de los principales temas de interés de los investigadores ha sido analizar la

relacion entre los principios de la GCT y el rendimiento de las empresas.

La GCT ha sido ampliamente presentada como una estrategia que puede proveer a
las organizaciones con una ventaja competitiva. Tanto es asi, que muchos
investigadores han centrado sus estudios en demostrar la relacion positiva que puede
existir entre la GCT y los resultados organizativos (Samson y Terziovski, 1999;
McAdam y Bannister, 2001; Hendricks y Singhal, 2001). En concreto, algunos autores
han examinado los elementos que podrian ayudar a lograr una mejora en la gestion de
las organizaciones (Sila y Ebrahimpour, 2003; Bou-Llusar et al., 2009). Por ejemplo,
argumentaron que la GCT se encuentra positivamente relacionada con los resultados,
ya que establece un sistema de gestibn que proveera a las organizaciones con
importantes sinergias. En consecuencia, se puede esperar que la organizacion que

implante un sistema de GCT, mejore sus resultados.
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Los principales resultados los podemos agrupar en varias categorias, atendiendo a la

literatura revisada:

-Resultados no financieros y relacionados con la calidad del producto y/o servicio de la
empresa: dentro de este grupo se encuentran, por ejemplo, las quejas de clientes, la
rotacion de empleados, etc. Forker et al. (1997) observa una relacién positiva entre
practicas de GCT y los resultados en materia de calidad. Samson y Terziovski (1999)
evidencian una relacién directa positiva entre las empresas que aplican GCT y algunos
indicadores, tales como: costes de calidad, innovacion de productos, costes de
garantia, etc. Finalmente, Choi y Eboch (1998) concluyen que la GCT esta
fuertemente relacionada con la satisfaccion del cliente y los resultados de la

organizacion.

-Resultados financieros: Easton y Jarrell (1998) a través de un estudio, llegan a la
conclusion de que a largo plazo las empresas que han aplicado GCT obtienen mejores
resultados que las que no la han aplicado. Hua et al. (2000) determinan a través de un
estudio que las empresas en las que existe una mayor implantacion de la GCT,

obtienen un mayor crecimiento de la cuota de mercado, beneficio financiero y costes.

En definitiva, todos estos estudios encuentran consecuencias positivas, de una forma

o de otra, de la aplicacion de un sistema de GCT en la empresa.

La filosofia de la GCT, dado su éxito, ha inspirado ampliamente reconocidos modelos
oficiales o semioficiales de gestién de la calidad, como los modelos Deming, Malcolm
Baldrige y EFQM, y es considerada por algunos autores como la direccion en la que
avanzar y el punto en el que actualmente se encuentran muchas organizaciones
(Perdomo-Ortiz et al., 2009). En el siguiente apartado de este capitulo, se va a
proceder a analizar en detalle uno de los modelos dentro de la filosofia de la GCT mas

reconocidos a nivel mundial: el modelo EFQM.

1.4. El modelo EFQM.

El modelo EFQM, tal y como se ha visto anteriormente, es una herramienta que
pretende ayudar a las organizaciones a mejorar sus procesos internos, con vistas a
aumentar su competitividad. Para entender este modelo se va a analizar su evolucion,

definicion y aspectos mas relevantes.
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1.4.1. Antecedentes.

En 1988, catorce de las mayores empresas europeas constituyeron la Fundacién
Europea para la Gestién de la Calidad (European Foundation for Quality Management,
EFQM), con el apoyo de la Comision Europea. Esta Fundacion es una organizacion
sin animo de lucro cuyo objeto es ayudar a las empresas europeas a ser mas
competitivas en el mercado mundial y demostrar que la excelencia es fundamental

para el proceso de mejora continua (EFQM, 2013).

En la actualidad, esta Fundacién cuenta con 700 miembros. Su papel principal es el de
ayudar a las empresas europeas a mejorar su posicion competitiva acelerando la
aceptacion de la calidad como estrategia, estimulando y ayudando al desarrollo de
actividades de mejora (EFQM, 2013).

El Premio Europeo a la Calidad pone énfasis en la importancia de la autoevaluacion y
amplia la nocién de la Calidad, incorporando la responsabilidad social como un criterio
de la gestién empresarial. Desde sus inicios la Fundacion Europea para la Gestién de
la Calidad se ha orientado por la vision de ayudar a crear organizaciones europeas
fuertes que practiquen los principios de la administracion de la calidad total en sus
procesos de negocios y en sus relaciones con sus empleados, clientes, accionistas y

comunidades donde operan (Wongrassamee et al., 2003; Sadeh y Arumugam, 2010).

La Fundacién propone un modelo de evaluacién de la excelencia empresarial (figura
1.2), constituido por un conjunto de criterios interrelacionados entre si, que definen a

una organizacion tedricamente excelente.

Segun el modelo EFQM (Moeller y Sonntag, 2001; Jackson y Bircher, 2002; Santos-
Vijande y Alvarez-Gonzélez, 2007), la Excelencia tiene un rol clave en la mejora de la
efectividad y la eficiencia de las organizaciones europeas al reforzar la importancia de
la calidad en todos los aspectos de sus actividades. También contribuye asistiendo y

estimulando el desarrollo de politicas para el mejoramiento de la calidad.
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Figura 1.2. Modelo EFQM.

Agentes Facilitadores Resultados
—

Aprendizaje, Creatividad e Innovacién

Fuente: EFQM (2013)
Todo el modelo favorece la aparicion del aprendizaje, la creatividad y la innovacion por
parte de todos los grupos de interés de la organizaciéon, necesario para el desarrollo
organizativo y la consecucion de una mayor productividad y competitividad (EFQM,
2013).

Finalmente, sefialar que este modelo ha sido disefiado para poder ser aplicado por

cualquier tipo de organizacion, publica o privada (Zink y Schmidt, 1995).

1.4.2. Definicion.

Un modelo es una descripcion simplificada de una realidad que se trata de
comprender, analizar y, en su caso, modificar. Segun el Modelo EFQM de Excelencia,
su objetivo consiste en ayudar a las organizaciones (empresariales o de otros tipos) a

conocerse mejor a si mismas y, en consecuencia, a mejorar su funcionamiento.

Por tanto, este modelo se considera como una reconocida herramienta de

asesoramiento organizativo, cuyos principales objetivos (Lieuwe y Dijkstra, 1997) son:
1. La participacion en la competicion del Premio Europeo a la Calidad.
2. El asesoramiento interno de calidad y mejora.

En la practica, un auditor recoge informacion acerca de los aspectos de calidad
determinantes para el modelo y presentes en la empresa, con el fin de desarrollar un

juicio acerca de la gestion de la calidad existente en la organizacion.
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La dltima versién del modelo es del afio 2013, y ha convivido junto con la versién 2010
hasta el 1 de enero de 2014, desde cuando solo la versién 2013 es valida para las
organizaciones acreditadas en su valoracion y acreditacion por este el modelo (EFQM,
2013).

El Modelo EFQM define la existencia de ocho conceptos fundamentales que
conforman la Excelencia (Figura 1.3.), fundamentados en un conjunto de valores
europeos plasmados por primera vez en la Convencion Europea de Derechos
Humanos (1953) y la Carta Social Europea (revisada en 1996), y que son los
siguientes (EFQM, 2013):

Anadir valor para los clientes.

Crear un futuro sostenible.

Desarrollar la capacidad de la organizacion.
Aprovechar la creatividad y la innovacion.
Liderar con vision, inspiracion e integridad.
Gestionar con agilidad.

Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas.

© N o gk~ w NP

Mantener en el tiempo resultados sobresalientes.

Figura 1.3. Conceptos fundamentales de la Excelencia.

Mantener en el tiempo

I Afiadir valor para los clientes
resultados sobresalientes

Crear un futuro sostenible

Alcanzar el éxito mediante el
talento de las personas

¢ Desarrollar la capacidad de la
organizacion

¢ Aprovechar la creatividad

Liderar con vision, inspiracion e integridad y lainnovacion

Fuente: EFQM (2013)
La premisa fundamental del modelo es que “la satisfaccion del cliente, de los
empleados y un impacto positivo sobre la sociedad se consiguen mediante el liderazgo
en politica y estrategia, una acertada gestion del personal, el uso eficiente de los

recursos, y una adecuada definicién de los procesos, lo que conduce finalmente a la
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excelencia de los resultados empresariales”. Es por este motivo que el modelo EFQM
cuente con una serie de criterios. Los criterios se dividen en agentes facilitadores y

resultados.

Los agentes facilitadores son el Liderazgo, la Estrategia, las Personas, las Alianzas y
Recursos, y los Procesos, Productos y Servicios. Estos cuatro criterios se refieren a lo
gue hace la organizacién y cémo lo hace, teniendo en cuenta cémo se ha integrado o
fundamentado su enfoque, cédmo se ha realizado su despliegue y como se evalla y

revisa su eficacia para continuar implantando mejoras.

El grupo de criterios resultados esta formado por Resultados en los Clientes, en las
Personas, en la Sociedad y Resultados Clave. Este grupo de factores da cuenta de los
logros obtenidos por la organizacién respecto a sus grupos de interés y respecto a los
objetivos globales. El modelo, que reconoce que la Excelencia en todo lo referente a
resultados y rendimiento de una organizacion se puede lograr de manera sostenida
mediante distintos enfoques. Esto se fundamenta en que “los resultados excelentes
con respecto al Rendimiento de la Organizacion, a los Clientes, las Personas y la
Sociedad se logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Estrategia, las

Personas de la organizacion, las Alianzas, y los Procesos”.

Ademas, el modelo subraya la importancia de la innovacién y el aprendizaje, ya que
las organizaciones alcanzan su maximo rendimiento cuando gestionan y comparten su
conocimiento dentro de una cultura general de aprendizaje, innovacion y mejora
continuos. Una estrategia de innovacion en la empresa requiere una orientacion hacia
la calidad, ademas de caracterizarse por ser creativa, presentar flexibilidad ante el
cambio y tolerancia con la incertidumbre. Por otro lado, la importancia que el modelo
concede a la evaluacién y revisibn de los enfoques de los criterios "agentes" en
funcion de los resultados obtenidos, es decir al aprendizaje organizativo, tiene lugar

mediante la innovacion y la mejora permanente.

En cuanto a su funcionamiento, si se decide otorgar una puntuacion, el modelo
recomienda aplicar la denominada Matriz de Puntuacion REDER (en inglés RADAR)
gue es el procedimiento utilizado por la EFQM para la valoracion de las solicitudes al
Premio Europeo de la Calidad (Maderuelo-Fernandez, 2002). Esto exige diferenciar

determinados elementos:

o El elemento "resultados” se refiere al grado en que los resultados obtenidos por

la organizacion obedecen a la planificacion de la organizacion, alcanzan los
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objetivos planteados, abarcan las areas mas relevantes y cual es su evolucion
en el tiempo.

El "enfoque" evalla en qué medida la planificacion realizada por la
organizacién responde a las necesidades de los grupos de interés, tiene una
l6gica clara, se identifican procesos bien definidos y apoya la politica y
estrategia.

El "despliegue" considera lo que hace una organizacién para llevar a cabo lo
gue ha planificado, valorando en qué medida se ha implantado lo que se ha
planificado y la forma en que se ha realizado.

La "evaluacion y revision" se refiere a las actividades de evaluacion
contempladas por la organizacién, a la periodicidad de su aplicacion, y la

utilizacion de los resultados obtenidos para emprender acciones de mejora.

La Logica REDER consiste en (Figura 1.4.):

S A

Se planifican los resultados deseados.

Se desarrollan enfoques adecuados para alcanzarlos.
Se despliegan e implantan los enfoques.

Se evaluan los resultados obtenidos.

Se revisan los enfoques.

Figura 1.4. La Logica REDER.

Planificar y Desarrollar
ENFOQUES

RESULTADQOS DESPLEGAR
Requeridos Enfoques

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y Despliegue

Fuente: EFQM (2013)
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Esto lleva a que el modelo EFQM distinga entre dos grupos de criterios:

e Los agentes (Criterios 1 al 5) son aspectos del sistema de gestién de la
organizacion. Son las causas de los resultados.
e Los resultados (Criterios 6 al 9) representan lo que la organizacién consigue

para cada uno de sus actores (Clientes, Empleados, Sociedad e Inversores).

a) Agentes del modelo EFOM:

En el modelo existen unos “agentes” que son los que orientan qué tiene que hacer la
organizacion para conseguir la Excelencia, especialmente referido a actividades
relacionadas con el liderazgo, los recursos humanos y la gestion por procesos. Estas
actividades deben implementarse y coordinarse con el fin de lograr resultados
excelentes. Estos agentes son los siguientes:

- Liderazgo (liderar con vision, inspiracion e integridad): referido al comportamiento del
equipo directivo y al desarrollo por parte de los directivos de una visién que promueva
la calidad total y la mejora continua: como los lideres se adaptan y ganan el
compromiso de todos los grupos de interés de la organizacién. Segun el modelo:
“como los lideres desarrollan y facilitan la consecucion de la mision y la vision,
desarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan todo
ello en la organizacibn mediante las acciones y los comportamientos adecuados,
estando implicados personalmente en asegurar que el sistema de gestion de la

organizacion se desarrolla e implanta”.

- Estrategia: “cémo la organizacion implanta su mision, vision y valores mediante una
estrategia claramente centrada en todos los grupos de interés, y apoyada por politicas,
planes, objetivos, metas y procesos relevantes y a través de los conceptos de calidad

total y mejora continua”.

- Personas: “cémo la organizacion gestiona, desarrolla y aprovecha el conocimiento y
todo el potencial de las personas que la componen, tanto a nivel individual, como de
equipos o de la organizacién en su conjunto; y como planifica estas actividades en
apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos”. Este
agente se centra en la relacion entre las necesidades estratégicas de la organizacion y
las expectativas de los trabajadores, con el fin de alcanzar su compromiso e
implicacién (EFQM, 2013).
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- Alianzas y Recursos: “cédmo la organizacion planifica y gestiona sus alianzas
externas y sus recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos”. El concepto se amplié en la versibn 2010 del
modelo, incluyendo alianzas mas all4 de la cadena de suministro, y abogando por la

obtencion de beneficios mutuos sostenibles (EFQM, 2010; Gémez-Gbémez, 2012).

- Procesos, Productos y Servicios: “coOmo la organizacion disefia, gestiona y mejora
SuUs procesos para apoyar su politica y estrategia y para satisfacer plenamente,

generando cada vez més valor, a sus clientes y otros grupos de interés”.

Explicados los contenidos de los distintos agentes facilitadores del modelo, la

evaluacion y puntuacion otorgada a cada uno de ellos tendré en cuenta:

e La adecuacion de los métodos, herramientas y técnicas utilizadas.

e La existencia de Procesos con una légica clara, bien definidos y desarrollados.
¢ La orientacién hacia los requisitos de los grupos de interés.

o El apoyo de la Politica y Estrategia.

¢ La adecuada integracion con otros enfoques.

En cuanto al despliegue del enfoque, la puntuacién otorgada tendra en cuenta si el
enfoque se implanta de manera vertical y horizontalmente en todas las areas,

procesos, productos y servicios pertinentes y si se despliega de manera sistematica.

En lo que respecta a la evaluacion y revision del enfoque, la puntuacién otorgada

tendré en cuenta:

e si se han identificado y acometido las mediciones pertinentes del enfoque y
despliegue.

e si se acometen actividades de aprendizaje.

e si el resultado de las mediciones y el aprendizaje se utiliza para identificar,

establecer prioridades, planificar e implantar la mejora.

b) Criterios de resultados del modelo EFQM:

Ademas de los agentes descritos en el apartado precedente, el modelo EFQM
considera una serie de criterios de resultados. Estos criterios son basicamente

diferentes medidas de resultados de la organizacion.

La idea que subyace del modelo EFQM no es sélo centrarse en obtener buenos

resultados de negocio, sino que, sobre todo, es la satisfaccion del cliente, del
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empleado y de la sociedad en su conjunto, la que provoca resultados excelentes. De
hecho, la importancia que se le atribuye en el EFQM al criterio “resultados en los
clientes” es debido a la necesidad de considerar sus expectativas y satisfaccion con el
fin de lograr éxito organizativo (Calvo-Mora et al., 2006). Por otro lado, un equipo
satisfecho, motivado y adecuadamente formado desempefara sus trabajos mejor y
mas eficientemente, obteniendo resultados favorables para la satisfaccion del cliente y

para los resultados de la organizacion (Koys, 2001).

El modelo EFQM incluye dentro de sus resultados la satisfaccion de los clientes, de los
empleados, el impacto social y los resultados de negocio. Segun el modelo EFQM, las
empresas que deseen alcanzar la Excelencia deberan incluir en sus mediciones estas

variables. Con mayor detalle:

- Resultados en las Personas mide qué hace la organizaciébn en relaciébn a sus
empleados. El grado en que la organizacion satisface las necesidades y expectativas
de sus miembros afecta de manera fundamental al buen desarrollo de sus actividades,
asi como al establecimiento de relaciones satisfactorias con los clientes y con el
entorno social. Esta satisfaccion de los empleados, igual que ocurre con los clientes,
se expresa mediante percepciones subjetivas que la organizacion conocera
interesandose por ellas y preguntando a sus empleados de forma sistematica y
mediante las técnicas adecuadas. También seran Utiles para complementar este
conocimiento los indicadores objetivos tales como indices de absentismo, formacion

impartida, participacion en proyectos de mejora, etc.

- Resultados en los Clientes trata de analizar qué esta haciendo la organizacién en
relaciébn a su cartera de clientes. Los clientes son quienes utilizan los productos o
servicios de la organizacion, bien para consumirlos (clientes finales) bien para
distribuirlos o para usarlos como entrada a su propia cadena de produccion (clientes
inmediatos). El Modelo considera, por lo tanto, que es primordial para el éxito a largo
plazo de la organizacion la percepcién que sus clientes tienen sobre sus productos y
servicios, sobre su utilidad, la facilidad de uso y otras caracteristicas de los mismos,
asi como sobre la forma en que se desarrollan sus relaciones con la organizacion. Se
evallan también los indicadores internos que pueden predecir o ser consecuencia del
grado de satisfaccion subjetivo de los clientes (por ejemplo, indices objetivos de

calidad, numero de reclamaciones, etc.)

- Resultados en la Sociedad. En este criterio se estudia qué esta consiguiendo la
organizacion al satisfacer las necesidades de la sociedad local, nacional e

internacional. Toda organizacién vive inmersa en la sociedad. Mantiene relaciones
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mutuas tanto con los particulares que habitan en su entorno fisico como con cuerpos
sociales organizados (autoridades locales, estatales o internacionales, asociaciones
culturales o de otra indole, ...). Todas estas relaciones daran lugar a percepciones de
los grupos sociales sobre la actividad de la organizacion y sobre los efectos que ésta
tiene sobre ellos. Estos efectos pueden ser también medidos directamente mediante
los correspondientes indicadores que podrian incluir el impacto sobre el nivel de
empleo, la produccion de ruidos y otras contaminaciones, las contribuciones

econdmicas o de otros tipos a actividades sociales o comunitarias, etc.

- Resultados Clave. Evalia qué esta consiguiendo la organizacion al satisfacer a sus
accionistas y al cumplir con su plan de negocio. Toda organizacién persigue un
conjunto de metas y objetivos finales. Este criterio defiende la necesidad de obtener
resultados clave con respecto a la mision, vision y estrategia de la empresa, con el fin
de facilitar la toma de decisiones a los lideres de la organizacion (Gomez-Gomez,
2012; EFQM, 2013). Ademas, este criterio examina hasta qué punto estas metas y
objetivos se alcanzan. Si se trata de una compafiia con animo de lucro, el rendimiento
final incluirh necesariamente conceptos tales como los ingresos, los gastos, el
beneficio, el valor de la accion etc. Y también, a veces, la cuota de mercado, el
namero de clientes y otros analogos. En otros casos, el rendimiento se medira
mediante otros parametros: medidas referentes, por ejemplo, al conocimiento
impartido, a la efectividad de la asistencia sanitaria y asi sucesivamente dependiendo
de la naturaleza de la organizacién. Normalmente, también aqui tendran importancia

los costes y el cumplimiento presupuestario.

Segun el modelo, la Excelencia en los Resultados se logra teniendo en cuenta los

siguientes aspectos:

¢ |a existencia de tendencias positivas y buen resultado sostenido.

e sise establecen y alcanzan los objetivos.

e Si se acometen comparaciones con otras organizaciones entre las que figuren
las mejores en su misma clase de actividad.

e silos resultados cubren todas las areas relevantes de la organizacion.

1.4.3. Relaciones en el modelo EFQM.

Si se realiza un analisis de la estructura grafica del modelo EFQM, se puede razonar
que los criterios agentes (Liderazgo, Personas, Estrategia, Alianzas y Recursos, y

Procesos, Productos y Servicios) estan relacionados de manera directa con los
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criterios resultados (Resultados en los clientes, Resultados en la sociedad, Resultados
en las Personas y Resultados Clave). Si examinamos cada criterio en particular, se
puede deducir que el criterio liderazgo influye en la estrategia, alianzas y recursos, y
personas. Estos tres criterios condicionan, a su vez, sobre el criterio procesos,
productos y servicios. El criterio procesos, productos y servicios actia de enlace con
los criterios resultados, en concreto, incide de manera positiva sobre los resultados en
clientes, resultados en la sociedad y resultados en las personas. A su vez, los
resultados en las personas y en la sociedad explicarian los resultados en los clientes.
Por ultimo, los resultados en clientes, resultados en la sociedad y resultados en las
personas tienen una influencia importante en los resultados de negocio (EFQM, 2013).

La consecucién de evidencias empiricas que apoyen estas relaciones internas del
modelo EFQM, permitird a cualquier organizacion que lo implemente como
herramienta de gestion, conocer sobre qué criterios actuar para el logro de mejores

resultados en el/los &mbito/s que mas le interese/n.

En esta linea, diversos autores han examinado como los criterios agentes del modelo
tienen una influencia positiva en los criterios resultados, mejorando, en consecuencia,
los resultados organizativos (Bou-Llusar et al., 2005; Bou-Llusar et al., 2009). Ademas,
otros autores han analizado en profundidad las relaciones existentes entre los criterios
del modelo (Dijkstra, 1997; Eskildsen y Dahlgaard, 2000; Calvo-Mora et al., 2006), lo
gue demuestra la existencia de una légica interna en el modelo EFQM, lo que sera

clave para el desarrollo de nuestras hipétesis en los siguientes capitulos.

1.4.4. El modelo EFQM y la Gestién de Calidad Total.

Una de las principales cuestiones que subyacen tras la revision del modelo EFQM es
si el modelo realmente esta basado en los principios de la GCT analizados en este
capitulo. Por ello, en el presente epigrafe se muestra una comparacion entre la visién
académica de los contenidos de la Gestién de Calidad Total y el Modelo EFQM de
Excelencia. El propdsito de esta comparacion es mostrar cuéles son las similitudes y
diferencias entre cada uno de los enfoques, con el objeto de poder identificar, a través
de la comparacién, aquellos elementos que contribuyen definitivamente a la
implantacién de un sistema de calidad. En la tabla 1.4. se recogen los principales

elementos de cada orientacién.
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Tabla 1.4. Elementos fundamentales de la GCT y del modelo EFQM.

MODELO EFQM GESTION DE CALIDAD TOTAL
Liderazgo Apoyo de la alta Direccién
Personas Gestion de la fuerza de trabajo
Alianzas y Recursos Implicacién de los proveedores e Implicacion de los clientes
Estrategia -

Procesos, Productos y Servicios | Gestion del Proceso y Disefio de Productos

- Informacion de Calidad

Resultados en la sociedad -

Resultados en las personas -

Resultados en los clientes -

Resultados de negocio -

Fuente: Elaboracion propia a partir de Flynn et al. (1994) y EFQM (2013)
Del analisis de ambas orientaciones se puede destacar, en primer lugar, que el
liderazgo en el Modelo EFQM viene definido como la capacidad para adaptarse y
reaccionar ante los cambios, asi como la capacidad para influir y persuadir en otros,
inspirando confianza y actuando como modelos de referencia (EFQM, 2013). Los
lideres son los encargados de reforzar la cultura de Excelencia en la organizacion, y
desarrollar la mision, visién y valores de la misma (Gémez-Gémez, 2012). En cambio,
para la GCT, también es un factor clave un fuerte compromiso por parte de la direccién
de la organizacion, ya que los empleados se comportan como perciben que se espera
de ellos (Doeleman et al., 2012). Diversos estudios han demostrado que altos niveles
de calidad se encuentran relacionados con un compromiso hacia este objetivo por
parte de la alta direccién (Dale y Duncalf, 1985). Ademas, es tarea de la direccién
promover un ambiente en el que el rendimiento en calidad sea recompensado, y en el
que las actitudes y comportamientos de la alta direcciéon estén vinculados con las

practicas de calidad implantadas por la organizacion (Flynn et al., 1994).

En cuanto a los empleados, el modelo EFQM valora las personas que crean dentro de
la organizacién una cultura que les permite alcanzar sus objetivos personales a la vez
gue se satisfacen los de la organizacion. Las organizaciones excelentes proveen de
conocimientos y capacidades a sus empleados, fomentan la comunicacion, la igualdad
y la justicia dentro de la organizacion, y reconocen y recompensan el desempefio de
los empleados, con el objetivo de que éstos se sientan realizados, implicados y
comprometidos con la organizacion (Gomez-Gomez, 2012; EFQM, 2013). Para la
GCT, el trabajo en equipo y la resolucion de problemas en grupo resultan esenciales

para la gestién de la calidad, dando lugar a una toma de decisiones descentralizada.
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Segun la GCT, las organizaciones deben desarrollar un comportamiento leal y
comprometido de los empleados, dirigido a la obtencién de un desempefio de calidad
(Flynn et al., 1994).

Por otro lado, en el modelo EFQM, las alianzas y recursos tanto externos como
internos deben planificarse para apoyar la consecucién de la estrategia general.
Dentro de alianzas y recursos estarian los proveedores, los recursos econdémico-
financieros, los edificios, equipos y materiales, la tecnologia, los recursos naturales, la
informacion y el conocimiento (Gémez-Gémez, 2012; EFQM, 2013). Desde el enfoque
de la GCT, se habla de relaciones con clientes y proveedores. Estas relaciones llegan
a ser muy estrechas en las organizaciones con una fuerte orientacion hacia la calidad.
Es necesario un intercambio de informacién constante con los clientes y los
proveedores en cuanto a los aspectos técnicos, econdémicos y de gestion de los
productos/servicios. La relacion con los clientes y proveedores se caracteriza por ser
de cooperacion e interdependencia (Flynn et al., 1994).

En cuanto a la estrategia, el modelo EFQM defiende que las organizaciones implantan
su mision vy vision, desarrollando una estrategia encaminada a la satisfaccion de sus
grupos de interés. Para ello, desarrollan e implantan una serie de politicas, planes y
objetivos (Gomez-Goémez, 2012; EFQM, 2013). La GCT no contempla especificamente
la definicion de una estrategia global de la empresa como un elemento fundamental de
la misma, mas alla de plantear como estrategia el fabricar productos o prestar

servicios que satisfagan a los consumidores mas que lo que lo hace la competencia.

Ademas, otro elemento fundamental del Modelo EFQM son los Procesos, Productos y
Servicios, que las organizaciones excelentes tratan de disefiar, gestionar y mejorar de
la manera mas eficiente posible, con el fin de optimizar su valor para los grupos de
interés de la organizacion (Gémez-Gémez, 2012; EFQM, 2013). Desde el punto de
vista de la GCT, la Gestion del Proceso se centra en que la gestiéon del proceso de
produccion opere segun lo esperado, que se realice el mantenimiento apropiado para
cada maquinaria, y que se defina y documente cada uno de los procesos (Flynn et al.,
1994). Por su parte, el Disefio del Producto en la GCT, hace énfasis en la importancia
de que el disefio del producto satisfaga, incluso exceda, las necesidades y
expectativas del cliente, consiguiendo asi superar a los competidores y mejorar la

cuota de mercado de la organizacion (Flynn et al., 1994).

La Informacion de Calidad, que no esta presente de forma explicita en el modelo
EFQM, es uno de los elementos fundamentales de la GCT. Siguiendo a Flynn et al.

(1994), retroalimentar a los empleados sobre su rendimiento en calidad, permite a los
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empleados desarrollar comportamientos y actitudes orientadas a la calidad. Asi,
cuanto mas retroalimentacion reciben los empleados sobre la calidad del
producto/servicio, mayores son sus aspiraciones y objetivos en cuanto a la calidad. En
concreto, la utilizacion por parte de los empleados del control estadistico de procesos,
esta relacionado positivamente con su rendimiento (Bowen y Lawler, 1992). No
obstante, todos los elementos del modelo EFQM hacen hincapié en la necesidad de
trabajar en base a datos y, por tanto, en la necesidad de recabar informacion sobre
procesos, clientes y competidores.

Los cuatro resultados evaluados en el modelo EFQM no son contemplados por el
modelo de Flynn et al. (1994) ni por ningun otro modelo tedrico sobre los contenidos
de la GCT.

Por tanto, se puede concluir que los elementos afines entre el sistema de GCT vy el
modelo EFQM, son aquéllos que conforman la mayoria de los criterios agentes del
modelo, esto es: el Liderazgo, las Personas, las Alianzas y Recursos (relaciones con
los proveedores y los clientes, entre otros), los Procesos, Productos y Servicios. Sin
embargo, se ha comprobado cémo la GCT no incorpora a su filosofia ni el concepto de
Estrategia, ni todos los aspectos que conforman los criterios Resultados del modelo
EFQM: Resultados en las Personas, en los Clientes, en la Sociedad y los Resultados

Clave.

1.4.5. Relacién entre la GCT y los resultados clave organizativos.

Aunque la filosofia GCT no incluye explicitamente los conceptos recogidos en los
criterios Resultados del modelo EFQM, en el apartado 1.3.4. de este capitulo, se ha
analizado cémo la literatura apunta a la existencia de una relacion positiva entre la
aplicacion de la GCT y los resultados empresariales. En el apartado 1.4.2. se ha
comentado como el modelo EFQM, entre los distintos resultados que puede obtener
una organizacion, incluye una metodologia para medir los que se podrian considerar

como Resultados Clave.
En consecuencia, la siguiente hipoétesis es propuesta:

Hi: La GCT se relaciona de manera positiva con los resultados clave organizativos.



Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:
-60- Una aproximacioén empirica bajo la 6ptica del modelo EFOM

1.5. La Direccién de recursos humanos.

Es importante resaltar que, tanto la GCT como el modelo EFQM consideran que las
personas y la forma de gestionarlas se convierten en aspectos estratégicos para las
empresas (Ugboro y Obeng, 2000; Perdomo-Ortiz et al., 2009; Haffer, 2010). Sin
embargo, no siempre se ha considerado de la misma forma. En los siguientes
apartados se pretenden sefalar la importancia de la vision estratégica de esta funcion
en la actualidad, la evolucion de la funcién de personal a lo largo del tiempo y los

enfoques tedricos que sustentan esta perspectiva.

Estos aspectos no han sido pasados por alto por el modelo EFQM ni por la GCT, ya
gue en ambos enfoques se necesita de una adecuada direccion de RRHH, al ser las

personas un elemento fundamental de ambos (Flynn et al., 1994; EFQM, 2013).

Bajo la perspectiva de la GCT, la orientacién a los clientes, la mejora continua y la
integracion de las personas (su desarrollo y relaciones) se consideran los tres
principios fundamentales de esta filosofia. En relacién con la integracion de las
personas, los principales guris de la GCT afirman que la formacion, el trabajo en
equipo y la motivacion son los principales aspectos de RRHH basados en esta filosofia
(Deming, 1986; Juran, 1989). Otros aspectos, tales como la seleccién de personal, los
sistemas de evaluacién de rendimiento y los sistemas de incentivos, son también
considerados importantes para el desarrollo e implementacién de los principios

fundamentales de la GCT en una organizacion (Perdomo-Ortiz et al., 2009).

Por otro lado, el modelo EFQM de Excelencia afirma ser una valiosa guia-referencia
que permite a las organizaciones implantar y desarrollar una politica de RRHH
adecuada. Como se ha sefialado anteriormente, este modelo incluye un criterio, el de
Personas, centrado en la gestion del personal de las empresas. Bajo este criterio, la
empresa debe promover el liderazgo, la motivacion, la comunicacion, la participacion,
la creatividad, la mejora, el conocimiento compartido y el trabajo en equipo (Cilla
Alvarez, 2005). De hecho, el modelo reconoce en ese mismo criterio la importancia de
la seleccidn, la evaluacion y los incentivos, con el objetivo de fomentar los principios
bésicos de la GCT relacionados con los RRHH: la formacion, el trabajo en equipo y la
motivacion de los empleados, comentados en el parrafo anterior (Perdomo-Ortiz et al.,
2009). Todo esto, segun el modelo EFQM, creard un equipo de personas
suficientemente motivado y satisfecho que desempefara su trabajo de forma mas
eficiente, lo que tendra como consecuencia beneficios en la satisfaccion de los clientes

y, por tanto, en los resultados de la organizacion.
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El objetivo de este trabajo, como ya se ha sefialado, consiste en analizar las
implicaciones de la gestion del personal para la implantacion de los programas de
calidad. En este sentido, ambos sistemas (GCT y EFQM) destacan de forma
considerable la importancia del empleado para que las organizaciones eviten errores y
desperdicios, sean excelentes y alcancen mayores resultados. Sin embargo, no
siempre se ha tratado con la profundidad requerida el estudio de la gestién del
personal bajo una perspectiva de calidad (Black y Porter, 1996). Por otro lado, si bien
ambos enfoques enfatizan la importancia de la gestion del personal, las implicaciones
derivadas de ambos enfoques no sefialan la adopcién de las mismas practicas de
gestién de personal (Perdomo-Ortiz et al., 2009). Por ultimo, es necesario conocer si la
aplicacion de una gestion orientada a la mejora de los procesos de calidad tiene
efectos directos en los resultados de la empresa como algunos autores sugieren
(Sousa y Voss, 2002; Kaynak, 2003).

Por estos motivos, en los capitulos siguientes se procedera a realizar un analisis con

mayor detalle de la funcién de personal bajo ambas perspectivas (GCT y EFQM).

1.5.1. Concepto y evolucién de la Direccién de RRHH.

Tradicionalmente, la Direccién de RRHH ha sido vista como un coste a minimizar y
raramente las decisiones en este campo se han visto como una fuente para crear valor
dentro de la organizacién (Becker y Gerhart, 1996). En un primer momento, la
direccién de RRHH se consideraba como una mera administracion de personal. De
hecho, las raices de este campo pueden hallarse al comienzo de los afios 1920 en los
EEUU, cuando ya entonces, el tema de las politicas y practicas de RRHH fue descrito
y debatido por economistas del trabajo y otros investigadores de esa época, como
John Commons (Lengnick-Hall et al., 2009). Es mas, las organizaciones mas
avanzadas de los afos veinte desarrollaron y adoptaron practicas innovadoras de
RRHH. En este sentido, un pequefio grupo de empleados de élite trataron de
reemplazar el tradicional sistema de gestion imperante en la época por un enfoque
diverso que enfatizara la obtencion de ventajas competitivas a través de la

cooperacion, el interés y la inversion en recursos humanos (Lengnick-Hall et al., 2009).

Posteriormente, durante la década de los ochenta, se establecieron una serie de
importantes fundamentos tedricos que llevaron a comprobar la existencia de mdltiples
sistemas de RRHH dentro de una misma organizacion (Macias-Gelabert y Aguilera-
Martinez, 2012).
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Una década mas adelante, en un esfuerzo inicial por analizar las actividades internas
de un sistema de RRHH, Schuler (1992) identificé la estructura y los componentes
principales que lo componen: filosofia, politicas, programas, practicas y procesos.
Ademas, durante estos afios, comenzd a subrayarse la importancia de los aspectos
internos y externos organizativos y su impacto en los resultados organizativos

(Macias-Gelabert y Aguilera-Martinez, 2012).

A raiz de los autores de los afios 90, se han ido desarrollando estos conceptos,
analizandolos mas en profundidad y definiendo la importancia de los RRHH para las
organizaciones, lo que se va a describir en el siguiente apartado. Finalmente, desde el
aflo 2000, con el campo de investigacion en RRHH ya maduro, los asuntos y

cuestiones metodoldgicas han ganado cada vez méas atencion.

En la actualidad se continda investigando sobre RRHH, y especialmente, sobre la
direccion estratégica de RRHH, haciendo especial hincapié en la relacion entre las
practicas de direccion de RRHH y los resultados organizativos, enfatizando la
importancia del capital humano, la cultura y el aprendizaje organizativo como factores
influyentes en el éxito de la estrategia de RRHH adoptada por una organizaciéon

(Macias-Gelabert y Aguilera-Martinez, 2012).

En este sentido, la direccién estratégica de RRHH puede ser definida como el
esquema de desarrollos de recursos humanos planificados y actividades dirigidas a
permitir a una organizacién alcanzar sus objetivos (Lengnick-Hall et al., 2009). La
nueva perspectiva en la direccion de RRHH sugiere que esta funcion contribuye
directamente a la implementacién de los objetivos estratégicos y operacionales de las
empresas (Becker y Gerhart, 1996), y por consiguiente, ésta debe mejorar la eficiencia

de la empresa y/o contribuir a su crecimiento.

Asi, para que la funcion de RRHH llegue a ser estratégica es necesario que se
considere critica para la supervivencia de la empresa y su éxito (Lengnick-Hall et al.,
2012). Los tedricos que estudian el campo de la direccibon de RRHH se centran
especificamente en la planificacion de los RRHH y sus actividades con la intencion de
permitir que la empresa alcance sus metas organizativas (Lengnick-Hall et al., 2009).
En este sentido, la direccion estratégica de RRHH en las empresas se convierte en un
elemento creador de valor, permitiendo disponer de una ventaja competitiva dificil de

imitar por parte de los competidores de una organizacion (Lengnick-Hall et al., 2012).
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1.5.2. Importancia de los RRHH: Enfoques tedricos.

Para tratar de entender la importancia de la funcibn de RRHH en la empresa, es
necesario hacer referencia a los principales marcos conceptuales que sostienen su

relevancia en las empresas de hoy en dia.

1.5.2.1. La teoria de los Recursos y Capacidades

La teoria de los Recursos y Capacidades de la empresa, que ha sido desarrollada,
entre otros, en los trabajos de Wernerfelt (1984), Barney (1986b; 1986a), Prahalad y
Hamel (1990), Teece et al. (1997) y Teece (1998) entre otros autores, a partir de los
trabajos previos de Penrose (1959) y Chandler (1977; 1990), percibe a la empresa
como un sistema de recursos y capacidades idiosincrasicos. Asimismo, se entiende
como primera tarea de la direccion de la empresa la de maximizar su valor a través de
una Optima explotacién de sus recursos y capacidades, mientras desarrolla la base de
recursos futuros de la empresa (Grant, 1996).

En este sentido, este enfoque defiende que la rentabilidad de la empresa no depende
tanto del sector como de sus propios elementos internos: sus recursos y capacidades.
Y que, por tanto, es en éstos en los que pueden encontrarse las principales fuentes de

ventaja competitiva sostenible para la empresa (Cuervo, 1993; Grant, 1996).

De hecho, segun Grant (1991), los recursos y las capacidades son la base para el
desarrollo de la estrategia a largo plazo de la organizacién, considerandolos una
fuente primaria de beneficios para la misma. Siguiendo a este autor, las
organizaciones que consiguen mayores beneficios que la competencia lo hacen,
fundamentalmente, gracias al establecimiento de ventajas competitivas sobre sus
competidores (p.e. tecnologia de procesos superior, reputacién de marca, posibilidad

de comprar materiales a bajo coste, etc.).

Aungue no existe una definiciobn compartida en la literatura de recursos y capacidades,
en general se puede entender que los recursos son el stock de factores de los que
dispone la empresa por ser de su propiedad o ser controlados por ella (Amit y
Schoemaker, 1993). Por su parte, las capacidades se definen como la habilidad de
gestionar un conjunto de recursos que trabajan en comun (Grant, 1991), normalmente
en combinacién de procesos organizativos, para alcanzar los fines deseados.
Asimismo, se describen como conocimientos y habilidades que surgen del aprendizaje
colectivo de la organizacién, consecuencia de la combinacion de recursos y de la

creacion de rutinas organizativas que se desarrollan por intercambio de informacion,
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con base en el capital humano de la empresa (Cuervo, 1993) y que muestran un

camino hacia la competitividad (Prahalad y Hamel, 1990).

Existen diferentes clasificaciones de los recursos. El trabajo de Grant (1996) distingue
entre recursos tangibles (financieros y fisicos), intangibles (tecnolégicos, como el stock
de tecnologias o los recursos para la innovacién, y la reputacion) y humanos
(entrenamiento y experiencia, la flexibilidad de los empleados, el compromiso y
lealtad). Aunque otras clasificaciones soélo diferencian entre recursos tangibles e
intangibles, consideramos que es acertada la diferenciacion de un tercer grupo
formado por el personal de la empresa, ya que si bien las personas son evidentemente
tangibles, los recursos que ofrecen a las empresas son sus destrezas, conocimientos y
habilidades de razonamiento y de toma de decisiones, que son eminentemente
intangibles (Grant, 1996).

Como se refleja en la figura 1.5, la ventaja competitiva de la empresa se basa en sus
recursos y capacidades.

Figura 1.5. Recursos, capacidades y ventaja competitiva.

VENTAJA COMPETITIVA

A

CAPACIDADES

* Rutinas Organizativas
A

RECURSOS
Tangibles Intangibles Recursos Humanos
*Activos Fisicos *Prestigio *Entrenamiento

*Activos Financieros | *Recursos Tecnoldgicos| *Experiencia
«Compromiso
*Lealtad

Fuente: Adaptado a partir de Grant (1991)
Pero no todos los recursos y capacidades pueden constituir una fuente de ventaja
competitiva. S6lo aquellos que cumplan con una serie de requisitos (ver tabla 1.5), los
gue se han denominado activos estratégicos (Amit y Schoemaker, 1993), factores

estratégicos (Barney, 1986b) o recursos criticos (Wernerfelt, 1984).
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Tabla 1.5. Requisitos de los recursos para ser estratégicos.

Amit y Schoemaker

Barney (1996) Grant (1991) Peteraf (1993)

(1993)
Escasos Durabilidad Dificiles de Heterogeneidad
. . intercambiar, sustituir o . .
Valiosos Transparencia imitar Limites expost a la competencia
No imitables Replicabilidad Limites exante a la competencia
Escasos
No sustituibles Transferibilidad . Imperfecta movilidad:
Complementarios
Apropiabilidad -recursos imperfectamente
Duraderos L
moviles
Apropiables

-rentas compartidas

Fuente: Elaboracion propia.
Si analizamos por ejemplo los requisitos de los recursos para ser estratégicos segun
Grant (1991), podemos comprender mejor la importancia que estos atributos de los
recursos tienen para las organizaciones: a) Durabilidad, que se puede definir como el
nivel en el que los recursos y las capacidades se deprecian o se vuelven obsoletos,
b) Transparencia, concepto que puede ser definido como la rapidez con la que los
competidores pueden imitar las ventajas competitivas de la organizacion,
c) Replicabilidad, que consiste en la capacidad de una organizacion para imitar
ventajas competitivas de otras firmas a través de una eficiente investigacion e
inversion interna, d) Transferibilidad, este concepto se entiende como la posibilidad de
la organizaciéon para adquirir los recursos necesarios para imitar ventajas competitivas
gue tengan éxito en organizaciones competidoras y e) Apropiabilidad, que es la
adjudicacion de rentas para la organizacion a través de los derechos de propiedad de

SUS recursos.

Bajo la teoria de los Recursos y Capacidades, el personal de la empresa representa
uno de los recursos internos de la misma que, a través de una adecuada capacidad de
gestion por parte de la organizacion, es decir la direccion de RRHH (Kamoche, 1996),

va a ser un medio para alcanzar su ventaja competitiva (Boxall y Purcell, 2003).

Algunos trabajos (Lado y Wilson, 1994; Wright et al., 1994; Becker y Gerhart, 1996;
Boxall, 1996; Kamoche, 1996; Mueller, 1996; Huselid et al., 1997; Oliver, 1997; Barney
y Wright, 1998; Carmeli y Tishler, 2004) han analizado si los RRHH pueden cumplir
estos requisitos llegando a la conclusiébn de que efectivamente los RRHH pueden
afadir valor al proceso productivo, ser escasos Yy dificiles de replicar y de sustituir
(Wright et al., 1994; Huselid et al., 1997; Kamoche y Mueller, 1998; Carmeli y Tishler,

2004). Aunque segun Lepak y Snell (1999), no todo el personal de una empresa tiene
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las habilidades y conocimientos que lo hacen igualmente estratégico a los objetivos de

la empresa.

Al cumplir los RRHH estos requisitos, el desarrollo del capital humano a través de las
politicas de RRHH va a proporcionar una fuente de ventaja competitiva para la
empresa. No obstante, Wright et al. (1994) consideran que la fuente de la ventaja
competitiva no se encuentra tanto en las practicas de personal, que serian mas
facilmente imitables, como en los propios RRHH con que cuenta la organizacion y, en
especial, en cdmo se combinan a través de la cultura organizativa (Barney, 1986a).

Conclusiones contrarias obtienen Lado y Wilson (1994) al considerar que las practicas
de RRHH si pueden ser fuente de ventaja competitiva si se aplican conjuntamente
formando un sistema de practicas coherente entre si. Estos autores sugieren que los
sistemas de RRHH, en contraposicién a las practicas individuales de RRHH, pueden
llegar a ser unicos y sinérgicos, en cuanto a que pueden incrementar las competencias
de la organizacion, siendo de esta manera inimitables. Esto se debe, por un lado, a
gue seria mas dificil de imitar la aplicacion conjunta de practicas de RRHH, pues
resulta del fruto de una serie de actuaciones relacionadas con la historia de cada
empresa y, por tanto, es muy complicado de replicar (Becker y Gerhart, 1996). Por
otro, cabe entender que la aplicacion conjunta de las mismas puede dar lugar a

efectos sinérgicos (Ichniowski et al., 1995; MacDuffie, 1995).

Por ello, Wright et al. (2001) proponen diferenciar en su modelo entre el capital
humano de Ila empresa (conocimiento, caracteristicas y habilidades), los
comportamientos y relaciones de los empleados y las practicas de RRHH, entendiendo
gue éstas Ultimas permiten alcanzar la ventaja competitiva para la empresa cuando
actlan como sistema. Estos autores afirman que cada practica de RRHH por si sola
no podria formar una ventaja competitiva sostenible a lo largo del tiempo, porque
podria ser copiada por los competidores. Pero el capital humano, fuertemente formado
y motivado, si es susceptible de ser considerado una fuente de ventaja competitiva
para las organizaciones, produciendo un comportamiento altamente productivo en los

empleados.

En este sentido, Boxall (1996) concluyé que la superioridad de la direccion de RRHH
gue una organizacién puede tener sobre otra se deriva de dos aspectos: en primer
lugar, las ventajas del capital humano, referido a la potencial seleccion de talento
humano excepcional. Este autor parte de la creencia de que la alineacion entre los
intereses de la organizacion y los de los empleados es lo que da lugar a una fuerza de

trabajo altamente comprometida y formada. En segundo lugar, este autor remarca la
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importancia del desarrollo de empleados y equipos de trabajo que creen una

organizacién capaz de aprender y mejorar constantemente.

En definitiva, y siguiendo a Saa (1998), se puede afirmar que las personas pueden ser
consideradas como un recurso estratégico clave y que, junto con la capacidad de la
organizacion para gestionarlas eficazmente, pueden ser la fuente de éxito competitivo.
De ahi que algunos autores como Appleby y Mavin (2000) hayan concluido que el
Unico posicionamiento que diferencia a cada organizacién son su cultura organizativa y
sus RRHH.

Sin embargo, es necesario conocer cuales son las practicas de RRHH que permiten,
en nuestro caso, que las empresas con un sistema de GCT alcancen la ventaja
competitiva. Para ello, en el capitulo segundo de esta tesis, se analiza la relacion entre
la implantaciéon de la GCT y la adopcion de un sistema de practicas de RRHH
orientado a la calidad, asi como la influencia que ejercen el liderazgo, la estrategia en
la gestion de personal del modelo EFQM vy la relacion entre ésta y las practicas de
RRHH adoptadas en una organizacion con una filosofia de GCT.

Por tanto, y a modo de resumen, la gestiébn del personal se ha convertido en un
elemento crucial para que las empresas mejoren sus resultados. Por ello, para la
implantacién de un enfoque de GCT es fundamental que los mandos adquieran un

papel de gestores de personas (Wongrassamee et al., 2003).

1.5.2.2. La perspectiva del capital humano.

Desde la década de los noventa, diversos investigadores han descrito cémo las
organizaciones desarrollan y adoptan determinadas estructuras de practicas de RRHH
(Bryant y Allen, 2009). Por ejemplo, Lepak y Snell (1999) introdujeron el término
“Arquitectura de RRHH” y lo definieron como “una alineacion de los diferentes modos
de empleo, relaciones de trabajo, configuraciones de RRHH y criterios para alcanzar
ventajas competitivas”. Asi, el capital humano se define como el conjunto de
conocimientos, habilidades y capacidades de los empleados de una organizacion. De
esta forma, se incluyen aspectos como el tipo de personal y sus competencias
(titulacion, conocimientos, habilidades, estabilidad del mismo en la organizacion,
experiencia, etc.) y la implicacién y asuncion de responsabilidad de los empleados
(Bryant y Allen, 2009).

Resulta de interés diferenciar entre los dos tipos de capital humano existentes: valor y

singularidad (Bryant y Allen, 2009). El valor del capital humano hace referencia
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propiamente a los conocimientos y capacidades de los empleados, mientras que la
singularidad es fruto de la experiencia y un aprendizaje continuado dentro de una
organizacion. Ambos tipos estan ligados a diversas practicas de RRHH (Kase y Zupan,

2009), lo que se examinara en profundidad en el siguiente capitulo de esta tesis.

Ademas, si las organizaciones promueven ambos tipos de capital humano en ellas,
pueden obtener una mayor consecucién de resultados organizativos positivos (Skaggs
y Youndt, 2004; Lawler 1ll, 2009). Todo ello se tratara en profundidad en el capitulo
tercero de esta tesis.

1.5.3. El papel de la Direccion de RRHH en los enfoques basados en calidad.

Una vez revisados los principales criterios que definen el modelo EFQM y la GCT, en
este apartado se va a analizar en profundidad uno de elementos clave de ambos
modelos de gestion, esto es, el relativo a la Direccion de Recursos Humanos.

La experiencia de las compafiias mas importantes que persiguen la GCT parece
demostrar que el papel de los recursos humanos en su implantacién es fundamental
(Blackburn y Rosen, 1993; Boselie y Van der Wiele, 2002). Por ejemplo, empresas
como Xerox entienden la calidad como “hacer bien todo a la primera cada vez”, lo que
exige un cierto compromiso de los empleados en la realizaciébn de sus actividades,

evitando posibles errores en su trabajo.

De forma similar, en Corning Glass Works, el enfoque de la calidad total de esta
empresa se centra en las personas. En esta empresa, las buenas ideas para la mejora
del producto vienen a menudo por parte de los empleados y estos participan en los
equipos de acciones correctoras con el fin de solucionar problemas especificos. En
este caso, la mejora de la calidad implica conseguir que los empleados sean

responsables de la calidad y la mejora continua.

Ademas, la mejora de la calidad significa a menudo cambiar los procesos productivos
de modo que requieran a los empleados estar mas implicados y ser mas flexibles. En
Brunswicks Mercury Marine Division, el nimero de clasificaciones de trabajos se
redujo de 126 a 12, con las implicaciones que esto lleva para la reorganizacion del
trabajo en la empresa. Esto permitié ganar una mayor flexibilidad en la utilizacién de

procesos productivos y empleados.

Estos ejemplos muestran cémo el empleado desempefia un papel fundamental para la

GCT, ya que va a estar implicado en la mayoria de los procesos productivos de la
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empresa y un claro determinante del éxito en la implantacién de las politicas de
calidad de la empresa. Es por este motivo que las empresas deben de implantar una
Direccion de RRHH que refuerce el compromiso de los empleados con este objetivo,
que de apoyo Yy facilite su consecucion, con el objetivo de aumentar el nivel de calidad

de las operaciones en las que estén implicados (Schuler y Jackson, 1987).

En este sentido, se consideran comportamientos favorables para el desarrollo de
programas de calidad en las organizaciones, la implementacién de politicas y practicas
gue desarrollen habilidades y comportamientos orientados a la innovacion, al
desarrollo de las personas y las relaciones humanas (Perdomo-Oirtiz et al., 2009).

Estos aspectos no han sido pasados por alto por el modelo EFQM ni por la GCT, ya
gue en ambos enfoques se necesita de una adecuada Direccion de RRHH, al ser las
personas un elemento fundamental de ambos (Flynn et al., 1994; EFQM, 2013).

Bajo la perspectiva de la GCT, la orientacion a los clientes, la mejora continua y la
integracion de las personas (su desarrollo y relaciones) se consideran los tres
principios fundamentales de esta filosofia. En relacion con la integracion de las
personas, los principales guris de la GCT afirman que la formacién, el trabajo en
equipo y la motivacion son los principales aspectos de RRHH basados en esta filosofia
(Deming, 1986; Juran, 1989). Otros elementos, tales como la seleccion de personal,
los sistemas de evaluacion de rendimiento y los sistemas de incentivos, son también
considerados importantes para el desarrollo e implementacién de los principios

fundamentales de la GCT en una organizacién (Perdomo-Ortiz et al., 2009).

Por otro lado, el modelo EFQM de Excelencia afirma ser una valiosa guia-referencia
que permite a las organizaciones implantar y desarrollar una politica de RRHH
adecuada. Como se ha sefialado anteriormente, este modelo incluye un criterio, el de
Personas, centrado en la gestion del personal de las empresas. Bajo este criterio, una
empresa debe promover el liderazgo, la motivacion, la comunicacion, la participacion,
la creatividad, la mejora, el conocimiento compartido y el trabajo en equipo (Cilla
Alvarez, 2005). De hecho, el modelo reconoce en ese mismo criterio la importancia de
la seleccion, la evaluacién y los incentivos, con el objetivo de fomentar algunos de los
principios basicos de la GCT relacionados con los RRHH: la formacion, el trabajo en
equipo y la motivacion de los empleados, comentados en el parrafo anterior (Perdomo-
Ortiz et al., 2009). Todo esto, segun el modelo EFQM, creara un equipo de personas
suficientemente motivado y satisfecho que desempefiara su trabajo de forma mas
eficiente, lo que tendra como consecuencia beneficios en la satisfaccion de los clientes

y, por tanto, en los resultados de la organizacion.
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El objetivo de este trabajo, como ya se ha sefialado, consiste en analizar las
implicaciones de la gestion de personal para la implantacion de los programas de
calidad. En este sentido, ambos sistemas (GCT y EFQM) destacan de forma
considerable la importancia del empleado para que las organizaciones eviten errores y
desperdicios, sean excelentes y alcancen mayores resultados. Sin embargo, no
siempre se ha tratado con la profundidad requerida el estudio de la gestion de
personal bajo una perspectiva de calidad (Black y Porter, 1996). Por otro lado, si bien
ambos enfoques enfatizan la importancia de la gestion de personal, las implicaciones
derivadas de ambos enfoques no sefialan la adopcion de las mismas practicas de
gestion de personal (Perdomo-Ortiz et al., 2009). Por ultimo, es necesario conocer si la
aplicacién de una gestion orientada a la mejora de los procesos de calidad tiene
efectos directos en los resultados de la empresa como algunos autores sugieren
(Sousa y Voss, 2002; Kaynak, 2003).

Por estos motivos, en los capitulos siguientes se procedera a realizar un analisis con

mayor detalle de la funcién de personal bajo ambas perspectivas (GCT y EFQM).

1.6. Conclusiones.

En este capitulo, se han explicado detalladamente la evolucién histérica y los
principios y dimensiones fundamentales en los que se basa la GCT. La GCT naci6é con
las ideas de muchos autores y de la practica de muchas empresas, pudiendo destacar
entre los primeros a Juran, Deming e Ishikawa y entre las segundas a las empresas
japonesas. Sus premisas fundamentales son: el apoyo de la alta Direccion, la
informacion relacionada con la calidad, la gestion de la fuerza de trabajo, la gestion de

procesos, el disefio de productos, y la implicacién de los proveedores y los clientes.

Por otro lado, en la actualidad existen diversos modelos institucionales de GCT para
las organizaciones, entre los que se distinguen el modelo Deming (Japo6n), el modelo
Malcolm Baldrige (EEUU) y el modelo EFQM (Europa). Este trabajo se ha centrado en
el estudio del modelo EFQM, que es considerado una potente herramienta de gestion,
cuyo objetivo, en un mundo globalizado y enormemente competitivo como el de hoy,

es la consecucion de una mayor productividad, rendimiento y resultados organizativos.

El modelo EFQM establece una serie de agentes y criterios, que correlacionados entre
si, definen a una organizacion excelente. Las organizaciones deben alcanzar la
Excelencia en cada uno de los criterios agentes y resultados, con el fin de alcanzar

sinergias que permitan a la organizacibn maximizar sus beneficios. Los criterios
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agentes son: el Liderazgo, las Personas, los Procesos, Productos y Servicios, las
Alianzas y Recursos, y la Estrategia. Los criterios resultados son: los Resultados en
los Clientes, los Resultados en las Personas, los Resultados en la Sociedad y los
Resultados Clave. En todos y cada uno de estos aspectos, se deben de mejorar los
resultados, haciendo énfasis en la importancia de la innovacién, el aprendizaje y la
mejora continua, como fuentes esenciales para la adquisicién de la Excelencia en las

organizaciones.

Como comentaremos con mas profundidad en el siguiente capitulo, las relaciones
entre estos criterios del modelo han sido estudiadas por diversos autores, concluyendo
que los criterios agentes influyen positivamente en los criterios resultados.
Concretamente, el Liderazgo influye en la Estrategia, en las Personas y en las
Alianzas y Recursos y éstos tres, a su vez, inciden en el criterio Procesos, Productos y
Servicios. Los Resultados en las Personas y los Resultados en la Sociedad tienen una
influencia positiva en los Resultados en los Clientes. Por ultimo, los Resultados Clave
se encuentran influenciados por el resto de criterios Resultados (Clientes, Sociedad y

Personas).

El modelo EFQM, al igual que la GCT, tiene como premisa basica la mejora continua,
como medio para alcanzar ventajas competitivas que permitan a las organizaciones
diferenciarse de sus competidores y llegar a ser excelentes. Sin embargo, ambos
modelos no son totalmente coincidentes, teniendo elementos incluidos en el modelo

EFQM que no se contemplan en el de la GCT vy viceversa.

En cualquier caso, tanto la GCT como el modelo EFQM, defienden la vital importancia
que una adecuada gestion de los recursos humanos tiene en la implantacion de
cualquier enfoque basado en la calidad y la mejora continua, asi como en la
consecucion de o6ptimos resultados en las organizaciones. En consecuencia, las
organizaciones deben fomentar la implicacion y satisfaccién de sus trabajadores, a
través de una apropiada gestion de diversas practicas de RRHH. Entre ellas, la
literatura destaca una adecuada seleccion, formaciéon, un plan de desarrollo
profesional, un analisis adecuado de los puestos de trabajo, el estudio de la retribucion
y la valoracion del desempefio de los trabajadores, una eficiente comunicacion y
liderazgo, consiguiendo a través de ellas, la motivacion, el compromiso y el
empowerment de los empleados, entre otros aspectos. Sin embargo, no existe una
total coincidencia entre las implicaciones sugeridas por la GCT y el modelo EFQM en

materia de gestion de personal, ni quedan claros los efectos de dichas politicas sobre



Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:
-72- Una aproximacioén empirica bajo la 6ptica del modelo EFOM

los resultados de la empresa. Es por ello, que en los siguientes capitulos se procedera

a su estudio con mayor detalle.



CAPITULO SEGUNDO:
RELACIONES ENTRE LA GESTION
DE CALIDAD TOTAL, EL MODELO

EFQM Y LA DIRECCION DE

RECURSOS HUMANOS






CAPITULO SEGUNDO

2.1. Introduccion.

La gestion de los recursos humanos se ha convertido en los Ultimos afios en un
elemento imprescindible para la buena marcha de una organizacién. Es mas, el
personal de la empresa es frecuentemente considerado como uno de sus activos mas
importantes, que requiere de una adecuada direccién, ya que a través del mismo las
organizaciones pueden obtener mejores resultados (De Menezes et al., 2010). De ahi
gue haya sido objeto de estudio desde una perspectiva estratégica.

De hecho, la GCT y el modelo de excelencia empresarial (EFQM), ya estudiados en el
capitulo anterior, contemplan la gestién de los recursos humanos como uno de los

aspectos a ser tenido en cuenta para alcanzar en gran medida la calidad y Excelencia.

Este capitulo tiene como objetivo examinar los aspectos mas relevantes de la gestiéon
de personal derivados de la implantacion de sistemas de GCT en las organizaciones,
con especial atencién a la importancia del liderazgo y la eleccién de la estrategia
organizativa, analizando en ultima instancia la influencia de la adopcién de un sistema

de practicas de RRHH en los resultados organizativos.

Para alcanzar estas metas, en primer lugar, este capitulo se centra en los criterios
agentes del modelo EFQM relacionados con la gestién de personal, asi como en las
relaciones entre dichos criterios y la influencia de la GCT sobre los mismos. A
continuacioén, se abordara el estudio de la direccidon del personal en las organizaciones
favorables a la calidad. En concreto, se analizardn las practicas de recursos humanos
gue se derivan de la aplicacion de enfoques de calidad. Una vez revisadas, se
procederd a analizar las implicaciones derivadas del modelo EFQM en el campo de la
gestion de personal. En este caso se estudiara con detalle el criterio de Personas del

modelo. Asimismo, se examinaran las relaciones entre las practicas de RRHH
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derivadas de los modelos de GCT y EFQM. Finalmente, se profundizara en el efecto

de las préacticas de RRHH en los resultados organizativos.

2.2. La GCT y los agentes del modelo EFQM relacionados con

la gestiéon del personal.

Como se ha visto en el capitulo anterior, los criterios agentes del modelo EFQM son
cinco: Liderazgo, Personas, Estrategia, Alianzas y Recursos, Productos, Procesos y
Servicios. Como ya se determind en ese capitulo primero, la GCT guarda una relacion
clara con el modelo EFQM. En este apartado, se va a proceder a investigar
especificamente las relaciones existentes entre la GCT y tres de los criterios agentes
del modelo, los cuales van a influir de manera determinante en la gestion de personal:

el Liderazgo, la Estrategia y las Personas.

2.2.1. El criterio Personas del modelo EFQM.

En este subapartado se va a estudiar en detalle el criterio Personas del modelo EFQM,
examinando los aspectos que este concepto incluye, analizando su importancia,

detallando sus subcriterios, y evaluando la relacién de la GCT con el mismo.

En primer lugar, para entender el criterio Personas del modelo EFQM de Excelencia,

resulta fundamental recoger la propia definicibn que sefiala el modelo: “las
Organizaciones Excelentes gestionan, desarrollan, y hacen que aflore todo el potencial
de las personas que las integran, tanto a nivel individual como de equipos o de la
organizacién en su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e implican y facultan a las
personas. Se preocupan, comunican, recompensan y dan reconocimiento a las
personas para, de este modo, motivarlos e incrementar su compromiso con la
organizacion, logrando que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de

la misma”.

En este criterio, el modelo se preocupa por como la organizacion gestiona, desarrolla y
utiliza el conocimiento y todo el potencial de las personas que la componen, tanto en el
ambito individual, como de equipo y de la organizacién en su conjunto, asi como el
proceso de planificacion de estas actividades en apoyo de su politica, estrategia y

eficaz funcionamiento de sus procesos.

La importancia que se le atribuye a este criterio es equivalente a la que se concede al

resto de criterios. En concreto, el criterio Personas cuenta con una valoracion de 100
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puntos, lo que supone un peso del 10% dentro de los criterios agentes del modelo

(EFQM, 2013), tal y como se puede observar en la figura 2.1.

Figura 2.1. Ponderaciones de los criterios del modelo EFQM.
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Fuente: EFQM (2013)

También en otros modelos de GCT, tales como el Modelo Deming y el Malcolm

Baldrige, comentados en el capitulo primero de esta tesis, se recoge la importancia de

la gestion de personal para las organizaciones. Asi, en concreto, el Modelo Deming

incluye entre sus criterios la “Educacioén y su diseminacién”, haciendo énfasis en la

importancia de la formacion y el desarrollo de los empleados, asi como el criterio “Flujo

de informacién y su utilizacién”, que otorga importancia a la existencia de una

comunicacion fluida en el seno de las organizaciones. Por otro lado, el modelo

Malcolm Baldrige contiene, como uno de sus siete criterios fundamentales, el

“Desarrollo y Gestion de los Recursos Humanos” (ver Figura 2.2), defendiendo la

importancia de la delegacién de autoridad en los empleados y la mejora continua de su

gestion, entre otros aspectos (Malcolm-Baldrige, 2014).
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Figura 2.2. Criterios del Modelo Malcolm Baldrige.
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Fuente: Malcolm-Baldrige (2014)
Centrandonos en el modelo EFQM, el criterio Personas se explica en profundidad a lo

largo de una serie de subcriterios que pasamos a estudiar con mayor detalle.

2.2.1.1. Subcriterios del criterio Personas.

El criterio Personas cubre los siguientes subcriterios (EFQM, 2013), cuya evaluacién
se podria realizar comprobando con evidencias el grado de cumplimiento que los

siguientes aspectos tienen:

a) Subcriterio 1. Planificacién, gestion y mejora de los recursos humanos del Area.

En el primer subcriterio, se subraya la importancia del desarrollo de una estrategia de
RRHH dentro de una organizaciéon. Como el resto de las estrategias, ésta debera
traducirse en planes a corto, medio y largo plazo. Dichos planes deberan soportar la
consecucion de los objetivos marcados por la organizacién y ser consistentes con el
resto de la politica y estrategia. Es por ello, que los planes para el personal deberan

estar basados en informacion relevante.
En este subcriterio se analiza lo que hace la organizacién para:
¢ Desarrollar las politicas, estrategias y planes de recursos humanos.

e Implicar a las personas de la organizaciobn y sus representantes, en el

desarrollo de las politicas, estrategias y planes de recursos humanos.

e Alinear los planes de recursos humanos con la politica y estrategia, la

estructura de la organizacién y el esquema general de procesos clave.
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¢ Gestionar la seleccion, desarrollo de carreras y planes de sucesion.

e Fomentar y garantizar la equidad en todo lo relacionado con el empleo,

incluidas politicas, estrategias y planes de recursos humanos.

e Utilizar las encuestas de personal y cualquier otro tipo de informacion
procedente de los empleados para mejorar las politicas, estrategias y planes de

recursos humanos.

¢ Utilizar metodologias organizativas innovadoras para mejorar la forma de
trabajar, por ejemplo, reestructurando la cadena logistica, trabajando en

equipos flexibles.

Como se puede observar en este primer subcriterio, una de las caracteristicas que
mejor definen a los recursos humanos en las Ultimas décadas es que se consideran
como un activo clave para el éxito de las empresas. Es por este motivo que llegan a
ser considerados como “activos estratégicos” para las mismas al influir de forma

directa en sus resultados.

b) Subcriterio 2. ldentificaciéon, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la

capacidad de las personas de la organizacion.

En el subcriterio segundo, se destaca como la organizacién puede cubrir sus
necesidades de personal debidamente, el primer paso es la determinacién de las

mismas, tanto en cuanto a su nimero, como a su experiencia y formacion.

A continuacién, la organizacion debera identificar su situacion actual y la comparara
con el objetivo que hay que alcanzar. Esta circunstancia permitira identificar areas con
déficits y areas con exceso de personas. También se identificaran posibilidades de

cubrir ciertas necesidades formando debidamente a los empleados.
En este subcriterio se incluye lo que hace la organizacion para:

¢ Identificar, clasificar y adecuar el conocimiento y las competencias de

las personas a las necesidades de la organizacion.

e Desarrollar y utilizar planes de formacion y desarrollo que contribuyan a
garantizar que las personas de la organizacion se ajustan a las

capacidades actuales y futuras de la organizacion.

o Desarrollar, apoyar con tutores y formar a todas las personas para que

se den cuenta y alcancen todo su potencial.
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o Disefiar y fomentar oportunidades de aprendizaje a nivel individual, de

equipo y de organizacion.

o Desarrollar la capacidad de las personas a través del trabajo en la

organizacion.
e Desarrollar la capacidad de trabajar en equipo.

e Alinear los objetivos individuales y de equipo con los objetivos de la

organizacion.
¢ Revisar y actualizar los objetivos individuales y de equipo.
¢ Evaluar el rendimiento de las personas, ayudandoles a mejorarlo.

En definitiva, este segundo subcriterio hace énfasis en la importancia de la formacion y
de su evaluacion, el establecimiento de objetivos individuales y de equipo que se
alineen con los valores y metas de la organizacion, y el apoyo de los directivos y
lideres como base para impulsar a todos los empleados al alcance de todo su

potencial.

c) Subcriterio 3. Implicacion y asuncion de responsabilidad por parte de las personas

de la organizacion.

En este tercer subcriterio, se hace hincapié en la participacion de los empleados en las
actividades de mejora, tanto en el ambito individual como de equipo. Como
consecuencia de los objetivos que la organizacion debe alcanzar, es fundamental
estimular la participacion de los empleados en otros programas de mejora de la

calidad de caracter voluntario o semi-voluntario.
Por tanto, en este subcriterio se incluye lo que hace la organizacion para:

e Fomentar y apoyar la participacion individual y de los equipos en las

actividades de mejora.

e Fomentar y apoyar la implicacion de las personas, por ejemplo
mediante conferencias y actos celebrados dentro de la organizacion y

proyectos comunitarios.

e Proporcionar oportunidades que estimulen la implicacion y respalden un

comportamiento innovador y creativo.
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¢ Formar a los directivos para que desarrollen e implanten directrices que
faculten a las personas de la organizacion para actuar con

independencia.
e Animar a las personas de la organizacién a trabajar en equipo.

En resumen, este subcriterio apoya la participacion individual y colectiva de los
empleados de una organizacion en las actividades de mejora, promoviendo asi la
innovacion y el aprendizaje en la totalidad de la organizacion, convirtiendo la
delegacién de autoridad y responsabilidad en un aspecto esencial de una organizacion

excelente.

d) Subcriterio 4. Existencia de didlogo entre las personas de la organizacion.

En el cuarto subcriterio, se sefiala que toda organizacion debe establecer cuales son
sus necesidades de comunicacién y, en funciébn de éstas, desarrollar unos
procedimientos que cubran dichas necesidades. El objetivo de wuna politica
estructurada de comunicaciones debe ser que toda la organizacién conozca y entienda
la politica y estrategia que la direccién ha disefiado. Las necesidades de comunicacién

variaran de una organizacién a otra.
En este subcriterio se engloba lo que hace la organizacion para:
¢ |dentificar las necesidades de comunicacion.

o Desarrollar politicas, estrategias y planes de comunicacién basados en

las necesidades de comunicacion.

e Desarrollar y utilizar canales de comunicacion verticales (en ambos

sentidos) y horizontales.

e Identificar y asegurar oportunidades para compartir las mejores

practicas y el conocimiento.

Como aspecto destacado de este subcriterio se puede sefialar la utilizacion de canales
de comunicacion bidireccionales, esto es, de los empleados a los directivos y
viceversa. Ambos resultan fundamentales para evaluar la efectividad de las acciones y
decisiones llevadas a cabo y para la identificacion y satisfaccion de las necesidades y

expectativas de los grupos de interés de una organizacion.
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e) Subcriterio 5. Recompensa, reconocimiento y atencién a las personas de la

organizacion.

Por dltimo, en este ultimo subcriterio se define todo lo que pueda afectar a las
condiciones de trabajo de los empleados: traslados, despidos, remuneraciones,
movimientos interdepartamentales, etc. De igual modo, se busca aumentar la
motivacion mediante el reconocimiento de los esfuerzos de los empleados, ya sea en
las actividades de mejora 0 en la consecucion de los objetivos previamente

establecidos a partir de los objetivos generales de la organizacion.
En consecuencia, en este subcriterio se analiza lo que hace la organizacién para:

¢ Alinear los temas de remuneracién, traslados, despidos y otros asuntos

laborales con la politica y estrategia de la organizacioén.

e Dar reconocimiento a las personas con el fin de mantener su nivel de

implicacion y asuncion de responsabilidades.

e Fomentar la concienciacion e implicacion en temas de higiene,

seguridad, medio ambiente y responsabilidad social.

e Establecer los diferentes niveles de beneficios sociales, como por

ejemplo planes de pensiones, asistencia sanitaria, guarderias, etc.

e Reconocer y tener en cuenta la diversidad y los distintos entornos

culturales de procedencia fomentando actividades sociales y culturales.

e Proporcionar recursos y servicios que satisfagan los minimos legales vy,

en algunos casos, excedan estos requisitos.

Finalmente, cabe destacar de este quinto subcriterio el deber de implicacion de una
organizacion excelente en la seguridad, la salud y el medio ambiente, asi como en el

reconocimiento a la labor de los empleados.

2.2.1.2. La GCT v el criterio Personas del modelo EFOM.

Tanto el modelo EFQM como la GCT consideran que el desarrollo de los empleados
es una fuente de ventaja competitiva para la organizacién, siendo de relevancia
promover la participacién, el compromiso, la mejora continua y la cooperacion, asi
como el logro de la satisfaccion de los grupos relacionados con la organizacion. De
hecho, Powell (1995) llegd a la conclusién de que con la implantacion de un sistema

de GCT, el efecto de algunos recursos relativos al comportamiento, tales como la
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implicacion, el desarrollo de carreras, empowerment y otros, era mayor que con otras
herramientas técnicas. Ademas, Dow et al. (1999) explicaron cémo en las
organizaciones en las que esta presente un sistema de GCT, se fomenta la implicacion
de los empleados, la equidad relacionada con el empleo, la formacién, el desarrollo y

la motivacion, teniendo un efecto directo en la calidad del producto o servicio.

La dimension social de la GCT (DRRHH, liderazgo, formacién, trabajo en equipo,...) se
representa en el modelo EFQM a través del criterio Personas (Brown, 2002). Asi, el
criterio Personas del modelo EFQM aboga por desarrollar una adecuada politica de
RRHH. Esta politica debera crear un equipo de personas suficientemente motivado y
satisfecho que desempefie su trabajo de la manera mas eficiente, lo que tendra como
consecuencia beneficios en la satisfaccion de los clientes y, por tanto, en los
resultados de la organizacion. En concreto, este criterio Personas del modelo EFQM
incluye diferentes maneras de mejorar las competencias, habilidades, capacidades,

conocimientos y actitudes de los empleados de una organizacion.

En consecuencia, el modelo EFQM subraya la importancia de como: a) los recursos
humanos son planificados, gestionados y mejorados; b) el conocimiento de las
personas y sus competencias son identificadas, desarrolladas y mantenidas; c) las
personas se implican y se les da empowerment; d) las personas y la organizaciéon
tienen un dialogo; e) las personas son recompensadas, reconocidas y atendidas. Por
tanto, este criterio implica la adopcion de diferentes decisiones, politicas y estrategias
de recursos humanos que fomentan el desarrollo de capacidades, promueven la
justicia y la equidad y atienden, comunican, recompensan y reconocen, de un modo
que motiva a las personas, construyendo un compromiso para con la organizacion por
parte de las mismas y permitiéndoles utilizar sus habilidades y conocimientos para el

beneficio de la organizacién (EFQM, 2013).

Mas en concreto, en primer lugar, el reclutamiento y seleccién adecuada de personal
se considera fundamental para las organizaciones con GCT (Connerley y Rynes,
1996). De hecho, desde la GCT, se hace hincapié en que las organizaciones lleven a
cabo procesos de seleccion eficientes, para evitar formar a los empleados en un futuro
gque posean habilidades y competencias inadecuadas para los puestos de trabajo que
ocupen (Connerley y Rynes, 1996). En referencia a estos aspectos, el primer
subcriterio del criterio Personas declara que es esencial para la organizacion
desarrollar politicas de RRHH, planes y estrategias. Explica también que las
organizaciones deberian implicar a sus empleados, gestionar la seleccion y desarrollo

de la carrera profesional y garantizar la equidad en todo lo relacionado con el empleo,
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asi como hacer uso de las metodologias innovadoras organizativos, con el fin de
mejorar el modo de trabajo, por ejemplo, trabajando en equipos flexibles (EFQM,
2013).

Es mas, en la GCT resulta fundamental formar a los empleados en la adopcion de
nuevos conceptos de calidad, la utilizacién de técnicas estadisticas de control de la
calidad como los circulos de calidad, entre otros (Yang et al., 2010). En relacién con
esto, el modelo EFQM afirma en el segundo subcriterio del criterio Personas que es
muy importante que se desarrollen planes de formacion que contribuyan a garantizar
gue los empleados se ajusten a las capacidades y necesidades actuales y futuras de
la organizacién, con el fin de que puedan alcanzar su completo potencial (EFQM,
2013).

Ademas, de acuerdo con Lam (1996), los programas de GCT fomentan la participacién
de los empleados en la toma de decisiones. De hecho, varios investigadores afirman
gue los equipos multidisciplinares compuestos por miembros procedentes de
diferentes areas promueven la GCT (Schonenberg, 1994; Simmons et al., 1995). En
este sentido, con el fin de la implantacion exitosa de un sistema de GCT en una
organizacion, el trabajo en equipo se convierte en un elemento clave para la mejora
continua (Waldman, 1994). Asi, el criterio Personas del modelo EFQM declara en su
tercer subcriterio que es muy importante estimular la participacion de los empleados, a
través por ejemplo del trabajo en equipo, la participacion individual y en equipo en las
actividades de mejora, la participacién en actos y conferencias organizadas por la
organizacion, etc. (EFQM, 2013).

Asimismo, la GCT defiende la importancia de la comunicacion con los empleados,
especialmente en lo que se refiere a los requisitos de las tareas de trabajo y los
valores, visién y estrategia de la organizacion (Ugboro y Obeng, 2000). En este
sentido, el criterio Personas del modelo EFQM plantea en su cuarto subcriterio que un
sistema de comunicacién 6ptimamente estructurado resulta esencial para que todos

los empleados entiendan la politica y estrategias de la organizacion (EFQM, 2013).

Las organizaciones pueden implementar en los programas de GCT, sistemas de
compensacién por incentivos que proporcionan retribucién a los empleados, en funcion
del cumplimiento de unos objetivos especificados previamente. Para ello, se requiere
la alineacion entre el sistema retributivo y la GCT (Ehigie, 2005). Asi, varios
investigadores, como Thor (1996) y Okokie (1996) han hallado que la retribucion tiene
una influencia importante en los empleados para la GCT porque genera satisfaccion

en ellos. Ademéas, el desarrollo de la carrera profesional se considera en la GCT a
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través de la promocion de oportunidades para los empleados (Schuler y Harris, 1991).
En este sentido, el modelo EFQM establece en su quinto subcriterio del criterio
Personas que la organizaciéon debe incrementar la motivacion de los empleados a
través del reconocimiento de los esfuerzos de los empleados, tanto en las actividades
de mejora como en la consecucion de los objetivos establecidos previamente,
derivados de los objetivos generales de la organizacion. Con el fin de conseguirlo, la
organizacion deberia alinear los temas sobre retribucion, despidos, traslados y otros
asuntos con la politica y estrategia de la organizacién. Deberia, de igual manera,
reconocer a los empleados con el fin de mantener e incrementar su nivel de

implicacion y asuncion de responsabilidades (EFQM, 2013).

Finalmente, aunque el modelo EFQM se interesa mas por la implantacién de los
principios de la Excelencia y los resultados de su aplicacién, diferentes autores
defienden que el modelo podria constituir una representacion valida de la GCT (Bou-
Llusar et al., 2009), ya que sus origenes derivan de los Modelos y Premios a la
Calidad constituidos dentro de la GCT, que fueron comentados en el primer capitulo

de esta tesis.

En consecuencia, la implantacién de un sistema de GCT, en lo que respecta a los
empleados en una organizacién, se va a traducir en la adopcion de los diferentes
principios recogidos en los subcriterios del criterio Personas del modelo EFQM.

Consecuentemente, se propone la siguiente hipétesis:

H,: La GCT se relaciona de manera positiva con el criterio Personas del modelo
EFQM.

Una vez analizado el criterio Personas, que fundamentalmente se relaciona con la
gestiéon de personal de la GCT, procedemos al estudio del efecto de la GCT en otros
dos criterios del modelo EFQM que condicionan la gestion de los RRHH de una

empresa, esto son, el Liderazgo y la Estrategia.

2.2.2. El Liderazgo en el modelo EFQM.

El liderazgo puede definirse como el proceso a través del cual una persona ejecuta su
influencia sobre un grupo de personas con el fin de alcanzar un objetivo comun
(Northouse, 1997). También se puede entender como un medio de influencia

interpersonal ejercido en una situacion y dirigido a través del proceso de comunicacion
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a la consecucién de uno o diversos objetivos (Chiavenato, 1993). Este proceso de
liderazgo adquiere una importancia vital hoy en dia debido a la globalizacién
(Sheppard et al., 2013). El liderazgo tiene un efecto sobre la gestion de personal por
varias razones: la toma de decisiones se hace consensuando los objetivos, se trabaja
en base a acuerdos, se alienta el trabajo en equipo, y a los empleados se les otorga
una mayor autoridad y responsabilidad (Hanks, 2012). Todo ello implica y requiere la
existencia de una union entre el liderazgo y la funcion de personal de las
organizaciones (Samson y Terziovski, 1999). Asi, los lideres establecen los valores y
principios éticos y desarrollan una cultura y un sistema de gobierno de la organizacion.
Motivan y estimulan de manera continua a sus colaboradores, sirven como modelo de
referencia en cuanto a su comportamiento y rendimiento y demuestran su capacidad
para adaptar y reorientar el rumbo de la organizacion en funciéon de un entorno externo

gue se mueve con rapidez (Membrado-Martinez, 2007).

Esto es, la alta direccion debe crear y difundir los valores de la filosofia de la
organizacion, los objetivos que son consistentes con esos valores y una organizacion
adecuada para alcanzarlos. Todo esto sugiere la existencia de un nexo de union entre
los criterios de Liderazgo y Personas de la organizacion (Eskildsen y Dahlgaard,
2000).

Es mas, desde hace tres décadas, la literatura enfocada en el liderazgo ha buscado su
efecto en la organizacion (Bass, 1985). El estilo de liderazgo de la direccion influye en
la actitud y comportamiento de los subordinados, y por ende, en su rendimiento, en su

compromiso con la organizacién y en la satisfaccion laboral.

Asimismo, se ha propuesto que diferentes tipos de liderazgo van a proporcionar
diversos efectos sobre variables tales como flexibilidad, responsabilidad, retribucion,
compromiso y clima organizativo (Bass, 1990). Atendiendo a la literatura especializada
podemos distinguir tres estilos de liderazgo con sus correspondientes

comportamientos: transaccional, transformacional y laissez-faire (Bass, 1990).

- El lider transaccional es aquel que establece una relacion de intercambio con los
seguidores: fija las metas a alcanzar, define las tareas y presta el apoyo necesario al

subordinado, el cual deberéa alcanzar las metas a cambio de una recompensa.

- El lider transformacional hace que los subordinados vayan mas alla de sus intereses
personales en beneficio del interés de la organizacion; para ello, aporta a los

subordinados una visiébn compartida de futuro, les ayuda a tomar conciencia de sus
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capacidades motivandoles a superarse, genera en ellos optimismo y altas expectativas

y les presta una atencién personal e individualizada.

- Por dltimo, el lider laissez-faire no dirige, ni apoya, ni controla sino que deja total

libertad a los subordinados para decidir sobre su actuacién.

El liderazgo transformacional esta relacionado con un estilo de direccion que implica o
conlleva la modificacion de la organizacion, a diferencia de lo que sucede con el
transaccional, que se caracteriza por ser estatico o mantener el "statu quo" dentro de

la organizacion, donde los lideres se sienten coémodos y relajados (Burns, 1978).

Ademas, el transformacional proporciona mayores niveles de rendimiento y
satisfaccion del personal al sentir los empleados que pueden llegar a conseguir mejor
sus propios objetivos de lo que serian capaces de hacer antes de ser liderados (Lowe
et al., 1996). Este liderazgo esta enfocado en elevar el interés de los seguidores, el
desarrollo de la autoconciencia y aceptacion de la misidon organizativa, y el ir mas alla

de sus propios intereses por el interés de bienestar del grupo.

Para conseguir estos objetivos, el liderazgo transformacional esta formado por cuatro
factores o dimensiones (Bass y Avolio, 1990): carisma o influencia idealizada
(capacidad del lider de evocar una vision y lograr la confianza de sus seguidores),
inspiracion o motivacién inspiracional (capacidad del lider de comunicar su vision),
estimulacion intelectual (capacidad del lider para hacer que sus subordinados piensen
de manera creativa e innovadora) y consideracién individualizada (capacidad del lider
para prestar atencion personal a todos los miembros de su equipo, haciéndoles ver

que su contribucion individual es importante).

Ademas, los lideres transformacionales proponen nuevos métodos de trabajo, buscan
oportunidades en el riesgo y proporcionan una nueva vision a la hora de estructurar el
modo de atacar un problema, proporcionando al subordinado control y soberania en la
resolucion del problema (Lowe et al., 1996). Esto es, el lider se caracteriza por una
serie de rasgos como ambicién, motivacion, honestidad e integridad, confianza en uno
mismo, habilidades cognitivas, conocimiento del negocio y carisma (Kirkpatrick y
Locke, 1991; Calvo-Mora et al., 2014). No obstante, la posesion de estos rasgos no
asegura que una persona se convierta en un lider efectivo, pero si que sea mas
probable que se implique en la toma de decisiones y realizacion de acciones que

conlleven el desarrollo de un caracter de liderazgo (Kirkpatrick y Locke, 1991).

En consecuencia, ademas de influir sobre los subordinados (Shamir et al., 1993), el

liderazgo puede influr en los mecanismos de motivacion que afectan al
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comportamiento de los individuos en la organizacién. Mas aun, se ha mostrado que el
rendimiento de una organizacion estd influenciado por la cultura competitiva e
innovadora, y que esa cultura esta influenciada por el estilo de liderazgo (Ogbonna y
Harris, 2000). En este sentido, el liderazgo transformacional puede favorecer
positivamente los resultados organizativos, gracias al compromiso de estos lideres por
aprender, adaptarse a los cambios e iniciar cambios en la organizacion y su entorno.
Asi, el aprendizaje organizativo y la innovacion, entre otros aspectos promovidos por
los lideres transformacionales, permiten crear sinergias positivas en las

organizaciones que mejoran sus resultados (Garcia-Morales et al., 2008).

Por tanto, el lider transformacional trata de alinear los valores y objetivos de los
empleados con los de la organizacién, influenciando o cambiando sus valores,
creencias y actitudes a través de la internalizacion o la identificacion (Menguc et al.,
2007).

La trascendencia del liderazgo no ha escapado a los modelos de Gestion de la
Calidad. De hecho, uno de los factores fundamentales que conforman la GCT y que ha
recibido bastante atencién en la literatura ha sido este concepto (Sila y Ebrahimpour,
2003). En concreto, el liderazgo se considera como un factor critico para conseguir

implantar con éxito un sistema de GCT en una organizacion (Calvo-Mora et al., 2014).

En concreto, en lo que respecta al modelo EFQM, éste recoge el concepto de
liderazgo al entender que “la excelencia es ejercer un liderazgo con capacidad de
vision que sirva de inspiracion a los demas y que, ademas, sea coherente en toda la
organizacion” (EFQM, 2010). Dado que Burns (1978) definié al lider transformacional
como aquél que se compromete con otros de tal manera que el lider y el seguidor se
suscitan mutuamente un nivel mas elevado de motivacién y moralidad (Lowe et al.,
1996), podemos observar una relaciéon clara entre el liderazgo del modelo EFQM y
este tipo de liderazgo. Las aspiraciones y objetivos mas elevados del grupo colectivo
trascienden a cada uno de los individuos, consiguiendo el logro de un cambio

significativo en la efectividad del trabajo.

De hecho, los rasgos que definen al liderazgo transformacional son muy similares a los
gue describe el modelo (EFQM, 2013) al definir este criterio de la siguiente manera:
“Los lideres establecen valores y principios éticos, desarrollando una cultura y un
sistema de gobierno de la organizacion que ofrece a sus grupos de interés una
identidad y atractivo Unicos. Lideran mediante el ejemplo, dando reconocimiento a los

diferentes grupos de interés y trabajando con ellos en actividades conjuntas de mejora.
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En momentos dificiles muestran una coherencia y firmeza que inspira confianza y

compromiso a los grupos de interés”.

En lo que respecta al contexto de la GCT, si los directivos de las organizaciones
asumen un comportamiento de lideres, pueden inspirar a sus empleados a exhibir en
el futuro las mismas cualidades, lo que serd muy positivo en el progreso hacia la
implantacién y mantenimiento de una cultura de GCT en una organizacién (Puffer y
McCarthy, 1996).

Segun Calvo-Mora et al. (2014), los directivos de las organizaciones, a través de un
adecuado liderazgo, deben mostrar su implicacién en cuanto a la asignacion eficiente
de recursos y la mejora de los procesos. Ademas, siguiendo a estos autores, los
lideres son responsables del compromiso de sus empleados, a los que deben hacer
participes de la toma de decisiones y la mejora de las actividades. Es mas, el liderazgo
favorece el empowerment de los empleados y fomenta una cultura organizativa
centrada en la Calidad Total y la satisfaccion del cliente (Ugboro y Obeng, 2000). Es
por ello que el liderazgo se considera la base de la GCT (Choi y Behling, 1997).

Asi, Samson y Terziovski (1999) consideran el liderazgo como el hilo conductor
principal de la GCT, de tal manera que dicho liderazgo facilite la obtencién de mejores
resultados en las organizaciones. De hecho, la literatura sobre GCT subraya el papel
crucial que el liderazgo tiene en la consecucién de la mejora continua (Abdullah et al.,
2008).

Finalmente, Doeleman et al. (2012) concluyeron en su estudio que la GCT influia
positivamente en este tipo de liderazgo propuesto por el modelo EFQM. Por todo ello,

se propone la siguiente hipoétesis:

Hs: La GCT se relaciona de manera positiva con el Liderazgo del modelo EFQM en las

organizaciones.

2.2.3. La Estrategia en el modelo EFQM.

De acuerdo con el modelo EFQM, las organizaciones excelentes implementan su
misién y visién a través del desarrollo de una estrategia centrada en el mercado y el
sector en el que operan. Politicas, planes, objetivos y procesos se despliegan para

proveer a las organizaciones de una estrategia (EFQM, 2003).
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Asi, el concepto de estrategia se puede entender como “un plan o conjunto de
decisiones que la empresa toma y pone en marcha para la consecucién de los
objetivos que tiene planteados” (Valle Cabrera, 2003). La gestion estratégica esta
unida a la toma de decisiones relacionadas con la politica de la organizacién, con el
objetivo final de que la organizacion trabaje de acuerdo a su entorno. Esto es, se
considera como un elemento fundamental para mantener una actuacion efectiva en un
entorno cambiante. Sin embargo, para profundizar en su estudio es necesario
distinguir tres tipos de niveles o clasificaciones de la estrategia: a nivel corporativo,
competitivo y funcional (Devanna et al., 1981).

La estrategia corporativa o estratégica identifica en qué negocios quiere estar una
empresa, cual es su modo de entrada y de qué manera distribuiria los recursos entre
negocios. Se relaciona mayormente con la posicion a largo plazo de la organizacion

con respecto a su entorno (Boxall y Purcell, 2003).

La estrategia competitiva o de gestion sefiala cual es la ventaja competitiva de una
empresa para cada uno de sus negocios (Galpin y Whittington, 2012). Se relaciona
fundamentalmente con la viabilidad y localizacion de los recursos necesarios para

llevar a cabo el plan estratégico.

Por altimo, la estrategia funcional u operativa comprende la actuacién que apoya la
estrategia en cada una de las funciones o departamentos de la organizacién (Valle
Cabrera, 2003). En este nivel se lleva a cabo la gestiébn del dia a dia de la
organizacion. La politica de recursos humanos se considera una estrategia funcional
gue esta fuertemente influenciada por las estrategias de los otros dos tipos y por
factores ambientales (Gunnigle y Moore, 1994). En este sentido, la implementacién
exitosa de programas de GCT en una organizacién se encuentra estrechamente
ligadas con una serie de iniciativas de cambio a nivel operacional, tales como Seis

Sigma, Kaizen, etc. (Balbastre-Benavent y Canet-Giner, 2011).

En concreto, de acuerdo al modelo EFQM, la politica y estrategia de la empresa debe
actuar como un referente para la plantilla y para la gestion de los recursos y procesos.
Dicha politica y estrategia debe incluir como planificar los RRHH, cémo desarrollar las
capacidades y habilidades de los empleados, como implicarlos en su trabajo y
reconocer su labor y como mantener una comunicacién eficiente dentro de la
organizacion. Esto viene soportado por algunos autores que confirman cémo la politica
y estrategia desempefian un papel fundamental dentro de todos los agentes del
modelo (Reiner, 2002).
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De hecho, el modelo EFQM facilita el proceso de formacion de la estrategia y
contribuye a hacer que este proceso sea racional y emergente al mismo tiempo
(Balbastre-Benavent y Canet-Giner, 2011). Un proceso racional y emergente implica el
desarrollo de un analisis externo con el fin de recoger informacion clave sobre el
mercado, los competidores y otros grupos de interés, asi como un analisis interno de
las fortalezas y debilidades clave de una organizacion y la utilizacion de esta
informacién con el fin de establecer y evaluar varias alternativas o escenarios

estratégicos (Balbastre-Benavent y Canet-Giner, 2011).

Si se observa este concepto de estrategia desde el punto de vista de la GCT, ésta
tiene fuertes implicaciones en las organizaciones. Concretamente, la GCT debe
adoptarse como un modelo estratégico en una organizacion (Prajogo y Sohal, 2006).
Esto se debe a que la GCT tiene un impacto estratégico fuerte que debe ser analizado
y asimilado por los directivos de las mismas (Leonard, 2004). Esto es, muchos lideres
de organizaciones no se implican en la blusqueda estratégica de la calidad. En muchos
casos, no se encuentran convencidos del éxito de la GCT. Es mas, a veces, aun
cuando existe un fuerte esfuerzo estratégico por promover la calidad, este propdsito no
se lleva a cabo por una pobre comunicacién dentro de la organizacién. Todos estos
problemas son fruto de las percepciones erréneas de lideres que consideran la GCT
exclusivamente como una herramienta a nivel operacional, y no como una filosofia de

gestion a nivel estratégico (Leonard, 2004).

De hecho, es fundamental que el sistema de GCT implantado en una organizacién se
encuentre alineado con la estrategia y politicas de la misma, como un factor
fundamental para asegurar el éxito del mismo (Leonard, 2004). Se trata, por tanto, de
implementar practicas de Gestion de la Calidad desde el nivel operacional de una

organizacion hasta su nivel estratégico (Prajogo y Sohal, 2006).

En concreto, resulta importante para las organizaciones la decisién estratégica dentro
de la GCT en cuanto a la orientacion a seguir hacia los clientes y la orientacion hacia
los procesos (Prajogo y Sohal, 2006). En el primer caso, las organizaciones deben de
tratar de distinguirse con respecto a sus competidores en el mercado, en cuanto a la
calidad del producto y a su precio. En el segundo caso, las organizaciones con GCT
deben intentar lograr procesos eficientes en los que el numero de defectos y desechos
sea minimo. Ambas estrategias se encuentran estrechamente ligadas con uno de los

pilares base de la GCT: la mejora continua (Prajogo y Sohal, 2006).

En este sentido, se puede afirmar que la GCT tiene un efecto positivo en la estrategia

organizativa (Prajogo y Sohal, 2006), indicando asi que la adopcion de un sistema de



Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:
-92- Una aproximacioén empirica bajo la 6ptica del modelo EFOM

GCT en una organizacion puede ayudar en la implantacion de estrategias relacionadas
con los productos, los procesos, las innovaciones, etc., a través de las actividades y
practicas de la GCT.

Asi, se propone la siguiente hipétesis:

H4: La GCT se relaciona de manera positiva con la Estrategia del modelo EFQM en las

organizaciones.

Una vez analizadas las relaciones entre la GCT con los principales criterios
relacionados con la gestion de personal, en el apartado siguiente se estudian los
vinculos entre dichos criterios propuestos en el modelo EFQM.

2.3. Relaciones entre los criterios del modelo EFQM que

condicionan la gestion de personal.

En este apartado se van a revisar las relaciones entre los criterios Liderazgo,

Estrategia y Personas.

2.3.1. El Liderazgo y la Estrategia del modelo EFQM.

Ademas de los efectos que el liderazgo ejercido por la direccibn de una organizacién
pueda tener sobre otros aspectos en la misma, el modelo EFQM sostiene que el
liderazgo va a tener influencia sobre variables como la politica y estrategia de la
organizacion (EFQM, 2013).

En concreto, el modelo EFQM sefiala que los lideres excelentes desarrollan y facilitan
el logro de la mision y visiébn de una organizacion. Asimismo, fomentan los valores
organizativos y los diferentes sistemas requeridos para lograr un éxito sostenido a lo
largo del tiempo e implementarlos a través de diversas acciones y comportamientos
(EFQM, 2013).

En este sentido, se puede afirmar que el Liderazgo dispone de un efecto sobre la
Estrategia, ya que el modelo EFQM establece cémo todo aquello que ha sido
planificado (estrategia), puede ser puesto en practica, por parte de los lideres de una

organizacion, a través de una serie de acciones dirigidas a la mejora continua y a la
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generacién de mas valor para los grupos de interés de la organizacién (Calvo-Mora et
al., 2006). Ademas, el lider transformacional promueve en sus subordinados un
sentido de pertenencia, responsabilidad, inspiracién y estimulacion para alcanzar sus
objetivos y valores que coinciden en los empleados y en la organizacion (MacKenzie et
al., 2001).

Asi, el modelo EFQM (EFQM, 2013) defiende una relacién positiva entre los criterios
Liderazgo y Estrategia. En linea con ello, otros estudios empiricos han apoyado esta
relacion (Eskildsen y Dahlgaard, 2000; Sadeh y Arumugam, 2010). Mas
concretamente, por ejemplo Calvo-Mora et al. (2006), concluyeron que son los lideres
y directivos de una organizacion los que deben crear y diseminar los valores y
objetivos de la misma y desarrollar una estrategia para alcanzarlos. De hecho, estos
autores afirman que para alcanzar el éxito, el liderazgo debe reflejarse en la estrategia
organizativa, basandose ésta en las necesidades y expectativas de los diferentes

grupos de interés de una organizacion.

Concretamente, analizando el modelo EFQM mas en detalle, se puede observar una
relacién entre varios subcriterios de los criterios Liderazgo y Estrategia. Por ejemplo, el
subcriterio 1a del criterio Liderazgo hace hincapié en el “Desarrollo de la misién, vision
y valores por parte de los lideres”. Asi, este subcriterio incluye lo que hace la
organizacién para desarrollar su mision, visién y cultura, implicarse activamente en las

actividades de mejora, y fomentar la creatividad y la innovacién (EFQM, 2013).

De la misma manera, en el subcriterio 2c del criterio Estrategia (“Desarrollo, revision y
actualizaciéon de la politica y estrategia”), se subraya lo que puede llevar a cabo la
organizacién para revisar y actualizar la politica y estrategia de una organizacion
coherentemente con su misién y vision. Ademas, se defiende la importancia de

identificar ventajas competitivas actuales y futuras (EFQM, 2013).

Asimismo, en el subcriterio 3 del criterio Liderazgo se defiende la “Implicacién de los
lideres con clientes, socios y representantes de la sociedad”. En este subcriterio, se
destaca la importancia de establecer y participar en alianzas, y contribuir a la
sociedad, respetando derechos e intereses como el medio ambiente, la educacion, etc.
(EFQM, 2013). De igual manera, en el subcriterio 3 del criterio Estrategia, se destaca
la necesidad de establecer alianzas que puedan impulsar la politica y estrategia
organizativas, asi como el valor de adecuarse a los estandares sociales y

medioambientales conjuntamente con los socios (EFQM, 2013).
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Como se puede observar, ambos subcriterios se encuentran estrechamente ligados, lo

gue proporciona mas fuerza a la relacién positiva entre Liderazgo y Estrategia.

Por otro lado, en la literatura en Administracion de Empresas también se han
identificado resultados parecidos. Por ejemplo, segun Lowe et al. (1996), los lideres
promueven la efectividad, o al menos perciben cédmo incrementar los resultados de la
organizacion, tanto en sus niveles mas bajos como en los mas altos. Este resultado se
produce a través de todas las acciones que caracterizan el liderazgo transformacional,
incluyendo la estimulaciéon intelectual de los empleados y la preocupacion por el
potencial humano de cada individuo en particular. Una mayor efectividad en los
resultados de la organizacion se produce por una mayor alineaciéon entre la estrategia

de la organizacion, sus lideres y sus RRHH.

Por tanto, y a modo de resumen, se propone que existe una relacién positiva entre

ambos conceptos:

Hs: El Liderazgo se relaciona de manera positiva con la Estrategia de la organizacién

del modelo EFQM en las organizaciones.

2.3.2. El Liderazgo y el criterio Personas del modelo EFQM.

La importancia del criterio Personas en el modelo se ha convertido en un elemento
fundamental para conseguir que las comparfiias mejoren sus resultados. Para una
implementacién exitosa de un modelo de excelencia, es elemental que los directivos
adquieran un papel de lideres de personas, tal y como sugiere Wongrassamee et al.
(2003). De hecho, las organizaciones cuyos lideres no hacen esfuerzos en motivar y
formar a sus empleados, no logran implicarlos en el proceso de mejora (Calvo-Mora et
al., 2006).

En este sentido, los lideres pueden conseguir liderar la fuerza de trabajo de la que son
responsables a través de la formacion y de esquemas de compensacion que estén
relacionados con los objetivos de calidad (Flynn et al.,, 1995). Pueden, de igual
manera, implantar un sistema de practicas de organizacion flexible del trabajo (circulos
de calidad, reuniones informativas entre lideres y empleados,...) que promuevan el
trabajo en equipo, en el que la aportacién de ideas y soluciones se considera una
obligacion, dando una menor importancia al trabajo por tareas rutinarias, que conlleva

una menor creatividad en el puesto de trabajo (Bayo-Moriones et al., 2011). Trabajos
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empiricos como éste demuestran que, la presencia de sistemas de calidad en la
organizaciobn como el modelo EFQM, liderados eficientemente, tiene un efecto
significativo y positivo en la adopcién de préacticas de trabajo flexibles dirigidas a la

promocion del empleado, su implicacién y empowerment.

Concretamente, examinando el modelo EFQM en profundidad, se puede observar una
relaciébn entre varios subcriterios de los criterios Liderazgo y Personas. Asi, por
ejemplo, el subcriterio 4 del criterio Liderazgo fomenta la “Motivacion, apoyo y
reconocimiento de las personas de la organizacion por parte de los lideres”. En este
sentido, este subcriterio incluye lo que la organizacion puede hacer con el objetivo de
ayudar y apoyar a las personas para hacer realidad sus planes, objetivos y metas,
motivar a las personas a participar en actividades de mejora, y darles reconocimiento
(EFQM, 2013).

De la misma manera, en los subcriterios 3 y 5 del criterio Personas (“Implicacion y
asuncién de responsabilidad por parte de las personas de la organizaciéon” y
“Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion,
respectivamente), se resalta lo que puede llevar a cabo la organizacién para fomentar
y apoyar la participacion individual y de equipos en las actividades de mejora, asi
como su implicacién. Igualmente, se acentlia la importancia de dar reconocimiento a
las personas, con el fin de mantener su nivel de implicaciébn y asunciéon de
responsabilidades (EFQM, 2013).

Como se puede advertir, ambos subcriterios se encuentran estrechamente enlazados,
lo que proporciona una fortaleza mayor a la relacién positiva entre los criterios

Liderazgo y Personas.

Todo ello se apoya en varios estudios que han probado que los modelos EFQM
sugieren la existencia de un enlace entre ambos criterios (Eskildsen y Dahlgaard,
2000; Calvo-Mora et al., 2006; Sadeh y Arumugam, 2010).

De hecho, siguiendo a Calvo-Mora et al. (2005), la responsabilidad y la implicacién de
los directores y todos aquellos que lideran la implantacion de un sistema de Gestion de
la Calidad como el EFQM resulta fundamental para el éxito de dicha implantacion. Por
tanto, con el fin de implementar un modelo EFQM en una organizacion, la direccion
debe proveer de liderazgo a la misma y mostrar un claro compromiso hacia la creacion
de un clima organizativo que promueva el empowerment en los empleados y se centre

en la Calidad Total y la satisfaccién del cliente (Ugboro y Obeng, 2000). En este
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sentido, y de acuerdo con Baptiste (2008), el liderazgo promovido por el modelo EFQM

resulta determinante en la satisfaccion de los empleados y su direccion.
En consecuencia, se propone la siguiente hipoétesis:

Hs: El Liderazgo se relaciona de manera positiva con la gestion de personal del

modelo EFQM en las organizaciones.

2.3.3. La Estrategiay el criterio Personas del modelo EFQM.

Ademas del apoyo de los objetivos y metas organizativos, asi como el desarrollo de
politicas y estrategias a todos los niveles de la estructura de una organizacion que
implanta y desarrolla el modelo EFQM, éste promueve la inversion en recursos
humanos (Calvo-Mora et al., 2006).

Asi, la politica y estrategia de la empresa debe comunicarse a todos los niveles de la
organizacion y debe basarse en las necesidades y las expectativas presentes y futuras
de los grupos de interés de la misma (EFQM, 2013). Este criterio, apoyado en la
mision, vision y valores de una organizacion, determina el comportamiento futuro de la
misma y, por supuesto, tiene un impacto importante en las personas, y, por ende, en
los planes de recursos humanos existentes en ella (Calvo-Mora et al., 2006). De
hecho, la estrategia debe actuar como referente para la composicion de la politica de
personal y debe subrayar la importancia de la motivacién y la formaciéon de los
empleados, entre otros aspectos, con el objetivo de dirigirles hacia el desarrollo de un

mejor desempefio (Calvo-Mora et al., 2006).

Concretamente, analizando el modelo EFQM en profundidad, se pueden observar
similitudes entre varios subcriterios de los criterios Estrategia y Personas. Asi, por
ejemplo, el subcriterio 4 del criterio Estrategia recoge la necesidad de comunicar la
politica y estrategia a los empleados de todos los niveles de la organizacién. En este
sentido, este subcriterio incluye la importancia de que la organizacion alinee y

comunique sus planes, objetivos y metas a todos sus miembros (EFQM, 2013).

De igual manera, en el subcriterio 4 del criterio Personas (“Existencia de dialogo entre
las personas de la organizacion”), se sefiala el valor de la identificacion de las
necesidades de comunicacién en una organizacioén, asi como el desarrollo de politicas

y estrategias basadas en dichas necesidades (EFQM, 2013).
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Como se puede advertir, ambos subcriterios se encuentran estrechamente enlazados,
lo que proporciona una fortaleza mayor a la relacién positiva entre la estrategia y las

personas de una organizacion.

En la literatura general también se han encontrado evidencias de la relacién entre la
estrategia de la empresa y la gestion de personal. Por ejemplo, Huselid (1995)
conceptualizé la Direccién estratégica de RRHH como el énfasis que cada empresa
pone en la alineacion de sus funciones de RRHH y la estrategia competitiva. La
Direccion estratégica de RRHH y las practicas de personal, profundamente
implementadas, crearian una atmadsfera social en la que los empleados tendrian un
sentimiento agradable hacia la organizacion (Ruiz-Carrillo y Fernandez-Ortiz, 2005).
Por ejemplo, una gestion eficiente de los RRHH de la empresa provocaria la apariciéon
de sentimientos de participacién, comunicacion abierta, comparticion de informacion y

relaciones de confianza en la organizacion (Ngo et al., 2008).

En este sentido, la nueva perspectiva en Direcciébn de RRHH sugiere que la gestion de
personas viene influenciada directamente por la estrategia, contribuyendo también a
mejorar los resultados organizativos (Becker y Gerhart, 1996). Asi, la Direccion
estratégica de RRHH puede definirse como el patrén de actividades de RRHH
planificadas, dirigidas a facilitar a una organizacion la consecucion de sus objetivos
(Wright y McMahan, 1992). Consecuentemente, la Direccién estratégica de RRHH se
concentra en el desarrollo de actividades de RRHH para apoyar las estrategias
competitivas de las organizaciones (Wright y Snell, 1991), con el fin de mejorar los
resultados organizativos y desarrollar una cultura que fomente la innovacion y la
flexibilidad.

De esta manera, todas las politicas de personal deben ser recogidas por una
estrategia de Direccion de RRHH. La importancia de esta nueva perspectiva reside en
considerar dicha Direccion de RRHH como critica para la supervivencia de la
organizacion y para su éxito (Boxall y Purcell, 2003). Desde este punto de vista, dos
perspectivas han sido desarrolladas principalmente: los enfoques de contenido y de

proceso.

En primer lugar, los enfoques de contenido definen cdmo deben ser las politicas de

Direccion de RRHH con el objetivo de obtener mejoras en los resultados, de manera
que la Direccion de RRHH se encuentre integrada con la estrategia e implementada en
el trabajo diario (Boxall y Purcell, 2003). Desde este enfoque estratégico, Delery y Doty
(1996) distinguieron tres perspectivas: universalista, contingente y configuracional. La

perspectiva universalista sefiala que existen una serie de practicas de Direccién de
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RRHH, denominadas “mejores practicas”, que tienen un impacto positivo en las
organizaciones, cualesquiera que sean sus caracteristicas (Delaney y Huselid, 1996).
La perspectiva contingente subraya que no existen “mejores practicas” de RRHH, sino
gue éstas deben ser consistentes con otros aspectos de una organizacion,
especialmente con la estrategia (Akhtar et al., 2008). Por dultimo, la perspectiva
configuracional mantiene la importancia de implementar internamente una serie de
practicas de Direccion de RRHH, méas que précticas aisladas, con el objetivo de influir
en los resultados (Wright et al., 2001).

Las préacticas de Direccion de RRHH deberian ser tenidas en cuenta cuando se
desarrolla un sistema de calidad dentro de una organizacién (Martinez-Jurado et al.,
2013).En el caso del modelo EFQM, se mantiene que las politicas de Direccion de
RRHH son “mejores practicas” para las organizaciones, utilizando asi este modelo una

perspectiva universalista.

En segundo lugar, el enfoqgue de proceso analiza como y cuando interrelacionar la

estrategia organizativa con la Direccion de RRHH, con el objetivo de alcanzar ventajas
competitivas. Desde este enfoque, la literatura ha identificado dos perspectivas:
proactiva y reactiva. La perspectiva proactiva es seguida por aquellas organizaciones
gue enlazan sus practicas de Direccion de RRHH con la estrategia organizativa,
movilizando las habilidades y acciones de los miembros de la organizacién hacia los
objetivos organizativos. Ademas, los lideres de RRHH deben patrticipar en el disefio de
la estrategia corporativa. En consecuencia, la estrategia organizativa y la Direccién de
RRHH se encuentran estrechamente ligadas (Lengnick-Hall et al., 2012). En contraste
con esta perspectiva, el enfoque reactivo adapta los RRHH a una estrategia
organizativa previa que ha sido desarrollado sin tener en cuenta los aspectos de
Direccion de RRHH.

En resumen, y de acuerdo con la literatura, la Direccion estratégica de RRHH deberia
adoptar una perspectiva proactiva y desarrollar las practicas de personal mas
adecuadas con el objeto de ayudar a definir e implantar la estrategia empresarial. Es
mas, aun cuando los cambios tecnoldgicos, econdmicos y demograficos estan
presionando a las organizaciones para que adopten unas medidas mas efectivas en
cuanto a la gestion de personal, se hace necesaria una union entre la estrategia
organizativa y la gestién de personal (Cappelli y Crocker-Hefter, 1996), con el fin de
gue los recursos humanos generen las competencias distintivas requeridas por la

organizacion.
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Ademas, diversos estudios empiricos avalan la relacién existente entre la estrategia
organizativa y las personas de una organizacion (Prajogo y Sohal, 2006; Balbastre-
Benavent y Canet-Giner, 2011), demostrando que una estrategia eficientemente
comunicada a los empleados e implantada en una organizacion, fomenta la

implicacion y participacion de los mismos.

Por tanto, de forma general, y en especial para las organizaciones que implanten
modelos de Excelencia, la estrategia de la empresa se convierte en un elemento que
va a determinar las politicas de RRHH que se deben implementar en la misma. En
consecuencia proponemos, de acuerdo con el modelo EFQM, que:

H;: La Estrategia se relaciona de manera positiva con el criterio Personas del modelo
EFQM en las organizaciones.

2.4. Las practicas de RRHH y su relacion con el criterio
Personas del modelo EFQM, con la GCT y con los resultados

empresariales.

Una vez analizada la gestion de personal sugerida en el modelo EFQM bajo el criterio
Personas, asi como su relacion con otros criterios que lo condicionan, en este
apartado se procede a revisar las principales conclusiones en materia de Direccion de

RRHH derivadas directamente de la literatura especifica de la GCT.

2.4.1. LaGCTYy el sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad.

Como se ha sefialado anteriormente, la GCT tiene importantes implicaciones sobre el
personal y su gestion. En este apartado, a partir de la revision de la literatura
especializada en GCT, se van a sefialar las principales implicaciones en materia de

RRHH derivadas de este enfoque.

En primer lugar, las organizaciones deben de adoptar diversas précticas de Direccion
de RRHH encaminadas a acrecentar sus resultados (Delaney y Huselid, 1996), a lo
gue en empresas que promocionen la GCT se debera sumar que la empresa alcance
también objetivos de calidad en sus procesos y productos. Muchas de estas practicas,

como el trabajo en equipo, la formacién, la retribucion, las practicas encaminadas al
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estimulo de la implicacion y la motivacion de los empleados, etc. contribuyen

positivamente a la satisfaccion de los empleados (Mohrman et al., 1995).

Asi, la Direccién de los RRHH en el marco de la GCT implica una serie de préacticas
guiadas por el principio de desarrollo de las personas y sus relaciones.
Consecuentemente, un conjunto de diversas practicas se consideran basadas en la
GCT: la formacion, el trabajo en equipo y el fomento de la motivacién (Perdomo-Ortiz
et al., 2009). La Tabla 2.1 muestra algunas de las implicaciones mas directas sobre la
Direccion de RRHH basicas basadas en los principios de la GCT, establecidas por los

principales gurus en esta materia.

Tabla 2.1. Principios de la Direccién de recursos humanos y preceptos clasicos.

DEMING JURAN CROSBY
Establecer formacioén en los Disponer de recursos y Formacion.
puestos de trabajo. formacion.
Formacion Establecer programas de
educacion y desarrollo
personal.
. Eliminar barreras entre Identificar proyectos y Equipos para la mejora
Trabajo en . . |
! departamentos. equipos organizados. de la calidad.
Equipo
Desterrar el miedo a la Gestion de la resistencia | Reconocimiento.
responsabilidad. al cambio y
i i6 . establecimiento de
Motivacion Fomentar el orgullo del trabajo
controles.
desarrollado.

Fuente: Powell (1995)

Otros aspectos tradicionales de RRHH, tales como la seleccion de personal, la
evaluacion del rendimiento y los sistemas de retribucién, ayudan al desarrollo y la
implementacion de los principios fundamentales de la GCT en las organizaciones
actuales (Perdomo-Ortiz et al., 2009). Por tanto, la gestiébn de personal de las
organizaciones derivada de la implantacion de sistemas de GCT deberia, al menos,
considerar las siguientes politicas de RRHH de acuerdo con la literatura especializada:

la seleccién de personal, la formacion, la evaluacion del rendimiento y la retribucion.

A continuacion pasamos a desarrollarlas.
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2.4.1.1. La seleccion de personal.

En primer lugar, la GCT aboga por llevar a cabo rigurosas técnicas de reclutamiento.
Esto implica que los procesos de seleccion deberian realizarse identificando los
conocimientos y las habilidades de los empleados potenciales que son consistentes
con la filosofia de la GCT presente en una organizacién (Ahmad y Schroeder, 2002).
De esta manera, resulta esencial seleccionar a los empleados con las actitudes y
comportamientos necesarios para desarrollar en ellos una cultura de calidad (Snape et
al., 1995). Todo esto implica identificar las competencias derivadas de la GCT y llevar
a cabo la utilizacion de una seleccién a través de multiples métodos, en la que se

fomente tanto la seleccién interna como la externa.

En consecuencia, las organizaciones deberian de seleccionar empleados tanto con
buenas cualificaciones como con habilidades y competencias basadas en la GCT,
tales como el trabajo en equipo, las aptitudes de resolucion de problemas y la iniciativa
para proponer mejoras (Ahmad y Schroeder, 2002). Ademas, la seleccion debe tener
en cuenta las habilidades estadisticas y matematicas de los candidatos para la
utilizaciéon de las herramientas de calidad, tales como el control estadistico de

procesos (Bowen y Lawler, 1992).

Es decir, los procesos de seleccién organizativos promovidos por la filosofia GCT
deben ir orientados a identificar individuos que posean competencias efectivamente
relacionadas con la calidad (Rees y Doran, 2001). De hecho, resulta esencial para las
organizaciones con GCT realizar un esfuerzo especifico en los procesos de seleccion,

con el fin de reclutar empleados con comportamientos orientados a dicha filosofia.

2.4.1.2. La formacién de personal.

La GCT promueve conceptos como la formacion, que se encuentran claramente
relacionados con la literatura en Direccién de recursos humanos (Sila, 2007). Por
ejemplo, de acuerdo con Samson y Terziovski (1999), la formacion es un elemento
clave para la difusién en la organizacion de ideas y practicas relacionadas con la
calidad, especialmente relacionadas con las tres areas bésicas de la GCT: sus
principios, sus herramientas y la utilizacion de sus técnicas de resolucion de
problemas. En este sentido, uno de los 14 puntos fundamentales de Deming sobre la
GCT es que esta filosofia promueve la formacién, especialmente en técnicas de

mejora de la calidad (Jiménez-Jiménez y Martinez-Costa, 2009). De hecho, las
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organizaciones comprometidas con la GCT invierten activamente en formacion
(Mandal et al., 1998).

Mas en concreto, la GCT fomenta la formacidén en conceptos novedosos de calidad, el
establecimiento y practica de sistemas de satisfaccion del cliente, la utilizacion del

control estadistico de procesos y los circulos de calidad (Yang, 2006).

2.4.1.3. La evaluacion del rendimiento del personal.

Segun diversos autores, la evaluacion del rendimiento se puede considerar compatible
con la GCT (Blackburn y Rosen, 1993; Wood y Peccei, 1995). En este sentido, estos
autores concluyen que la evaluacién del rendimiento es especialmente adecuada con
la GCT cuando se basa en criterios de calidad, incluye objetivos de desarrollo y mejora
y proporciona informacion y soluciones a problemas actuales. Ademas, Soltani et al.
(2003) concluyeron en su investigacion de organizaciones orientadas a la GCT, que la
evaluacion del rendimiento se considera una evaluacién formal, que se lleva a cabo
cada afio, cuyos resultados se utilizan posteriormente para la planificacion de la

formacion y el desarrollo de la carrera profesional de los empleados.

De la misma manera, Carson et al. (1991) afirman que la implementacién de sistemas
de GCT promueve la evaluacion de resultados. En concreto, los sistemas de
evaluacién del rendimiento para la GCT se caracterizan por ser evaluaciones 360
grados, centradas tanto en trabajos a nivel individual como a nivel de equipo (Petrick y
Furr, 1995).

2.4.1.4. La retribucién del personal.

Muchos autores sobre GCT no hacen referencia al sistema de retribucién de los
trabajadores. No obstante, en general, algunos autores afirman que la GCT promueve
una mejor retribuciébn y compensacion (Blackburn y Rosen, 1993). De hecho, es
generalmente aceptado que un programa de GCT efectivamente implica una mejora
en determinadas actividades de RRHH, tales como la retribucion y el reconocimiento,
entre otras (Kassicieh y Yourstone, 1998). Asi, cualquier sistema de compensacién o
incentivos debe basarse en criterios de calidad, promover la equidad entre los
empleados y estar orientado a la mejora (Bowen y Lawler, 1992; Simmons et al.,
1995).

En este sentido, los sistemas de retribucion/compensacién deben incluir tanto

recompensas de indole financiera como no financiera (Blackburn y Rosen, 1993). Por
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ejemplo, se sabe que las practicas que se centran en la retribucién y compensacion de
los empleados, permitiendo a éstos acceder a informacion y tener un mayor poder de
decision, son importantes en la implementacién de un sistema de GCT (Choi y Eboch,
1998).

En concreto, para la GCT, la retribucion fija conjuntamente con una retribucion variable
orientada a la consecucién de objetivos en equipos de trabajo, es el tipo de retribucion

mas acorde con esta filosofia (Connerley y Rynes, 1996).

2.4.1.5. El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad.

Si bien en los parrafos anteriores se ha sefialado que la GCT va a promover el
desarrollo de practicas de RRHH de forma individual, la literatura especifica en la
perspectiva estratégica de los RRHH apuesta por la creacion de un conjunto de
practicas coherentes entre si para alcanzar los resultados esperados en una
organizacion. Asi, la importancia del establecimiento de cualquier sistema de practicas
de RRHH viene explicado por su efecto en los resultados organizativos (Huselid, 1995;
Delery y Doty, 1996; Perdomo-Ortiz et al., 2009). De hecho, varios investigadores han
concluido que una sinergia entre diversas practicas de Direcciéon de RRHH con un
enfoque de calidad es un elemento clave, con el fin de alcanzar una implementacion
exitosa de un sistema de GCT en una organizacion (Yang et al., 2010). Este sistema
de Direccion de RRHH orientado a la calidad tiene diferentes ventajas para las
organizaciones, entre ellas destacan la obtencién de una mayor comunicacioén, trabajo
en equipo, empowerment, compromiso, etc. por parte de los empleados (Vining, 2011).
Este sistema de Direccion de RRHH se asemeja a la perspectiva configuracional antes
explicada, ya que se implementan internamente una serie de practicas de Direccion de

RRHH, con el objetivo de influir en los resultados (Wright et al., 2001).

En este caso, podemos denominar como sistema de practicas de RRHH orientado a
calidad a aquel conjunto de préacticas de personal derivado de las politicas de Gestién
de Calidad Total, compuesto por las siguientes practicas (ver Tabla 2.2): seleccion de
personal (métodos de seleccion empleados, seleccion basada en habilidades técnicas
y resoluciéon de problemas, seleccion orientada a identificar habilidades relacionadas
con la mejora de la calidad, etc.), formacion (proporcion de una considerable cantidad
de formacion, formacion orientada a proporcionar una variedad de competencias y
polivalencia, formacion basada en principios y herramientas de calidad y resolucién de

problemas, etc.), evaluacion del rendimiento (utilizada para el desarrollo del empleado,
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realizacion de evaluaciones formales del rendimiento habituales, evaluaciones del
rendimiento basadas en el rendimiento de un grupo o de la organizacién, etc.) y
retribucion (establecimiento de la retribucion segun el puesto de los empleados,
incrementos salariales basados en el desarrollo personal y la formacién de los

empleados, incentivos fijados segun el rendimiento de los equipos de trabajo, etc.).

Tabla 2.2. Practicas de RRHH que conforman el sistema de précticas de RRHH
orientado a la calidad.

POLITICA DE RRHH PRACTICAS DE RRHH
Se utilizan diferentes métodos de seleccién para seleccionar al mejor
candidato.
Seleccién La seleccion se basa en habilidades técnicas y capacidad de resolucion de
problemas.
La seleccion va orientada a identificar habilidades relacionadas con la
mejora de la calidad.
Se proporciona una considerable cantidad de formacion.
La formacion esta orientada a proporcionar una variedad de competencias y
Formacion polivalencia.
La formacion se basa en principios y herramientas de calidad y resolucion
de problemas.
Las evaluaciones del rendimiento se utilizan para la mejora y desarrollo del
empleado.
Evaluacion del La empresa realiza evaluaciones formales de rendimiento de manera
rendimiento habitual.
Las evaluaciones se basan en el rendimiento del grupo o de la
organizacion.
Para fijar la retribucion, se valora més la contribucion del empleado que el
puesto que ocupa.
L Los incrementos salariales se basan en el desarrollo personal y formacion
Retribucion
del empleado.
Los incentivos en la retribucion se fijan en funcion del rendimiento del
equipo de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia
Ademas, existen estudios empiricos que sefialan la relacion positiva existente entre la
GCT y la adopcion de un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad (Rees y
Doran, 2001; Ahmad y Schroeder, 2002; Jiménez-Jiménez y Martinez-Costa, 2009).

De todo ello, lo que subyace es que la GCT se encuentra fuertemente relacionada con
las practicas de DRRHH orientadas a la calidad y basadas en dicha filosofia, de

acuerdo con Boon et al. (2006).
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Consecuentemente, se propone la octava hipotesis de este estudio:

Hg: La GCT se relaciona de manera positiva con la adopcion de un sistema de

practicas de RRHH orientado a la calidad en una organizacién.

2.4.2. Relacion entre el criterio Personas y las préacticas de RRHH orientadas a

la calidad.

El criterio Personas del modelo EFQM incluye diferentes aspectos sobre gestion de
personal (EFQM, 2013). En concreto, y como se ha desarrollado anteriormente en este
capitulo, el subcriterio primero trata los aspectos relacionados con la estrategia y
politicas de RRHH. El segundo subcriterio hace referencia a diversas practicas de
recursos humanos, como la formacién, el desarrollo de las capacidades y el
aprendizaje de los empleados y la evaluacion del rendimiento. La participacion,
innovacién y creatividad del personal son defendidas por el tercer subcriterio del
criterio Personas. Todos estos Ultimos aspectos tratan de comportamientos y actitudes
a generar en los empleados. El cuarto subcriterio trata aspectos relacionados con
politicas organizativas, tales como la comunicacion y la gestién del conocimiento. Por
altimo, el quinto subcriterio se refiere también a practicas de recursos humanos, tales
como la retribucion, el establecimiento de sistemas de incentivos, la seguridad y la

responsabilidad social.

Asi, siguiendo a Calvo-Mora et al. (2006), el modelo EFQM hace énfasis en la mejora
continua en lo que respecta a los empleados, considerando practicas y actividades
fundamentales de una organizacién las relacionadas con la seleccién de personal, la
formacion, el reconocimiento de los empleados, su implicacion y compromiso. Para el
logro de estas tres Ultimas, resulta esencial el establecimiento de un proceso
adecuado de evaluacién del rendimiento y retribucion. Llegado a este punto, se
examinan las cuatro practicas de RRHH nombradas y consideradas de especial
importancia para las organizaciones que implantan el modelo EFQM: seleccion,

formacion, evaluacién del rendimiento y retribucion.

2.4.2.1. La seleccién de personal.

En primer lugar, en cuanto a las metodologias existentes para el reclutamiento de

personal, existen diversos tipos de procesos de seleccion: i) el reclutamiento interno,
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gue ocurre cuando, la empresa trata de cubrir un puesto mediante la promocion de sus
empleados (movimiento vertical) o su transferencia (movimiento horizontal) o bien
mediante transferencia con promocion (movimiento diagonal); ii) el reclutamiento
externo, que se da cuando se pretende cubrir una vacante determinada con
candidatos externos que son atraidos por diferentes técnicas de reclutamiento
aplicadas (por ejemplo a través de oficinas de empleo, agencias de colocacién, ETT’s,

portales de empleo, etc.).

En lo que respecta a la seleccion de personal en el criterio Personas del modelo
EFQM, ésta se hace presente en el primer subcriterio de dicho criterio (“Planificacion,
gestién y mejora de los recursos humanos del Area”). Asi, se establece la importancia
del reclutamiento de personas altamente capacitadas y con variedad de competencias,
habilidades y aptitudes (Marqués et al., 2011).

En concreto, en este subcriterio se analiza lo que la organizacién hace para gestionar
la seleccion de personal, planificar las necesidades de recursos humanos dentro de la
organizacion, y fomentar y garantizar la equidad en todo proceso de seleccion que se
lleve a cabo (EFQM, 2013).

Si la seleccién de personal se lleva a cabo de manera 6ptima, con ello se logra la
existencia de un capital humano de valor en la organizacién, que se encuentre
alineado con la politica y estrategia de la misma, factor éste de gran importancia para
el éxito del criterio Personas del modelo EFQM (EFQM, 2013).

2.4.2.2. La formacién.

En segundo lugar, la formacién es una pieza clave para la calidad. La formacién
provee de nuevas maneras de comunicacién, nuevos métodos, herramientas y
caminos para mejorar el desempefio del trabajo en una organizacion (Kassicieh y
Yourstone, 1998).

Para ello, se dispone de diversas modalidades de formacion dentro de las
organizaciones: i) formacion presencial, en la que la formacién se imparte fisicamente
dentro de las organizacién y el profesor y los alumnos interrelacionan directamente; ii)
formacion semipresencial, en la que se combina la formaciéon presencial con la
formacion de otro tipo, por ejemplo, la formacién on-line; iii) la formacién a distancia,
gue es la que se imparte a través de cualquier medio telematico y en la que el profesor

y los alumnos no interrelacionan directamente; y iv) formacién on-line o e-learning, que
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es la que se realiza a través de internet, y en la que el profesor y los alumnos

interactlan a través de un portal en internet.

Todos estos tipos de formacion son de suma importancia tanto para los directivos
como para los trabajadores, pues se perfilan como un componente esencial del
proceso de prevencion de errores. Una organizacion con un modelo EFQM implantado
debe prevenir errores tanto a nivel de disefio como a nivel de entrega de productos y
servicios. Asi, la formacion se traslada desde la prevencion de errores hasta un punto

en el que las mejoras son ya efectivas (Juran y Gryna, 1993).

En concreto, del criterio Personas del modelo EFQM, se deduce en su segundo
subcriterio (“ldentificacién, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad
de las personas de la organizacién”), que la formacioén de los empleados es un factor
clave para la consecucion de ventajas competitivas en las organizaciones, ya que los
conocimientos y habilidades de los empleados aseguran que el proceso de
transformacion que se produce en una organizacion con la implantacion del modelo,
logre favorecer la creacion de productos y servicios de elevado valor para los clientes
(Ruiz-Carrillo y Ferndndez-Ortiz, 2005).

Asi, especificamente, este subcriterio aborda la importancia de desarrollar planes de
formacion que se ajusten a las necesidades actuales y futuras de una organizacion,
asi como destaca la necesidad de disefiar y favorecer oportunidades de formacion

tanto a nivel individual como de equipo (EFQM, 2013).

De hecho, diversos autores defienden el papel del criterio Personas como acentuador
de la formacién, como factor clave para la continua adquisicion de nuevos
conocimientos y habilidades por parte de los empleados (Osseo-Asare y Longbottom,
2002; Calvo-Mora et al., 2006). En este sentido, la gestiébn de personas a través del
modelo EFQM influye de manera positiva el desarrollo de una fuerza de trabajo

altamente formada (Calvo-Mora et al., 2006).

2.2.3. La evaluacion del rendimiento.

En tercer lugar, la valoracién del trabajo o evaluacion del rendimiento de los
empleados puede llegar a ser muy positiva para las organizaciones, entre otras por las
siguientes razones (Cardy y Dobbins, 1996): provee de una base racional para la
elaboracion de un sistema de pago por incentivos y/o objetivos, puede desarrollarse la
valoracién para equipos de trabajo, en cuyo caso la motivacion para trabajar en equipo

alcanzard un nivel muy elevado; ademas, proveer de retroalimentaciéon a los
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empleados resulta esencial para su motivaciéon e implicacién, y consecuentemente,
para la obtencion de mejores resultados en las organizaciones. De hecho, existen
estudios empiricos que demuestran los beneficios significativos que puede tener la
valoracién del desempefio del trabajador, tanto a nivel individual como de equipo
(Cardy y Dobbins, 1996).

En concreto, el subcriterio segundo del criterio Personas (“Identificacién, desarrollo y
mantenimiento del conocimiento y la capacidad de las personas de la organizacion”)
incluye la evaluacion del rendimiento, como medio para mejorar el desempefio de los
trabajadores y alcanzar la Excelencia (EFQM, 2013). Particularmente, este subcriterio
subraya la trascendencia de la evaluacién del rendimiento para las organizaciones,
como herramienta clave para promover mejoras en la actuaciéon de sus empleados
(EFQM, 2013).

En este sentido, varios autores han sefalado que el criterio Personas del modelo
favorece, efectivamente, diversas actividades esenciales para la gestion de personas,
como la evaluacion del rendimiento (Flynn et al., 1994; Calvo-Mora et al., 2006).

2.4.2.4. La retribucion.

En primer lugar, siguiendo a Kassicieh y Yourstone (1998), la retribucién y los
incentivos deben ser de importancia para la organizacién, ya que los incentivos tanto a
nivel individual como de equipo, fomentan la consecuciéon de mejoras en calidad en la

organizacion.

En concreto, existen diferentes tipos de retribucidn: i) la retribucién fija, que es la que
consiste en dar al empleado una cantidad econdmica en funcion del trabajo que se
desempefia por categoria o funcién; ii) la retribucion fija individualizada, que es aquélla
gue se fija en las competencias profesionales y caracteristicas de la persona que
ocupa el puesto (se tienen en cuenta las caracteristicas personales, profesionales y
las competencias del empleado); iii) La retribucion variable, que es aquélla que se fija
en funcién de los resultados que se alcanzan o logran; iv) la retribucién en especie,
gue es aquél tipo de retribucién no econémica ni monetaria, sino que ofrece otras

ventajas al empleado.

A este respecto, del criterio Personas del modelo EFQM, se deduce en su quinto
subcriterio (“Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la
organizacion), que la existencia de programas atractivos de recursos humanos en

cuanto a incentivos y promociones, resulta de gran interés para conseguir atraer y
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mantener a los empleados altamente cualificados en las organizaciones (Ruiz-Carrillo
y Fernandez-Ortiz, 2005).

De manera mas concreta, este quinto subcriterio defiende la elevada significacion que
las retribuciones y compensaciones tienen para los empleados. Asi, este subcriterio
resalta el valor del establecimiento de beneficios sociales, asi como la alineaciéon de la

retribucidn con la politica y estrategia de la organizacion (EFQM, 2013).

Asimismo, el establecimiento de un sistema retributivo apropiado en las
organizaciones con EFQM, consigue disminuir el fenémeno de la “fuga de cerebros”
hacia las organizaciones competidoras, permitiendo conservar a los empleados con

las mejores competencias (Ruiz-Carrillo y Ferndndez-Ortiz, 2005).

2.4.2.5. El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad.

Como conclusién, la implantaciéon exitosa de un modelo EFQM en lo que respecta a
los empleados, requiere de una serie de practicas de RRHH orientadas a la calidad
gue mejor se adapten a la filosofia del modelo. A través del criterio Personas, el
modelo EFQM promueve una gestién especifica de los empleados que es coherente
con el sistema de practicas de RRHH mostrado por la literatura en GCT. Este sistema
de practicas de RRHH es un elemento importante de la implantacion de un modelo de

GCT en una organizacion (Oakland y Oakland, 2001).

En consecuencia, se propone la siguiente hipoétesis:

Ho: El criterio Personas del modelo EFQM se relaciona de manera positiva con el

sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad.

Una vez descrita la relacién la GCT y el criterio Personas del modelo EFQM con el
sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad, en la siguiente figura se puede

encontrar un resumen de todas las practicas comentadas (ver Figura 2.3).
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Figura 2.3. Practicas de RRHH bajo la perspectiva de la GCT y del modelo EFQM.
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rendimiento del trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracion propia.

2.4.3. Relacién entre el sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y

los resultados organizativos.

Para finalizar este epigrafe se procede a analizar la relacién entre el sistema de
practicas propuesto y los resultados de la organizacion. En este sentido, la relacion
entre la Direccion de RRHH vy los resultados han sido ampliamente estudiados desde

diferentes perspectivas (Pfeffer, 1994).

Asi, mas en concreto, algunos estudios han mostrado que algunas practicas de
Direccion de RRHH, tales como una adecuada seleccion de personal y formacion,
tienen una influencia clave en la productividad y los resultados de una organizacion
(Puffer y McCarthy, 1996). Es por ello que, y siguiendo a Calvo-Mora et al. (2005), una
apropiada politica de seleccién de personal, junto con una fuerza de trabajo bien
formada e implicada con la calidad, asi como una adecuada evaluacion del

rendimiento y sistema de retribucidbn en una organizacion, pueden tener un efecto
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determinante sobre los resultados y la mejora de los procesos clave de una

organizacion.

Asi, en efecto, la seleccion ha sido considerada por Beer et al. (1984) como un
prerrequisito de unos resultados efectivos. De la misma manera, Barba-Aragon et al.
(2014) encontraron que la formacion incide positivamente en los resultados
organizativos, a través del fomento del aprendizaje organizativo en los empleados.
Para ello, la formacion ha de ser extensiva, planificada, orientada al largo plazo,
centrada en multiples habilidades y orientada a los equipos de trabajo. Ademas, la
formacién incluye practicas como el desarrollo de la carrera profesional que se
reconocerd y premiard en base a una adecuada evaluacién del rendimiento
(Sonnenfeld y Peiperl, 1988) y la existencia de un sistema de compensacion atractivo
y motivador (Balkin y Gémez-Mejia, 1990). Consecuentemente, se espera que todas
estas practicas creen una sinergia que determine los resultados de una organizacién
(Raghuram, 2010).

Esto es, las préacticas de Direccion de RRHH deben tenerse en cuenta cuando un
sistema de calidad se desarrolla dentro de la organizacion (Martinez-Jurado et al.,
2013). Dichas practicas de Direcciébn de RRHH llevaran a la organizacién a obtener
mejores resultados (Cafibano, 2013). En consecuencia, la Direccion de RRHH
contribuye a la obtencion de mejores resultados, siempre que las actividades de
RRHH implementadas favorezcan el compromiso y la eficiencia de los empleados
(Tracey, 2012).

Ademas, el analisis de un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad es
similar a un modelo universalista teérico, comentado anteriormente, que sostiene que
una serie de practicas de RRHH, denominadas “mejores practicas” (Delaney y Huselid,
1996), producen un efecto sobre los resultados de una organizacion siempre positivo,
con independencia de las caracteristicas de la organizacion. La asuncién del enfoque
universalista en la Direccion de RRHH consiste en que un sistema de practicas de
RRHH orientado a la calidad puede ser el conjunto de “mejores practicas” que las
organizaciones pueden adoptar, con el fin de mejorar sus resultados. En este sentido,
la utilizacion de sistemas de practicas de RRHH se esta convirtiendo cada vez en mas
popular (Larraza et al., 2007). Ademas, desde la perspectiva configuracional se incide
en la idea de sistema de practicas, ya que su utilizacién permite a las compafiias
desarrollar sinergias de la complementariedad entre las diferentes préacticas (Milgrom y
Roberts, 1995).
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En este caso, la adopcién de un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad,
puede permitir a las organizaciones alcanzar una mayor productividad v,
consecuentemente, mejores resultados (Sila, 2007). De hecho, existen diversos
estudios empiricos que avalan la existencia de una relaciéon positiva entre un sistema
de préacticas de RRHH orientado a la calidad y los resultados organizativos (Jiménez-
Jiménez y Martinez-Costa, 2009; Perdomo-Ortiz et al., 2009).

Consecuentemente, se propone que:

Hio: El sistema de préacticas de RRHH orientado a la calidad se relaciona de manera

positiva con los resultados clave en las organizaciones.

2.5. Conclusiones del capitulo.

A lo largo de este capitulo se ha profundizado en el criterio Personas del modelo
EFQM vy la Direccion de RRHH en la GCT. En cuanto al criterio Personas del modelo,
éste se preocupa por cOmo la organizacion gestiona, desarrolla y utiliza el
conocimiento y todo el potencial de las personas que la componen. De la misma
manera, en otros modelos basados en la GCT, tales como el Modelo Deming vy el
Malcolm Baldrige, se recoge el papel esencial de la direccién de personal para las

organizaciones.

En cuanto a la GCT, como se observa en la literatura, ésta trata de que se establezca
y se mantenga un vinculo constante con los empleados de una organizacion,

fomentando la eficiencia y eficacia de la direccién de personal (Dow et al., 1999).

Asi, la dimension social de la GCT se representa, de acuerdo con la literatura
analizada, en el modelo EFQM a través del criterio Personas. Dicho criterio se
entiende a través de los cinco subcriterios que lo componen y que profundizan en un

amplio abanico de aspectos de RRHH.

Ademas, a lo largo de este capitulo se ha estudiado tedricamente el efecto de la
implantacién de un sistema de GCT sobre el liderazgo y la estrategia organizativa de
la empresa, conforme al modelo EFQM. En este sentido, se ha llegado a la conclusion
de que los lideres son los principales responsables del compromiso de sus empleados,
debiendo hacerlos participes de la toma de decisiones y la mejora de las actividades.
De esta manera, un liderazgo efectivo puede promover el empowerment en los

empleados, ademas de crear una cultura organizativa basada en la Calidad Total
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(Ugboro y Obeng, 2000). Por tanto, el liderazgo se considera una de las bases

fundamentales de la GCT y la mejora continua.

En lo relativo a la relacién entre la GCT y la estrategia, la revision de la literatura lleva
a la conclusion teérica de que las organizaciones deben de tratar de implementar
practicas de Gestion de la Calidad desde el nivel operacional hasta su nivel estratégico
(Prajogo y Sohal, 2006), considerando que uno de los pilares base de la GCT es la
mejora continua, lo que conlleva que la implantacion de un sistema de GCT en una
organizacion se encuentre estrechamente ligado con la adopcién de estrategias a

cualquier nivel organizativo.

Ademas, de la revision del Estado del arte sobre la relacion entre el liderazgo y la
gestién de personal se deduce que los lideres deberan favorecer la participacion, la
autonomia, la innovacion, la creatividad, el empowerment, el trabajo en equipo, etc. de
los empleados de una organizacion, demostrando asi el grado de responsabilidad e
implicacion de todos aquellos que lideran la implantacién de un sistema de Gestion de
Calidad como el EFQM en una organizacion.

De igual manera, la unién entre la estrategia de una organizacion y la gestiéon de
personal se hace necesaria, con el fin de que ésta Ultima genere una serie de
competencias distintivas que mejoren la efectividad de sus empleados en la

consecucion de los objetivos empresariales (Calvo-Mora et al., 2006).

Por ultimo, la Direccion de RRHH en el marco de la GCT implica una serie de practicas
guiadas por el principio de desarrollo de las personas y sus relaciones. De hecho, los
sistemas de practicas de RRHH orientados a la calidad se podrian considerar, de
acuerdo con la revision de la literatura, de elevada importancia para las organizaciones
que implantan un sistema de GCT, estando constituidos fundamentalmente por las
siguientes actividades: la seleccion de personal, la formacién, la evaluacién del

rendimiento y la retribucion.

Asimismo, el disefio de una politica de personal plasmada en el modelo EFQM sugiere
establecer un sistema de practicas de RRHH coherentes con la filosofia del modelo
implantado en una organizacion. Todas estas practicas, anteriormente mencionadas,
aplicadas siguiendo la filosofia de mejora continua del modelo EFQM, persiguen

alcanzar la Excelencia en lo que respecta a los empleados de una organizacion.

Asi, la creacion de un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad, alentara a
una empresa a la consecucion de mejores resultados. Ademas, estas practicas son

similares a las propuestas en el enfoque universalista de Direcciéon de RRHH, que
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defiende que existe un sistema de “mejores practicas” de RRHH, que correlacionadas
entre si, aumentan la productividad y los resultados de una organizacién. Mas aun, la
complementariedad entre todas estas practicas produce efectos sinérgicos en las

compafias, incrementando el rendimiento de las mismas.

En este sentido, el valor de este capitulo reside en el entendimiento de la influencia
gue las practicas de RRHH pueden ejercer en una organizacién que cuente con la
implantaciéon de la GCT y/o el modelo EFQM, con el fin de alcanzar mejores
resultados. En consecuencia, la funcién de RRHH debe de promover la adopcion de
un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad, pudiendo asi contribuir a la
consecucion de mejores resultados para las organizaciones (Palo y Padhi, 2005).

Finalmente, de este capitulo surge la necesidad de estudiar con detalle como la
gestion de personal puede influir en los resultados organizativos a partir del
comportamiento de los empleados. Esto se analiza en el siguiente capitulo de esta
tesis, incluyendo varias variables que determinan la conducta y actuacion de los

empleados para con su organizacion.



CAPITULO TERCERO: EL PAPEL
DEL CAPITAL HUMANO






CAPITULO TERCERO

3.1. Introduccion.

La gestién de los recursos humanos se ha convertido en los Ultimos afios en un
elemento imprescindible para la buena marcha de las organizaciones. De hecho, el
personal de las organizaciones es frecuentemente considerado como uno de sus
activos mas importantes que requiere de una adecuada direccién, de ahi que haya
sido objeto de estudio desde una perspectiva estratégica. Esta, en los Gltimos afios, se

considera como un aspecto esencial para el buen funcionamiento de las empresas.

En este sentido, para los directivos, esta claro que la adopciéon de una serie de
practicas de RRHH en sus procesos de gestion, promueve en los empleados la
consecucion de las mejores competencias en el trabajo, convirtiéndose asi en una

importante fuente de competitividad para la organizacién (Perdomo-Ortiz et al., 2009).

En relacién con todo ello, el modelo de excelencia empresarial, ya estudiado en el
capitulo primero, incluye los RRHH como uno de los aspectos a ser tenidos en cuenta
para la obtencion de mejoras en los resultados organizativos. Consecuentemente, los
RRHH deben desempefiar un papel activo en una organizacion, con el objetivo de
permitir una buena seleccion de personal, invertir en él, apoyar su crecimiento y
respetar sus necesidades, para que la organizacion alcance sus objetivos estratégicos
de negocio (Safari et al., 2012). No en vano, la excelencia operativa esta intimamente
ligada al grado de compromiso de las personas con la organizacion. Sin duda, es dificil
de imaginar una organizacion orientada hacia la excelencia promoviendo politicas y
estrategias de personal al margen del crecimiento de sus personas. En la medida que
se facilite este crecimiento, personal y profesional, se contribuira a un lenguaje comun
en la organizacion que permitira la debida alineacion para la consecucion de los

objetivos empresariales fijados. Esto es, una adecuada gestion de los RRHH de la
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organizacion, podria conllevar a su vez, una mejora en los resultados organizativos
(Safari et al., 2012).

Con ese objetivo, las organizaciones pueden incidir sobre su capital humano, tratando
de fomentar su valor y singularidad. Asi, el capital humano puede actuar como
intermediario entre las practicas de RRHH, los comportamientos de los empleados en
cuanto a compromiso y empowerment, y los resultados organizativos. Por tanto, en
este capitulo se va a tratar de examinar el efecto indirecto que puede llegar a tener el
capital humano en la relacion entre las practicas de RRHH, el compromiso y

empowerment de los empleados, y los resultados empresariales.

En resumen, este capitulo tiene como objetivo analizar los Resultados en las personas
y los Resultados clave que permiten que los RRHH se conviertan en un elemento
estratégico para las empresas que aplican el modelo EFQM y/o la GCT, promoviendo
la consecucién de mejores resultados organizativos. Para alcanzar este objetivo, en
primer lugar, se realiza una revision del concepto de capital humano, examinando, a
su vez, la influencia que el valor y la singularidad del capital humano puede tener
sobre los resultados organizativos. Ademas, se ha procedido a examinar en detalle el
comportamiento de los empleados favorables a la calidad para las organizaciones,
analizando en detalle los conceptos de compromiso y empowerment. En este sentido,
se explica la relacion existente entre el compromiso y el empowerment de los
empleados con el valor del capital humano; asi como entre ambos conceptos y la

singularidad del capital humano.

Posteriormente, se examinan las relaciones entre el Sistema de practicas de RRHH
orientado a la calidad, explicado en el segundo capitulo, con el compromiso, el
empowerment y el capital humano. Para terminar, se estudia la conexion existente

entre los Resultados en las personas y Resultados clave organizativos.

3.2. El capital humano.

3.2.1. Concepto de capital humano.

El capital humano siempre se ha considerado como un elemento fundamental para la
empresa. En lo que concierne a este concepto, se incluyen tanto las competencias
actuales como la capacidad de los empleados y de los equipos de trabajo para
aprender y crear (Zelnik et al., 2012). En consecuencia, la teoria sobre capital humano

sugiere que las personas poseen capacidades y habilidades que proporcionan mejores
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resultados a las organizaciones. Esto incluye, habitualmente, el conocimiento, la
experiencia, la creatividad y otras capacidades de los empleados de una organizacion

(Cohen y Zysman, 1988). La Tabla 3.1 recoge diferentes definiciones del concepto de

capital humano a lo largo del tiempo.

Tabla 3.1. Definiciones del concepto de capital humano.

Cohen y Zysman Lepak y Snell Chisholm y .
Zelnik et al. (2012
(1988) (1999) Nielsen (2009) (2012)
Capital El conocimiento, la El potencial de los El Las competencias
humano experiencia, la empleados para conocimiento actuales de los

creatividad y otras

capacidades de los
empleados de una

organizacion.

contribuir a crear
ventajas
competitivas en una
organizacion y el
grado en el que las
competencias de
los empleados son
especificas de la
organizacion para la

de los
empleados,
especialmente
conocimientos
idiosincrasicos,
especializados,
dificiles de
imitar.

empleados, asi como
su capacidad para
aprender y crear;
ademas de sus
habilidades,
responsabilidades y
la motivacion de los
empleados hacia sus
trabajos.

que trabajan.

Fuente: Elaboracion propia.
Una vez analizadas, se puede sefialar que todas estas definiciones se encuentran
relacionadas con la Teoria de los Recursos y Capacidades de una organizacion
(Teece, 1998), que como anteriormente se ha explicado, busca examinar diferencias
sustanciales en los resultados de las organizaciones a través de las diferencias en sus
recursos. La definicion dada por Lepak y Snell (1999) ha sido tomada como base por
muchos investigadores a lo largo del tiempo. En esta tesis también se va a partir del
estudio de estos autores para el andlisis y desarrollo de las hipétesis relacionadas con
el capital humano. En concreto, Lepak y Snell (1999) concluyeron en su investigacion
gue las organizaciones deberian dividir sus recursos atendiendo al valor y a la
singularidad de las capacidades de sus empleados, conceptos que se van a analizar

posteriormente.

En general, la literatura ha sugerido que los recursos humanos son algunos de los
recursos mas dificiles de imitar de una organizacion (Becker y Gerhart, 1996; Huselid
et al., 1997; Kamoche y Mueller, 1998), principalmente porque muchas de sus

caracteristicas mas importantes son tacitas y altamente complejas.

Siguiendo a Levine et al. (2011), “los empleados deben poseer una serie de
conocimientos, capacidades y habilidades que les permitan desarrollar las principales
funciones de su puesto de trabajo”, que son las funciones mas importantes que deben

llevarse a cabo para alcanzar los objetivos de una organizacion.
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A este respecto, Wang et al. (2011) sugieren en su investigacion que las inversiones
en capital humano contribuyen positivamente a elevar la productividad de los
empleados, y en consecuencia, los resultados de la organizacién, promocionando la
innovacion de la fuerza de trabajo, mejorando los procesos internos y motivando a los
empleados a la formacion. En consecuencia, los empleados son elementos cruciales

para alcanzar una ventaja competitiva en las empresas.

3.2.2. Tipos de capital humano. El modelo de Lepak y Snell.

Segun Lepak y Snell (1999), puede resultar inapropiado simplificar la naturaleza de las
inversiones en capital humano y considerar como Optima una misma “arquitectura de
RRHH” para todos los empleados. De hecho, el término “arquitectura” deriva de la
necesidad de alinear los diferentes modos y relaciones de empleo con otros asuntos
de RRHH. Ademas, estos autores defienden que el modo mas apropiado de invertir en
capital humano variara de acuerdo con los diferentes tipos de capital humano

existentes en una organizacion.

En concreto, y de acuerdo con Lepak y Snell (1999), utilizando las dimensiones de
valor y singularidad de capital humano, se pueden establecer cuatro tipos de modos

de empleo: desarrollo interno, adquisicion, contrato y alianza externa (ver Figura 3.1).

Cada uno de estos cuatro modos de empleo se encuentra relacionado con una
relacion diferente de empleo (Lepak y Snell, 1999). Estas relaciones de empleo
pueden definirse como “contratos psicoloégicos en relacion a un acuerdo de
intercambio entre los empleados y sus organizaciones” (Rousseau y Parks, 1993).
Ademas, estos autores definieron unos esquemas de practicas de RRHH que ayudan
a definir los modos de empleo, mantener las relaciones de empleo y apoyar las

caracteristicas del capital humano (ver Figura 3.1).
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Figura 3.1. Modelo teorico de Lepak y Snell.

Caracteristicas del Modos de empleo: Relaciones de empleo:
capital humano: - Desarrollo - Organizacional
- Valor - Adquisicion Interno - Simbiotica
- Singularidad E>' - Contratacién E>' - Transaccional
= Alianza } Externo «  Asociacion

& ah) ah)

Configuraciones de RRHH:
«  Compromiso
« Basadaen el mercado
« Conformidad
+ Colaboracion

Fuente: Lepak y Snell (1999).
En la Tabla 3.2 se muestra cdmo cada una de las perspectivas ofrece una vision
distinta para entender como las organizaciones gestionan su capital humano (Lepak y
Snell, 1999), atendiendo a si se hace énfasis en su valor o en su singularidad.

Asi, concretamente, la definicion de valor de capital humano se basa en la Perspectiva
Basada en Recursos, en la que se afirma que los recursos son valiosos cuando
permiten a una organizacion desarrollar estrategias que mejoren su eficiencia y
eficacia, explotar oportunidades de mercado y neutralizar amenazas potenciales
(Barney, 1991; Wright y McMahan, 1992). En consecuencia, el valor del capital
humano se puede definir como los beneficios para los clientes derivados de las

habilidades y competencias de los empleados.

Por otro lado, la singularidad del capital humano se deriva de una variedad de
factores, entre los que se destacan las habilidades de los empleados utilizadas en
circunstancias excepcionales, que implican procesos de aprendizaje idiosincrasicos,
requiriendo un mayor conocimiento tacito y experiencia por parte de los mismos.
Ademas, si las habilidades o competencias no pueden ser duplicadas o imitadas por
otra organizacion, esto proporciona una fuente de ventaja competitiva a la

organizacion (Barney, 1991).

En resumen, el valor y la singularidad del capital humano son determinantes
estratégicos de modos de empleo alternativos. Cuando ambas dimensiones se
yuxtaponen, dan lugar a los siguientes cuatro cuadrantes que enlazan
simultaneamente las caracteristicas estratégicas del capital humano, los modos de
empleo, las relaciones de empleo y las configuraciones de practicas de RRHH (ver
Tabla 3.2).



Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:
-122- Una aproximacion empirica bajo la dptica del modelo EFOM

Tabla 3.2. Resumen de la Arquitectura de RRHH de Lepak y Snell.

Alta

Cuadrante 4 Cuadrante 1

Modos de empleo: Alianza Modos de empleo: Desarrollo
interno

Relaciones de empleo: Asociacion
Relaciones de empleo: Enfocadas
Configuraciones de RRHH: &n la organizacion

Colaborativa
Configuraciones de RRHH:
Compromizo

Cuadrante 3 Cuadrante 2

Modos de empleo: Contratacion Modos de empleo: Adguisicion

Relaciones de empleo Relaciones de empleo: Simbiotico
Transaccional

Singularidad del capital humano

Configuraciones de RRHH: Bazsada

Configuraciones de RRHH: en &l mercado
Conformidad
m
w
m
Bajo Valor del capital Alto
humano

Fuente: Lepak y Snell (1999).
Analizando la tabla desde el Cuadrante 1, éste recibe el nombre “Desarrollando capital
humano”. En este cuadrante, la presencia de capital humano es elevada, tanto de
valor como de singularidad. El modo de empleo presente es el “Desarrollo interno”.
Asi, cuando los empleados disponen de capital humano singular se debe a que sus
habilidades se han desarrollado internamente, esto es, dentro de la organizacion, lo
gue quiere decir que dichas habilidades no se encuentran disponibles facilmente en el
mercado de trabajo. Es por ello por lo que las organizaciones tratan de desarrollarlas
internamente. Ademas, la presencia elevada de valor de capital humano excede los

costes asociados a su desarrollo.

En cuanto a las relaciones de empleo, en este cuadrante predominan las “Relaciones
centradas en la organizacion”, con el fin de describir intercambios abiertos entre los
empresarios y los empleados. Estas relaciones de empleo focalizadas en la
organizacion pueden ser definidas como una inversibn mutua por parte de
empresarios y empleados con el fin de desarrollar habilidades y competencias criticas

para las organizaciones (Lepak y Snell, 1999).
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Para invertir en el desarrollo de los empleados, resulta necesario que la configuracién
de RRHH sea de “Compromiso”. Con este objetivo, las practicas de RRHH que se
deben llevar a cabo en la organizacidon son las relacionadas con iniciativas de
formacion extensiva, desarrollo de la carrera profesional, programas de tutorizacion,
sistemas de pago de incentivos centrados en el aprendizaje de los empleados y la

comparticion de informacion, etc. (Lepak y Snell, 1999).

Con respecto al segundo cuadrante, denominado “Adquiriendo capital humano”, en
este caso la presencia de valor del capital humano en la organizacion es elevada,
mientras que la existencia de singularidad del capital humano es escasa.
Consecuentemente, dado que las habilidades y capacidades de los empleados no son
Unicas o especificas de la organizacion, se sugiere que los empresarios no invierten

en el desarrollo interno de los empleados.

En este sentido, el modo de empleo de este cuadrante es la “Adquisicion”, esto es, se
selecciona directamente del mercado de trabajo capital humano de valor que no
requiera inversion futura. Asi, la relacion de empleo en este caso es “Simbidtica”, es
decir, para gestionar a estos empleados, las organizaciones pueden establecer una
relacibon de empleo basada en la nocion de que ambos, los empleados y la
organizacién, pueden continuar su relacion siempre que a las dos partes les compense
(Lepak y Snell, 1999).

En cuanto a las practicas de RRHH a desarrollar por la organizacion, en este caso los
empleados no recibiran tanta formacion y desarrollo como los empleados del
cuadrante 1. Es lo que se conoce como “Configuracion de RRHH basada en el
mercado”. Por el contrario, los directivos deberan centrarse en el reclutamiento y
selecciéon de empleados que posean un capital humano de valor, con lo que en este
segundo cuadrante prima la seleccion de personal con respecto a la formacion.
Ademas, los empresarios deben proveer a estos empleados de empowerment para

tomar decisiones de valor dentro de la organizacién (Lepak y Snell, 1999).

En lo que respecta al cuadrante 3, denominado “Contratacion de capital humano”, éste
contiene capital humano con escaso nivel de valor y de singularidad. Algunos autores,
como Leonard-Barton (1995) definen a las habilidades y competencias de los
empleados en este cuadrante como “conocimiento publico”, es decir, habilidades que
se pueden encontrar facilmente en el mercado de trabajo. Es por ello por lo que,
existiendo fuentes alternativas donde encontrar estas capacidades y habilidades, las

organizaciones reducen sus costes de empleo contratando ciertas funciones
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externamente. Asi, el modo de empleo promovido por este cuadrante es la

“Contratacion”.

De hecho, dentro de esta categoria de empleados, se encuentran los empleados
temporales, los contratos de leasing, etc. Por ejemplo, las organizaciones realizan
cada vez mas férmulas de externalizacion para trabajos administrativos o de poco
nivel, tales como el mantenimiento o trabajos tipicos de oficina, que contribuyen poco

a la posicion competitiva de una organizacion (Lepak y Snell, 1999).

Asi, la relacién de empleo que predomina es la “Transaccional”, lo que significa que
las organizaciones en este caso no esperan y no obtienen compromiso por parte de
los empleados, con lo que la relacion solamente se centra en la naturaleza econémica

del contrato.

En cuanto a la configuracion de RRHH que prima en este cuadrante tercero, se
encuentra la “Conformidad”. En este sentido, las actividades de RRHH se centran en
la obediencia o conformidad con los términos y condiciones del contrato, lo que
conlleva que las organizaciones se concentren en reforzar reglas y regulaciones. En
consecuencia, practicas de RRHH tales como la evaluacién del rendimiento y la
retribucién se basan especificamente en el trabajo realizado por los empleados,
concentrdndose en procedimientos establecidos o0 resultados especificados

previamente o ambos (Lepak y Snell, 1999).

Finalmente, el cuadrante cuarto recibe el nombre “Creando Alianzas de capital
humano”. Este cuadrante recoge capital humano que es Unico pero no crea
directamente capital humano de valor. El modo de empleo que predomina en este
cuadrante es la “Alianza”. Asi, los investigadores utilizan este término para referirse a
una relacion externa en la que cada parte contribuye a la obtencién de un resultado
compartido. En este sentido, cuando dos o mas organizaciones colaboran en la
utilizacién de capital humano, se da una sinergia entre ellas, lo que hace que las
organizaciones excedan su valor mas alla del que podrian alcanzar actuando en
solitario (Lepak y Snell, 1999). En este cuadrante se enmarcan profesiones como las
de los ingenieros, disefladores, programadores Yy cientificos/investigadores.
Estableciendo una alianza entre varios trabajadores de estas profesiones, las partes
implicadas pueden lograr enfatizar el conocimiento especializado, ganando més valor

sin incurrir en los costes del empleo interno.



El papel del capital humano -125-

En lo que respecta a la relacibn de empleo, ésta es de “Asociacién”, ya que al
establecer alianzas se requiere que se comparta la informacion y que exista la

confianza mutua y la colaboracion.

En lo que concierne a la configuracion de RRHH, en este caso ésta recibe el nombre
de “Colaborativa”. En este caso, las organizaciones no invertiran en formacién y
desarrollo, sino que tratan de invertir en el mantenimiento y desarrollo de sus
relaciones con sus socios. En este sentido, las actividades de RRHH a desarrollar iran
dirigidas a la creacion y desarrollo del trabajo en equipo, como por ejemplo, fomento
de la comunicacioén, programas de intercambio entre socios, rotaciones de puestos de
trabajo, relaciones de tutoria o mentores, etc. Todo ello encaminado a que se
comparta la informacion y se transfiera el conocimiento necesario con el fin de tomar
decisiones conjuntas efectivas que promuevan la productividad. Ademas, las
organizaciones pueden utilizar incentivos basados en el trabajo en equipo y
compensaciones que fomenten el intercambio de informacion entre los socios

implicados en las alianzas establecidas (Lepak y Snell, 1999).

Una vez desarrollado el modelo de Lepak y Snell y su “Arquitectura de RRHH", y ya
habiendo ahondado en los conceptos de valor y singularidad del capital humano, se va

a profundizar en la relevancia de ambos para los resultados organizativos.

3.2.3. Importancia del capital humano.

En cualquier organizacion, sus recursos y estrategias resultan esenciales para la
consecucion de resultados (Hitt et al., 2001). Asi, las organizaciones emplean tanto
recursos tangibles como intangibles con el fin de desarrollar e implementar estrategias.
Como se ha comentado previamente, es mas probable que los recursos intangibles
ayuden a alcanzar ventajas competitivas para una organizacién, dado que son mas
raros, complejos y dificiles de imitar que los tangibles, destacando entre los recursos
intangibles el capital humano. En este sentido, las caracteristicas del capital humano y
los atributos de los lideres de una organizacién determinan los resultados a obtener
por la misma (Hitt et al., 2001). Estos autores demostraron que tanto el valor como la
singularidad del capital humano promueven resultados positivos en los empleados de
las organizaciones, lo que por ende, tiene un impacto importante en los resultados

organizativos.
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A continuacién, se va a proceder a examinar en detalle la influencia de cada uno de
los tipos de capital humano (valor y singularidad) con los resultados que obtienen las

organizaciones en lo que respecta a sus empleados.

3.2.3.1. Efecto en los resultados del empleado del valor del capital humano.

Tal y como se ha hablado anteriormente en este capitulo, el valor del capital humano
hace referencia a las habilidades, competencias y capacidades de los empleados, lo
gue puede ser clave para obtener mejores resultados organizativos (Buller y McEvoy,
2012).

En este sentido, Skaggs y Youndt (2004) sugieren que la disponibilidad por parte de
las organizaciones de valor de capital humano se relaciona con la obtencion de
mejores resultados. Segun estos autores, las organizaciones que muestran elevados
niveles de valor de capital humano exhiben niveles muy altos de resultados, mientras
gue las organizaciones que disponen de bajos niveles de valor en sus empleados
experimentan problemas con sus resultados. En consecuencia, los empleados con
elevados niveles de habilidades y competencias son capaces de superar con éxito las
situaciones de incertidumbre. En este sentido, las organizaciones que alinean su
posicién y decisiones estratégicas con su capital humano de valor obtienen mejores
resultados (Skaggs y Youndt, 2004).

Ademas, el valor del capital humano alcanza una gran importancia en las
organizaciones modernas que invierten habitualmente en innovaciones de la
produccién, tales como la tecnologia de manufactura avanzada, el control estadistico
de procesos y las herramientas informaticas. Estas practicas dependen de las
habilidades, capacidades, conocimientos, etc. de los empleados, esto es, del valor del
capital humano. En consecuencia, resulta determinante para las organizaciones de
hoy en dia tomar ventaja del potencial productivo de sus empleados, con el objetivo de
alcanzar mejores resultados (Youndt et al.,, 1996). De hecho, se piensa que los
empleados deben poseer todas las habilidades y competencias necesarias para
alcanzar los objetivos establecidos por las organizaciones (Chang y Chen, 2011). Asi,
las organizaciones deben de llevar a cabo un eficiente proceso de seleccion, en el que
el hecho de que los valores de los empleados potenciales se ajusten a los de la
organizacion, es una de las claves para crear un capital humano valioso con éxito que
dirija a la organizaciébn hacia la mejora en resultados (Ingelsson et al., 2012).

Asimismo, después de que un eficiente proceso de reclutamiento se finaliza, la



El papel del capital humano -127-

organizacién deberia de continuar promocionando la formacién, la participacion de los
empleados y el trabajo en equipo entre departamentos, lo que producira un amplio
espectro de capacidades y habilidades requeridas para la polivalencia y flexibilidad de
los empleados, de manera que éstos se conviertan en una fuente de elevado valor de
capital humano dentro de una organizaciéon (Escrig-Tena et al., 2012). En este sentido,
si se valora la motivacion y satisfaccion de los empleados de una organizacion con
respecto a todas estas practicas mencionadas (comunicacion, formacién, desarrollo de
la carrera profesional, competencias necesarias, seleccion de personal, evaluacion de
la formacién, etc.), resulta mas sencilla la consecucién de un capital humano de valor
en las organizaciones, que consiga mejorar los resultados en las mismas y en sus
empleados, especialmente en cuanto a su satisfaccion y motivacion (Escrig-Tena et
al., 2012). Considerando todo esto, se puede definir el valor como el ratio de
beneficios estratégicos, derivado de las habilidades de los empleados, que una
organizacion ofrece a sus clientes (Lepak y Snell, 1999).

De hecho, concretamente, algunos estudios han definido la existencia de un impacto
positivo del valor del capital humano sobre los resultados organizativos (Sherer, 1995).
Por ejemplo, mas en concreto, y siguiendo a Hitt et al. (2001), contando con valor del
capital humano, los empleados disponen habitualmente de incentivos para fomentar
sus conocimientos y satisfacer las necesidades de los clientes. Como resultado, estos
autores demostraron el efecto positivo del incremento del valor del capital humano en
los empleados relacionado con los resultados en los mismos. Es mas, otros autores
como Chang y Chen (2011) concluyeron que la posesion de valor de capital humano
contribuye positivamente al valor de las organizaciones, mostrando ademas un
impacto positivo sobre el desempefio individual de los empleados, esto es, sobre los
resultados en los empleados. Los resultados en los empleados pueden entenderse
atendiendo a la definicibn que de ellos hace el modelo EFQM, comentado en el

apartado 1.4.2. de esta tesis.

Finalmente, y de acuerdo con Barney (1991), efectivamente el valor del capital
humano tiene un impacto directo sobre los resultados organizativos, por lo que se

espera que influencie las decisiones estratégicas.

En resumen, todos estos estudios mencionados subrayan la importancia que el valor
del capital humano tiene sobre los resultados organizativos, y en especial, en lo que

respecta a los empleados.

Por tanto, se propone la siguiente hipotesis:



Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:
-128- Una aproximacion empirica bajo la dptica del modelo EFOM

Hi;: El valor del capital humano se relaciona de manera positiva con los resultados en

los empleados.

3.2.3.2. Efecto en los resultados del empleado de la singularidad del capital

humano.

Como se ha comentado anteriormente, la singularidad del capital humano enfatiza los
procedimientos Unicos que tienen un valor limitado fuera de la organizacion en la que
el capital humano se ha desarrollado (Pennings et al., 1998). Asi, un empleado con
singularidad del capital humano tiene un profundo “know-how” de las actividades de la

organizacion, derivado de su experiencia y una formacion especializada.

En este sentido, LOpez-Cabrales et al. (2006) averiguaron que los empleados que
poseen conocimientos y habilidades especificas se encuentran positivamente
relacionados con la obtencion de una mayor eficiencia para la organizacion. De hecho,
estos empleados pueden no necesitar mucha formacion para adoptar los
requerimientos técnicos exigidos por sus trabajos (Ingelsson et al.,, 2012). En este
sentido, la base fundamental de la singularidad del capital humano es la experiencia,
ya que ésta contribuye al desarrollo de ventajas competitivas en las organizaciones
(Hitt et al., 2001). La experiencia de los empleados fomenta la creacién de
conocimientos y valores especificos en los empleados, siendo este tipo de
conocimiento tacito el menos imitable de los diferentes tipos de conocimiento que
existen (Hitt et al., 2001).

Ademas, es mas probable que los empleados con un elevado nivel de singularidad de
capital humano lleven a cabo servicios de calidad y, consecuentemente, sus
organizaciones puedan ser capaces de retener y atraer a nuevos clientes. Asi, los
clientes potenciales pueden utilizar las referencias a los empleados con singularidad
de capital humano como un instrumento para seleccionar a sus proveedores de
servicios (Ingelsson et al., 2012). Todo ello se fomenta, a su vez, a través del
reconocimiento, la evaluacion del rendimiento, los premios a equipos de trabajo, la

implicacién en programas de sugerencias, etc.

Asimismo, varios estudios han determinado la existencia de un impacto positivo entre
el capital humano y los resultados organizativos (Pennings et al., 1998; Hitt et al.,
2001), especialmente del capital humano singular. Por ejemplo, siguiendo a Skaggs y

Youndt (2004), las organizaciones que alinean su capital humano singular con un
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elevado servicio adaptado a las necesidades y expectativas del cliente muestran
mayores hiveles de resultados organizativos y relacionados con los empleados, que
aguellas organizaciones que no fomentan la singularidad de su capital humano y no la

alinean con sus decisiones estratégicas.

Es mas, de acuerdo con Hitt et al. (2001), la singularidad del capital humano promueve
el suministro de servicios de elevada calidad a los clientes, lo que contribuye
significativamente en la obtencion de resultados positivos para las organizaciones, e
incide, a su vez, en la satisfaccion de los empleados. En este sentido, los resultados
en los empleados pueden entenderse atendiendo a la definicion que de ellos hace el
modelo EFQM, comentado en el apartado 1.4.2. de esta tesis.

En consecuencia, se propone que la singularidad de los empleados tiene una
importancia estratégica para una organizacion, y, por tanto, contribuye a mejorar ésta,
asi como los resultados en sus empleados. Este set de ideas se incorpora en la
siguiente hipétesis:

Hy,: La singularidad del capital humano se relaciona de manera positiva con los

resultados en los empleados.

3.3. Relacién entre el comportamiento de los empleados y el

tipo de capital humano.

3.3.1. El comportamiento de los empleados favorables ala calidad.

La literatura se ha preocupado por definir las caracteristicas que deben tener
los empleados de empresas favorables a la calidad. En este caso, y de acuerdo con
Perdomo-Ortiz et al. (2009), este tipo de empleados debe tener una clara orientacion
al cliente y saber trabajar en equipo eficientemente. Asimismo, estos autores sefialan
que los empleados favorables a la calidad destacan por su empowerment,
compromiso, participacién, adaptabilidad, compafierismo y esfuerzo (Perdomo-Ortiz et
al., 2009). De forma similar, Fotopoulos y Psomas (2010) entienden que es necesario
gue estos individuos posean liderazgo, capacidad para tomar decisiones y asuncién de
responsabilidades. Ademas, los empleados favorables a la calidad destacan por tener
compromiso, implicacion para con los clientes, y una mayor experiencia (Chang y
Chen, 2011).
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Tabla 3.3. Caracteristicas de los empleados favorables a la calidad.

Caracteristicas de los empleados

Comportamientos de las organizaciones favorables a la
calidad

Orientacion al cliente

Se trabaja para cubrir las necesidades y expectativas presentes
y futuras de los clientes.

Capacidad para trabajar en equipo

Se fomenta la colaboracién entre empleados.

Empowerment

Se estimula la delegacién de autoridad y la libertad de
organizacion en las tareas de trabajo.

Compromiso

Se impulsa la generacion de un sentimiento de pertenencia a la
organizacion por parte de los empleados.

Participacion

Se practica la descentralizacion.

Adaptabilidad/Flexibilidad

Se aprovechan los riesgos y las situaciones cambiantes.

Compafierismo Se favorece el clima laboral positivo.
Esfuerzo Se premian los logros obtenidos y los objetivos conseguidos.

. Se promueve la existencia de guias en todos los niveles
Liderazgo

organizativos.

Capacidad para tomar decisiones

Se fomenta la participacion en la toma de decisiones.

Asuncion de responsabilidades

Se permite autonomia a los empleados.

Interés por la calidad

La organizacion motiva la adopcién de sistemas y practicas
basadas en la calidad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajos de diversos autores (Bou-Llusar et al., 2009; Perdomo-
Ortiz et al., 2009; Fotopoulos y Psomas, 2010; Chang y Chen, 2011)

Finalmente, segun diversos autores, los empleados favorables a la calidad sobresalen

por mostrar una amplia orientaciébn al cliente, liderazgo, trabajo en equipo,

empowerment y compromiso (Bou-Llusar et al., 2009).

De todas estas caracteristicas mencionadas, la literatura ha destacado el compromiso
y el empowerment, por ser fundamentales para desarrollar el capital humano y los
resultados organizativos (Ugboro y Obeng, 2000; Chang y Chen, 2011; Verkhohlyad y
McLean, 2012). Por tanto, se hace necesario profundizar en los siguientes apartados

en ambos conceptos.

3.3.2. El compromiso.

Con el fin de garantizar el compromiso de los empleados hacia los objetivos de la
organizacion, se espera que la influencia de éstos sobre los resultados organizativos

sea mayor en aquéllos que destaguen por un elevado compromiso.
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En este sentido, los empleados comprometidos se caracterizan por mostrar actitudes
positivas asociadas con la permanencia en una organizacion (Verkhohlyad y McLean,
2012). En concreto, el compromiso puede definirse como el apego hacia una
organizacién, una actitud de dedicacion emotiva hacia la misma. De hecho, el
concepto de compromiso incluye identificaciébn para con la organizacién (Verkhohlyad
y McLean, 2012). Es un compromiso voluntario e intrinseco, los empleados
permanecen en la organizacion dado su propio deseo de hacerlo. Ademas, los
empleados comprometidos piensan que sus organizaciones valoran su buen hacer y
consideran que reciben apoyo organizativo en sus tareas, asi como creen que los
roles organizativos se encuentran perfectamente definidos (Verkhohlyad y McLean,
2012).

Asi, los empleados con elevados niveles de compromiso organizativo muestran un
sentido de pertenencia con la organizacion, que les lleva a alcanzar los objetivos
organizativos, y su voluntad de permanecer como una parte de la organizacion (Meyer
y Allen, 1997; Golden y Veiga, 2008). El compromiso organizativo implica actividades
de equipo, tales como la donacion de recursos y las garantias de cooperacion.
Ademas, el compromiso puede crear sinergias a través del conocimiento, los activos y

las capacidades de los empleados (Wu y Cavusgil, 2006).

Siguiendo a Jayaram et al. (2010), las organizaciones que invierten en recursos que
componen lo que llamamos “cultura”, lo hacen con el fin de establecer un clima
apropiado. Entre los constructos de la cultura que proponen estos autores en su
investigacion, el compromiso es un factor clave de los mismos. De acuerdo con ellos,
gracias al compromiso de los empleados, las organizaciones logran una gestién
participativa de la organizacion. De hecho, por ejemplo, el compromiso tiene una fuerte
influencia positiva en la reduccion de la rotacion de los empleados (Verkhohlyad y

McLean, 2012) y en los resultados organizativos.
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3.3.3. El empowerment.

El empowerment enlaza las fortalezas individuales y sus competencias y el
comportamiento proactivo con la politica social y el cambio social (Hamburger et al.,
2008). Otros autores, como Thomas y Velthouse (1990) definen el empowerment
como “la tarea intrinseca de motivacion que refleja la orientacion individual del
trabajador hacia sus reglas de trabajo”. Por motivacién intrinseca de la tarea se
entienden “las experiencias positivamente valoradas por un individuo que provienen
directamente de una tarea que produce motivacion y satisfaccién”. Con este concepto,
se hace referencia a la toma de una mayor responsabilidad (Snape et al., 1995). Esto
es por lo que en las organizaciones que desean disponer de personal con
empowerment, se fomenta la participacion (Newall y Dale, 1991). Asi, se espera que
los directivos de una organizacion otorguen confianza a sus empleados, los animen a
ser proactivos en la resolucion de problemas y promuevan la cooperacion entre ellos a

través de la creacion de equipos de trabajo (Tranfield et al., 2000).

Mas en concreto, el empowerment se puede definir a través de las siguientes
caracteristicas (Bowen y Lawler, 1992): 1) compartir con los empleados informacion
sobre los resultados organizativos, 2) compartir con éstos los incentivos y premios
basados en dichos resultados, 3) compartir el conocimiento que permite a los
empleados comprender y contribuir a los resultados organizativos y 4) dar autoridad y
responsabilidad a los empleados para que tomen decisiones que influencien la

direccion y resultados de la organizacion.

De hecho, se acepta que el empowerment influye en los empleados al tener éstos una
mayor libertad en sus trabajos, en la toma de decisiones, y a través de la organizacion
de sus propios trabajos, entre otros aspectos (Lam, 1996). Asi, Utley et al. (1997)
mostraron en su investigacion que las organizaciones que utilizan técnicas de
motivacioén relacionadas con la autonomia y libertad de organizacién y planificacion de
sus empleados, son mas susceptibles de alcanzar el éxito. A través de estas técnicas,
se espera que los empleados se dirijan a ellos mismos gracias a la delegacion de

autoridad y responsabilidad que se les otorga.

En consecuencia, el empowerment en los empleados se consigue implementar en las
organizaciones alentando a los mismos a resolver problemas, dandoles autoridad y
autonomia para hacerlo. No hay duda, por tanto, de que la gestion del liderazgo
resulta esencial para el empowerment de los empleados. Como consecuencia, si los
empleados estan motivados, esto se traduce en mejores comportamientos, lo que

puede llevar a la obtencién de mejores resultados (Ugboro y Obeng, 2000). Por
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ejemplo, Fulford y Enz (1995) averiguaron que el empowerment de los empleados
tiene un impacto sobre la satisfacciébn de ellos mismos y de los clientes. En este
sentido, los empleados que gozan de empowerment, tienen mas consideracién hacia
las necesidades y expectativas de los clientes. Ademas, estos empleados pueden
llegar a ser una fuente de nuevas ideas para las organizaciones, lo que puede derivar
en una mejora de los productos y/o servicios ofrecidos por las mismas (Bowen y
Lawler, 1992). De hecho, el empowerment tiene una influencia determinante en la
lealtad de los empleados hacia la organizacion, la preocupacion de éstos por los
clientes, la satisfaccion en el trabajo, y en general, el grado en que los empleados
sienten que la organizacion continuamente satisface sus necesidades (Ugboro y
Obeng, 2000). Todas estas investigaciones demostraron que los empleados con
empowerment sienten que la organizacion se preocupa por ellos y satisface sus

necesidades.

3.3.4. Efectos del comportamiento de los empleados sobre el capital humano.

3.3.4.1. Relacién entre el compromiso de los empleados y el valor del capital

humano.

Las organizaciones pueden lograr alcanzar sus objetivos estratégicos influyendo sobre
las habilidades, conocimientos y capacidades de sus empleados, asi como en su
motivacion, esfuerzo y compromiso (Lepak et al., 2006). De acuerdo con esto, los
empleados con actitudes y comportamientos valorados altamente por la organizacion,
tales como un elevado compromiso y satisfaccion (Po-Chien y Shyh-Jer, 2011),

pueden fomentar el valor del capital humano en la misma.

Ademads, las inversiones de una organizacion realizadas con empleados
comprometidos, a través de la seleccién de empleados altamente cualificados, el
posterior interés por su formacion y el desarrollo de su carrera profesional, logra
aumentar la generacion de capital humano de valor y su contribucién a la organizacion
(Po-Chien y Shyh-Jer, 2011). De hecho, algunos autores han demostrado que la
realizacién de una seleccion de personal selectiva y una formacion amplia, contribuyen
a generar un elevado nivel de valor de capital humano en una organizacion,
fomentando los conocimientos, las capacidades y habilidades de los empleados
(Huselid, 1995; Delery y Shaw, 2001). De igual manera, Ostroff y Bowen (2000)

demostraron que el valor del capital humano puede ser adquirido a través de un
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reclutamiento y seleccién de individuos con grandes habilidades, o bien, desarrollando

las mismas a través de una formacion extensiva formal o informal.

Asi, en este sentido, la demostracion de compromiso por parte de los empleados
puede derivar en la implantacién de ofertas extensivas de formacion para éstos, con el
fin de desarrollar capacidades y habilidades relacionadas con las actividades y
cometidos de trabajo (Harel y Tzafrir, 1999). En este sentido, los puestos de trabajo
deben ser redisefiados de manera que contengan una variedad de habilidades y
competencias. Ademas, las tareas de trabajo deben ser significativas, esto es, que los
empleados entiendan para qué sirven y como ayudan a la organizacion realizdndolas,
y los empleados deben tener libertad para decidir como llevan a cabo cada una de sus
tareas de trabajo (Bowen y Lawler, 1992). Es mas, los lideres deben proporcionar una
adecuada retroalimentacion a los trabajadores acerca de la realizacion de sus
trabajos. Todo ello conllevara que los empleados estén mas comprometidos con la
organizacion y dispuestos para recibir formacion, lo que conllevara un incremento de

valor de capital humano en la misma (Bowen y Lawler, 1992).

Asimismo, si los empleados muestran su nivel de compromiso hacia la organizacién,
desde la misma es posible que se les dote de oportunidades para el desarrollo de su

carrera profesional (Ostroff y Bowen, 2000).

Por tanto, empleados con altos niveles de compromiso con la empresa van a tener una
mayor predisposiciébn a la adquisicion de conocimientos y habilidades que sean
necesarios en cada momento. Esto los va a convertir en un capital humano con alto
valor para desempenfar las actividades diarias y futuras por su voluntad de seguir
actualizando sus conocimientos y habilidades. Por todo ello, se propone la siguiente

hipétesis:

His: El compromiso de los empleados se relaciona de manera positiva con el valor del

capital humano.

3.3.4.2. Relacion entre el compromiso de los empleados y la singularidad del

capital humano.

Con el objetivo de lograr una mayor singularidad del capital humano, las
organizaciones pueden incidir en el compromiso de los empleados, a través del

establecimiento de diversas practicas de RRHH que pueden fomentar la capacidad de
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los trabajadores para proporcionar a los clientes servicios de calidad por encima de
sus expectativas y favorecer la voluntad de los primeros por contribuir a tales servicios
de calidad (Chang y Chen, 2011). Todo ello contribuird a permitir que la organizacion
pueda retener personal altamente cualificado, con experiencia y con un profundo
know-how de la misma, esto es, personal con singularidad del capital humano (Chang
y Chen, 2011). De hecho, existe evidencia empirica que confirma que determinadas
practicas de RRHH que fomentan el compromiso, pueden promover, a su vez, la
singularidad del capital humano. Por ejemplo, la utilizacion de paquetes de
compensacion que premien los esfuerzos de los empleados, salarios mas elevados,
y/o la participacion en beneficios (Po-Chien y Shyh-Jer, 2011), pueden lograr que los
empleados sientan que sus esfuerzos son recompensados, y en consecuencia, se
sientan mas identificados y dependientes emocionalmente de su organizacién (Meyer
y Smith, 2009).

De hecho, y de acuerdo con varios autores, un compromiso mas fuerte de los
empleados puede ser premiado a través la estructuracion de un sistema de pago
basado en las capacidades y habilidades de los empleados, asi como la implantacién
de un sistema de compensacion por incentivos u otros beneficios extensivos, lo que
puede ayudar a las organizaciones al mantenimiento e incremento de un capital
humano singular (Huselid, 1995; Ostroff y Bowen, 2000). De la misma manera, otros
autores concluyeron que una adecuada evaluacién del rendimiento, un sistema de
compensacion por incentivos y la seguridad en el puesto de trabajo, entre otros,
proveen a los empleados de un mayor compromiso, que se traduce en la obtencién y
desarrollo de un capital humano singular en una organizacién (Liao et al., 2009). Esto
es, los directivos de las organizaciones deben tener en cuenta los sistemas de
evaluacion del rendimiento y las practicas de compensacion presentes en la
organizacion, ya que todas ellas influiran en sus empleados, determinando asi su
deseo y voluntad de permanecer en las organizaciones y esforzarse por ayudarlas a

alcanzar sus objetivos (Po-Chien y Shyh-Jer, 2011).

Esto lleva a que cuanto mas comprometidos se encuentren los empleados de una
organizacion, mas deberan invertir las organizaciones en el desarrollo de actividades y
practicas relacionadas con la singularidad del capital humano como las mencionadas,
consiguiendo asi una contribucién aun mayor de éstos a la organizacién (Po-Chien y
Shyh-Jer, 2011). Por otro lado, cuanto mayor sea la involucracién del empleado con la
empresa, mas va a estar éste dispuesto a adquirir conocimientos y habilidades que

son especificos para la empresa concreta, con la que esta comprometida, y renunciar
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a otras habilidades mas generales que podrian servirle en otro tipo de empresas. En
consecuencia, los empleados mas comprometidos con una empresa tenderan a

fomentar un capital humano especifico. Por tanto, se propone la siguiente hipotesis:

His: El compromiso de los empleados se relaciona de manera positiva con la

singularidad del capital humano.

3.3.4.3. Relacion entre el empowerment de los empleados y el valor del capital

humano.

El valor del capital humano, como se ha descrito anteriormente, defiende que, con el
fin de lograr mejores resultados organizativos, las habilidades, competencias y
capacidades de los empleados desempefian un papel fundamental (Buller y McEvoy,
2012).

El empowerment trata de fomentar en los empleados la iniciativa, la creatividad y la
toma de decisiones, entre otros (Bowen y Lawler, 1992). De hecho, estos autores
afirman que no es posible fomentar el empowerment en los empleados altamente
cualificados, si se les obliga a seguir unos procedimientos y politicas excesivamente

rigidos.

En este sentido, a través del incremento del empowerment, los empleados se hacen
mas responsables de su trabajo y encuentran el trabajo mas significativo (Bowen y
Lawler, 1992). De esta manera, de acuerdo con Bowen y Lawler (1992), a los
empleados con empowerment se les da libertad para tomar responsabilidades sobre
sus ideas, decisiones y acciones, pudiendo resolviendo cualquier problema que surja

creativamente y eficientemente.

Mas en concreto, para conseguir incrementar el nivel de valor de capital humano en
los empleados con empowerment, se utiliza sobre todo la formacion. Una amplia
formacion sobre la organizacién y su cultura y valores, y acerca de sus productos y/o
servicios, favorece la creacién de valor del capital humano en una organizacion
(Bowen y Lawler, 1992). Esto es asi, ya que los empleados con empowerment
altamente cualificados y que reciben una amplia formacion, son mas aptos para poder
tomar decisiones y asumir responsabilidades en su trabajo. Disponen de un grado
elevado de autonomia e identidad de las tareas de trabajo (Ugboro y Obeng, 2000).
Ademas, al estar motivados por haber sido apropiadamente informados sobre la
organizacion, presentan autocontrol y diligencia en la consecucion de los objetivos

organizativos.
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No obstante, previamente los empleados han debido ser eficientemente
seleccionados, a través de un proceso de seleccién en el que se hayan buscado a
personas que respondan positivamente al empowerment, ademas de estar altamente
cualificadas para los puestos de trabajo de la organizacion. Asi, las personas que
mejor responden al empowerment son aquellas con fuertes necesidades de
crecimiento, y que profundizan y analizan frecuentemente sus habilidades,
competencias y capacidades (Bowen y Lawler, 1992). En resumen, se trata de
seleccionar un capital humano que empatice con la autonomia, los desafios y la
responsabilidad en el trabajo, lo que a su vez, conllevara que con el tiempo, se

incremente la presencia de capital humano de valor en la organizacion.

Asimismo, resulta de importancia la existencia de sistemas de comunicacion que
faciliten tanto los flujos de informacién verticales como los horizontales, con el fin de
implicar a los empleados en la consecucion de los objetivos organizativos. La
presencia de sistemas adecuados de comunicacion en las organizaciones promueve el
empowerment en los empleados, otorgandoles la posibilidad de presentar quejas,
opiniones, dudas y diferentes puntos de vista de manera eficiente, y formandoles, al
mismo tiempo, en habilidades de trabajo en equipo, reconocimiento de problemas y
competencias de resolucion de problemas. Todo ello apoyara la consecucién de valor

de capital humano en una organizacién (Ugboro y Obeng, 2000).

Por tanto, y a modo de resumen, empleados con alto poder para tomar decisiones en
su puesto de trabajo van a ser mas receptivos a la adquisicion de conocimientos y
habilidades utiles que les mejore su rendimiento en el puesto de trabajo del que se
sienten mas responsables, lo que sin duda se traducira en un incremento del valor del
capital humano del que dispone la empresa. Consecuentemente, teniendo en cuenta

todos los estudios analizados, la siguiente hipotesis es propuesta:

His: El empowerment se relaciona de manera positiva con el valor del capital humano

de la organizacion.

3.3.4.4. Relacion entre el empowerment de los empleados y la singularidad del

capital humano.

Con el objetivo de que los trabajadores con un mayor “know-how” de la organizacion
permanezcan en la misma, los directivos han de ser conscientes de la importancia de

la implantacion de sistemas de incentivos y de reconocimiento (Snipes et al., 2005). En
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este sentido, por ejemplo, la participaciébn en beneficios se ha convertido en una
herramienta clave para retener a los empleados con mas singularidad del capital
humano, dado que ésta, entre otras técnicas de reconocimiento y compensacion de
empleados, consigue incrementar la motivacién de los mismos, que desempefiaran su
trabajo de un mejor modo para alcanzar tales premios, reconocimientos y
compensaciones (Snipes et al., 2005). De hecho, las actitudes de los empleados
medidas a través de los incentivos y recompensas por los resultados obtenidos, son
un factor determinante del desarrollo de singularidad del capital humano en una
organizacion, y de la retencién de empleados con este tipo de capital humano (Ugboro
y Obeng, 2000).

Asimismo, los directivos al confiar mas en sus empleados, otorgandoles un mayor
empowerment, permitiéndoles organizar y planificar sus cometidos de trabajo con
libertad, fomentan asi la toma de decisiones y responsabilidades por su parte. Asi, el
liderazgo promueve la creacién de empowerment en una organizacion, lo que a su vez
deriva en una mayor participacion e implicacion de los empleados, que a través de su
experiencia e interés, fomentan el desarrollo de la singularidad del capital humano
(Ugboro y Obeng, 2000).

Asi, la existencia de un mayor empowerment en los empleados permite establecer en
una organizacion, por ejemplo, unos sistemas de compensacion de resultados para
conseguir motivar a los empleados y lograr una mayor singularidad del capital humano
(Kanter, 1979).

Ademas, el empowerment de los empleados puede ser recompensado con otras
técnicas, tales como la creacién de oportunidades para empleados que participen en
tomas de decisiones, obteniendo como consecuencia de todo ello, un “know-how”

profundo de la organizacion (Block, 1987).

Por tanto, empleados con altos niveles de empowerment van a tender a adquirir
habilidades, destrezas y conocimientos que son especificos de la empresa en la que
trabajan. Esto se debe a que a estos empleados les motiva ampliar sus conocimientos
necesarios en su trabajo en detrimento de otra serie de formacion o experiencia que

podria ser util fuera de la empresa. Por consiguiente, se propone la siguiente hipotesis:

His: EI empowerment de los empleados se relaciona de manera positiva con la

singularidad del capital humano de la organizacion.



El papel del capital humano -139-

3.4. Efecto de las practicas de RRHH sobre el comportamiento

y el capital humano.

3.4.1. El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y el

comportamiento.

La inclusion en la organizacion de un conjunto de préacticas de RRHH bajo una filosofia
de calidad tiene un impacto positivo en el comportamiento de los empleados,
especialmente en lo que concierne a su implicacién, su satisfacciéon en lo referente a
su carrera profesional y su compromiso, esto es, en general sobre la funcion de

personal en su totalidad (Boon et al., 2005).

Asi, este sistema de practicas de RRHH puede influir positivamente en el
comportamiento de los empleados como un elemento clave de la implementacion de
un sistema de calidad en una organizacion, pudiendo tener asimismo un efecto

positivo en los resultados organizativos (Oakland y Oakland, 2001).

Por tanto, se va a proceder a examinar el impacto que dicho sistema de practicas
puede ejercer mas concretamente sobre el compromiso y el empowerment de los
empleados, ya que estos dos comportamientos, como se ha comentado anteriormente,
han sido considerados por la literatura como muy determinantes de los empleados

favorables a la calidad.

3.4.1.1. El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y el

CoOmpromiso.

Diversos estudios han concluido que la realizacion adecuada de algunas préacticas de
RRHH, tales como la seleccion de personal o la formacién, fomentan el compromiso
de los empleados de una organizacion (Saridakis et al., 2013; Sun y Pan, 2011). En
este sentido, las organizaciones que no centran su atencion en llevar a cabo
adecuados procesos de seleccion y formacién, no consiguen que sus empleados
desarrollen un compromiso hacia la misma (Sun y Pan, 2011). Es mas, siguiendo a
Camelo-Ordaz et al. (2011), se puede afirmar que las practicas de RRHH que mas
contribuyen a la creacién de un elevado nivel de compromiso en los empleados son
las siguientes: un proceso de reclutamiento y seleccion basado en los requerimientos
especificos del puesto de trabajo, el establecimiento de sistemas de compensacion y
retribucién basados en el trabajo en equipo, las practicas de formacion y desarrollo

orientadas al crecimiento a largo plazo de los empleados, y la implantacién de un



Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:
-140- Una aproximacion empirica bajo la dptica del modelo EFOM

adecuado sistema de evaluacion del rendimiento. Todo ello resulta ser muy importante
para los directivos de las organizaciones, que deben saber que, a través de la
adopcion de un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad, se consigue
alcanzar el compromiso de sus empleados y, por ende, su satisfaccién y motivacion
(Saridakis et al., 2013). Ademas, la consecucién de empleados comprometidos a
través de diferentes practicas de RRHH, determina que se satisfagan las necesidades
de los clientes y los objetivos organizativos (Sun y Pan, 2011). Asimismo, otros
investigadores como Chang (2010) demostraron que las practicas de recursos
humanos centradas en aumentar el compromiso de los empleados se encuentran

relacionadas con la obtencién de mejores resultados en las organizaciones.

Cabe resaltar también que el compromiso debe ser mutuo, es decir, debe de existir un
compromiso por parte de la organizacion hacia sus empleados, a través de la
adopcion de un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y, como
consecuencia, los empleados mostrardn compromiso hacia su organizacion (Sun y
Pan, 2011).

De hecho, algunos autores han demostrado que, efectivamente, la adopcién de un
sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad favorece el incremento de
compromiso por parte de los empleados (Green, 2004). Por ello, se propone la

siguiente hipotesis:

H,7: El sistema de préacticas de RRHH orientado a la calidad se relaciona de manera

positiva con el compromiso de los empleados de una organizacion.

3.4.1.2. El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y el

empowerment.

Como se ha comentado anteriormente, el empowerment consiste en el hecho de
proveer a los empleados de autoridad y responsabilidad para tomar decisiones en lo
gue respecta a sus tareas de trabajo (Biron y Bamberger, 2011). Para ello, es
necesario que los empleados dispongan de las habilidades, conocimientos y
capacidades requeridos para poder tomar decisiones y asumir responsabilidades con
éxito (Biron y Bamberger, 2011). Todo ello puede fomentarse a través de algunas
practicas de RRHH, como la formacion. Ademas, ésta debe ir acompafiada de un
adecuado proceso de seleccion, en el que el perfil buscado de los candidatos sea,

entre otros aspectos, el de personas con capacidad para desarrollar empowerment.
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En este sentido, otra de las practicas de RRHH que puede fomentar el empowerment
es la evaluacion del rendimiento, que mide la propia eficacia de un empleado en su
trabajo (Barroso Castro et al., 2008). Dicha eficacia es un indicador que promueve a su
vez el empowerment, dado que proporciona a un empleado la oportunidad de conocer
sus capacidades y limitaciones, saber en qué aspectos debe mejorar y qué decisiones
tomadas han tenido un resultado exitoso (Barroso Castro et al., 2008). Todo ello tiene,
como consecuencia, un impacto en la influencia que un empleado puede ejercer sobre
su retribucion y sistemas de compensacion (Barroso Castro et al., 2008). Esto es, si la
evaluacion del rendimiento obtenida por un empleado es buena, a dicho empleado se
le puede dotar de mas empowerment. Y los sistemas de compensacion establecidos
por una organizacién, pueden incrementar también el empowerment de los
empleados, al quedar fijado claramente qué aspectos se premian en la realizacion de
un trabajo. Todo ello puede desembocar en la consecuciéon de empleados que toman
decisiones, asumen responsabilidades y disponen de autonomia para la organizacion

y planificacion de su trabajo.

Asi, la adopcién de un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad promueve
la dotaciébn de un mayor responsabilidad, participacién, comunicacion y toma de
decisiones en los empleados (Jiménez-Jiménez y Martinez-Costa, 2009), con lo que,
consecuentemente, se incrementa su empowerment. Por tanto, se propone la

siguiente hipotesis:

His: El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad se relaciona de manera

positiva con el empowerment de los empleados de una organizacion.

3.4.2. El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y el capital

humano.

3.4.2.1. El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y el valor del

capital humano.

Los empleados que poseen un capital humano de alto valor para la empresa tienen
habilidades, conocimientos y capacidades que se ajustan perfectamente a los puestos
de trabajo y a la filosofia de la organizacién, siendo el resultado de un proceso de

seleccion productivo. Ademds, si la organizacion continua formando a estos
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empleados, se convertiran en empleados cruciales para la misma, consiguiendo

potenciar la competitividad y la productividad de la organizacion.

Mas concretamente, las organizaciones orientadas al crecimiento y al desarrollo de
valor del capital humano como potencial ventaja competitiva de la organizacion, tratan
de, no solamente mejorar los procesos de seleccion y formacion de personal, sino
también de disefar todos y cada uno de los sistemas organizativos teniendo en cuenta
esta seleccion, formacién, retencién y motivacion de los mejores empleados de una

organizacion (Lawler IIl, 2009).

En cuanto a su relacion con el sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad,
dicho sistema enfatiza, como se ha explicado en el capitulo anterior de esta tesis, la
importancia de las practicas de seleccion y gestion en el desarrollo de la carrera
profesional, la formacién y el desarrollo, la evaluacién del rendimiento y la

compensacion (Dijkstra, 1997).

Todas estas practicas generan un mayor conocimiento y habilidades y competencias
superiores en los empleados, lo que, consecuentemente, dard lugar a una mayor
presencia de valor del capital humano en una organizacién. En este sentido, Collins y
Smith (2006) afirman en su investigacidon que algunas practicas de Direccion de
recursos humanos, como la formacion, la seleccion y el desarrollo de practicas de
retribucién, tienen una influencia positiva en el valor del capital humano de una
organizacion, y, en consecuencia, contribuyen al intercambio de conocimiento dentro
de la misma, logrando unos mejores resultados. Xie (2007) declara que los sistemas
de incentivos de direccion de recursos humanos suponen que las capacidades y
habilidades de los empleados estan positivamente relacionadas con los resultados
organizativos. También Hatch y Dyer (2004) sefalan que el desarrollo de practicas de
seleccion y formacidon en una organizacion contribuyen a mejorar lo que se ha
denominado “aprender haciendo o learning by doing”, que a su vez favorece la

adquisicién de valor del capital humano.

En resumen, una politica de seleccion y reclutamiento del personal adecuada,
juntamente con una fuerza de trabajo que esté formada, motivada y comprometida con
la calidad y la mejora de actividades de la organizaciéon, una apropiada evaluacion del
rendimiento y unos adecuados sistemas de retribucion, debe tener un efecto sobre su

capital humano y sobre los principales procesos de la organizacion.
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Como conclusion, se propone que la adopcién de un sistema de practicas de RRHH
orientado a la calidad promueve la generacion de valor del capital humano en una

organizacion:

Hiq: El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad se relaciona de manera

positiva con el valor del capital humano.

3.4.2.2. El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y la

singularidad del capital humano.

Como se ha explicado, la singularidad del capital humano puede denominarse también
como conocimiento tacito, debido al hecho de que puede ser desarrollado solamente
tras un proceso prolongado de aprendizaje y experiencia (Chisholm y Nielsen, 2009).
En este sentido, la singularidad del capital humano subraya las rutinas y
procedimientos propios y unicos de la organizacion que tienen valor limitado fuera de
la organizacion en la que este capital ha sido desarrollado (Pennings et al., 1998). Asi,
un empleado con singularidad del capital humano posee un profundo “know-how” de
diferentes actividades de trabajo de la organizacién; capital que se ha desarrollado
como consecuencia de una larga experiencia y una formacion de especializacién en
dichas actividades. Debido a la posesién de este know-how, para las organizaciones
resulta altamente complicado sustituir a estos empleados, creandose en
consecuencia, una ventaja competitiva para las mismas. Por ejemplo, Lopez-Cabrales
et al. (2006) concluyeron que los empleados que poseen habilidades y conocimientos
especificos y Unicos para una organizacion, estan relacionados con la consecucién de

una mayor efectividad y, por tanto, con una mayor eficiencia de la organizacion.

De hecho, Nabitz et al. (2009) llegaron a la conclusién de que un elevado compromiso,
implicacion y satisfaccion por parte de los empleados se alcanza cuando se desarrolla

la singularidad del capital humano dentro de una organizacion.

En lo que respecta a la relacién entre la adopcién de un sistema de practicas de
RRHH orientado a la calidad y la singularidad del capital humano, Nabitz et al. (2009)
muestran en su estudio que algunas de las practicas principales de RRHH, tales como
las posibilidades de formacion, la descripcién de los puestos de trabajo, la rotacion en
puestos de trabajo, etc., afectan positivamente a la singularidad del capital humano de
una organizacion. Otros aspectos, como la carga de trabajo, los recursos y la

seguridad en el trabajo, el apoyo social o el desarrollo de la carrera profesional
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promueven la aparicién y el mantenimiento de la singularidad del capital humano en

una organizacion.

Asimismo, Buller y McEvoy (2012) averiguaron en su investigacibn que algunas
practicas de RRHH orientadas a la calidad, tales como la compensaciéon por
incentivos, la evaluacién del rendimiento o una formacion especializada, contribuyen
positivamente a crear competencias distintivas, que son actividades en las que una

organizacion destaca de manera singular en comparacion con sus competidores.

Esto es, todas estas practicas de RRHH mencionadas pueden conseguir crear
habilidades y capacidades Unicas y especificas en los empleados, contribuyendo, de
esta manera, al desarrollo de la singularidad del capital humano en la organizacion. De
hecho, algunos autores, como por ejemplo Kor y Leblebici (2005) demostraron que la
implementacion de un sistema de practicas de RRHH en una organizacion promueve

el desarrollo de capital humano singular.

Finalmente, se propone en consecuencia que, la adopcion de un sistema de practicas
de RRHH orientado a la calidad en una organizacién contribuye a la generacion de

capital humano singular en la misma, esto es:

H,o: El sistema de préacticas de RRHH orientado a la calidad se relaciona de manera

positiva con la singularidad del capital humano.

3.5. Efecto de los resultados del empleado sobre los resultados

organizativos.

Los empleados motivados y satisfechos logran una mayor satisfacciéon de los clientes y
tienen una influencia mas fuerte en los resultados organizativos (Wan, 2007). En este
sentido, las organizaciones que obtienen resultados organizativos positivos denotan
una alta satisfaccion de sus empleados y elevados niveles de ventas. Todo ello se
relaciona con una mayor productividad (Yau-De et al., 2012), lo que conforma uno de

los aspectos fundamentales de los resultados de una organizacion.

De igual manera, el hecho de contar con empleados motivados y satisfechos, tiene
como consecuencia la obtencion de mayores beneficios para las organizaciones (Yee
et al.,, 2008), lo que es también un aspecto esencial de los resultados de una

organizacion.
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Todo esto apoya el concepto econémico del “cuadro de mando integral”, en el que el
crecimiento moral de los empleados y los indicadores econémicos de la organizacién
se encuentran estrechamente ligados, junto con los procesos y la satisfaccion de los
clientes (Yee et al., 2008).

Esto es asi, ya que los empleados satisfechos se encuentran mas motivados y
trabajan mas concienzudamente que los empleados menos satisfechos (Bernhardt et
al., 2000), reflejandose todo ello en los resultados organizativos. En este sentido, se
ha demostrado que las organizaciones que obtienen buenos resultados en sus
empleados contribuyen al desarrollo y mantenimiento de ventajas competitivas que
favorecen su aprendizaje organizativo, su innovacién, y por ende, sus resultados
(Hatch y Dyer, 2004).

De hecho, las actitudes positivas de los empleados, tales como la satisfaccion en el
trabajo, la confianza en los lideres, el sentimiento de identificacién con la organizacion
y la intencibn de permanecer en sus organizaciones se encuentran ligadas a la
obtencion de una mayor productividad y mejores resultados financieros (Macky y
Boxall, 2008; Lengnick-Hall et al., 2009).

En el apartado 1.4.2. se ha comentado como el modelo EFQM, entre los distintos
resultados que puede obtener una organizacion, incluye unas pautas para medir los

que se podrian considerar como Resultados en las Personas y Resultados Clave.

Como consecuencia de todo lo mencionado, se propone la ultima hip6tesis de esta

investigacion:

H,;: Los resultados en los empleados se relacionan de manera positiva con los

resultados organizativos.

3.6. Modelo propuesto.

Como se ha detallado anteriormente, a lo largo del presente capitulo se ha analizado
el papel mediador del capital humano (valor y singularidad) y su comportamiento
(centrado en el nivel de compromiso y empowerment de los empleados), en la relacion
entre la adopcion de un sistema de préacticas de RRHH orientado a la calidad y los

resultados organizativos.
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Estas relaciones quedan recogidas en el modelo de investigacion propuesto (Figura

3.2) en esta tesis doctoral.

Figura 3.2. Modelo de hipoétesis.

| Liderazgo |
Hs Hg
Estrategia
H Valor del
. 13 .
Hy humano H.,
Personas
Sistemade = Resultados
Hg practicas RRHH personas
HIB H
12
Hio Singularidad del H,y
Hi capital humano
Resultados
clave
Hl

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, en la tabla 3.4 se recogen todas las hipétesis examinadas en esta tesis que

pasaran a ser contrastadas en los siguientes capitulos.
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Tabla 3.4. Resumen de las hipétesis del estudio.

N° Hipotesis

Hi La GCT se relaciona de manera positiva con los resultados clave organizativos.

H> La GCT se relaciona de manera positiva con el criterio Personas del modelo EFQM.

H La GCT se relaciona de manera positiva con el Liderazgo del modelo EFQM en las
3 organizaciones.

H La GCT se relaciona de manera positiva con la Estrategia del modelo EFQM en las
4 organizaciones.

H El Liderazgo se relaciona de manera positiva con la Estrategia de la organizacién del modelo
5 EFQM en las organizaciones.

H El Liderazgo se relaciona de manera positiva con la gestion de personal del modelo EFQM
6 en las organizaciones.

H La Estrategia se relaciona de manera positiva con el criterio Personas del modelo EFQM en
7 las organizaciones.

H La GCT se relaciona de manera positiva con la adopcion de un sistema de practicas de
8 RRHH orientado a la calidad en una organizacion.

H El criterio Personas del modelo EFQM se relaciona de manera positiva con el sistema de
o practicas de RRHH orientado a la calidad.

H El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad se relaciona de manera positiva con
10 los resultados clave en las organizaciones.

H El valor del capital humano se relaciona de manera positiva con los resultados en los
1 | empleados.

H La singularidad del capital humano se relaciona de manera positiva con los resultados en los
2 1 empleados.

H El compromiso de los empleados se relaciona de manera positiva con el valor del capital
13 1 humano.

H El compromiso de los empleados se relaciona de manera positiva con la singularidad del
14| capital humano.

H El empowerment se relaciona de manera positiva con el valor del capital humano de la
15 | organizacion.

H El empowerment de los empleados se relaciona de manera positiva con la singularidad del
6| capital humano de la organizacion.

H El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad se relaciona de manera positiva con
v el compromiso de los empleados de una organizacion.

H El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad se relaciona de manera positiva con
18 el empowerment de los empleados de una organizacion.

H El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad se relaciona de manera positiva con
1 | el valor del capital humano.

H El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad se relaciona de manera positiva con
20 1|a singularidad del capital humano.

H Los resultados en los empleados se relacionan de manera positiva con los resultados
21

organizativos.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.7. Conclusiones del capitulo.

Uno de los factores decisivos a la hora de implantar un sistema de calidad en una
organizacion lo constituyen las mismas personas, su capacidad de conocimiento,
creatividad, iniciativa, adaptacion a los cambios, capacidad de trabajo y organizacion
(Gasalla-Dapena, 2006).

En primer lugar, de la revisién de la literatura llevada a cabo en este capitulo se ha
concluido que la existencia de valor y singularidad de capital humano en una
organizacion puede contribuir de forma eficaz a la consecucidbn de resultados
empresariales positivos, en concreto, en lo referente a los resultados en los
empleados. Es decir, que si los empleados poseen conocimientos, capacidades y
habilidades que resultan de interés para una organizaciéon, y ademas disponen de un
“know-how” profundo sobre la misma, fruto de una dilatada experiencia y formacién
recibida, todo esto se encuentra relacionado positivamente con el hecho de que se

logren mayores resultados con respecto a los empleados.

En segundo lugar, la revision del Estado del arte en lo relativo a la generacion y
mantenimiento de empleados comprometidos y el desarrollo de capital humano de
valor en una organizacion, ha demostrado que el compromiso de los trabajadores
puede contribuir a generar un elevado nivel de valor de capital humano en una
organizacion, al promover dicho compromiso activamente la adquisicion de

conocimientos, capacidades y habilidades.

Asimismo, del analisis de diversos estudios sobre compromiso y singularidad del
capital humano en este capitulo, se puede concluir que el fomento del compromiso
puede promover la singularidad del capital humano, dado que los empleados se

sienten mas identificados y dependientes emocionalmente de su organizacion.

Ademas, del estudio detallado de la literatura se deriva que los empleados con
empowerment, al contar con cierto poder para tomar decisiones en su puesto de
trabajo, seran mas receptivos a la adquisicibn de conocimientos, competencias y
capacidades, con el fin de poder continuar y/o aumentar la obtencion de delegacion de
autoridad en ellos y la toma de decisiones, lo que conllevara un incremento del valor

del capital humano del que dispone una organizacion.

De la misma manera, el fomento del empowerment en una organizacion va a suponer,
segun la literatura, una mayor participacion e implicacion de los empleados, lo que a

través de una mayor experiencia en la toma de decisiones y un consecuente mayor



El papel del capital humano -149-

know-how de sus puestos de trabajo, favorece el desarrollo de la singularidad del

capital humano.

En siguiente lugar, en este capitulo tercero se ha tratado el tema de la implantacién de
un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y su influencia en la
generacién de compromiso y empowerment en los empleados. En este sentido, del
analisis realizado se deduce que resulta esencial realizar una apropiada seleccién de
personal, en la que se valoren los conocimientos, competencias, habilidades y
capacidades de los potenciales empleados de la organizacion. Ademas, se deben de
implantar amplios programas de formacion e instaurar programas de reconocimiento
del esfuerzo y aportacion de los empleados, junto con sistemas de incentivos y de
compensacién, tales como participacion en beneficios, retribucion variable por
consecucion de objetivos, etc. Todo ello dificultard que los empleados abandonen la
organizacion, ayudandola en el desarrollo de ventajas competitivas con respecto a la
competencia, al estar los trabajadores comprometidos con la misma y disponer de
empleados que toman decisiones, asumen responsabilidades y disponen de

autonomia para la organizacion y planificacion de su trabajo.

Por otra parte, se ha examinado en profundidad la literatura relacionada con los
sistemas de practicas de RRHH orientados a la calidad y la generacion de capital
humano de valor y singular. Asi, se puede concluir la trascendencia de seleccionar y
formar adecuadamente a los empleados, lo que derivara en la creacién y retencion de

capital humano de valor.

De la misma manera, se deduce la elevada envergadura de la compensacion por
incentivos y la evaluacién del rendimiento, que contribuiran positivamente a crear
competencias especificas y know-how en la organizacién, desarrollando asi la

singularidad del capital humano.

Finalmente, se ha estudiado la influencia de los resultados en los empleados sobre los
resultados clave, de lo que se concluye que disponer de elevados resultados en los
trabajadores tiene como consecuencia la obtencion de mayores beneficios para las

organizaciones.

En resumen, en este capitulo se ha estudiado que un buen sistema de practicas de
RRHH orientado a la calidad y una buena disposicién de empleados con compromiso y
empowerment en una organizacion, son claramente un adecuado camino a seguir a la

hora de lograr un capital humano de valor y singular, lo que se relaciona positivamente
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con una mejora de los resultados en las organizaciones que tienen implantado un
modelo EFQM de Excelencia o un sistema de GCT.

A continuacion, se plantea la metodologia de la investigacion para el contraste de las
hipétesis de investigacion en el capitulo siguiente.



CAPITULO CUARTO: DISENO DE
LA INVESTIGACION EMPIRICA
DEL MODELO DE INVESTIGACION






CAPITULO CUARTO

Una vez que se ha realizado la revision de la literatura que trata las relaciones
principales entre el modelo EFQM y la GCT y la Direccién de RRHH, y que han sido
plasmadas en 21 hipétesis de investigacion, en este capitulo se pretende detallar la
metodologia que se ha utilizado en los analisis llevados a cabo en el capitulo cuarto.

La informacion de este estudio se obtuvo a través de un proyecto de investigacion
financiado por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia. El principal objetivo de este
proyecto era analizar la aplicacion de los principios del modelo EFQM sobre la gestion

y los resultados de las organizaciones.

Para ello, a continuacién y, en primer lugar, se describen la poblacién y el proceso de
recogida de la informacion. Seguidamente, se analizara la muestra obtenida.
Posteriormente, se detallan las medidas utilizadas vy, finalmente, se explican los

analisis utilizados para su contraste.

4.1. Poblacién objeto de estudio.

Aunque tanto la GCT como el modelo EFQM han sido disefiados para ser aplicados a
cualquier organizacion, independientemente del tamafio, antigliedad o sector en el que
operen, en este trabajo se ha tratado de enfocar el estudio atendiendo a los criterios

gue se exponen a continuacion.

En primer lugar, nos hemos centrado en el sector industrial con el objetivo basico de
utilizar una muestra donde la Gestion de la Calidad tenga un cierto grado de
homogeneidad. La extrema heterogeneidad del sector servicios hace que las
recomendaciones de la Gestion de la Calidad en éste puedan ser muy distintas

dependiendo de qué servicio se trate. Sin embargo, no se limita el estudio a un sector
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0 sectores especificos dentro del sector industrial, pues si bien esto puede aumentar la
generalizacién de los resultados, es menos probable obtener una buena cobertura, lo

gue le restaria potencia estadistica a los resultados de la investigacion.

Por otro lado, el tamafio también es otra de las variables que incide en el diverso
comportamiento de las organizaciones. Las empresas de menor tamafio no tienen
estructurados sus procesos internos o, por ejemplo, tienen distintos problemas de
gestion de los recursos humanos. En consecuencia, hos hemos centrado en empresas
de tamafio medio que son las que posiblemente realizan politicas mas consolidadas,
excluyendo también a las grandes empresas cuyas dimensiones y estructura distan

también de la realidad empresarial de nuestro entorno.

Finalmente, se han eliminado de la poblacién objeto de estudio aquellas empresas
cuya antigledad fuera inferior a 5 afios, que hubiesen cesado su actividad o se

encontrasen en proceso de extincion en el momento de realizar la encuesta.

Por estas razones, la poblacién objeto de estudio han sido las empresas industriales
de tamafio medio instaladas en Espafia, pertenecientes a un rango de entre 50 y 500
trabajadores de acuerdo con la base de datos SABI (Sistema de Analisis de Balances
Ibéricos). Esta base de datos dispone de toda la informacién relativa a tamafio

(nimero de empleados) de la empresa, sector de la industria y resultados financieros.

La poblacién total, de acuerdo con estos criterios, estaba constituida por 3814

empresas.

4.2. Recogida de informacion.

4.2.1. Proceso de recogida de datos.

La informacion se reunio a través de una encuesta que utilizaba plataforma web para
la recogida de datos, reforzada por un seguimiento telefénico. El proceso se llevo a
cabo por una compafiia especializada en la realizacion de encuestas. Las encuestas a
través de una web presentan ciertas ventajas, ya que permiten obtener los datos
requeridos a un coste moderado y con una mayor rapidez, ya que los resultados de las
mismas los obtenemos en tiempo real. Otra ventaja de estas encuestas es su mayor
exactitud, puesto que se eliminan los errores de la introduccion de datos, y la
obtencion de una elevada calidad y fiabilidad. Se eliminan los sesgos de los
intermediarios y, por tanto, la calidad de las respuestas aumenta. Ademas de estas

ventajas, son de destacar otras tales como: la posibilidad de incluir elementos
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multimedia, el gran alcance de la misma (permite encuestar a segmentos de poblacién
dificiles de contactar por otros medios) y el buen seguimiento que ofrece, ya que
resulta posible realizar un adecuado control y seguimiento de las respuestas a través

del procesamiento automatico de datos.

Pese a ello, también presentan algunos inconvenientes, fundamentalmente, la baja
tasa de respuesta. Es por este motivo, que el apoyo telefénico resulté fundamental

para iniciar contactos, facilitar informacion e incentivar la respuesta.

El periodo de recogida de la informacion tuvo lugar entre enero y junio de 2010. El
proceso se realiz6 de la siguiente manera: primero se contactaba a las organizaciones
a través del teléfono, para después invitarles a completar el cuestionario en la pagina
web con un usuario y una clave individuales. La compafiia ayudo a las organizaciones
a completar el cuestionario. Algunos directivos prefirieron contestar el cuestionario

completo por teléfono. Esta alternativa también se dio como valida.

Se supervisaron todos los procesos y se testo la calidad de la actividad utilizando una
muestra seleccionada de empresas que contestaron al mismo. Los cuestionarios
fueron previamente testados por expertos de la Universidad Politécnica de Cartagena,
de la Universidad de Murcia y de la industria de la Regién de Murcia. No se detectaron
problemas importantes aunque si se introdujeron mejoras que facilitaban la

comprension del cuestionario.

La encuesta iba dirigida a los directivos, que son quienes tienen la visibn completa de
la mayoria de los procesos abordados por la GCT, el modelo de Excelencia y los
recursos humanos. Con el fin de eliminar uno de los sesgos mas frecuentes en las
investigaciones en organizacién de empresas, utilizamos varios informadores clave de

cada organizacién, acrecentando asi la validez de los resultados de la investigacion.

Los informadores clave que se consideraron oportunos fueron los directivos de
calidad, compras, recursos humanos y marketing. Esto supuso un gran reto y un
mayor esfuerzo al requerir cuatro respuestas de cada empresa. El procedimiento
seguido era el de contactar con el director de calidad y, en el caso de que tuviese

éxito, solicitar la cooperacién con otros directivos de la empresa.

4.2.2. Descripcion del cuestionario

Como se ha mencionado anteriormente, el cuestionario se dirigié a cuatro directivos

distintos de cada empresa, lo que daba la oportunidad de disefiar cuatro cuestionarios



Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:
-156- Una aproximacion empirica bajo la dptica del modelo EFOM

diferentes, especializados en areas de calidad, produccién y/o compras, recursos
humanos e innovacién y/o marketing. Sin embargo, cada cuestionario tenia una parte
comun, que correspondia a la medicién de variables EFQM, y una parte especifica,
relativa al area de conocimiento de cada directivo en concreto.

Con esta metodologia se evitaba el sesgo en la respuesta de un Unico informante, al
menos en la parte que hace referencia al modelo EFQM, y se incorporaba una vision
mas profunda en temas que Unicamente controlaba el directivo al que iba referida la

encuesta.

El cuestionario que se va a describir en este estudio corresponde al dirigido al
responsable de RRHH. Este cuestionario recoge informacion sobre diversos aspectos,
y se compone de dos partes:

SECCION A: MODELO EFQM

| Liderazgo: incluye informacién relacionada con la vision y mision de la
organizacion, la politica y estrategia y las actividades de mejora que se llevan a
cabo. Hace referencia a los recursos necesarios para los cambios y su

comunicacion a los empleados.

Il Estrategia: incluye varias preguntas, orientadas a evaluar el grado en que la

empresa se adecla a las necesidades de todos los grupos de interés.

lll Personal: estd compuesta de varias preguntas referidas a la comunicacion,

la formacién, el trabajo en equipo y la remuneracion.

IV Alianzas y recursos: incluye varias preguntas acerca de las sinergias

posibles a alcanzar mediante las alianzas con otras organizaciones.

V Procesos: estd compuesta por varias preguntas relativas a la formacién en

procesos, los indicadores de proceso y los procesos clave.

VI Resultados: grado de satisfaccion de los clientes, cuota de mercado,
satisfaccion y motivacion de los empleados, seguridad e higiene en el trabajo,

beneficios, valor de mercado y rentabilidad de la empresa.
SECCION B: ASPECTOS RELACIONADOS CON LA DIRECCION DE RRHH

| Capital humano: incluye varias preguntas relativas a los efectos que tienen los
conocimientos de los empleados en la empresa en funcion de su singularidad y

valor para la empresa.

II Comportamiento del empleado: se analizan los grados de empowerment y

compromiso del personal con la empresa.
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Il Direccion estratégica de RRHH: en esta cuestion se analiza el grado en el
gue la funciébn de recursos humanos tiene un papel estratégico para la

empresa.

IV Cultura: incluye cuestiones relacionados con diferentes tipos de cultura de la

empresa.

X Practicas de RRHH en la empresa: incluye preguntas sobre la seleccién de

personal, la formacion, la evaluacion del rendimiento y la retribucion.

Por tanto, uno de los mayores logros de este estudio es la disposicion de cuatro
respuestas por cada una de las organizaciones participantes en el mismo. Esto
enriquece el estudio al no disponer de una Unica fuente en cada organizacion para la

valoracion de temas como el liderazgo, la estrategia o los resultados.

4.3. Muestra.

4.3.1. Aspectos demograficos de la muestra.

A partir de la poblacion total de empresas, se procedié a contactar con ellas de forma
aleatoria con el objetivo de alcanzar 200 respuestas. Por tanto, la muestra final
utilizada en este estudio se compone de 200 organizaciones. Este fue el nimero de
empresas de las que se obtuvieron respuestas a los cuatro cuestionarios (calidad,

marketing, recursos humanos y compras), teniendo finalmente 800 cuestionarios.

4.3.1.1. Nivel de ingresos de explotacion en miles de euros de las empresas.

En primer lugar, entre los datos obtenidos referentes al nivel de ingresos de
explotaciéon, cabe destacar que el 43,5% de las organizaciones analizadas poseen
unos ingresos comprendidos entre los 10.000 y los 50.000 miles de euros. Ese es el
rango de ingresos de explotacion en el que se sitta el mayor numero de
organizaciones analizadas en nuestro estudio. Ademdas, un 31% muestra unos
ingresos de explotacion inferiores a 10.000 euros. Finalmente, es importante sefialar

gue un 11,5% de las organizaciones ingresa mas de 100.000 miles de euros al afio.
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Figura 4.1. Caracteristicas de la muestra en funcidn de los ingresos de
explotacion.
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4.3.1.2. Tamafio. NUmero de empleados de las empresas.

El tamafio de las organizaciones ha sido considerado como variable de control en el
modelo de hip6tesis desarrollado en este estudio. En concreto, con el tamafo
hacemos referencia al numero de empleados de una organizacion. En este estudio, el
45% de las empresas analizadas tiene entre 55 y 99 empleados, siendo del 24,5% el
porcentaje de empresas con un total de empleados de entre 250 y 500. Finalmente, el
31% de las organizaciones examinadas cuentan con entre 100 y 250 empleados.

Figura 4.2. Caracteristicas de la muestra en funcion del nimero de empleados.

= Entre 55y 99
= Entre 100 y 250
u Entre 250 y 500

4.3.1.3. Sector de actividad de la empresa.

En la muestra de este estudio, las organizaciones relacionadas con el sector del
“Mueble” son las mas frecuentes, con un porcentaje del 27,86% de presencia. A éstas
le siguen las organizaciones del sector “Metalmecanico” con un 19,40% de presencia,

y después las de “Alimentacion y bebidas” con un 17,41%.
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Figura 4.3. Caracteristicas de la muestra por sectores.
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4.3.1.4. Zona geogréafica.

Las 200 empresas de la muestra pertenecen a las siguientes Comunidades
Auténomas: en primer lugar, el 21,4% de las organizaciones se encuentra en
Catalufia; en segundo lugar, el 18,9% de las organizaciones esta establecida en la
Comunidad de Madrid y el 18,9% en la Comunidad Valenciana. El resto de las
Comunidades Autbnomas también se encuentran representadas en el estudio, pero en

un porcentaje bastante menor que las tres anteriormente mencionadas.

Figura 4.4. Caracteristicas de la muestra por CC.AA.
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4.3.2. Representatividad de la muestra.

En la tabla 4.1 se presenta el nUmero de empresas de la muestra por sector, asi como
su representatividad sobre el total de empresas, de acuerdo con el CNAE-93 a dos

digitos tanto para la muestra como para la poblacion.

Se comprobd la representatividad de la muestra en cuanto a composicién por sectores
a través del coeficiente de correlacion de Pearson (0,767 significativa al 1%), que
correlaciona la variable que recoge el nimero de empresas de la poblacion con la que
mide el de empresas de la muestra. Esto significa que la muestra puede ser
considerada una buena representacion de la poblacion respecto de la distribucién de
la industria (ver Tabla 4.1.).

Se comprobé también la representatividad en cuanto a tamafio, a través de un andlisis
de varianza utilizando la medida del nimero de empleados de cada empresa, analisis
gue ha mostrado que la poblacién y la muestra no tienen un tamafio significativamente
distinto (F=0,034, p=0,854).

Tabla 4.1 Distribucién por sectores.

Poblacion Muestra
CNAE Actividad
N % n %
13 Textil 359 | 9,41% (12| 6,00%
15 Alimentacion y bebidas 669 |17,54% |35[ 17,50%
17 Cuero 48 | 1,26% | 3 2%
18 Impresién 190 | 4,98% | 5 | 2,50%
20 Quimico 43 1 1,13% | 8 | 4,00%
21 Farmacéutica 9 0,24% | 2 | 1,00%
22 Plasticos 349 | 9,15% (18| 9,00%
27 Metalmecanica 1173130,76% | 43 | 21,50%

30 Electrénica y electricidad | 281 | 7,37% | 7 | 3,50%

31 Muebles 388 |10,17% [ 53] 26,50%
33 Equipamiento médico 22 1 058% | 2 | 1,00%
34 Automovil 165 | 433% | 5 | 2,50%
35 Aeronautica 18 | 0,47% | 1 | 0,50%
35 Naval 30 | 0,79% | 1 | 0,50%
41 Construccién 52 1,36% | 3 | 1,50%
49 Otros transportes/Industria | 10 | 0,26% | 1 | 0,50%

Otros 8 |021% | 1| 0,50%

TOTAL 3814 100% 200 100%
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El promedio ROA fue también analizado, y los resultados del ANOVA no probaron que

los recursos de la poblacién y la muestra fueran diferentes (F=0,724, p=0,395).

Por tanto, se puede concluir que existen evidencias de que la muestra obtenida es

representativa de la poblacién, en coherencia con el objeto de esta investigacion.

Los datos recogidos son también representativos de la poblacion de acuerdo con la
distribucion sectorial de las empresas: hay una correlacién significativa de 0,823
(p=0,01) entre el nimero de empresas en la poblacion inicial y el nimero de empresas

en la muestra final (empresas que han contestado validamente al cuestionario).

4.4. Medidas utilizadas.

Las medidas utilizadas en este estudio se pueden agrupar en tres tipos: las ligadas a
la GCT, las relacionadas con el modelo EFQM y las vinculadas con la Direccién de
RRHH.

A continuacion se va a proceder a describir cada una de las medidas utilizadas en este

estudio.

4.4.1. La Gestion de Calidad Total.

Siguiendo a varios autores (Dean y Bowen, 1994; Ahire et al., 1996; Black y Porter,
1996), la GCT es un constructo multidimensional. En estas investigaciones, para la
medicion de este concepto, las escalas utilizadas fueron las dimensiones
generalmente aceptadas dentro de la GCT: apoyo de la direccién, informacién
relacionada con la calidad, la gestion de procesos, el disefio de los productos, la
gestion de la fuerza de trabajo y los clientes y proveedores. De igual manera, estas
fueron las dimensiones utilizadas para este estudio de acuerdo con la investigacion de
Flynn et al. (1994) (ver Tabla 4.2). El constructo de la GCT fue considerado como
formativo, midiendo las siete dimensiones del mismo como escalas formativas
también. En concreto, tales dimensiones fueron medidas como un constructo de
primer orden que constituyen las principales dimensiones de otro de segundo orden
que mide la GCT. En este caso, se utilizaron 34 indicadores en total para las siete

dimensiones.
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Tabla 4.2. Escala de GCT.

DIMENSION

INDICADOR

Apoyo de la direccion

Los responsables de los principales departamentos de la empresa aceptan su
responsabilidad en materia de calidad

Los directivos de la empresa lideran el desarrollo de la mejora continua

La gestion de la planta se evalGa en funcién de la calidad de la produccion

La direccién anima a los trabajadores para que participen activamente en el
proceso productivo

Se recompensa a los trabajadores y directivos por la mejora en la calidad

Se ofrecen incentivos de grupo para premiar ideas de mejora de la calidad

Se utilizan incentivos no monetarios para recompensar mejoras en la calidad

Informacion relacionada
con la calidad

Los procesos en nuestra planta estan disefiados a prueba de fallos

Hacemos uso de técnicas estadisticas para reducir la variabilidad en los
procesos

Se utilizan carteles en la planta productiva con informacién acerca del ratio de
defectos

Existen graficos en la planta productiva que muestran la frecuencia de averias
y paradas de la produccién

Los trabajadores son siempre informados cuando realizan un buen trabajo

La informacion relativa a la calidad esta disponible para todos los trabajadores

Gestién de procesos

En nuestra planta se insiste en la necesidad de poner todas las herramientas
en su sitio tras su uso

Nos enorgullecemos de mantener nuestra planta de produccion limpia y
ordenada

Disefio de los productos

Se revisa con precision el disefio de los nuevos productos antes de que
empiecen a producirse y venderse

Los requerimientos de los clientes se analizan con detalle en el proceso de
disefio de nuevos productos

La calidad de los nuevos productos nos preocupa mas gue su coste

La calidad de los nuevos productos nos preocupa mas que cumplir los plazos
previstos para su entrega

Los trabajadores de planta se involucran en gran medida antes de introducir
cambios en los productos o de introducir productos nuevos

Los responsables de produccion estan muy involucrados antes del
lanzamiento de un nuevo producto

En el disefio de nuevos productos trabajamos en equipos con miembros de
areas distintas

Gestion de la fuerza de
trabajo

En la selecciéon de empleados valoramos su capacidad para trabajar en
equipo

En la seleccién de empleados valoramos su habilidad de resolucion de
problemas

En la seleccién de empleados valoramos sus valores morales y éticos

Nuestros operarios de planta trabajan siempre en equipos

A la hora de resolver problemas tenemos en cuenta la opinién y las ideas de
todos los miembros del equipo antes de tomar una decision

En los dltimos tres afios se han resuelto muchos problemas a través de
reuniones de grupo

Tratamos de establecer relaciones a largo plazo con nuestros proveedores

Nuestros proveedores participan en nuestro proceso de desarrollo de nuevos
productos

Proveedores A la hora de elegir proveedores el criterio principal es la calidad de sus
productos
Preferimos trabajar con pocos proveedores pero que suministren gran calidad
Estamos frecuentemente en contacto con nuestros clientes

Clientes Nuestros clientes nos suelen mandar informacién relativa a nuestra calidad y

a los pedidos que les enviamos

Fuente: Flynn et al. (1994)
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4.4.2. Variables relacionadas con el modelo EFQM.

Estas variables se han medido utilizando los propios elementos que configuran los

sistemas de evaluacion del modelo. No obstante, en orden a disefiar un cuestionario

no excesivamente largo y poder lograr, asi, la colaboracién de los directivos, se

escogieron solo algunos de los items que constituyen el modelo. En tanto en cuanto el

modelo EFQM es un modelo creado para medir su grado de aplicacion en las

empresas, estamos hablando de una escala formativa, como pueda ser la de medicion

de la inflacion o el PIB. Por lo tanto, asi fue procesada estadisticamente.

o ElLiderazgo: Se han incluido diez items o indicadores para medir el liderazgo,

tratando de evitar la repeticion de ideas y la inclusibn de los conceptos

fundamentales (ver Tabla 4.3).

Tabla 4.3. Escala de Liderazgo.

VARIABLE

INDICADOR

LIDERAZGO

La direccién de su empresa...

Se implica activamente en las actividades de mejora

Estimula y fomenta la colaboracién entre los miembros de la organizacion

Adecua la estructura de la organizacion para apoyar la implantacién de su politica y
estrategia

Se preocupa por que se midan, revisen y mejoren los resultados de los procesos

Se esfuerza por satisfacer las necesidades de los clientes

Se esfuerza por satisfacer las necesidades de la sociedad

Es accesible, escucha de manera activa y responde a las personas que integran la
organizacion

Reconoce los esfuerzos de personas y equipos, de todos los niveles de la
organizacion

Garantiza la inversion, los recursos y el apoyo necesarios para el cambio

Comunica los cambios y motivos a los empleados y otros grupos de interés
afectados

Fuente: EFQM (2010)

o La Estrategia: Se han incluido ocho indicadores para medir la estrategia (ver

Tabla 4.4).
Tabla 4.4. Escala de Estrategia.
VARIABLE
| ATENTE INDICADOR

ESTRATEGIA

Respecto al proceso de planificacidn estratégica en su empresa:

Se recoge y analiza informacion para definir el mercado en el que opera la empresa

Se identifican y anticipan los avances que se producen en el mercado y de la
competencia

Se analizan los datos obtenidos sobre la posicién competitiva de la organizacion

Se analizan los datos sobre cuestiones sociales, medioambientales, de seguridad y
legales

Se desarrolla y actualiza la politica y estrategia de manera coherente con la vision y
mision

Se trata de equilibrar las necesidades y expectativas de todos los grupos de interés

Se definen los procesos clave que permiten llevar a cabo la politica y estrategia de la
organizacion

Se revisa la efectividad de los procesos a la hora de implantar la politica y estrategia

Fuente: EFQM (2010)
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e Las Personas: Se utilizaron 10 items para medir el criterio Personas (ver Tabla
4.5).
Tabla 4.5. Escala de Personas

VARIABLE

LATENTE INDICADOR

Relacionados con el criterio Personas:

Se implica a los empleados y sus representantes en el desarrollo de estrategias
de RRHH

Se alinean la estrategia de personal con la estrategia y estructura organizativa de
la empresa

Se desarrollan planes de formacion y desarrollo ajustadas a las capacidades
actuales y futuras

Se desarrolla la capacidad de trabajar en equipo

PERSONAS Se fomenta y apoya la participacion individual y de los equipos en las actividades
de mejora

Se estimula la implicacion y un comportamiento innovador y creativo de los
empleados

Se fomenta la comunicacion vertical y horizontal

Se promueve que el conocimiento se comparta

Se alinean temas de remuneracion, despidos y otros asuntos laborables con la
estrategia

Se da reconocimiento a los empleados para su implicacion y asuncion de
responsabilidades

Fuente: EFQM (2010)
En cuanto a los resultados, también se han utilizado los items propuestos por el
modelo EFQM. Sin embargo, a la hora de definir las 2 variables de resultados
utilizadas, Resultados en las Personas y Resultados Clave, se ha entendido que
seria mejor procesarlas como variables reflectivas, tal y como se ha realizado en
articulos que estiman los resultados mediante las opiniones de los directivos

(Santos-Vijande y Alvarez-Gonzéalez, 2007; Bou-Llusar et al., 2009).

e Los Resultados en las Personas: Utilizando el criterio Resultados en las
Personas del modelo EFQM (EFQM, 2010), se han medido cuatro items para
el criterio de Resultados en las Personas (ver Tabla 4.6.).

Tabla 4.6. Escala de Resultados en las Personas.

VARIABLE

LATENTE INDICADOR

Sefiale cémo han evolucionado en los Gltimos tres afios los siguientes
indicadores:

RESULTADOS EN | La motivacion de los trabajadores hacia la mejora de la organizacion

LAS PERSONAS | La participacion de los trabajadores en la mejora de la organizacion

La seguridad e higiene en el trabajo

La capacitacion de los trabajadores

Fuente: EFQM (2010)
e Los Resultados Clave: Utilizando el criterio Resultados Clave del modelo
EFQM (EFQM, 2010) se han medido también cuatro items para el criterio de

Resultados Clave (ver Tabla 4.7.).
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Tabla 4.7. Escala de Resultados Clave.
VARIABLE
LATENTE INDICADOR
Sefiale cémo han evolucionado en los Gltimos tres afios los siguientes
indicadores:
RESULTADOS | La productividad de nuestra empresa
CLAVE El coste unitario de produccién de nuestros productos
Los beneficios de nuestra empresa
La rentabilidad de nuestra empresa
Fuente: EFQM (2010)
4.4.3. Variables relacionadas con la Direccion de RRHH.
e El sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad: Este estudio

considera el sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad, que es

comunmente identificado en la literatura como un elemento promovido por la

GCT. Este cubre las areas mas importantes de Direccion de RRHH: la

seleccion, la formacion y el desarrollo, la evaluacion del rendimiento y la

retribucion. Para ello, se ha utilizado una escala formativa con doce items con

el objetivo de medir el sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad

(ver Tabla 4.8.). Estos items fueron extraidos del estudio de Jiménez-Jiménez
y Martinez-Costa (2009).

Tabla 4.8. Escala del sistema de préacticas de RRHH orientado a la calidad.

VARIABLE
LATENTE INDICADOR
Con respecto a las practicas de recursos humanos utilizadas en su empresa...
Se utilizan diferentes métodos de seleccidn para seleccionar al mejor candidato
La seleccidn se basa en habilidades técnicas y capacidad de resolucidon de problemas
La seleccidn va orientada a identificar habilidades relacionadas con la mejora de la
calidad
Se proporciona una considerable cantidad de formacion
La formacion esta orientada a proporcionar una variedad de competencias y
SISTEMA DE polivalencia
PRACTICAS La formacién se basa en principios y herramientas de calidad y resolucién de
DE RRHH problemas
ORIENTADO A | Las evaluaciones del rendimiento se utilizan para la mejora y desarrollo del empleado
LA CALIDAD

La empresa realiza evaluaciones formales de rendimiento de manera habitual

Las evaluaciones se basan en el rendimiento del grupo o de la organizacién

Para fijar la retribucion, se valora mas la contribuciéon del empleado que el puesto que
ocupa

Los incrementos salariales se basan en el desarrollo personal y formacion del
empleado

Los incentivos en la retribucion se fijan en funcion del rendimiento del equipo de
trabajo

Fuente: Jiménez-Jiménez y Martinez-Costa (2009)

e El valor y la singularidad del capital humano: El capital humano engloba el

conocimiento, capacidades y habilidades de los empleados organizativos. Para

medirlo, utilizamos la estructura de recursos humanos de Lepak y Snell (1999).




-166-

Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:
Una aproximacion empirica bajo la dptica del modelo EFOM

De acuerdo con estos autores, las empresas pueden tener diferentes
estructuras de empleados dependiendo de la importancia estratégica de los
mismos para la compafiia. Para medir el capital humano se han utilizado
escalas reflectivas para el valor y para la singularidad, con cinco items para
cada una de ellas basados en el estudio de Lepak y Snell (2002) (ver Tabla
4.9.)).

Tabla 4.9. Escala del capital humano.

VARIABLE
LATENTE

INDICADOR

VALOR DEL
CAPITAL HUMANO

Las habilidades y conocimientos de que disponen los empleados en la
empresa...

Ayudan a minimizar los costes de produccién o servicio

Permiten a la empresa responder a las nuevas demandas de los clientes

Crean valor para el cliente

Son necesarios para mantener productos y servicios de calidad

Permiten realizar mejoras en los procesos

Las habilidades y conocimientos de que disponen los empleados en la

empresa...
SINGULARIDAD No los posee la competencia
DEL CAPITAL Son muy dificiles de reemplazar
HUMANO Son ampliamente considerados como los mejores en la industria

Son dificiles de imitar o duplicar por la competencia

Se ajustan a las necesidades especificas de la empresa

Fuente: Lepak y Snell (2002)
El compromiso de los empleados: El compromiso fue medido a través de
cinco preguntas sobre la gestion participativa, la consecucién de los objetivos
de calidad, el acceso a los recursos necesarios para alcanzar estos obijetivos,
etc. (ver Tabla 4.10.). La escala de Jaw y Liu (2003) fue utilizada para medir

este constructo que se ha considerado reflectivo.

Tabla 4.10. Escala de compromiso y empowerment.

VARIABLE LATENTE INDICADOR

COMPROMISO

En su organizacion los empleados...

Estan orgullosos de trabajar en la empresa

Se sienten comprometidos con la empresa

Tienen un sentimiento de pertenencia a la empresa

Sienten los problemas de la empresa como suyos propios

Estarian orgullos de permanecer el resto de la carrera en la empresa

EMPOWERMENT

En su organizacion los empleados...

Tienen puestos de trabajo cuyo contenido varia con frecuencia

Pueden decidir como realizar su trabajo

Se sienten muy seguros de si mismos a la hora de realizar su trabajo

Tienen una considerable independencia y libertad para realizar su trabajo

Poseen bastante control sobre lo que ocurre en su departamento

Fuente: Jaw y Liu (2003)

El empowerment de los empleados: Se utlizaron cinco medidas del

empowerment (ver Tabla 4.10.). La escala de Jaw y Liu (2003) fue utilizada
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también para medir este constructo, que se ha considerado reflectivo

basandose en el estudio de los autores citados.

4.4.4, Variables de control.

Como variables de control se han incluido el tamafio de la empresa y la antigliedad. La
implantacién de modelos de Gestion de la Calidad esta positivamente relacionada con
el tamafio de la organizacion. Organizaciones grandes tienden a implantar mas
acciones dirigidas a la correcta implantacion de un sistema de Gestion de la Calidad.
Esto podria deberse a que el incremento de tamafo crea “una masa critica” la cual
justifica la adopcién de medidas encaminadas a la consecucién de la excelencia en la
calidad. Estas medidas se convierten en necesarias dado que las organizaciones, de
cara al incremento de tamafio, tienden a buscar la diferenciacion para lograr una
ventaja competitiva y tienden a aumentar la formalizacion como medio de

racionalizacién y coordinacion de actividades (Kimberly y Evanisko, 1981).

El tamafio ha sido incluido en diversos trabajos que estudian la relacion sistema de
Gestion de la Calidad y la consecucion de resultados. Por ejemplo, Criado y Calvo-
Mora (2009), sefialan en su estudio que se pueden encontrar resultados excelentes en
practicamente la totalidad de los segmentos (pequefia, mediana o gran empresa), pero
sobre todo es en las grandes empresas donde la implantacién de sistemas de Gestion
de la Calidad resulta mas efectiva. De igual manera, Hendricks y Singhal (2001)
llegaron a la misma conclusion.

En cuanto a la antigiedad, el hecho de no haber tenido en cuenta aquellas empresas
cuya antigiiedad era inferior a 5 afios se debe a que la implantacion de un sistema de
GCT y/o un modelo EFQM en una organizacién es un proceso que requiere de tiempo,
estabilidad y experiencia, para poder llevarlo a cabo con éxito. No obstante, nunca es
tarde para implementar un sistema de Gestién de la Calidad en una organizacion. Asi
lo defienden Hendricks y Singhal (2001), que afirman que las buenas practicas
sugeridas por la GCT no llegan a ser nunca obsoletas, y que una implantacion efectiva
de la misma convierte a las organizaciones en posibles candidatos a la obtencion de

premios de calidad y de mejores resultados organizativos.

Mientras que el tamafio se mide come el nimero de empleados de una compaiiia, la
antigiedad se mide como el nimero de afios desde la creacion de la misma. Ambas

variables se han codificado en una escala Likert de 1-5.
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4. 5. Analisis estadisticos

4 5.1. Andlisis estadisticos utilizados.

Para el contraste de hipétesis planteadas en este estudio se ha utilizado la
metodologia de los modelos de ecuaciones estructurales. Estos nacieron con la
finalidad de proveer de mayor flexibilidad a los modelos de regresion (Bollen, 1989) y
cada vez son mas utilizados en la investigacion sobre las empresas por ser una
herramienta util para identificar diferentes relaciones entre diversas areas o procesos
de las empresas. Dichos procesos resultan ser dificiles de medir, y se comportan

como variables latentes que interactdan entre ellos.

Con el objetivo de aplicar la metodologia de ecuaciones estructurales, es necesario
llevar a cabo, en primer lugar, un analisis del modelo de medida, definiendo en esta
fase las variables latentes que el modelo utilizar4, asi como los indicadores que lo
componen. En segundo lugar, se procedera a analizar el modelo estructural, para lo
gue se mediran las relaciones de causalidad existentes entre las diferentes variables
latentes que conforman el marco teorico. Asi, se mediran las relaciones entre los

constructos independientes (exégenos) y los dependientes (end6genos).

El modelo de ecuaciones estructurales abarca una familia de modelos, tales como el
andlisis de la covarianza, el andlisis de factor confirmatorio o el analisis de variable
latente. Todas las técnicas de modelos de ecuaciones estructurales se distinguen por

las siguientes caracteristicas (Hair et al., 1999):
1. Estimacion de relaciones de dependencia multiple y cruzada.

2. Capacidad de representar conceptos no observados en estas relaciones y

tener en cuenta el error de medida en el proceso de estimacion.

Para poder llevar a cabo este tipo de metodologia, se cuenta con dos tipos de técnicas
estadisticas: el andlisis basado en las covarianzas y el andlisis basado en las

varianzas o Partial Least Squares (PLS).

La principal diferencia entre ambos modelos reside en el grado de conocimiento
tedrico que se necesita para trabajar con SEM a diferencia de con PLS. Por un lado,
en los modelos basados en la estructura SEM, las hipotesis del modelo son muchas
para un investigador que solo pretenda utilizar la técnica como herramienta para su
estudio. Por otro lado, la metodologia PLS no impone restricciones al modelo,

simplificando asi la teoria necesaria para trabajar con el mismo.
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Ademas, otra diferencia importante entre ambos modelos radica en su objetivo. Por
una parte, SEM trata de encontrar los valores de los parametros del modelo que mejor
reproduzcan la matriz de varianzas y covarianzas del modelo. Por otra parte, PLS
busca maximizar el poder de prediccion en las relaciones causales del modelo. Al ser
diferente el objetivo perseguido por cada una de las técnicas, el algoritmo de
optimizacion utilizado para el calculo de las estimaciones de los pardmetros también

es diferente.

Por tanto, la diferencia mas importante a resaltar entre ambos métodos es que los
modelos de ecuaciones estructurales funcionan como sistemas de ecuaciones
simultaneas, aunque la estimacion de sus coeficientes se realiza ajustando la matriz
de covarianzas, lo que conlleva que haya normalidad multivariante y que los tamafios
muestrales sean grandes. Por el contrario, la metodologia PLS estima los coeficientes
del sistema de ecuaciones estructurales a través del método de minimos cuadrados, y
permite que sean flexibles tanto las hipotesis de partida como el tamafio muestral a

emplear.

Una vez examinadas ambas metodologias, y teniendo en cuenta las caracteristicas del
estudio actual, se ha optado por la técnica PLS por diversas razones: en primer lugar,
el estudio esta orientado a la prediccién de las variables dependientes (Chin, 2010) y
en segundo lugar, el tamafio muestral no es muy grande (n=200). De hecho, Reinartz
(2009) afirma que la metodologia PLS deberia utilizarse cuando el nimero de
observaciones se encuentra por debajo de 250 (Reinartz et al., 2009). Asimismo, esta
metodologia es mas apropiada cuando se utilizan varias medidas de caracter

formativo, como ocurre en nuestro modelo.

4.5.2. Técnica empleada para el analisis de datos: Partial Least Squares (PLS).

Como se ha comentado en el apartado anterior, teniendo en cuenta las caracteristicas

del modelo objeto de estudio, se opta en este caso por el analisis de varianzas o PLS.

Todo modelo PLS es analizado e interpretado en dos etapas (Barclay et al., 1995), que

son las siguientes:

1. Etapa: Valoracién de la validez vy fiabilidad del modelo de medida

En esta etapa, se analiza si los constructos se encuentran medidos de manera
correcta por los indicadores o items elegidos a tal efecto. Tenemos dos tipos de

modelos de medida: reflectivo y formativo.
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En primer lugar, sobre los indicadores reflectivos debemos analizar la fiabilidad del
item, que se mide a través de las cargas estandarizadas o correlaciones simples
(Roldan y Séanchez-Franco, 2012). Para que un indicador reflectivo sea aceptable
como integrante de un constructo, su carga debe ser superior a 0,707 (Carmines y
Zeller, 1979), si bien se pueden aceptar cargas iniciales de 0,5 6 0,6 en situaciones
como el desarrollo de escalas iniciales (Chin, 1998). De hecho, la eliminacion de unos
cuantos items débiles puede hacernos perder informacién vélida para el modelo
(Cepeda y Roldan, 2004). Asi, Chin (1998) aconseja que los pocos items con cargas
factoriales débiles se mantengan en el modelo, salvo que el peso de los mismos no
sea significativamente distinto de 0 (Chin, 1998).

En el caso de nuestro estudio, de los 30 items reflectivos recogidos (incluyendo los de
las variables de control), 27 poseen cargas superiores a 0,707, 1 supera el 0,6 y los 2
restantes superan el minimo de 0,5 para investigaciones preliminares, y en todos los
casos sus pesos son significativamente distintos de cero. Por lo que se ha considerado
mantener todos los indicadores en el modelo, no siendo necesaria la realizacion de

una depuracién de escalas.

En segundo lugar, los indicadores formativos se ponderan en base a los pesos que
cada item posee en el constructo al que se vinculan. Para que un indicador formativo
sea aceptable debe tener un nivel de significacion para p<0,05 del estadistico t para
dos colas (Urbach y Ahlemann, 2010).

Ademas, se ha procedido a realizar un andlisis de los distintos constructos que
componen el modelo objeto de estudio, con el fin de analizar la consistencia que los
indicadores muestran a la hora de medir el constructo. Para ello, se han utilizado la

fiabilidad compuesta y la validez convergente.

Para medir la fiabilidad compuesta se pueden utilizar tanto el Alfa de Cronbach como
el indice de Fiabilidad Compuesta. El primero debe de ser superior a 0,7 para
considerar una fiabilidad adecuada de los constructos. En el caso del indice de
Fiabilidad Compuesta, éste debe ser también superior a 0,7 (Bagozzi y Yi, 1998) en
etapas tempranas de investigacién y a un mas estricto 0,8 en la investigacién basica
(Roldan y Sanchez-Franco, 2012).

Con respecto a la validez convergente, medida a través del Analisis de la Varianza
Extraida (AVE), ésta debe situarse por encima de 0,5 (Fornell y Larcker, 1981), para

considerar los constructos como aceptables.
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Por dltimo, dentro de esta etapa, se ha llevado a cabo un analisis de la Validez
discriminante, a través del cual se analizan las relaciones entre los constructos y se

determina en qué medida un constructo difiere de otro.

2. Etapa: Valoracion del modelo estructural.

En esta fase, se determina el poder de prediccién de las distintas variables del modelo,

junto con la fuerza de la relacion entre las variables.

Con el fin de determinar el poder de prediccion se utiliza el R?. Sus valores deben de
ser como minimo de 0,10, siendo lo ideal que sea superior a 0,67 para que su
capacidad explicativa sea significativa (Chin, 1998).

A continuacion, en esta fase se procede a establecer la fuerza de la relacién
estadistica entre las variables latentes a través del coeficiente path. El valor minimo
apropiado segun para éste debe de ser entre 0,2 y 0,3, aunque lo ideal es que sea
mayor de 0,3 (Chin, 1998).

Por ultimo, en esta fase se utiliza la técnica Bootstrapping, que da a conocer los
errores estandares y los valores estadisticos t de los parametros. Estos valores t son
comparados con una distribucion t de Student para determinar la significacion

estadistica de los parametros.

4.5.3. Validez y fiabilidad.

El modelo de medida desarrollado tiene como objetivo comprobar si éste mide de
manera adecuada lo que se pretende medir, esto es, la validez del modelo. Por otra
parte, se requiere conocer si la medida realizada es estable y consistente, es decir, si
el modelo posee fiabilidad. En cualquier caso, dentro del modelo se debe distinguir
entre constructos reflectivos y constructos formativos. Al llevar a cabo un andlisis del
modelo de medida de los constructos reflectivos, se valoran tanto las fiabilidades
individuales de los items, como la fiabilidad del constructo, su Validez convergente y
discriminante. Sin embargo, el andlisis del modelo de medida de los constructos
formativos se realiza con el fin de determinar la multicolinealidad y los pesos de los

indicadores formativos.
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4.5.3.1. Analisis del modelo de medida reflectivo.

En este apartado, se procede a revisar la fiabilidad y validez de las medidas reflectivas

del modelo.

Fiabilidad individual del item

En primer lugar, se analiza la fiabilidad individual de cada uno de los items. Con este
objetivo, en el caso de constructos reflectivos, se examinan las cargas o correlaciones
simples de cada indicador con su respectivo constructo (Roldan y Sanchez-Franco,
2012). En este sentido, para que un indicador sea aceptado como integrante de un
constructo, se considera el valor de 0,707 como umbral minimo (Carmines y Zeller,
1979), aunque en ciertos casos se pueden aceptar cargas iniciales de 0,5 6 0,6, como
es el caso del desarrollo de escalas iniciales (Chin, 1998).

Como se puede observar en la siguiente tabla (Tabla 4.11), todos los indicadores
tienen cargas superiores a 0,5, superando la mayor parte de los items el valor de
0,707, lo que indica una buena fiabilidad en cuanto a los items que conforman los

constructos.

Tabla 4.11. Cargas factoriales de los constructos reflectivos.

Constructo Indicador Cargas DeS\{laC|on t-student
estandar

Estan orgullosos de trabajar en la 0753 0,055 13,505
empresa
Se sienten comprometidos con la 0.830 0,041 20393
empresa
Tienen un sentimiento de pertenencia a

Compromiso | |a empresa 0,812 0,048 16,935
Sienten los problt_amas de la empresa 0736 0,064 11,587
COMO SUyosS propios
Estarian orgullos de permanecer el resto 0,866 0,028 30745
de la carrera en la empresa
Tlenen_ puestqs de trabajo cuyo 0518 0,097 5337
contenido varia con frecuencia
Pueden decidir como realizar su trabajo 0,845 0,034 24,559

Empowerment Se sienten muy seguros de_ si mismos a 0,750 0,081 9,277
la hora de realizar su trabajo
Tu_anen una con5|d(_arable mdepgndenma 0,898 0,022 40,295
y libertad para realizar su trabajo
Poseen bastante control sobre lo que 0861 0,030 28,543
ocurre en su departamento
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Continuacién de latabla 4.11. Cargas factoriales de los constructos reflectivos.

Constructo Indicador Cargas DeS\{laC|on t-student
estandar
Ayudan aminimizar los costes de 0,663 0,075 8.845
produccién o servicio
Permiten a la empresa resp_onder alas 0781 0,046 16,810
nuevas demandas de los clientes
Valor del )
capital humano Crean valor para el cliente 0,764 0,050 15,411
Son necesarios para mantener productos 0774 0,045 17,250
y servicios de calidad
Permiten realizar mejoras en los 0.824 0,037 22119
procesos
No los posee la competencia 0,821 0,049 16,826
Son muy dificiles de reemplazar 0,861 0,033 25,980
Singularidad | Son ampliamente considerados como los
del capital | mejores en la industria 0,899 0,019 46,835
humano. o dificiles de imitar o dupli |
on dificiles de imitar o duplicar por la 0,910 0,016 57.114
competencia
Se ajustan a las necesidades especificas
de la empresa 0,812 0,054 14,935
La motivacion de los Fraba;adores hacia 0.842 0,040 20,965
la mejora de la organizacion
La participacion de los trabajadores en la
Resultados | mejora de la organizacién 0,931 0,016 59,121
personas
La seguridad e higiene en el trabajo 0,543 0,094 5,778
La capacitacion de los trabajadores 0,734 0,074 9,874
La productividad de nuestra empresa 0,951 0,014 69,659
El coste unitario de produccion de 0871 0,039 22534
Resultados nuestros productos
clave o
Los beneficios de nuestra empresa 0,980 0,004 220,087
La rentabilidad de nuestra empresa 0,980 0,004 221,099

Por tanto, se puede concluir que todos los indicadores reflectivos son superiores a ese
nivel, lo que indica que la varianza compartida entre los indicadores y el constructo es
mayor que la varianza del error (Carmines y Zeller, 1979), esto es, que los indicadores

son fiables individualmente.

Fiabilidad del constructo

La fiabilidad del constructo evalla la consistencia interna de los indicadores que
componen cada constructo, esto es, si las variables observables miden rigurosamente

a la variable latente a la que representan.
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Con este fin, se pueden utilizar dos medidas: el coeficiente Alfa de Cronbach y la
Fiabilidad Compuesta. Para el Alfa de Cronbach, la regla de aceptacion estid en
minimo un valor de 0,7 (Roldan y Sanchez-Franco, 2012). Para la Fiabilidad

compuesta, las medidas obtenidas deben ser superiores a 0,6 (Bagozziy Yi, 1998).

Validez discriminante

La Validez discriminante indica en qué medida un constructo es diferente de otros. Asi,
un constructo deberia de compartir mas varianza con sus indicadores que con otros
constructos de un mismo modelo (Barclay et al., 1995). En este sentido, una buena
manera de medir la validez discriminante consiste en calcular que la Varianza Extraida
Media para un constructo, es mayor que la varianza que dicho constructo comparte
con los otros constructos del modelo. Operativamente, esto se simplifica demostrando
que las correlaciones entre los constructos son mas bajas que la raiz cuadrada de la
Varianza Extraida Media. Asi, en la Tabla 4.13, se establece una matriz en cuya
diagonal aparecen los valores de la raiz cuadrada del AVE para los constructos
reflectivos. Ademas, se han incluido en dicha tabla las variables de control utilizadas
en el estudio. Los resultados obtenidos de los calculos realizados sugieren que se

cumple la validez discriminante.

Validez convergente

La Validez convergente también resulta Util para evaluar si un conjunto de indicadores
representan un Unico constructo, esto es, si dichos items no miden otro concepto
distinto. Para analizar este tipo de validez, se utiliza la Varianza Extraida Media (AVE),
gue debe ser superior a 0,5 (Bagozzi y Yi, 1998), significando esto que el constructo
medido comparte mas de la mitad de su varianza con sus indicadores, siendo el resto

de la varianza debida al error de medida (Fornell y Larcker, 1981).

Estas tres medidas son solamente de aplicacion para las variables latentes con

indicadores reflectivos.

En el caso de este estudio, la siguiente tabla (Tabla 4.12) muestra que todas las
variables analizadas se encuentran por encima de los valores sefialados para el Alfa
de Cronbach, la Fiabilidad Compuesta y la Varianza Extraida Media, lo que demuestra
gue cuentan con una adecuada fiabilidad de constructo, alcanzando sus indicadores

una adecuada consistencia interna.
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Tabla 4.12. Fiabilidad de las escalas reflectivas.

Alfade | Fiabilidad | varanza
extraida
Cronbach | compuesta -

media
Compromiso 0,860 0,899 0,642
Empowerment 0,836 0,887 0,618
Valor del capital humano 0,819 0,874 0,582
Singularidad del capital humano 0,913 0,935 0,742
Resultados personas 0,783 0,854 0,602
Resultados clave 0,961 0,972 0,896
Antigiedad 1,000 1,000 1,000
Tamarfo 1,000 1,000 1,000
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4.5.3.2. Analisis del modelo de medida formativo.

Las escalas de las siguientes variables han sido consideradas como formativas: GCT,
Liderazgo, Estrategia, Personas y sistema de practicas de RRHH. El analisis del
modelo de medida, en este caso, incluye el andlisis de las ponderaciones de cada
dimension, asi como un analisis de ausencia de multicolinealidad, con el fin de evitar

dimensiones redundantes.

Andlisis de los pesos de los indicadores formativos

Primeramente, se deben valorar los pesos que cada indicador posee en la
construccién del constructo al que se encuentra vinculado. Asi, los pesos nos permiten
conocer la composicion de cada variable, proporcionandonos informacion sobre cémo
el indicador formativo contribuye a la constitucién del constructo formativo. Para ello, el
indicador debe contar con un nivel de significacion para p<0,05 del estadistico t para
dos colas (Urbach y Ahlemann, 2010). No obstante, aun cuando un indicador posea
una baja significacion no es recomendable su eliminacion, ya que se eliminaria parte

del valor del constructo exdgeno (Roberts y Thatcher, 2009).

En el modelo de estudio, se dispone de cinco variables formativas, con un total de 108
indicadores formativos, de los cuales algunos poseen cargas factoriales negativas, lo
que no quiere decir que no sean fiables. Para saber si son fiables, se debe comprobar
su carga factorial. Cuando ésta es positiva, como ocurre en nuestro estudio, significa
que el indicador tiene una influencia positiva sobre el constructo, aunque poco

significativa.

En la Tabla 4.14 se puede observar como la mayoria de los indicadores formativos de
este estudio tienen cargas factoriales positivas, indicando los pesos solamente la
jerarquizacion u orden de importancia de los indicadores, siendo los mas importantes

aquéllos que cuentan con pesos mas altos.
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Tabla 4.14. Cargas factoriales de los constructos formativos.
. t- Cargas t-
Constructo Indicador Pesos student | Factoriales | student
Los responsables de los principales
departamentos de la empresa aceptan su 0,444 | 4,514 0,702 8,744
responsabilidad en materia de calidad
Los directivos de Ia.empresg lideran el 0044 | 0,394 0,476 4173
desarrollo de la mejora continua
La gestion de la planta se evalla en funcion de 0243 | 1,922 0,697 9.267
la calidad de la produccion
GCT1- La direccién anima a los trabajadores para que
Apoyo de la | harticipen activamente en el proceso 0,141 | 0,941 0,679 6,079
direccion | hroductivo
Se recompensa a los t_rabajadores y directivos 0159 | 1,074 0,683 8,504
por la mejora en la calidad
Se ofrecen incentivos de grupo para premiar
ideas de mejora de la calidad 0,250 | 1,567 0,669 7,480
Se utilizan incentivos no monetarios para 0219 | 2207 0,578 5,862
recompensar mejoras en la calidad
Los procesos en nuestra planta estan
disefiados a prueba de fallos 0173 1132 0,621 5,260
Hacemos uso dt_a_tecnlcas estadisticas para 0059 | 0,375 0,509 3.276
reducir la variabilidad en los procesos
Se utilizan carteles en la planta productiva con
GCT 2,‘, informacién acerca del ratio de defectos 0494 | 2,533 0,846 10,089
Informacion - ,. -
relacionada Existen graficos en Ia_ planta prgductlva que
. muestran la frecuencia de averias y paradas de | 0,052 | 0,300 0,706 6,683
con la calidad .
la produccién
Los trabajad_ores son siempre |_m‘ormados 0388 | 2,615 0722 7501
cuando realizan un buen trabajo
La mfo_rmamon relativa a la call_dad esti 0190 | 1,177 0,674 5.823
disponible para todos los trabajadores
En nuestra planta se insiste en la necesidad de
GCT3- poner todas las herramientas en su sitio tras su | 1,107 | 5,192 0,987 5,815
Gestion de | USO
procesos Nos enorgullecem'qs d_e mantener nuestra -0,203| 0588 0,455 1,340
planta de produccion limpia y ordenada
Se revisa con precision el disefio de los nuevos
productos antes de que empiecen a producirse | 0,305 | 1,106 0,793 6,733
y venderse
Los requerimientos de los clientes se analizan
con detalle en el proceso de disefio de nuevos |-0,048 | 0,160 0,674 5,053
productos
La calidad d,e los nuevos productos nos -0,029| 0,097 0581 3.765
preocupa mas que su coste
GCT 4- La calidad de los nuevos productos nos
Disefio de los p;&igcsuupznrprgsgue cumplir los plazos previstos | -0,188 | 0,531 0,584 3,634
productos P 9
Los trabajadores de planta se involucran en
gran medida antes de introducir cambios en los | 0,616 | 2,329 0,949 11,933
productos o de introducir productos nuevos
Los responsables de produccién estan muy
involucrados antes del lanzamiento de un 0,114 | 0,435 0,766 6,280
nuevo producto
En el disefio de nuevos productos trabajamos 0291 | 0,930 0,847 7540

en equipos con miembros de areas distintas
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Continuacion de la tabla 4.14. Cargas factoriales de los constructos formativos.

. t- Cargas t-
Constructo Indicador Pesos student | Factoriales | student
En la seleccién de empleados valoramos su
capacidad para trabajar en equipo 0140 | 0,819 0,487 3,080
En la seleccién de empleados valoramos su 0011 | 0070 0.306 1607
habilidad de resolucién de problemas ' ' ' '
En la seleccion de empleados valoramos sus
GCT5 - valores morales y éticos 0,062 | 0,498 0,089 0,609
Gestion de la Nuestrgs operarios de planta trabajan siempre 0542 | 4,126 0781 7249
fuerza_de en equipos
trabajo A la hora de resolver problemas tenemos en
cuenta la opinién y las ideas de todos los 0381 | 2210 0777 8.200
miembros del equipo antes de tomar una ' ' ' '
decision
En los Ultimos tres afos se han resuelto
muchos problemas a través de reuniones de 0,293 | 1,762 0,695 7,260
grupo
Tratamos de establecer relaciones a largo 0834 | 7845 0.960 25 082
plazo con nuestros proveedores ' ' ' '
Nuestros proveedores participan en nuestro
GCT6 - proceso de desarrollo de nuevos productos 02121 1,554 0,604 4,500
Proveedores | A |a hora de elegir proveedores el criterio 0073 | 0574 0455 3329
principal es la calidad de sus productos ’ ' ' '
Preferimos trabajar con pocos proveedores 0222 | 1781 0472 3483
pero que suministren gran calidad ' ' ' '
Estamos frecuentemente en contacto con 0642 | 5154 0.769 7949
nuestros clientes ' ' ' '
GCT7- -
Clientes Nuestros clientes nos suelen mandar
informacion relativa a nuestra calidad y a los 0,651 | 5,563 0,777 7,488
pedidos que les enviamos
Tratamos de establecer relaciones a largo 0205 | 1485 0.765 10.516
plazo con nuestros proveedores ' ' ' '
Nuestros proveedores participan en nuestro
proceso de desarrollo de nuevos productos 0,101 | 1,084 0,481 4,369
A la hora de elegir proveedores el criterio 20093 | 1049 0.363 3449
principal es la calidad de sus productos ’ ' ' '
Preferimos trabajar con pocos proveedores 0117 | 1.397 0376 3536
pero que suministren gran calidad ' ' ' '
Los responsables de los principales
departamentos de la empresa aceptan su 0,210 | 2,258 0,631 8,721
responsabilidad en materia de calidad
Estamos frecuentemente en contacto con 0122 | 1277 0510 6.071
nuestros clientes ' ' ' '
GCT Nuestros clientes nos suelen mandar
informacién relativa a nuestra calidad y a los 0,062 | 0,657 0,515 5,457
pedidos que les enviamos
Los directivos de la empresa lideran el
desarrollo de la mejora continua -0,008 | 0,095 0,428 4,156
La gestién de la planta se evalGa en funcién de 0118 | 1.120 0627 8342
la calidad de la produccion ' ' ' '
La direccién anima a los trabajadores para que
participen activamente en el proceso -0,016 | 0,137 0,611 5,737
productivo
Se recompensa a los trabajadores y directivos 20002 | 0011 0614 8.088
por la mejora en la calidad ’ ' ' '
Se ofrecen incentivos de grupo para premiar 0242 | 1710 0.602 7125

ideas de mejora de la calidad
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Continuacién de la tabla 4.14. Cargas factoriales de los constructos formativos.

t- Cargas t-

Constructo Indicador Pesos student | Factoriales | student

Se utilizan incentivos no monetarios para

. . 0,186 | 2,154 0,520 5,762
recompensar mejoras en la calidad

Los procesos en nuestra planta estan

disefiados a prueba de fallos 01271 1,060 0,480 4.722

Hacemos uso de técnicas estadisticas para

: e -0,129 | 1,225 0,393 3,151
reducir la variabilidad en los procesos

Se utilizan carteles en la planta productiva con

informacién acerca del ratio de defectos 0,060 | 0,525 0,653 8,458

Existen graficos en la planta productiva que
muestran la frecuencia de averias y paradas de | 0,039 | 0,329 0,545 5,865
la produccién

Los trabajadores son siempre informados

cuando realizan un buen trabajo 0,084 1 0,740 0,558 6,311

La informacion relativa a la calidad esta

disponible para todos los trabajadores -0,0201 0,182 0,520 5,188

En nuestra planta se insiste en la necesidad de
poner todas las herramientas en su sitio tras su | 0,053 | 0,379 0,390 3,036
uso

Nos enorgullecemos de mantener nuestra

AR -0,031 | 0,312 0,180 1,277
planta de produccién limpia y ordenada

Se revisa con precision el disefio de los nuevos

productos antes de que empiecen a producirse | 0,174 | 1,184 0,473 4,115
y venderse
Los requerimientos de los clientes se analizan
con detalle en el proceso de disefio de nuevos |-0,202 | 1,441 0,402 3,556
productos

GCT La calidad de los nuevos productos nos -0,026| 0,205 0.347 2.997

preocupa mas gue su coste

La calidad de los nuevos productos nos
preocupa mas que cumplir los plazos previstos | 0,093 | 0,616 0,348 2,918
para su entrega

Los trabajadores de planta se involucran en
gran medida antes de introducir cambios en los | -0,075 | 0,612 0,566 5,089
productos o de introducir productos nuevos

Los responsables de produccion estan muy
involucrados antes del lanzamiento de un 0,023 | 0,211 0,457 3,808
nuevo producto

En el disefio de nuevos productos trabajamos

. - . I 0,055 | 0,422 0,505 4,167
en equipos con miembros de areas distintas

En la seleccién de empleados valoramos su

- A - 0,025 | 0,268 0,344 2,601
capacidad para trabajar en equipo

En la selecciéon de empleados valoramos su

habilidad de resolucién de problemas 0,081 ) 0899 0216 1,516

En la seleccién de empleados valoramos sus

o 0,034 | 0,470 0,063 0,617
valores morales y éticos

Nuestros operarios de planta trabajan siempre

. 0,102 | 1,122 0,551 5,577
en equipos

A la hora de resolver problemas tenemos en
cuenta la opinion y las ideas de todos los
miembros del equipo antes de tomar una
decision

0,070 | 0,706 0,548 5,892

En los ultimos tres afios se han resuelto
muchos problemas a través de reuniones de -0,021| 0,227 0,490 5,965

grupo
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Continuacion de la tabla 4.14. Cargas factoriales de los constructos formativos.

. t- Cargas t-
Constructo Indicador Pesos student | Factoriales | student
Se _|mp||ca activamente en las actividades de 0220 | 1.825 0734 8911
mejora
Comunica los cambios y motlyos a'los 0,031 | 0,159 0,813 12,090
empleados y otros grupos de interés afectados
Es_tlmulay fomenta Ia_cole}l?oracmn entre los -0,065 | 0,444 0.703 7615
miembros de la organizacion
Adecua la estructura de la organizacion para
apoyar la implantacién de su politica y 0,349 | 2,494 0,818 12,106
estrategia
Se preocupa por que se midan, revisen y 0,020 | 0,150 0727 10,731
g mejoren los resultados de los procesos
Liderazgo : :
Se esfuerza por satisfacer las necesidades de 0206 | 1,608 0,698 6,701
los clientes
Se esfuerza por satisfacer las necesidades de 0,157 | 1,250 0731 9.896
la sociedad
Es accesible, escucha de manera activa y
responde a las personas que integran la -0,019| 0,119 0,634 6,258
organizacion
Reconoce los esfuerzos de personas y
equipos, de todos los niveles de la 0,144 | 0,653 0,808 13,104
organizacion
Garantiza la inversion, Io_s recursos y el apoyo 0269 | 1,412 0,835 13,934
necesarios para el cambio
Se recoge y analiza informacion para definir el 0,030 | 0,281 0711 8.887
mercado en el que opera la empresa
Se identifican y anticipan los avances que se 0148 | 1,248 0778 13,126
producen en el mercado y de la competencia
Se ar_lgllzan los c_iatos obtenidos _sob_rg la 0164 | 1,546 0,812 15,408
posicién competitiva de la organizacion
Se analizan los datos sobre cuestiones
sociales, medioambientales, de seguridad y 0,123 | 1,461 0,488 4,809
. legales
Estrategia " liza i :
Se desarrolla y actualiza la politica y estrategia 0,114 | 0,959 0767 11,042
de manera coherente con la vision y misién
Se trata _de equilibrar las neceS|dade§ y 0082 | 0551 0.861 18,795
expectativas de todos los grupos de interés
Se definen los procesos clave que permiten
llevar a cabo la politica y estrategia de la 0,301 | 1,845 0,916 25,400
organizacion
Se revisa la efectividad de los procesos a la 0262 | 1.820 0.900 21.525

hora de implantar la politica y estrategia




-182-

Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:

Una aproximacion empirica bajo la dptica del modelo EFOM

Continuacién de la tabla 4.14. Cargas factoriales de los constructos formativos.

. t- Cargas t-
Constructo Indicador Pesos student | Factoriales | student
Se implica a los empleados y sus
representantes en el desarrollo de estrategias 0,162 | 1,477 0,661 7,634
de RRHH
Se o!a rggonommmmp alos empleadq; para su 0122 | 0,742 0,851 14,514
implicacion y asuncion de responsabilidades
Se alinean la estrategia de personal con la
estrategia y estructura organizativa de la 0,066 | 0,630 0,570 5,573
empresa
Se desarrollan planes de formacion y
desarrollo ajustadas a las capacidades 0,118 | 1,024 0,779 12,042
actuales y futuras
Personas Se qlesarrolla la capacidad de trabajar en 0047 | 0,483 0,393 2.983
equipo
Se fomenta y apoya la participacion individual y 0178 | 1591 0802 12.089
de los equipos en las actividades de mejora ' ' ' '
_Se estimula la |m|_oI|caC|on y un comportamiento 0124 | 0,948 0,837 13,818
innovador y creativo de los empleados
Se fomenta la comunicacion vertical y 0,069 | 0,561 0777 11,999
horizontal
Se promueve que el conocimiento se comparta | 0,175 | 1,873 0,635 7,185
Se alinean temas de remuneracion, despldos y 0263 | 1,522 0,874 19,999
otros asuntos laborables con la estrategia
Se utilizan diferentes métodos de seleccion
para seleccionar al mejor candidato 02191 1,698 0,629 6,361
Para fijar la retribucion, se valora més la
contribucién del empleado que el puesto que 0,036 | 0,096 0,292 2,004
ocupa
Los incrementos salariales se basan en el -0,042| 0272 0,484 3.640
desarrollo personal y formacion del empleado
Los !chntlvos en I_a retribucion se fijan en ' -0,055 | 0,151 0252 1,755
funcion del rendimiento del equipo de trabajo
La selgcmon se basa_gn habilidades técnicas y 0099 | 0,838 0,632 6,535
capacidad de resolucion de problemas
La seleccidn va orientada a identificar
Sistema de | habilidades relacionadas con la mejora de la 0,268 | 2,068 0,758 9,200
practicas calidad
RRHH Se proporciona una considerable cantidad de -0,001| 0655 0498 4,084
formacion
La _formacmn esta orlen_tada a proporcionar una 0,070 | 0399 0,742 8,748
variedad de competencias y polivalencia
La formacién se basa en principios y
herramientas de calidad y resolucién de 0,092 | 0,449 0,734 8,096
problemas
Las evalua_uones del rendimiento se utilizan 0101 | 1,174 0,786 10,345
para la mejora y desarrollo del empleado
La empresa realiza evaluac!ones formales de 0173 | 1,056 0,708 8,442
rendimiento de manera habitual
Las evaluaciones se basan en el rendimiento 0339 | 1,939 0.806 8,604

del grupo o de la organizacion
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4.5.3.3. Analisis del modelo estructural.

En este apartado se procede a analizar el modelo estructural que servira para el
contraste de hipétesis. En primer lugar, se van a definir las relaciones planteadas en
las hipétesis del capitulo anterior. En segundo lugar, se analizara el poder y la

relevancia predictiva de las variables latentes explicadas.

= Relaciones planteadas en el estudio

A continuacion se presentan las diferentes relaciones derivadas de los analisis que se

examinan en el modelo estructural.
a) Relaciones principales y de moderacion
Los constructos dependientes mas importantes son los siguientes:

e El Liderazgo, constructo formativo que se encuentra influenciado por la
implantacién de un sistema de GCT en la organizacion.

e La Estrategia, que es un constructo formativo influenciado por el Liderazgo y la
GCT.

e Personas, constructo formativo que viene determinado por el Liderazgo, la
Estrategia y la GCT.

o El sistema de préacticas de RRHH, constructo también formativo influenciado
directamente por la variable Personas y la GCT.

e EI compromiso, constructo reflectivo que se encuentra influenciado
directamente por la variable sistema de practicas de RRHH.

¢ El empowerment, constructo reflectivo que viene influido de igual manera por la
variable sistema de practicas de RRHH.

e El valor del capital humano, constructo reflectivo que viene influenciado por el
sistema de practicas de RRHH, el compromiso y el empowerment.

e La singularidad del capital humano, constructo reflectivo determinado también
por el sistema de précticas de RRHH, el compromiso y el empowerment.

e Los Resultados en las personas, constructo reflectivo que viene determinado
por el valor y la singularidad del capital humano.

¢ Los Resultados clave, que es un constructo reflectivo que viene determinado
por los Resultados en las personas, el sistema de practicas de RRHH vy la
GCT.
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(1) Liderazgo = B11 * GCT + ¢,
(2) Estrategia = B,; * GCT + B, * Liderazgo + ¢,

(3) Personas = B3, * GCT + B3, * Liderazgo + B33 * Estrategia + Bz, * Antigliedad + Bss *
Tamano + g3

(4) Sistema de précticas de RRHH = B4, * GCT + B4, * Personas + P43 * Antigliedad +
Bas * Tamafio + ¢,

(5) Compromiso = Bs; * Sistema de practicas de RRHH + s, * Antigliedad + Bs3 *
Tamano + &5

(6) Empowerment = B¢, * Sistema de practicas de RRHH + B¢, * Antigliedad + Bg3 *
Tamarno + &

(7) Valor del capital humano = B;,; * Sistema de practicas de RRHH + [, *
Compromiso + B3 * Empowerment + 3,4 * Antigliedad + Bss * Tamarfio + ¢;

(8) Singularidad del capital humano = Bg; * Sistema de practicas de RRHH + (g, *
Compromiso + Bgz * Empowerment + Bg, * Antigliedad + Bgs * Tamario + &g

(9) Resultados en las personas = Bo; * Valor del capital humano + Bg, * Singularidad
del capital humano + By * Antigliedad + Bg, * Tamario + &

(10) Resultados clave = Bio; * GCT + Byo, * Sistema de practicas de RRHH + B3 *
Resultados en las personas + (104 * Antigliedad + 105 * Tamafio + €19

b) Relaciones con los constructos de segundo orden:

(11) GCT = By1y * GCT1 + B1p * GCT2 + Byy3 * GCT3 + B11g * GCT4 + Byys * GCTS5 +
Bii6 ¥ GCTO6 + P11y * GCT7 + £

= Poder y relevancia predictiva

Por dltimo, para finalizar este capitulo, se determina el poder de prediccion de las

distintas variables, asi como su relevancia predictiva.

Con el fin de averiguar ese poder de prediccién, se va a utilizar el R?, que es una
medida del poder de prediccion. Los valores deben ser como minimo de 0,10. Si este
valor es superior a 0,19, la capacidad explicativa de la variable es débil, si es mayor de

0,33 es moderada, y si se encuentra por encima de 0,67 es sustancial (Chin, 1998).

En la siguiente tabla (Tabla 4.15) se observa que los constructos GCT, Estrategia,
Personas y las variables de control tienen valores superiores a 0,67. En el caso de las
variables Liderazgo, Sistema de practicas de RRHH, Singularidad del capital humano y

Resultados clave, el valor de R? es mayor de 0,33. Por Ultimo, para las variables
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Compromiso, Empowerment, Valor del capital humano y Resultados en las personas,

el valor de R? se encuentra por encima de 0,10.

Por tanto, se puede afirmar que las variables dependientes alcanzan un nivel de

explicacién por encima de los niveles minimos aconsejados.

Tabla 4.15. Poder y relevancia predictiva de los constructos

R? Q2
Gestion de Calidad Total 0,956 0,154
Liderazgo 0,461 0,250
Estrategia 0,700 0,280
Personas 0,800 0,225
Sistema de préacticas RRHH 0,381 0,090
Compromiso 0,310 0,149
Empowerment 0,269 0,125
Valor del capital humano 0,258 0,113
Singularidad del capital humano 0,455 0,129
Resultados personas 0,150 0,060
Resultados clave 0,550 0,407
Antiguedad 1,000 1,000
Tamafio 1,000 1,000

Una vez calculado el poder de prediccién de los constructos, se va a medir la
relevancia predictiva de los constructos dependientes. Para ello, se utilizara el Test de

Stone-Geisser, también conocido como Q2 o Cross Validated Redundancy.

Para que el modelo desarrollado tenga relevancia predictiva, el valor de Q2 debe ser
superior a 0. Como se puede observar en la tabla, todos los constructos presentan un

Q2 superior a 0, con lo que el modelo predictivo posee relevancia.

Como conclusion, se puede afirmar que se dispone de un modelo estructural que

permite el contraste de las hipétesis planteadas.

A continuaciéon, se deberan examinar las estimaciones de los coeficientes de

regresion, esto es, el signo, la magnitud y la significacion de dichos coeficientes.

En este sentido, con el objetivo de determinar la significacion estadistica, se utilizara la
técnica Bootstrapping, que muestra los errores estandares, asi como los valores
estadisticos t de los parametros (Efron y Tibshirani, 1993). Después, a través del
coeficiente path se analizara la fuerza de la relacion estadistica entre las variables
latentes. En este caso, dicho valor deberia ser superior a 0,2, aunque lo ideal seria

que fuese mayor de 0,3 (Chin, 1998).
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Por otro lado, los valores t obtenidos a través de Bootstrapping se comparan con una

distribucién t de Student con el fin de examinar la significacion estadistica de los
pardmetros.

El examen de toda esta informacién que dara lugar al contraste de hipétesis es el
objetivo principal del siguiente capitulo.



CAPITULO QUINTO: RESULTADOS
DEL ESTUDIO EMPIRICO






CAPITULO QUINTO

Una vez realizado el andlisis de la metodologia, se va a proceder al examen de los
resultados empiricos de esta investigacion. El objetivo de este capitulo reside en testar
las hipétesis planteadas a lo largo de la revision de la literatura. Con este fin, se ha
dividido el capitulo en dos apartados. En el primero, se realiza un estudio descriptivo
para analizar las principales variables de la investigacion. En el segundo, se examinan

los resultados obtenidos del contraste de las hipotesis planteadas.

5.1. Resultados descriptivos.

En primer lugar, en la siguiente tabla (Tabla 5.1) se pueden observar los principales
descriptivos obtenidos en las respuestas de los cuestionarios llevados a cabo por cada
organizacion participante en el estudio. En concreto, se pueden ver dichos resultados
para cada una de las variables objeto de estudio de esta investigacion. Como se ha
explicado en el capitulo anterior, con el objetivo de medir la GCT se utiliz6 la escala de

Flynn et al. (1994), dividiendo la GCT en siete conjuntos de items.
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Tabla 5.1. Resultados descriptivos de las variables.

Variable Minimo | Media | Maximo
GCT 1 - Apoyo de la direccién 2,965 3,836 4,295
GCT 2 - Informacién relacionada con la calidad 3,755 4,073 4,735
GCT 3 - Gestidn de procesos 4,670 4,775 4,880
GCT 4 - Disefio de los productos 3,610 3,815 4,020
GCT 5 - Gestidn de la fuerza de trabajo 2,590 3,783 4,615
GCT 6 - Proveedores 3,680 3,873 3,990
GCT 7 - Clientes 3,520 4,123 4,725
Liderazgo 3,633 3,961 4,740
Estrategia 3,458 3,757 4,459
Personas 3,585 4,057 4,758
Sistema de practicas RRHH 2,335 3,485 4,165
Compromiso 3,445 3,595 3,675
Empowerment 2,300 3,222 3,510
Valor del capital humano 3,635 3,706 3,845
Singularidad del capital humano 3,170 3,269 3,390
Resultados personas 4,260 4,452 4,760
Resultados clave 3,890 3,919 3,964

Nota: Escala 1-5.
Dentro del conjunto de dimensiones que conforman la GCT, la que mayor puntuaciéon
recibe es la dimension “Gestion de procesos”, seguida por “Clientes”. En cuanto al
resto de variables, destacan “Liderazgo”, “Estrategia”, “Personas” y “Resultados en las
personas”, como aquéllas con mayor puntuacion segun los participantes de este
estudio. Por otro lado, las variables que recibieron menor puntuacién (aun siendo los
resultados recibidos elevados) fueron las siguientes: “Empowerment” y “Singularidad

del capital humano”.

Una vez analizada la informacién descriptiva de los indicadores de este estudio, se va
a proceder en el siguiente apartado al andlisis y examen de los resultados del

contraste de las hipotesis planteadas en esta investigacion.

5.2. Resultados del contraste de hipotesis.

Los resultados del modelo estructural se encuentran en la tabla 5.2. En esta tabla, que
recoge Unicamente las principales relaciones estudiadas en el modelo de hipétesis de
esta tesis, aparecen los coeficientes path o coeficientes de regresion estandarizados

calculados y su significatividad.
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Tabla 5.2. Modelo estructural

. Efectos directos.

RELACIONES DEL MODELO Coeficiente De‘:’i‘;)'iizon Estadistico-t
Hi | GCT — Resultados clave 0,488*** 0,120 4,057
H, | GCT — Personas 0,335** 0,107 3,122
Hs | GCT — Liderazgo 0,680*** 0,044 15,595
Hs | GCT — Estrategia 0,414%** 0,105 3,932
Hs |Liderazgo — Estrategia 0,498*** 0,106 4,679
He | Liderazgo — Personas 0,367*** 0,109 3,376
H; | Estrategia — Personas 0,256* 0,121 2,125
Hs | GCT — Sistema de practicas RRHH 0,263 0,204 1,288
Ho | Personas — Sistema de practicas RRHH 0,433* 0,190 2,274
Hio | Sistema de practicas RRHH — Resultados clave 0,103 0,114 0,900
Hi1 | Valor del capital humano — Resultados personas 0,239* 0,098 2,438
Hu gg:ggaa;édad del capital humano — Resultados 0.203* 0.100 2029
His | Compromiso — Valor del capital humano 0,120 0,135 0,887
Hi4 | Compromiso — Singularidad del capital humano -0,065 0,108 0,598
His | Empowerment — Valor del capital humano 0,151 0,132 1,146
His | Empowerment — Singularidad del capital humano 0,505*** 0,089 5,698
Hi7 | Sistema de practicas RRHH — Compromiso 0,544*** 0,085 6,398
Higs | Sistema de practicas RRHH — Empowerment 0,406%** 0,085 4,754
Hio Slﬁsntqe;rzi de practicas RRHH — Valor del capital 0,331* 0131 2528
Hoo Slstgma de practicas RRHH — Singularidad del 0,254% 0,096 2,642
capital humano
H21 | Resultados personas — Resultados clave 0,211* 0,090 2,328

*p<0,05 ; **p<0,01 ; ***p<0,001

En la Tabla 5.3. se observan las dos variables de control y sus relaciones con las

variables del modelo con las que se ha propuesto corresponder dichas variables de

control. En este caso, Unicamente el tamafio se encuentra negativamente relacionado

con el compromiso.

Tabla 5.3. Variables de control: Efectos directos.

RELACIONES(I:Dgl\ll__l{-\RSO\I{ARIABLES DE Coeficiente Defi\sizigon Estadistico-t
Antigliedad — Personas 0,068 0,045 1,507
Antigiedad — Sistema de préacticas RRHH 0,030 0,084 0,354
Antigiiedad — Compromiso -0,090 0,091 0,993
Antigliedad — Empowerment -0,004 0,088 0,050
Antigiiedad — Valor del capital humano -0,045 0,095 0,479
Antigliedad — Singularidad del capital humano 0,046 0,070 0,664
Antigliedad — Resultados personas -0,030 0,096 0,317
Antigliedad — Resultados clave 0,052 0,060 0,866
Tamafio — Personas 0,045 0,065 0,695
Tamafio — Sistema de practicas RRHH -0,126 0,103 1,221
Tamafio — Compromiso -0,237* 0,092 2,565
Tamafio — Empowerment 0,257** 0,094 2,736
Tamafio — Valor del capital humano 0,055 0,113 0,484
Tamafio — Singularidad del capital humano 0,092 0,080 1,143
Tamafio — Resultados personas 0,026 0,103 0,254
Tamafio — Resultados clave 0,091 0,088 1,033

*p<0,05 ; **p<0,01 ; **p<0,001
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En la Tabla 5.4. se distingue cémo los constructos de segundo orden “Apoyo de la alta
direccién” y “Proveedores” se encuentran significativamente relacionados con el

constructo GCT de primer orden.

Tabla 5.4. Constructos de segundo orden: Efectos directos.

RELACIONESSE%%:;](S(S) %%'\SSELRUCTOS DE Coeficiente De?i\/plie(l:(;on Estadistico-t
Apoyo de la direccion — GCT 0,485*** 0,096 5,031
Informacién relacionada con la calidad — GCT 0,129 0,098 1,310
Gestion de procesos — GCT 0,044 0,102 0,430
Diserio de los productos — GCT 0,008 0,096 0,080
Gestion de la fuerza de trabajo — GCT 0,140 0,103 1,360
Proveedores — GCT 0,248* 0,110 2,246
Clientes — GCT 0,153 0,099 1,546

*p<0,05 ; **p<0,01 ; **p<0,001

La tabla 5.5 recoge los efectos totales del modelo de hipétesis de esta tesis. En ella se
pueden observar los coeficientes path o coeficientes de regresion estandarizados, sus

desviaciones tipicas y sus estadisticos “t”.

Tabla 5.5. Modelo estructural: Efectos totales.

RELACIONES DEL MODELO Coeficiente Defl,‘;)'ii‘gon Estadistico-t
GCT — Resultados clave 0,574%** 0,081 7,076
GCT — Personas 0,778** 0,042 18,372
GCT — Liderazgo 0,680*** 0,044 15,595
GCT — Estrategia 0,753*** 0,033 22,714
Liderazgo — Estrategia 0,498*** 0,106 4,679
Liderazgo — Personas 0,494*** 0,093 5,301
Estrategia — Personas 0,256* 0,121 2,125
GCT — Sistema de practicas RRHH 0,600%** 0,089 6,744
Personas — Sistema de practicas RRHH 0,433* 0,190 2,274
Sistema de practicas RRHH — Resultados clave 0,144 0,112 1,281
Valor del capital humano — Resultados personas 0,239* 0,098 2,438
gg:gg:]a;édad del capital humano — Resultados 0,203* 0,100 2,029
Compromiso — Valor del capital humano 0,120 0,135 0,887
Compromiso — Singularidad del capital humano -0,065 0,108 0,598
Empowerment — Valor del capital humano 0,151 0,132 1,146
Empowerment — Singularidad del capital humano 0,505*** 0,089 5,698
Sistema de practicas RRHH — Compromiso 0,544** 0,085 6,398
Sistema de practicas RRHH — Empowerment 0,406*** 0,085 4,754
ﬁistema de practicas RRHH — Valor del capital 0.458%+ 0,094 4,883
umano

Sistema de practicas RRHH — Singularidad del capital 0.424%+ 0,088 4,820
humano

Resultados personas — Resultados clave 0,211* 0,090 2,328

*p<0,05 ; **p<0,01 ; **p<0,001
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A continuacién, se pasa a comentar los principales resultados del contraste de las

hipétesis planteadas en la parte tedrica de este trabajo.

5.2.1. Contraste de las hipotesis.

5.2.1.1. Contraste de la primera hipotesis: Relacion entre la GCT vy los

resultados clave.

En la primera hipotesis, se persigue conocer el efecto de la implantacion de un sistema
GCT sobre los resultados clave de la organizacion. Los resultados muestran un efecto
positivo (f=0,488, p<0,001), lo que permite aceptar esta hipétesis. Estos resultados
reflejan que la adopcion de un sistema de GCT se encuentra positivamente
relacionada con los resultados clave organizativos, ya que con la GCT se establece en
la organizacion un sistema de gestién que le proveera con importantes sinergias. En
consecuencia, se puede esperar que la organizacion que implante un sistema de GCT,
mejore sus resultados, tal y como indica la literatura previa existente (Hendricks y
Singhal, 2001; McAdam y Bannister, 2001; Bou-Llusar et al., 2009). Asi, se encuentra
evidencia empirica para certificar que la implantacion de un sistema de GCT promueve

la consecucién de mejores resultados clave en las organizaciones.

5.2.1.2. Contraste de la seqgunda hipétesis: Relacion entre la GCT v el criterio

Personas del modelo EFOM.

Asimismo, nuestros resultados muestran cémo la GCT esta positivamente relacionada
con el criterio Personas del modelo EFQM (B=0,335, p<0,01). Tanto las practicas de
Direccion de RRHH incluidas en el criterio Personas como las sugeridas por la GCT se
encuentran dirigidas a alcanzar un adecuado nivel de compromiso, comunicacion,
empowerment, y en general, de mejora continua y satisfaccion por parte de los
empleados de la organizacion que promueva, igualmente, la satisfaccion de todos los
grupos relacionados con la organizacién. Por tanto, se acepta la segunda hipétesis del
trabajo, tal cual sugiere la literatura relacionada con este tema (Brown, 2002; EFQM,
2013). Consecuentemente, la evidencia empirica encontrada permite aseverar que la
implantacién de un sistema de GCT favorecera la implementacién de aspectos de

RRHH relacionados con el criterio Personas del modelo EFQM.
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5.2.1.3. Contraste de la tercera hipotesis: Relacion entre la GCT v el Liderazgo.

En la tercera hipotesis de este estudio se plantea que la implantacidén de un sistema de
GCT ejerce una influencia positiva en el liderazgo de los empleados de una
organizacion. Los resultados obtenidos muestran evidencia de esta relacién (=0,680,
p<0,001) y son coherentes con la literatura que la sefialaba (Ugboro y Obeng, 2000;
Ehigie, 2005; Zarrabi y Vahedi, 2012). Por ende, se ha hallado evidencia empirica para
atestiguar que la implantacion de un sistema de GCT inspira la adopcién de un estilo
de direccion de tipo transformacional de acuerdo con el modelo EFQM.

5.2.1.4. Contraste de la cuarta hipotesis: Relacion entre la GCT v la Estrategia.

La cuarta hipdtesis se centra en la relacion entre la GCT vy la estrategia (3=0,414,
p<0,001). La aceptacion de esta hipotesis subraya la importancia de adoptar la GCT
como modelo estratégico en una organizacion. Los resultados de este estudio apoyan
esta cuarta hipétesis. Esto refuerza la literatura existente (Leonard, 2004; Prajogo y
Sohal, 2006) y muestra la relevancia de la adopcién de un sistema de GCT en una
organizacion, ya que ésta puede ayudar en la implantacion de estrategias relacionadas
con los productos, los procesos, las innovaciones, etc., a través de las actividades y
practicas que la misma promueve. Por tanto, se encuentra suficiente evidencia para
afirmar que la adopcion de un sistema de GCT esta ligado con el disefio de una

estrategia empresarial de acuerdo a los principios del modelo EFQM.

5.2.1.5. Contraste de la guinta hipotesis: Relacién entre el Liderazgo vy la

Estrategia.

La quinta relacion a estudiar ha sido la relacién entre el liderazgo y la estrategia de la
empresa. Nuestros resultados muestran una relacion positiva (3=0,498, p<0,001). En
este caso, los comportamientos y acciones del equipo ejecutivo crean una cultura y
unos valores necesarios para el éxito a largo plazo de la compafiia. Esto condicionara
la eleccién de una mision y vision y su implantacion, desarrollando una estrategia que
tiene en cuenta el mercado y el sector en el que opera la empresa. En consecuencia,
concurre evidencia empirica suficiente para declarar que los lideres son los pilares
fundamentales de las estrategias a desarrollar por una organizacion, los que deben
crearlas y diseminarlas, teniendo como base los intereses de los diferentes grupos de

interés de la misma, tal y como sugiere el modelo EFQM. Asi, los resultados obtenidos
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concuerdan con la literatura previa existente en el tema (Calvo-Mora et al., 2006;
Sadeh y Arumugam, 2010).

5.2.1.6. Contraste de la sexta hipoétesis: Relacion entre el Liderazgo v el criterio

Personas del modelo EFOM.

La sexta hipétesis se centra en la relacion entre el liderazgo y el criterio Personas
(B=0,367, p<0,001). La aceptacién de esta hipdtesis subraya el papel de los directivos
como clave fundamental en la implantacion de las politicas de personal adoptadas en
una organizacion. Los resultados de este estudio apoyan esta sexta hipétesis. Esto
refuerza la literatura existente (Ugboro y Obeng, 2000; Calvo-Mora et al., 2006; Sadeh
y Arumugam, 2010) y muestra la importancia de un Optimo liderazgo para lograr
politicas y planes de RRHH encaminados, entre otros aspectos, a conseguir una
mayor motivacion, responsabilidad y sentido de pertenencia de los empleados hacia la
organizacion en la que trabajan. Consecuentemente, se ha hallado evidencia empirica
gue permite proclamar que la labor de los lideres de una organizacion influye en la

implicacion y el desarrollo de los RRHH, tal y como apunta el modelo EFQM.

5.2.1.7. Contraste de la séptima hipd6tesis: Relacidon entre la Estrategia y el

criterio Personas del modelo EFOM.

En términos de la séptima hipétesis presentada en el estudio, los resultados sugieren
que la politica y estrategia de la empresa (p=0,256, p<0,05) tienen un efecto positivo y
significativo en el criterio Personas, apoyando la idea generalizada de que la estrategia
de la organizacion condiciona la estrategia de los diferentes departamentos de la
misma. Por tanto, se acepta la séptima hip6tesis planteada en este trabajo,
fortaleciendo asi la literatura ya existente (Wright y Snell, 1991; Boxall y Purcell, 2003;
Lengnick-Hall et al., 2012). Asi, concurre suficiente evidencia para manifestar, como
plantea el modelo EFQM, que la estrategia organizativa favorecera la politica y

estrategia de personal, acentuando la importancia de los RRHH en una organizacion.

5.2.1.8. Contraste de la octava hipétesis: Relacion entre la GCT v el sistema de

practicas de RRHH orientado a la calidad.

La octava hipédtesis se centra en la relacion entre la GCT y el establecimiento de un
sistema de practicas de RRHH en una organizacién (B=0,263, p>0,05) y no esta

confirmada por los datos. Estos resultados son contrarios a la literatura que sefiala tal
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relaciéon (Jiménez-Jiménez y Martinez-Costa, 2009; Perdomo-Ortiz et al., 2009). El
rechazo de esta hip6tesis puede deberse a que la variable creada en este estudio nos
indica el nivel global de aplicacion de la GCT, incluyendo no solo los aspectos de ésta
gue tienen que ver con los RRHH, sino también el resto de elementos que la
constituyen. Esto puede hacer que la relacién entre la GCT y la adopcién de un
sistema de practicas de RRHH no sea directa, sino que tenga un efecto indirecto a
través del criterio Personas del modelo EFQM. Atendiendo a los resultados de la tabla
5.5, se encuentra evidencia sobre un efecto indirecto entre la GCT y la adopcién de un
sistema de practicas de RRHH (B=0,600; p<0.001). Esto es asi porque las
organizaciones que promueven la GCT tienden a aplicar practicas de Direccion de
RRHH similares a las sugeridas por el criterio Personas del modelo EFQM. Estos
hallazgos sugieren que el criterio Personas es un constructo mas amplio que el
sistema de practicas de RRHH, incluyendo otra serie de aspectos importantes, tales
como la aplicacion de un enfoque proactivo de Direccion de RRHH. En consecuencia,
la implementacién de la GCT en una organizacion demanda una gestion de personal
integral, mas que la utilizacion de varias y concretas practicas de Direccién de RRHH,

cercana a la sugerida por el criterio Personas del modelo EFQM.

5.2.1.9. Contraste de la novena hipétesis: Relacidon entre el criterio Personas

del modelo EFOM v el sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad.

En esta novena hipétesis, se analiza la relacién entre el criterio Personas del modelo
EFQM vy el sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad. El resultado de su
contraste revela que existe evidencia suficiente para aceptar la hipotesis (3=0,433,
p<0,05). Sin duda, esto viene a sefalar la contribucion de la adopcién de un sistema
de préacticas de RRHH en la implementacion de un modelo EFQM en una
organizacion. Por tanto, existe evidencia positiva directa, lo que nos permite aceptar
esta hipétesis (Vouzas y Psychogios, 2007; De Menezes et al., 2010). Ademas, el
criterio Personas del modelo EFQM al estar altamente relacionado con el sistema de
practicas de RRHH, refuerza la idea de que el modelo EFQM fomenta la utilizacién de
practicas de gestion de personal sugeridas por la literatura en GCT. Estos resultados
coinciden con la evidencia empirica contrastada por otros estudios anteriores, como el
de Bou-Llusar et al. (2009).
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5.2.1.10. Contraste de la décima hipotesis: Relacion entre el sistema de

practicas de RRHH orientado a la calidad y los Resultados Clave.

En la décima hipotesis del modelo estructural se persigue contrastar si la adopcion de
un sistema de practicas de RRHH en una organizacién condiciona los resultados clave

de la misma.

Los resultados de este estudio no muestran evidencia de esta relacion ($=0,103,
p>0,10), lo que sefala que el hecho de llevar a cabo adecuados procesos de
seleccion, una formacion extensiva, métodos de evaluacion del rendimiento y el
establecimiento de diversas técnicas de retribucion, tales como la compensacion por
incentivos, no promueve necesariamente la obtencion de mejores resultados clave en
las organizaciones. Estos resultados son contrarios a la literatura que sefala tal
relacion (Sila, 2007; Stavrou et al., 2007; Raghuram, 2010). No obstante, atendiendo a
los resultados de la tabla 5.5, se encuentra evidencia sobre un efecto indirecto entre la
adopcion de un sistema de practicas de RRHH ($=0,211; p<0.05) y los resultados
clave organizativos. Esto viene explicado a través de las variables compromiso y
empowerment, y valor y singularidad del capital humano, demostrando que las
organizaciones que tienden a aplicar practicas de Direccién de RRHH orientadas a la
calidad logran incrementar sus resultados organizativos, a través de la generacion de
compromiso y empowerment en sus empleados y la constitucién de un capital humano

de valor y singular para la organizacion.

5.2.1.11. Contraste de la undécima hipoétesis: Relacidn entre el valor del capital

humano vy los Resultados en las Personas.

El valor del capital humano resulta de especial interés para la consecucion de mejores
resultados en las personas. Asi, si se incorporan una serie de politicas de RRHH
encaminadas a general capital humano de valor en una organizacion, se facilita la
generacion de competencias, conocimientos y habilidades valiosas para los
empleados, fomentando los resultados que se obtienen con respecto a los mismos.
Con esto, se acepta la hipotesis undécima ($=0,239, p<0,05), de acuerdo con la
literatura previa existente en el tema (Buller y McEvoy, 2012; Escrig-Tena et al., 2012).
Esto es, se encuentra evidencia empirica suficiente para confirmar que disponer de
capital humano de valor es un elemento esencial para el logro de mejores resultados

en lo que respecta a los empleados en las organizaciones.
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5.2.1.12. Contraste de la duodécima hipotesis: Relacién entre la sinqularidad

del capital humano v los Resultados en las Personas.

Los resultados de la duodécima hipoétesis de este estudio sefialan que el fomento de la
singularidad del capital humano en los empleados promueve la consecucién de

mejores resultados en las personas de una organizacion ($=0,203, p<0,05).

Con esto, se acepta la hipotesis duodécima, reforzando asi la literatura previa
existente en el tema (LOpez-Cabrales et al., 2006; Ingelsson et al., 2012),
demostrando que la existencia de un “know-how” profundo en los empleados de una
organizacion es importante para la obtencion de mejores resultados en las compainias,

especialmente en lo que respecta a los empleados.

Por tanto, se encuentra suficiente evidencia para probar que cuanto mas
conocimientos especificos, know-how y experiencia tienen los empleados de una

organizacion, mayor son los resultados que se obtienen en lo referente a los mismos.

5.2.1.13. Contraste de la decimotercera hipoétesis: Relacion entre el

compromiso de los empleados v el valor del capital humano.

En la decimotercera hipétesis del modelo estructural se persigue contrastar si el
compromiso de los empleados condiciona la existencia de capital humano valioso en

la organizacion.

Los resultados de este estudio no muestran evidencia de esta relacion (=0,120,
p>0,05), lo que indica que el compromiso de los trabajadores no tiene por qué
conllevar el fomento de las habilidades y conocimientos de los empleados ajustadas a
la filosofia de la organizacion y a sus puestos de trabajo. Estos resultados son
contrarios a la literatura que sefala tal relacion (Gradstein, 2000; Kwok, 2001;
Marimon y Quadrini, 2011). En consecuencia, se puede afirmar que no existe

evidencia suficiente para aceptar la decimotercera hipotesis.

La explicacion de por qué no se produce esta relacion podria encontrarse en el hecho
de que el contar con empleados comprometidos en una organizacion no
necesariamente significa que éstos vayan a ampliar y/o reforzar sus conocimientos,
capacidades y habilidades, sino que todo esto puede verse afectado por otras
variables intermedias, tales como la cultura de la organizacion, el clima laboral

existente y las actividades en materia de formacion presentes en la organizacion.
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5.2.1.14. Contraste de la decimocuarta hipétesis: Relacién entre el compromiso

de los empleados y la singularidad del capital humano.

En esta hipétesis, se persigue contrastar si el compromiso de los empleados de la

organizacién promueve la singularidad del capital humano.

En este caso, no se encuentra evidencia que justifiqgue algun tipo de relacién entre
ambas variables (f=-0,065, p>0,05), lo que contrasta con los argumentos que se
establecen desde el campo de la administracion de empresas (Lepak y Snell, 2002;
Aldas-Manzano et al., 2013).

La explicacion de por qué no se produce esta relacion podria encontrarse en la lejania
de estas dos variables, esto es, la influencia del compromiso de los empleados sobre
el incremento de su know-how va a ir determinada por otras variables intermedias,
como por ejemplo la cultura de la organizacion, las iniciativas en materia de formacién
y calidad presentes en la organizacion, el clima organizativo existente, la politica de
retribuciones existente, la politica de desarrollo de la carrera profesional, los sistemas

de evaluacioén del rendimiento, etc.

5.2.1.15. Contraste de la decimoqguinta hipotesis: Relacién entre el

empowerment de los empleados v el valor del capital humano.

En principio, el empowerment de los empleados deberia facilitar el valor del capital
humano. Sin embargo, en este estudio no se ha encontrado evidencia para sustentar
esta hipotesis (p=0,151, p>0,05).

La explicacion a este hecho podria encontrarse en que, aunque un aumento de
delegacién de responsabilidad permite contar a los empleados con mas habilidades
para desarrollar su trabajo, esto no tiene por qué necesariamente ir ligado a un
aumento de las capacidades y conocimientos de los mismos, al menos en el corto
plazo (Baker y Bettner, 1997; Hope, 2004; Chenhall, 2008).

Por otro lado, el efecto de disponer de empleados con empowerment en la
organizacion sobre el valor del capital humano, va a depender tanto del tipo de
liderazgo que ejerzan los directivos como de las oportunidades de desarrollo de la

carrera profesional presentes en la misma.

Todo ello lleva a certificar que no existe evidencia suficiente para aceptar la
decimoquinta hipétesis, al contrario de lo sugerido por la literatura (Bowen y Lawler,
1992).
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5.2.1.16. Contraste de la decimosexta hipotesis: Relacion entre el

empowerment de los empleados v la singularidad del capital humano.

En la decimosexta hipétesis, se persigue conocer el efecto del empowerment
empleados sobre la singularidad del capital humano. Los resultados muestran un
efecto positivo (=0,505, p<0,001), lo que permite aceptar esta hipotesis. Estos
resultados reflejan que la delegacion de autoridad y responsabilidad en los empleados,
promueven la creacion de “know-how” en los mismos, asi como su innovacion y

creatividad.

Asi, se concluye, dada la evidencia empirica encontrada, que el dotar de
empowerment a los empleados favorece la creaciéon y desarrollo de capital humano
singular en las organizaciones, tal y como sefiala la literatura existente en el tema
(Ugboro y Obeng, 2000; Snipes et al., 2005).

5.2.1.17. Contraste de la decimoséptima hipdtesis: Relacidon entre el sistema de

practicas de RRHH orientado a la calidad y el compromiso de los empleados.

En cuanto a la decimoséptima hipétesis presentada en el estudio, los resultados
sugieren que la existencia de un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad
(B=0,544, p>0,1) tiene un efecto positivo y significativo en el compromiso de los
empleados, apoyando la idea generalizada de que un proceso de reclutamiento y
seleccién basado en los requerimientos del puesto de trabajo y de la organizacion, el
establecimiento de diversos sistemas de compensacion y retribucion, las practicas de
formacion y desarrollo orientadas al crecimiento de los empleados, y la implantacion
de un adecuado sistema de evaluacion del rendimiento resultan de importancia para
las organizaciones, con el fin de fomentar el compromiso de sus empleados hacia la

organizacion.

Consecuentemente, existe evidencia empirica suficiente para declarar que la
implantacién de un sistema de préacticas de RRHH orientado a la calidad fomenta el
compromiso de los empleados de una organizacion, de acuerdo con lo sefialado

también por la literatura previa en el tema (Sun y Pan, 2011; Saridakis et al., 2013).

5.2.1.18. Contraste de la decimoctava hipétesis: Relacion entre el sistema de

practicas de RRHH orientado a la calidad y el empowerment de los empleados.

La decimoctava relacién a estudiar ha sido la relacion entre el sistema de préacticas de

RRHH orientado a la calidad y el empowerment de los empleados. Los resultados de
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este estudio muestran una relacion positiva (8=0,406, p<0,001). En este caso, el
hecho de proveer a los empleados de autoridad y responsabilidad para tomar
decisiones puede fomentarse a través de algunas practicas de RRHH, como la
seleccion de personal, la formacién, la evaluacion del rendimiento y la retribucion. Con
todo ello se refuerza la literatura previa existente en este tema (Barroso Castro et al.,
2008; Biron y Bamberger, 2011).

En consecuencia, se ha encontrado evidencia empirica que ratifica que la implantacion
de un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad en una organizacion

promueve el empowerment en los empleados.

5.2.1.19. Contraste de la decimonovena hipétesis: Relacion entre el sistema de

practicas de RRHH orientado a la calidad v el valor del capital humano.

En la hipo6tesis decimonovena se plantea que el sistema de practicas de RRHH
orientado a la calidad favorece el valor del capital humano. Los resultados muestran,
en efecto, la influencia positiva sobre el valor del capital humano que la adopcién de

un sistema de préacticas de RRHH orientado a la calidad tiene (=0,331, p<0,05).

Esto lleva a considerar que el establecimiento de practicas de RRHH orientadas a la
calidad en una organizacién promueve el aumento de la capacidad de los empleados
para aprender y crear, potenciando asi los conocimientos y capacidades de los
mismos, aumentando a su vez su competitividad y la posibilidad de lograr ventajas

competitivas para la organizacion.

Al aceptar esta hipoétesis, se refuerza la literatura previa (Lawler Ill, 2009; Nabitz et al.,
2009) y permite destacar el papel que tiene la implantacién de un sistema de practicas

de RRHH para la consecucién de un capital humano de valor.

5.2.1.20. Contraste de la vigésima hipodtesis: Relacion entre el sistema de

practicas de RRHH orientado a la calidad v la sinqularidad del capital humano.

Dado el importante papel que desempefia la adopcién de un sistema de practicas de
RRHH en el modelo de este estudio, la hipétesis vigésima persigue conocer si su

implantacion contribuye a la singularidad del capital humano.

Los resultados del modelo estructural revelan que un sistema de practicas de RRHH
orientado a la calidad aceptado como estrategia organizativa, ejerce un efecto positivo

sobre la singularidad del capital humano ($=0,254, p<0,01), lo que lleva a aceptar esta
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hipétesis y a apoyar la literatura previa (Lopez-Cabrales et al., 2006; Nabitz et al.,
2009). Esto es, la ejecucion de practicas de seleccion de personal, formacion,
evaluacién del rendimiento y retribucion orientadas a la calidad conlleva la

consecucion de empleados con un amplio “know-how” organizativo.

5.2.1.21. Contraste de la vigesimoprimera hipoétesis: Relaciéon entre los

Resultados en las personas y los Resultados clave.

Finalmente, con esta hipétesis, se ha perseguido contrastar si la obtenciéon de buenos
resultados en los empleados de una organizacién promueve, a su vez, los resultados

clave de la misma.

En este caso, se ha obtenido, efectivamente, una relacion positiva entre ambas
variables (B=0,211, p<0,05), lo que se encuentra en linea con los argumentos que se
establecen en la literatura (Yee et al.,, 2008; Yau-De et al., 2012). Por tanto, se
encuentra suficiente evidencia para afirmar que cuando los resultados en los

empleados son buenos, esto impulsara los resultados organizativos.

5.2.2. Conclusiones del contraste de las hipétesis.

Una vez analizados el contraste de las hipoétesis (ver Figura 5.1), conviene sefialar los

aspectos mas importantes que se derivan del mismo.

Figura 5.1. Resultados del contraste de hipotesis.
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Desde la revisién de la literatura se propuso un modelo de investigacion resumido en
veintiuna hip6tesis que ha sido contrastado en el presente capitulo. En él se analizaba

el papel de la funcién de recursos humanos en el modelo EFQM y en la GCT, asi
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como la identificacion del importante papel del liderazgo y la estrategia en dicha
funcién. Asimismo, se estudiaba la adopcion de un sistema de practicas de RRHH
orientado a la calidad, la promocién del valor y la singularidad del capital humano, y el
empowerment y el compromiso en la organizacion, con el objetivo de aumentar los

resultados en los empleados.

En primer lugar, los resultados clave de una organizacién se encuentran fuertemente
influenciados (R*=0,550) tanto por la implantacion de un sistema GCT como por la
obtencién de buenos resultados en los empleados.

En segundo lugar, el Liderazgo y las acciones relacionadas con los empleados de la
organizacion (R?=0,462) vienen fuertemente explicadas por la implantacién de un
sistema de GCT en una organizacién. Por tanto, estos aspectos van a estar
influenciados por aquellas organizaciones que valoren la calidad total y la mejora

continua como pilares de sus estrategias organizativas.

En tercer lugar, la Estrategia se encuentra explicada en gran medida (R?=0,700) por la
implantaciéon de un sistema de GCT en una organizacién y la presencia de un fuerte

liderazgo en los directivos de la misma.

En cuarto lugar, la variable Personas aparece influenciada (R?=0,800) por la adopcién
de una estrategia que fomente la gestién de personal en la organizacion, el liderazgo y

la presencia de la filosofia GCT.

En quinto lugar, la implementacion de un sistema de practicas de RRHH orientado a la
calidad (R*=0,382) viene explicado por el criterio Personas del modelo EFQM y todas

las acciones que se promueven en una empresa relativas al mismo.

En sexto lugar, tanto el compromiso como el empowerment de los empleados vienen
fuertemente asociados (R?=0,310 y R?=0,269, respectivamente) a la existencia de un
sistema de practicas de RRHH en la organizacion, que considere de relevancia la
seleccion de personal, la formacion, la evaluacion del rendimiento y la retribucion,

entre otras practicas.

En séptimo lugar, el valor y la singularidad del capital humano vienen influenciados por
la adopcion de un sistema de practicas de RRHH en una organizacion (R*=0,258 y

R?=0,456, respectivamente).

En octavo lugar, la singularidad del capital humano (R?=0,456) aparece vinculada a la
concesion de empowerment a los empleados. Por tanto, este aspecto va a venir
influenciado por aquellas organizaciones que promueven la autonomia y la delegacion

de responsabilidad en sus empleados.
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Finalmente, al analizar el efecto sobre los resultados del empleado (R2=0,150), se
puede comprobar que el valor y la singularidad del capital humano explican esta
variable, consiguiendo asi incrementar los resultados en los empleados a través de

ambas variables.

De esta forma, y de acuerdo con la tabla 5.6 se han aceptado dieciséis de las

veintiuna hipotesis.

Tabla 5.6. Evidencia del contraste de las hipoétesis.

N° Hipotesis Evidencia
Hi GCT — Resultados clave Se acepta
H, | GCT — Personas Se acepta
Hs | GCT — Liderazgo Se acepta
Hs | GCT — Estrategia Se acepta
Hs Liderazgo — Estrategia Se acepta
Hs Liderazgo — Personas Se acepta
H; | Estrategia — Personas Se acepta
Hs | GCT — Sistema de practicas RRHH No se acepta
Hy | Personas — Sistema de practicas RRHH Se acepta
Hio | Sistema de practicas RRHH — Resultados clave No se acepta
Hi1 | Valor del capital humano — Resultados personas Se acepta
Hi> | Singularidad del capital humano — Resultados personas Se acepta
Hiz | Compromiso — Valor del capital humano No se acepta
His | Compromiso — Singularidad del capital humano No se acepta
His | Empowerment — Valor del capital humano No se acepta
His | Empowerment — Singularidad del capital humano Se acepta
Hi7 | Sistema de practicas RRHH — Compromiso Se acepta
His | Sistema de practicas RRHH — Empowerment Se acepta
His | Sistema de practicas RRHH — Valor del capital humano Se acepta
Hzo | Sistema de practicas RRHH — Singularidad del capital humano Se acepta
Ho: | Resultados personas — Resultados clave Se acepta

Una vez analizada la parte empirica de esta investigacion, esta tesis doctoral culmina
sefalando las principales conclusiones que se derivan de la misma en el siguiente

capitulo.
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CONCLUSIONES

Los objetivos fundamentales de este trabajo tratan de dar respuesta a la cuestion que
ha motivado el objetivo fundamental de esta tesis y que es: ¢Qué tipo de Direccién de
recursos humanos es necesario desarrollar por aquellas empresas que adoptan
modelos de Gestién de Calidad Total y/o EFQM con el fin dltimo de mejorar los
resultados del empleado y empresa? En este momento, se esta en disposicién de

poder responder a dicha pregunta y a los objetivos derivados de la misma.

En primer lugar, se ha analizado la relacion entre la GCT y los criterios Liderazgo,
Estrategia y Personas del modelo EFQM. Asimismo, se ha procedido a verificar la

correspondencia entre la GCT y los resultados clave organizativos.

En segundo lugar, se ha examinado empiricamente la bondad del modelo EFQM de
Excelencia para las organizaciones, enlazando los RRHH con este modelo y con la
GCT. En concreto, se han analizado tanto la relacion del modelo como de la GCT con
el sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad.

Ademas, en tercer lugar, se han pretendido demostrar los efectos positivos que se
pueden alcanzar a través de la adopcion de un sistema de practicas de recursos
humanos orientado a la calidad, sobre el capital humano de las organizaciones y sobre

las actitudes de los empleados favorables a la calidad.

Todo ello conduce al objetivo final de esta tesis: el desarrollo de un marco integrado
gue enlace la implementacion de un sistema de practicas de RRHH con los resultados
organizativos en las organizaciones con GCT y/o con modelo EFQM, actuando como
papeles mediadores entre ambos, el efecto de las actitudes favorables de los
empleados hacia la calidad, en cuanto a compromiso y empowerment se refiere, y el

capital humano presente en la organizacion.



Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:
-208- Una aproximacion empirica bajo la dptica del modelo EFOM

Toda esta temética, siendo importante, no ha sido tratada con suficiente profundidad
en la literatura previa. En este trabajo se ha analizado con detalle, no sélo si la GCT y
el modelo EFQM fomentan la implantacion de un sistema de practicas de RRHH en
una organizacién, sino también, como se ha mencionado, el posible papel mediador
del comportamiento de los empleados en la relacion entre dicho sistema de practicas y
los resultados organizativos, haciendo especial hincapié tanto en su nivel de
compromiso y empowerment, como en el valor y la singularidad del capital humano

gue se derivan de los mismos.

Con este fin, se ha revisado, analizado y sintetizado fundamentalmente la literatura de
tres ambitos distintos pero relacionados: los estudios sobre la GCT, sobre el modelo
EFQM (especialmente sobre su criterio Personas) y los centrados en la Direccion de
RRHH. Tras la revision de la literatura, se ha propuesto un modelo de investigacion
gue se traduce en veintiuna hipétesis. Estas hipotesis se han contrastado en el estudio
empirico llevado a cabo en los capitulos cuarto y quinto de esta tesis.

A continuacién se exponen las principales conclusiones de este trabajo, diferenciando
entre las obtenidas a partir de la revisién de la literatura y las que se derivan del
estudio empirico realizado. Posteriormente, se sefialan las principales contribuciones
de esta investigacién, sus implicaciones para el mundo empresarial, asi como sus
limitaciones mas importantes. Finalmente, se indican algunas de las lineas futuras de

investigacion que emanan de este trabajo.
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Conclusiones de larevision de la literatura

Las principales conclusiones de la revision de la literatura efectuada son las

siguientes:

En los ultimos tiempos, la busqueda de la excelencia organizativa ha dado lugar al
surgimiento de diversos modelos basados en enfoques de planificacion y gestion
de la calidad. Algunos de ellos se basan en la Gestién de Calidad Total (GCT),
enfoque promovido por algunos de los gurus de la calidad, como Juran, Deming e
Ishikawa. Uno de estos modelos es el EFQM. Este modelo se basa en la
autoevaluacién, identificando los puntos fuertes de la organizacién, asi como

definiendo las areas susceptibles de ser mejoradas.

Para asegurar una implantacién exitosa del modelo, el papel de la funciéon de
personal resulta vital. Por ello, es aconsejable que la direccion de la empresa
disefie politicas de RRHH que apoyen y favorezcan la filosofia de la GCT,
adquiriendo esta funcion un rol estratégico para la consecucion de los objetivos de

la organizacion.

En este sentido, en cuanto al criterio Personas dentro del modelo EFQM, éste
estd disefiado para motivar y favorecer el desarrollo del conocimiento y potencial
de los trabajadores de una organizacion. Es mas, las politicas de personal
contempladas en el mismo, tales como la formacién, el trabajo en equipo, la
comunicacion, el reconocimiento y la valoraciébn del desempefio, persiguen

contribuir a que la empresa mejore y alcance ventajas competitivas.

El analisis de dicho criterio pone de manifiesto que adquiere un caracter
estratégico al proponer, de un lado, una serie de practicas de recursos humanos
similares a las universalistas o de alto compromiso, y de otro, al instar a que la
funcion de personal adquiera un rol proactivo para definir la estrategia de la
empresa. En consecuencia, estas politicas de personal son moldeadas por otros
criterios, tales como el Liderazgo y la Estrategia, lo que se refleja en el
comportamiento y las acciones que apoyan una cultura de Excelencia (Calvo-
Mora et al., 2006; Sadeh y Arumugam, 2010).

De igual manera, la implementacion de la filosofia de la GCT en una organizacion,
suscita las pautas y practicas de RRHH que promueve el criterio Personas del
modelo EFQM. Este criterio Personas se parece a la creacion y/o adopcion de un

sistema de practicas orientado a la calidad en una organizacién, en lo que
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respecta especialmente a la seleccion de personal, la formacién, la evaluacion del
rendimiento y la retribucién (Ruiz-Carrillo y Fernandez-Ortiz, 2005; Marqués et al.,
2011).

V. Asi, el modelo EFQM, en Ultima instancia, plantea una serie de relaciones entre la
funcion de personal, y los resultados en las personas y los resultados
organizativos. Dada su importancia, algunos trabajos han tratado de identificar los
determinantes de esta relacion. En este sentido, la literatura valora la existencia
de los siguientes aspectos en una organizacion:

(1) El compromiso. Este requiere que los directivos de la organizacion a todos
los niveles cambien el rol de autoridad por el de facilitadores, con el objetivo
de que los empleados tomen mayores responsabilidades en la toma de
decisiones y, consecuentemente, sientan la organizacibn como suya,
sintiéndose orgullosos de pertenecer a la misma. Asi, conforme mas
sientan los empleados que son valiosos para la organizacién, mas probable
es que permanezcan en ella (Golden y Veiga, 2008; Verkhohlyad y
McLean, 2012).

(2) El empowerment. Este mejora la capacidad de resolucion de problemas de
los empleados y convierte a éstos en empleados capaces de tomar buenas
decisiones. Ademas, el empowerment se considera fundamental dentro de
un sistema de GCT para la consecucién de una utilizacién efectiva de los
recursos organizativos. Para ello, con el fin de lograr el empowerment en
los empleados, los directivos de la organizacion deben crear un clima en el
gue se delegue la toma de decisiones y la asuncién de responsabilidades,
asi como la creacién de equipos de trabajo, el fomento de la comunicacién
y de la participacion de los empleados (Ugboro y Obeng, 2000).

(3) EIl capital humano. La literatura revisada permite confirmar el papel
fundamental del capital humano para cada organizacién. En consecuencia,
la teoria del capital humano sugiere que las personas poseen capacidades,
conocimientos y habilidades que proporcionan valor econémico a las
empresas, influenciando los resultados organizativos (Chang y Chen, 2011,
Po-Chien y Shyh-Jer, 2011). De acuerdo con esta literatura, dos vertientes
son diferenciables en lo que a capital humano respecta: su valor y su
singularidad.

VI.  Los resultados en general de este estudio determinan que los programas de

Gestion de la Calidad exitosos deben, ademds, implicar y motivar a los empleados,
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a través de la mejora en el compromiso y el empowerment de los mismos
(Cafnibano, 2013). De hecho, se requiere de un elevado compromiso y
empowerment de los empleados para lograr mejorar el valor y la singularidad del
capital humano y, en consecuencia, los resultados en los empleados. Pese a ello,
la mayoria de los estudios que han tratado este tema lo han realizado de forma
indirecta o parcial (Lopez-Cabrales et al., 2006; Ingelsson et al.,, 2012). Esto
justifica la necesidad de su estudio con mayor profundidad.

Asimismo, la revision de la literatura ha mostrado que las organizaciones que
obtienen buenos resultados con respecto a sus empleados favorecen el desarrollo
de ventajas competitivas que impulsan, a su vez, sus resultados (Hatch y Dyer,
2004).

Al contar con empleados que muestran un comportamiento favorable a la calidad,

las organizaciones obtienen mayores beneficios (Yee et al., 2008).

Finalmente, cabe sefialar que ninguna investigacién anterior habia examinado
empiricamente el efecto del empowerment y el compromiso organizacional y el
capital humano en la relacion entre la GCT, el criterio Personas del modelo EFQM,
el sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad y los resultados

organizativos relacionados con los empleados y los resultados clave.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, en este trabajo se ha realizado una investigacion
empirica centrada en las relaciones entre la GCT, el Liderazgo, la Estrategia
organizativa, el criterio Personas del modelo EFQM, el sistema de practicas de RRHH
orientado a la calidad, el compromiso, el empowerment, el valor y la singularidad del
capital humano, los resultados en las personas y los resultados clave organizativos.

Sus conclusiones se sintetizan a continuacion.
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Conclusiones del estudio empirico

El estudio empirico se ha centrado en una muestra de 200 empresas espafiolas de
diferente niumero de trabajadores, sectores de actividad y diverso nimero de afios de
antigliedad, disefiada para el contraste de las hipétesis planteadas. Como resumen del

estudio llevado a cabo se exponen las siguientes conclusiones.

En general, uno de los aspectos mas valiosos de este estudio reside en la base
empirica que proporciona para el andlisis de los sistemas de practicas de RRHH con el
fin de acrecentar los resultados en los empleados y los resultados clave de una

organizacion con GCT y/o con modelo EFQM.

De forma particular, a continuacion se hace referencia detalladamente a los resultados

obtenidos para cada una de las relaciones estudiadas:

I.  Nuestros resultados empiricos confirman los hallazgos de autores previos que
afirman que la GCT es un medio efectivo para conseguir mejores resultados clave

en las organizaciones (York y Miree, 2004; Calvo-Mora et al., 2005; Sila, 2007).

Il.  En segundo lugar, se han obtenido resultados positivos sobre la relacion entre la
GCT vy el criterio Personas del modelo EFQM, como ya se habia sugerido en la
literatura (Bou-Llusar et al., 2009). Ademas, se ha demostrado que la implantacién
de un sistema GCT promueve el Liderazgo y la Estrategia en una organizacién
(Sila'y Ebrahimpour, 2003; Calvo-Mora et al., 2014).

[ll.  En tercer lugar, desde el modelo EFQM, se puede concluir empiricamente que la
gestion de personas viene condicionada, sobre todo, por un buen Liderazgo y una
apropiada Estrategia. Efectivamente, la importancia del liderazgo se encuentra
apoyado en la literatura y refleja la influencia de la gestion de los directivos sobre
los RRHH (Calvo-Mora et al., 2006; Sadeh y Arumugam, 2010).

IV. Al mismo tiempo, como se ha comentado, los resultados obtenidos sugieren un
efecto positivo y significativo de la Estrategia sobre la funcibn de RRHH.
Precisamente, algunos autores, como por ejemplo Buller y McEvoy (2012),
consideran necesario el establecimiento de un fuerte vinculo entre la estrategia
organizativa y la funcion de RRHH, con el fin de que esta Ultima genere una serie
de competencias distintivas para la organizacion. De igual manera, de acuerdo
con el modelo EFQM, la politica y estrategia de la organizacion debe actuar como
un punto de referencia para el personal de las organizaciones, tal y como otros

estudios corroboran (Calvo-Mora et al., 2005).
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V.

VI.

VIl

VIII.

De igual modo, se ha corroborado la influencia positiva del Liderazgo sobre la
Estrategia organizativa, confirmando los resultados hallados por estudios
empiricos anteriores (Eskildsen y Dahlgaard, 2000; Sadeh y Arumugam, 2010).
Asi, los lideres de una organizacién son los encargados de difundir, promover y

velar por el cumplimiento de la estrategia organizativa.

Por el contrario, los resultados de esta tesis no corroboran que la GCT promueva,
como lo hace el modelo EFQM, la adopcién de un sistema de préacticas de RRHH
orientado a la calidad. Esto hace que la relacion entre la GCT y la adopcién de un
sistema de practicas de RRHH no sea directa, sino que tenga un efecto indirecto a
través del criterio Personas del modelo EFQM, lo que apunta al hecho de que el
criterio Personas es un constructo mas amplio que el sistema de practicas de
RRHH y que los aspectos de RRHH promovidos por la GCT. No obstante, otro
motivo por el que la citada relacién no se cumple, podria ser el hecho de que para
medir la GCT se haya utilizado una medida global basada en las siete
dimensiones propuestas por Flynn et al. (1994), y no Unicamente la dimension

vinculada a los RRHH.

En séptimo lugar, se ha encontrado evidencia que permite afirmar el papel tan
importante del personal para las organizaciones. Esto viene a reafirmar las
perspectivas universalistas, e incluso, configuracionales que sostienen que existen
una serie de practicas de RRHH que se consideran excelentes para todas las
organizaciones, en coherencia con lo planteado en algunos estudios que
muestran que una elevada aplicacién de los principios incluidos en el criterio
Personas del Modelo EFQM incrementa la motivacion y la satisfaccion de los
empleados, asi como los resultados en las personas (Eskildsen y Dahlgaard,
2000). En este sentido, la literatura previamente revisada confirma el vinculo
positivo existente entre el criterio Personas y la implantaciéon de un sistema de
practicas de RRHH orientado a la calidad (Ruiz-Carrillo y Fernandez-Ortiz, 2005;
Calvo-Mora et al., 2006).

Sin embargo, no se ha podido verificar el enlace existente entre el sistema de
practicas de RRHH y los resultados clave organizativos, aun cuando la literatura
existente en el tema asi lo sefialaba. A pesar de ello, se ha encontrado evidencia
sobre un efecto indirecto entre ambas variables, lo que sugiere que el compromiso
y empowerment de los empleados y la constitucion y fortalecimiento de un capital
humano de valor y singular resulta esencial para las organizaciones, con el objeto

de lograr mejores resultados a través de sus practicas de RRHH.
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XI.

De hecho, resulta de vital relevancia la verificaciébn por parte de esta tesis, del
vinculo entre el fomento de un sistema de practicas de RRHH y la mejora de las
actitudes y comportamientos de los empleados favorables a la calidad. Asi, se
confirma la relacién existente entre el impulso de la seleccion de personal, la
formacion, la evaluacion del rendimiento y la retribucién, y el incremento de
compromiso y empowerment en los empleados, tal y como algunos autores

habian sugerido previamente (Camelo-Ordaz et al., 2011; Sun y Pan, 2011).

También encontramos soporte consistente para la conclusion de que tanto el valor
como la singularidad del capital humano desempefian un papel mediador en la
relacion entre la adopciéon de un sistema de practicas de RRHH vy los resultados
en las personas. Asi lo confirmaba también la revision de la literatura previamente
realizada (Collins y Smith, 2006). El papel de soporte de negocio de la funcién de
recursos humanos estd mejorando los resultados de la organizacion, a través de
la mejora del comportamiento empresarial acerca de la gestiébn del capital

humano.

En definitiva, las organizaciones que quieran alcanzar una ventaja competitiva
deben tener su capital humano organizado y dirigido, formado y desarrollado de
manera que éstos dirijan el desarrollo de las competencias esenciales y las
capacidades organizativas claves para atraer, desarrollar, retener y motivar a las
mejores personas. Todo ello, promovido por el apoyo de un sistema de practicas
de RRHH que favorecera la generacién de compromiso y empowerment en los
empleados, derivando, a su vez, en la obtencibn de mejores resultados con
respecto a los empleados y a los resultados clave de una organizacion (Chang y
Chen, 2011).

No obstante, no se han podido confirmar las relaciones entre el compromiso con
el valor y la singularidad del capital humano, y el empowerment con el valor del
capital humano. Todo ello confirma que el compromiso de los trabajadores no
tiene por qué conllevar el fomento de las habilidades y conocimientos de los
empleados, sino que vendra determinado por otras variables intermedias, como
por ejemplo las posibilidades de formacion ofrecidas por la organizacion, la cultura
de la misma, el clima organizativo, etc. De igual manera, un elevado compromiso
por parte de los empleados no tiene por qué derivar en un amplio “know-how” de
los trabajos desempefiados, sino que es producto de una amplia experiencia, de

los sistemas retributivos presentes, los métodos de evaluacion del rendimiento
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llevados a cabo, etc., aun cuando el trabajador no se encuentre totalmente
comprometido con una organizacion.

Asimismo, un aumento de delegacién de autoridad y responsabilidad no tiene por
gqué necesariamente ir ligado a un aumento de las capacidades y conocimientos
de los empleados, al menos en el corto plazo, sino que dependera también de
otras variables, como por ejemplo el tipo de liderazgo presente en la organizacion,

la politica de desarrollo de la carrera profesional, etc.

XIl.  Finalmente, una de las principales premisas de la literatura es que el alcance de
mejores resultados en los empleados por parte de una organizacion conlleva, en
consecuencia, mejores resultados clave. Asi lo defienden los investigadores en el
tema, al afirmar que, en este sentido, la habilidad para maximizar el potencial
humano de una organizacion sera un determinante clave para el éxito de los

procesos de mejora continua (Jung et al., 2009).

En resumen, los resultados en conjunto de este estudio apoyan que la implementacién
exitosa de un sistema de practicas de RRHH orientado a la calidad implica y motiva a
los empleados, consiguiendo su compromiso y favoreciendo en ellos el empowerment
a través de, por ejemplo: la participacion en decisiones de calidad, la delegacién de
autoridad para la toma de decisiones, la concesion de informacion y autonomia para el
desempenfio de los trabajos, el desarrollo de sistemas de comunicacién que faciliten
flujos de informacion con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales, la formacién
de los empleados en el trabajo en equipo, las habilidades de resolucion de problemas,

y la creacion y desarrollo de la carrera profesional, entre otras.

Nuestros resultados confirman, por tanto, la necesidad de la utilizacién de sistemas de
practicas de RRHH orientados a la calidad, contrariamente a la utilizacién de practicas
individuales. Todas estas practicas de RRHH orientadas a la calidad se ajustan al
enfoque del criterio Personas del modelo EFQM, facilitando asi la mejora continua en
la organizacién, y motivando a los empleados a estar implicados y comprometidos con

la organizacion, obteniendo en Ultima instancia mejores resultados.
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Contribuciones del estudio

Las principales contribuciones de este trabajo son las siguientes:

e En primer lugar, se ha verificado la estrecha relaciéon entre el establecimiento
de un sistema de GCT en una organizacion y la obtencién de mejores

resultados organizativos.

e Se ha llevado a cabo un analisis sobre la relacién positiva existente entre la
GCT vy algunos criterios del modelo EFQM. En concreto, se ha estudiado la
relacién entre la GCT vy el Liderazgo, la Estrategia y el criterio Personas del

modelo.

e Ademas, se ha realizado un andlisis entre algunos de los criterios del modelo

EFQM relacionados con la funcién de personal.

e En concreto, se ha llevado a cabo un andlisis de la relacién entre el Liderazgo y
el criterio Personas, la Estrategia y el criterio Personas, y el Liderazgo y la

Estrategia, contrastando empiricamente estas relaciones.

e Se ha contrastado empiricamente la relacion entre el criterio Personas del
modelo EFQM y la adopcién de un sistema de practicas de RRHH orientado a
la calidad, asi como la relacion de este sistema con ambos tipos de capital

humano (valor y singularidad).

e Se proporciona una base empirica para las practicas de RRHH orientadas a la
calidad utilizadas en una organizacion, con el fin de conseguir mejores
resultados en lo que respecta a los empleados y a los resultados clave, a
través de la implantacion de un modelo de GCT o del modelo EFQM de

Excelencia.

e Se ha contrastado empiricamente la relacion entre el empowerment en los
empleados de la organizacién y la singularidad del capital humano. Asi, se
proporciona un estudio prescriptivo para la implementacién de practicas que
favorezcan el empowerment en los empleados, lo que contribuira al desarrollo

de capital humano singular en una organizacion.

¢ Asimismo, se han examinado las relaciones entre el valor y la singularidad del
capital humano con los resultados que obtienen las organizaciones en lo

relativo a sus empleados, habiéndose obtenido resultados positivos.
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Por dltimo, se ha confirmado la influencia positiva de los resultados en los

empleados sobre los resultados organizativos.

Implicaciones para directivos

Las implicaciones para directivos mas sobresalientes son las siguientes:

El establecimiento de una filosofia de GCT en una organizacion resulta valioso
para el éxito de la misma. La GCT detalla cdmo sus principios pueden ayudar a
mejorar a la organizacion, influenciando a su vez a la direccién de recursos
humanos de la misma, que constituye una de sus principales areas de mejora,
y consecuentemente, los resultados en los empleados.

Los resultados de nuestra investigacion dejan claro que, el modelo EFQM de
Excelencia sirve de guia para la adopcién de una serie de procesos en las
empresas que les permiten poder alcanzar ventajas competitivas. En este
sentido, los empresarios deberian realizar autoevaluaciones conforme a este
modelo e intentar analizar co6mo pueden mejorar sus organizaciones. Este
modelo es una herramienta de diagnéstico que permite detectar puntos de
mejora en una organizacion, para ayudarse a desarrollar su vision y las metas
para el futuro de una manera tangible. Ademas, el modelo EFQM se puede
considerar un instrumento que puede servir a las organizaciones para
identificar y entender la naturaleza de su negocio, esto es, las relaciones entre
los diferentes grupos de interés presentes en una organizacion.

Es maés, los resultados de nuestro analisis demuestran que las
recomendaciones comprendidas en el criterio Personas del modelo EFQM
relacionadas con las practicas de personal influencian decisivamente el
sistema de DRRHH de una organizacion orientada a la calidad, afectando
también a sus resultados, y por ende, a la posicion competitiva de la

organizacion.

Todas estas practicas de DRRHH tienen efectos significativos sobre los dos
tipos de capital humano existentes: el valor y la singularidad. Se ha llegado a la
conclusion en este estudio, de que ambos se encuentran fuertemente
relacionados con el alcance de mejores resultados organizativos, en lo que
respecta a los empleados. Por ello, resulta de especial interés para las
organizaciones retener personal a través de una adecuada seleccién y una

apropiada formacién, asi como de incentivos, evaluacion del rendimiento y
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reconocimientos satisfactorios, promoviendo asi que el capital humano con una
posesion de mayores conocimientos, habilidades, experiencia y competencias
permanezcan en la organizacion.

En cuarto lugar, el papel de la direccidon es muy importante. Los resultados de
nuestros analisis muestran como el estilo de liderazgo influye de forma decisiva
sobre la estrategia, la direccibn de RRHH y, en definitiva, sobre la posicién
competitiva de la empresa. Aunque existen diferentes tipos de liderazgo, el
denominado transformacional va a impulsar a que el resto de personal de la
empresa se involucre con ella y alcance mejores resultados. Este tipo de
liderazgo es el promovido por el modelo EFQM. Asi, el liderazgo
transformacional aporta a los subordinados una visibn compartida de futuro,
ayudandoles a ser conscientes de sus capacidades y atendiéndoles de manera
personal e individualizada. Por todo ello, se recomienda ampliamente utilizar el
liderazgo transformacional en las organizaciones orientadas a la calidad,
consiguiendo mediante las acciones y los comportamientos adecuados de los
lideres, que la organizacion al completo se encuentre implicada en asegurar

gue la calidad se desarrolla e implanta eficientemente.

Por otro lado, el establecimiento de politicas y estrategias en la empresa de
acuerdo a los principios del modelo EFQM es clave para el éxito de la misma.
El modelo sefala diferentes guias que pueden ayudar en este proceso y que,
como se ha mostrado en este trabajo, van a influir en la gestion de personal de
la empresa. En este sentido, las organizaciones deben de considerar
fundamental la estrategia en RRHH de las mismas, considerando la Direccion
de RRHH como critica para la supervivencia de la organizacion y para su éxito.
Asi, los resultados de esta investigacion sefialan un aspecto importante para
los directivos de las organizaciones: que los lideres excelentes desarrollan y
facilitan el logro de la mision y vision de una organizacion, tal y como establece
el modelo EFQM, y que el Liderazgo dispone de un efecto positivo sobre la

Estrategia, a través de una serie de acciones dirigidas a la mejora continua.

Adicionalmente se ha comprobado que la gestion de personas descrita en el
modelo EFQM afecta a los resultados organizativos. Las organizaciones que
actian de manera excelente con respecto al criterio Personas del modelo
EFQM siguen los principios de la direccion estratégica de RRHH, esto es,

promueven la alineacidon entre estrategia de la empresa y la gestion de su
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personal, obteniendo de manera indirecta mejores resultados, a través de la
adopcion de una serie de practicas de RRHH orientadas a la calidad que
fomenten tanto el compromiso y el empowerment en sus empleados, como el

capital humano de valor y singular.

e Ademas, los resultados de esta tesis demuestran que la adopcién en la
organizacion de un sistema de practicas de RRHH orientadas a la calidad,
compuesto por diversas practicas de gestion del personal (seleccion,
formacion, evaluacion del rendimiento, retribucion) sirve como guia para la
implantacién de una serie de procesos en la organizacion, lo que permitira a
ésta alcanzar ventajas competitivas y mejorar de manera indirecta sus
resultados, fomentando al mismo tiempo comportamientos positivos de los

empleados favorables a la calidad.

e Por lo tanto, los departamentos de recursos humanos de las organizaciones
con GCT y/o con el modelo EFQM, deberian liderar actividades que promuevan
el compromiso y el empowerment de los empleados, a través del fomento de
una adecuada seleccion y formacion de los empleados, evaluacion de la
carrera profesional, y politicas de retribucién y compensacion, que puedan
contribuir a incrementar los resultados organizativos. Esto es, las
organizaciones deben de promover la delegacion de autoridad y premiar la
participacioén, la involucracién y el compromiso de sus empleados, una vez
establecidas unas practicas eficientes en lo respecta a seleccién, formacion,

evaluacion del rendimiento y retribucion.

¢ De la misma manera, cabe resaltar la importancia de proveer de empowerment
a los empleados, y facilitar asi su compromiso con la organizacion. A través de
una correcta delegacion de autoridad, responsabilidad y toma de decisiones,
asi como de una adecuada promocion de la participacion de los empleados y
una eficiente comunicacion en la organizacion, se puede conseguir que los
empleados aumenten su empowerment y su compromiso. Esto conllevara que
los empleados incrementen su satisfaccion y rendimiento, garantizandose la
calidad por cada empleado, derivandose de este proceso de manera indirecta

una obtencién de resultados superiores para las organizaciones.
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Por tanto, una de las mayores aportaciones de este estudio reside en la
demostracion de la relacion existente entre la adopciéon de un sistema de
practicas de RRHH y los resultados en las personas y resultados clave,
actuando como agentes mediadores tanto el compromiso y empowerment de
los empleados, como el valor y la singularidad del capital humano. Asi, el
capital humano de valor y singular debe ser foco de especial atencion por parte
de las organizaciones, teniendo en cuenta que la implementacién de un
conjunto de practicas de RRHH bajo una filosofia de calidad tiene un impacto
positivo en el comportamiento de los empleados, especialmente en lo relativo

al empowerment y a su compromiso para con la organizacion.

Las organizaciones deben de tener en cuenta que el valor del capital humano
depende de las habilidades, capacidades, conocimientos y competencias de
los empleados. En consecuencia, resulta determinante para las organizaciones
de hoy en dia tomar ventaja del potencial productivo de sus empleados, asi
como de su experiencia y know-how de la organizacion, base fundamental de
la singularidad del capital humano. Ambos tipos de capital humano pueden ser
incrementados en una organizacion a través del sistema de practicas de RRHH

antes descrito.

Para terminar, el hecho de contar con empleados con un elevado valor y
singularidad en las organizaciones con GCT y/o el modelo EFQM, tiene como
consecuencia la obtencién de mejores resultados en dichos empleados, y en

las organizaciones.

En resumen, los directivos deberian aplicar los principios del modelo EFQM y la GCT,

especialmente en lo relativo a la gestion de personal, convirtiendo a los recursos

humanos en un elemento estratégico para la obtencién de ventajas competitivas en las

empresas, a través del desarrollo de un sistema de practicas de RRHH orientado a la

calidad, del empowerment y del compromiso de los empleados. Dicho sistema de

practicas generara en la organizacion un capital humano de valor y singularidad tal,

gue conducird a la misma a un aumento de su competitividad y productividad.
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Limitaciones del estudio

Este estudio tiene algunas limitaciones, que pueden condicionar la interpretacion de

sus resultados, las cuales se ponen de manifiesto a continuacion.

Asi, la primera limitacion hace referencia al uso de datos de corte trasversal. Por tanto,
pese a las relaciones planteadas en modelos de ecuaciones estructurales, la
interpretacion de la causalidad entre constructos debe tratarse con precaucion (Tippins
y Sohi, 2003). Con el fin de examinar la causalidad de estas relaciones, las futuras

investigaciones deberian utilizar estudios longitudinales.

La segunda limitacién consiste en que, aunque el estudio utiliza una amplia medida
para los resultados organizativos, esta medida es subjetiva y podria complementarse
con datos financieros objetivos.

Una tercera limitacibn comprende la ausencia de analisis de otra serie de variables
que de algun modo podrian afectar a los resultados obtenidos en el analisis empirico
desarrollado en esta tesis. En este estudio se han analizado variables tales como el
compromiso, el empowerment, el valor y la singularidad del capital humano, etc. Sin
embargo, no se han considerado otras variables que se recogen en la literatura y que
también pueden influir en los resultados en las personas y en los resultados
organizativos, tales como la motivacién, el trabajo en equipo, las condiciones de

trabajo, las competencias de aprendizaje, la innovacion, la cultura organizativa, etc.

Ademas, una cuarta limitacion corresponde al hecho de analizar la GCT solamente
con algunos de los criterios agentes del modelo EFQM. Los estudios futuros podrian
estudiar en detalle la relacion entre la GCT y otros criterios agentes del modelo EFQM,
tales como las Alianzas y Recursos, o los Procesos, Productos y Servicios.

Todo ello nos lleva al planteamiento de nuevas lineas de investigacion, que se

desarrollan a continuacion.
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Lineas futuras de investigacion

De cara a futuras investigaciones, se proponen diferentes lineas:

En primer lugar, uno de los principales factores que se olvida en el modelo
desarrollado en este estudio es la cultura organizacional (Chow y Liu, 2009). En este
sentido, dado que la cultura organizativa condiciona el tipo de practicas organizativas,
incluidas las de RRHH, puede convertirse en un elemento que favorezca o limite la

implantacién de un modelo EFQM o de un programa de GCT.

En segundo lugar, las investigaciones futuras deberian estudiar en profundidad las
relaciones propuestas en el modelo EFQM en relacion con los modelos de GCT,
especialmente en los temas de recursos humanos. Por ejemplo, seria interesante
comparar concretamente qué practicas de RRHH se derivan de los modelos EFOM y
cudles de GCT o, incluso, de las normas I1SO.

Por ultimo, resulta de interés plantearse como futuras lineas de trabajo, el andlisis de
las diferentes variables mencionadas anteriormente como posibles vias para
incrementar los resultados organizativos, tanto a nivel de los empleados, como a nivel
de resultados clave, en las organizaciones favorables a la calidad.

Por tanto, en futuras investigaciones, se podria proceder a la ampliacion del modelo de
hipétesis de este estudio, incorporando otras variables, como las mencionadas en el

apartado de Limitaciones, siguiendo la estructura que se plasma en la siguiente figura.

Figura C.1. Modelo planteado para posibles lineas futuras de investigacion.
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Por ultimo, los futuros estudios podrian encaminarse hacia el examen de las variables
planteadas en esta investigacion en otros sectores de actividad mas especificos, con
sus correspondientes caracteristicas y peculiaridades, como por ejemplo el sector de

la educacion o el de la sanidad.
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Anexo |: Encuesta sobre gestion de calidad en la empresa
espafnola (recursos humanos).

MURCIA
ENCUESTA SOBRE GESTION
Universidad DE CALIDAD EN LA EMPRESA

Politécnica

H‘ de Cartagena ESPANOLA

INSTRUCCIONES:

v El cuestionario se contesta de forma sencilla (10 minutos).

v Por favor, conteste todas las preguntas. No existen respuestas correctas. S6lo queremos conocer su opinién
ya que es importante para nosotros. Si de alguna de las preguntas no esta totalmente seguro de la respuesta,
no importa, nos interesa su estimacion.

v" Toda la informacion obtenida sera tratada de forma confidencial y global, para fines unicamente de

investigacion en el ambito universitario.
v Sitiene alguna duda en cualquier aspecto, no dude en contactar con nosotros.

SECCION A

Indique el producto principal que realiza la empresa: ........coooiviiiiiii it i

= .z Muy en Muy de
La direccion de su empresa ... desacuerdo acuerdo
Se implica activamente en las actividades de mejora 1 2 3 4 5
Estimula y fomenta la colaboracién entre los miembros de la organizacion 1 2 3 4 <)
Adecua la estructura de la organizacién para apoyar la implantacién de su politica y estrategia 1 2 3 4 5
Se preocupa por que se midan, revisen y mejoren los resultados de los procesos 1 2 & 4 5
Se esfuerza por satisfacer |las necesidades de los clientes 1 2 3 4 5
Se esfuerza por satisfacer las necesidades de la sociedad 1 2 3 4 5
Es accesible, escucha de manera activa y responde a las personas que integran la organizacion 1 2 3 4 £5)
Reconoce los esfuerzos de personas y equipos, de todos los niveles de la organizacién 1 2 3 4 )
Garantiza la inversion, los recursos y el apoyo necesarios para el cambio 1 2 8 4 5
Comunica los cambios y motivos a los empleados y otros grupos de interés afectados 1 2 3 4 )
s e Muy en Muy de
Respecto al proceso de planificacion estratégica en su empresa: desacuerdo acuerdo
Se recoge y analiza informacién para definir el mercado en el que opera la empresa 1 2 3 4 (58
Se identifican y anticipan los avances que se producen en el mercado y de la competencia 2 3 4 5
Se analizan los datos obtenidos sobre la posicién competitiva de |a organizacién i 2 3 4 S
Se analizan los datos sobre cuestiones sociales, medioambientales, de seguridad y legales 1 2 3 4 5
Se desarrolla y actualiza la politica y estrategia de manera coherente con la visién y misién 1 2 8 4 5
Se trata de equilibrar las necesidades y expectativas de todos los grupos de interés 1 2 8 4 5
Se definen los procesos clave que permiten llevar a cabo la politica y estrategia de la organizacion | 1 2 & 4 (5}
Se revisa la efectividad de los procesos a la hora de implantar la politica y estrategia 1 2 3 4 5
Muy en Muy de
En cuanto al personal: desacuerdo acuerdo
Se implica a los empleados y sus representantes en el desarrollo de estrategias de RRHH 1 2 3 4 5]
Se alinean la estrategia de personal con la estrategia y estructura organizativa de la empresa 1 2 3 4 5
Se desarrollan planes de formacién y desarrollo ajustadas a las capacidades actuales y futuras 1 2 3 4 5
Se desarrolla la capacidad de trabajar en equipo 1 2 3 4 5
Se fomenta y apoya la participacion individual y de los equipos en las actividades de mejora 1 2 3 4 5!
Se estimula la implicacién y un comportamiento innovador y creativo de los empleados 1 2 3 4 5
Se fomenta la comunicacién vertical y horizontal 1 2 3 4 S
Se promueve que el conocimiento se comparta 1 2 g 4 5
Se alinean temas de remuneracién, despidos y otros asuntos laborables con la estrategia 1 2 3 4 5}
Se da reconocimiento a los empleados para su implicacién y asuncién de responsabilidades 1 2 3 4 5




-254-

Implicaciones de la Gestién de Calidad Total en la direccién de recursos humanos:
Una aproximaciéon empirica bajo la 6ptica del modelo EFOM

Muy en Muy de
En su empresa: desacuerdo acuerdo
Se identifican las oportunidades para establecer alianzas con otras organizaciones 1 2 3 4 5
En caso de alianzas se crean sinergias con las mismas al mejorar los procesos y la cadena 1 5 3 % 5
cliente/proveedor
Se utilizan los recursos econémicos y financieros en apoyo de la estrategia 1 2 S 4 8
Se controlan los riesgos econdmicos y financieros 1 2 3 4 5
Se gestiona la seguridad y ergonomia de los activos 1 2 3 4 5
Se optimizan los inventarios 1 2 3 4 5
Se desarrolla una tecnologia innovadora y respetuosa con el medio ambiente 1 2 = 4 5
Se usan las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion para mejorar la eficacia 1] 2 3 4 5
Se facilita el acceso a la informacion a todos aquellos que deben conocerla 1 2 3 4 5
Se genera un clima de innovacion y creatividad con el uso de la informacion y el conocimiento i) 2 3 4 5
Muy en Muy de
En su empresa: desacuerdo acuerdo
Se implantan indicadores de proceso y se establecen objetivos de rendimiento 1 2 3 4 5
Se revisa la eficacia de los procesos a la hora de hacer realidad la politica y estrategia 1 2 S 4 5
Se identifican y priorizan oportunidades de mejora continua 1 2 3 4 5
Se forma a los empleados para trabajar en procesos nuevos o modificados 1 2 3 4 5
Se utilizan investigaciones de mercado, encuestas de clientes u otra informacion para determinar 1 > 3 4 5
las necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes en cuanto a productos y servicios
Se utiliza la creatividad y competencias clave de las personas de la organizacion para desarrollar 1 2 3 4 5
productos y servicios competitivos
Se promueve que los consumidores conozcan y valoren nuestros productos y servicios 1 2 3 4 5
Se presta un adecuado servicio de atencion al cliente il 2 3 4 5
Se determinan y satisfacen los requisitos de los clientes fruto del contacto habitual con ellos 1 2 3 4 5
Se gestiona la informacién procedente de los contactos habituales, quejas y reclamaciones 1 2 3 4 S
ha d dc s ha tade
Sefiale cémo han evolucionado en los tltimos 3 afios los siguientes indicadores: S Z;;k Rl
La opinién de los clientes sobre la calidad de disefio de nuestros productos 1 2 3 4 5
La opinién de los clientes sobre la calidad de fabricaciéon de nuestros productos 1 2 < 4 5
La cuota de mercado 1 2 3 4 5
La cantidad de quejas y reclamaciones de clientes: 1 2 3 4 )
La motivacion de los trabajadores hacia la mejora de la organizacion 1 2 3 4 k)
La participacion de los trabajadores en la mejora de la organizacion 1 2 <) 4 5
La seguridad e higiene en el trabajo 1 2 3 4 5
La capacitacion de los trabajadores 1 2 3 4 5
El conocimiento de nuestra organizacion por parte de la sociedad 1 2 3 4 5
La buena imagen ante la sociedad de la empresa 1 2 3 4 5
La satisfaccion con las relaciones con las administraciones publicas 1 2 3 4 5
Los reconocimientos de entidades como organizaciones empresariales, sindicales o publicas 1 2 3 4 (s}
La productividad de nuestra empresa 1 2 3 4 5
El coste unitario de produccion de nuestros productos 1 2 3 4 5
Los beneficios de nuestra empresa 1 2 3 4 5
La rentabilidad de nuestra empresa 1l 2 3 4 B
SECCION B
e s . Muy en Muy de
Las habilidades y conocimientos de que disponen los empleados en la empresa... desacuerdo acuerdo
Ayudan a minimizar los costes de produccion o servicio 1 2 3 4 5
Permiten a la empresa responder a las nuevas demandas de los clientes 1 2 3 4 5
Crean valor para el cliente 1 2 3 4 5
Son necesarios para mantener productos y servicios de calidad 1 2 3 4 5
Permiten realizar mejoras en los procesos 1 2 5 4 5
" ) - Muy en Muy de
Las habilidades y conocimientos que disponen los empleados en la empresa... desacuerdo acuerdo
No los posee la competencia 1 2 3 4 5
Son muy dificiles de reemplazar 1 2 3 4 5
Son ampliamente considerados como los mejores en la industria 1 2 3 4 5
Son dificiles de imitar o duplicar por la competencia 1 2 3 4 5
Se ajustan a las necesidades especificas de la empresa 1 2 3 4 5
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Muy en Muy de
En su empresa, los empleados... desacuerdo acuerdo
Tienen puestos de trabajo cuyo contenido varia con frecuencia 1 2 3 4 5
Pueden decidir como realizar su trabajo 2 3 4 5
Se sienten muy seguros de si mismos a la hora de realizar su trabajo 1 2 3 4 5
Tienen una considerable independencia y libertad para realizar su trabajo 1 2 8 4 5
Poseen bastante control sobre lo que ocurre en su departamento 1 2 3 4 5
Muy en Muy de
En su empresa, los empleados... desacuerdo acuerdo
Estan orgullosos de trabajar en la empresa 1 2 3 4 5
Se sienten comprometidos con la empresa 2 3 4 5
Tienen un sentimiento de pertenencia a la empresa 1 2 3 4 5
Sienten los problemas de la empresa como suyos propios 1 2 3 4 5
Estarian orgullos de permanecer el resto de la carrera en la empresa 1 2 S 4 5
Muy en Muy de
Ensu empresa ... desacuerdo acuerdo
Las caracteristicas de los directores estan de acuerdo a la planificacion estratégica 1 2 3 4 5
Se identifica el tipo de direccion necesario para el funcionamiento de la empresa a largo plazo 1 2 3 4 5
Se modifican los sistemas de retribucion de la direccion para alcanzar los objetivos a largo plazo 1 2 3 4 5
Se disefian formas de contratacion para ayudar a implantar las estrategias de la empresa 1 2 3 4 3
Se evalua el personal clave basado en su potencial para llevar a cabo metas estratégicas 1 2 8 4 5
Se describen los puestos de trabajo en base a lo que el trabajo puede suponer en el futuro 1 2 3 4 5
Se dirigen programas de desarrollo del personal para apoyar cambios estratégicos 1 2 3 4 5
El departamento de personal proporciona informacién de RRHH para las decisiones estratégicas 1 2 3 4 5
Hay una planificacion de RRHH en el negocio, con procedimientos claros y formales 1 v 3 4 o
La alta direccion es capaz de comunicar efectivamente las metas y estrategias a los empleados 1 2 3 4 &)
Muy en Muy de
Considero a mi empresa como... desacuerdo acuerdo
Algo muy personal. Se parece a una gran familia 1 2 3 4 5
Muy dinamica y emprendedora. Los individuos estan dispuestos a asumir riesgos 1 2 3 4 D
Muy formalizada y estructurada. Los individuos se rigen a través de procedimientos establecidos 1 2 3 4 5
Muy orientada a la produccion. La principal preocupacion es finalizar el trabajo. Los individuos no 1 2 2 4 5
estan implicados personalmente " -
Muy en Muy de
En mi empresa, se ve al director como un... desacuerdo acuerdo
Un mentor, un experto, una figura paterna 1 2 3 4 5
Un emprendedor, un innovador, como alguien que asume riesgos 1 2 3 4 5
Un coordinador, un organizador o un administrador 1 2 3 4 5
Un productor, un técnico, como alguien preocupado fundamentalmente por aspectos técnicos 1 2 3 4 5
Muy en Muy de
Mi empresa se mantiene unida por... desacuerdo acuerdo
La lealtad y la tradicion. El compromiso de los trabajadores con su empresa es elevado 1 2 3 4 5
Su compromiso con la innovacion y el desarrollo. Se pone mucho énfasis en ser los primeros 1 2 3 4 5
Las normas y las politicas formales. Se considera muy importante el mantener una organizacion 1 5 3 4 5
que funcione de forma fluida
El énfasis que se pone en el cumplimiento de tareas y objetivos. Se comparte una orientacion 1 2 3 4 5
hacia la produccion = =
L. . Muy en Muy de
Lo mas importante en mi empresa son... desacuerdo acuerdo
Los recursos humanos. En su empresa es importante la cohesién y una moral alta 1 2 3 4 5
El crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos. Es importante estar preparados para afrontar 1 2 1 4 5
nuevos cambios y desafios -
La permanencia y la estabilidad. Es importante la eficiencia y la fluidez en las operaciones diarias 1 2 3 4 5
El éxito y la competitividad. Es importante establecer objetivos medibles 1 2 3 4 5
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) - Muy en Muy de
Con respecto a las practicas de recursos humanos utilizadas en su empresa, ... desacuerdo acuerdo
Se utilizan diferentes métodos de seleccion para seleccionar al mejor candidato 1

La seleccion se basa en habilidades técnicas y capacidad de resolucion de problemas

La seleccion va orientada a identificar habilidades relacionadas con la mejora de la calidad
Se proporciona una considerable cantidad de formacion

La formacién esta orientada a proporcionar una variedad de competencias y polivalencia
La formacién se basa en principios y herramientas de calidad y resolucion de problemas
Las evaluaciones del rendimiento se utilizan para la mejora y desarrollo del empleado

La empresa realiza evaluaciones formales de rendimiento de manera habitual

Las evaluaciones se basan en el rendimiento del grupo o de la organizacion

Para fijar la retribucion, se valora mas la contribucion del empleado que el puesto que ocupa
Los incrementos salariales se basan en el desarrollo personal y formacion del empleado
Los incentivos en la retribucion se fijan en funcion del rendimiento del equipo de trabajo
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Anexo Il: Encuesta sobre gestiéon de calidad en la empresa
espafnola (calidad).

CALIDAD

UNIVERSIDAD DE
MURCIA

ENCUESTA SOBRE GESTION
Universidad DE CALIDAD EN LA EMPRESA

Politécnica

de Cartagena ESPANOLA

INSTRUCCIONES:

v" El cuestionario se contesta de forma sencilla (10 minutos).

v Por favor, conteste a todas las preguntas. No existen respuestas incorrectas. S6lo queremos conocer su
opinién ya que es importante para nosotros. Si de alguna de las preguntas no esta totalmente seguro de la
respuesta, no importa, nos interesa su estimacion.

v" Toda la informacién obtenida sera tratada de forma confidencial y global, para fines tnicamente de
investigacion en el ambito universitario.

v Sitiene alguna duda en cualquier aspecto, no dude en contactar con nosotros.

SECCION A

Indique el producto principal que realiza la empresa: .........ccoooiiiiiiiiiiii i e

. L Muy en Muy de
La direccion de su empresa ... Qesashside acterds
Ha definido claramente la visién y misién de la organizacion 1 2 3 4 G
Se implica activamente en las actividades de mejora 1 2 3 4 5
Estimula y fomenta la colaboracién entre los miembros de la organizaciéon 1 2 3 4 5
Adecua la estructura de la organizacién para apoyar la implantacién de su politica y estrategia 1 2 3 4 5
Ha desarrollado e implantado un sistema de gestién por procesos d 2 3 4 5
Se preocupa por que se midan, revisen y mejoren los resultados de los procesos 1 2 3 4 5
Se esfuerza por satisfacer las necesidades de los clientes 1 2 % 4 )
Se esfuerza por satisfacer las necesidades de las organizaciones colaboradoras 1 2 3 4 5
Asume sus compromisos en materia de responsabilidad social 1 2 B 4 3]
Comunica personalmente la mision, valores, politica y estrategia y objetivos a los empleados 1 2 3 4 5
Es accesible, escucha de manera activa y responde a las personas que integran la organizacion 1 2 8 4 ()
Reconoce los esfuerzos de personas y equipos, de todos los niveles de la organizacién 1 2 3 4 5
Lidera la realizacién de los cambios en la empresa 1 2 ) 4 ]
Garantiza la inversion, los recursos y el apoyo necesarios para el cambio 1 2 3 4 5
Comunica los cambios y motivos a los empleados y otros grupos de interés afectados 1 2 3 4 5

B L. B Muy en Muy de

Respecto al proceso de planificacion estratégica en su empresa: desacuerdo acuerdo
Se recoge y analiza informacién para definir el mercado en el que opera la empresa 1 2 3 4 5
Se identifican y anticipan las necesidades de clientes, empleados, organizaciones colaboradoras, 2 3 4 5
sociedad y accionistas
Se identifican y anticipan los avances que se producen en el mercado y de la competencia 1 2 3 4 5
Se analiza la informacién de los indicadores internos 1 2 3 4 5
Se analizan los datos obtenidos sobre la posicién competitiva de la organizacion 1 2 3 4 5
Se analizan los datos sobre cuestiones sociales, medioambientales, de seguridad y legales 1 2 3 4 o]
Se desarrolla y actualiza la politica y estrategia de manera coherente con la visién y misién 1 2 3 4 5
Se trata de equilibrar las necesidades y expectativas de todos los grupos de interés 1 2 3 4 5
Se desarrollan continuamente estéandares sociales y medioambientales con las organizaciones 1 2 3 4 5
colaboradoras
Se definen los procesos clave que permiten llevar a cabo la politica y estrategia de la organizacion | 1 2 3 4 5
Se determinan claramente los propietarios de los procesos clave d 2 3 4 7]
Se revisa la efectividad de los procesos a la hora de implantar la politica y estrategia 1 2 3 4 5
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Muy en Muy de
En cuanto al personal: desacuerdo acuerdo
Se implica a los empleados y sus representantes en el desarrollo de estrategias de RRHH 1 2 < 4 5
Se alinean la estrategia de personal con la estrategia y estructura organizativa de la empresa 1 2 3 4 5
Se garantiza la equidad en el empleo, incluido politicas y planes de igualdad de oportunidades 1 2 <) 4 5
Se desarrollan planes de formacion y desarrollo ajustadas a las capacidades actuales y futuras ) 2 3 4 5
Se desarrolla la capacidad de trabajar en equipo g 2 3 4 5
Se evalua el rendimiento de las personas, ayudandoles a mejorar 1 2 3 4 5
Se fomenta y apoya la participacion individual y de los equipos en las actividades de mejora 1 2 3 4 5
Se estimula la implicacion y un comportamiento innovador y creativo de los empleados 1 2 3 4 5
Se forma a los directivos para que el personal actue con independencia 1 2 3 4 )
Se desarrollan politicas y estrategias de comunicacion basados en necesidades de comunicacion ) 2 3 4 5
Se fomenta la comunicacion vertical y horizontal 1 2 3 4 5
Se promueve que el conocimiento se comparta 1 2 3 4 5
Se alinean temas de remuneracion, despidos y otros asuntos laborables con la estrategia il 2 3 4 )
Se da reconocimiento a los empleados para su implicacion y asuncion de responsabilidades 1 2 3 4 o
Se conciencia e implica en temas de higiene, seguridad, medio ambiente y responsabilidad social 4 2 3 4 5

Muy en Muy de
Ensu empresa: desacuerdo acuerdo
Se identifican las oportunidades para establecer alianzas con otras organizaciones 1 2 3 4 5
En caso de alianzas se asegura que la cultura de la organizacion con la que se establece una 1 2 3 4 5
alianza es compatible con la propia.
En caso de alianzas se crean sinergias con las mismas al mejorar los procesos y la cadena 1 2 3 4 5
cliente/proveedor
Se utilizan los recursos econémicos y financieros en apoyo de la estrategia i 2 3 4 5
Se evaluan las inversiones y desinversiones en activos tangibles e intangibles 1 2 3 4 S
Se controlan los riesgos econémicos y financieros 1 2 3 4 5
Se gestiona el mantenimiento de los activos fisicos para maximizar su vida util 3 2 3 4 5
Se gestiona la seguridad y ergonomia de los activos 1 2 3 4 5
Se optimizan los inventarios 1 2 3 4 5
Se evalua el impacto de tecnologias alternativas y emergentes en la organizacion y la sociedad 1 2 3 4 5
Se desarrolla una tecnologia innovadora y respetuosa con el medio ambiente 1 2 3 4 5
Se usan las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion para mejorar la eficacia i 2 3 4 5
Se identifican las necesidades de informacién y conocimiento de la organizacion 1 2 3 4 5
Se facilita el acceso a la informacion a todos aquéllos que deben conocerla 1 2 3 4 5
Se genera un clima de innovacion y creatividad con el uso de la informacién y el conocimiento il 2 3 4 5

Muy en Muy de
En su empresa: desacuerdo acuerdo
Se han identificado y descrito los procesos clave 1 2 3 4 S
Se implantan indicadores de proceso y se establecen objetivos de rendimiento 1 2 3 4 5
Se revisa la eficacia de los procesos a la hora de hacer realidad la politica y estrategia 1 2 3 4 S
Se identifican y priorizan oportunidades de mejora continua 1 2 3 4 5
Se introducen nuevos disefios de procesos y tecnologias que facilitan las operaciones 1 2 3 4 5
Se forma a los empleados para trabajar en procesos nuevos o modificados 1] 2 3 4 5
Se utilizan investigaciones de mercado, encuestas de clientes u otra informacién para determinar 1 2 3 4 5
las necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes en cuanto a productos y servicios
Se comprende el valor potencial de las nuevas tecnologias en los productos y servicios Al 2 3 4 5
Se utiliza la creatividad y competencias clave de las personas de la organizacion para desarrollar 1 2 3 4 5
productos y servicios competitivos
Los productos elaborados siguen fielmente las especificaciones del disefio 1 2 3 4 5
Se promueve que los consumidores conozcan y valoren nuestros productos y servicios 1 2 3 4 )
Se presta un adecuado servicio de atencion al cliente 1 2 3 4 5
Se determinan y satisfacen los requisitos de los clientes fruto del contacto habitual con ellos 1 2 3 4 5
Se gestiona la informacién procedente de los contactos habituales, quejas y reclamaciones 1 2 3 4 5
Se promueve la creatividad e innovacion en las relaciones de venta y postventa al cliente 1 2 3 4 )

ha
ha dismumudo penna a aumentado

Sefiale cémo han evolucionado en los ultimos 3 afios los siguientes indicadores: Rl el | ool || Gtk
El grado de satisfaccion de los clientes 3 2 3 4 &
La opinién de los clientes sobre la calidad de disefio de nuestros productos 1 2 3 4 5
La opinién de los clientes sobre la calidad de fabricacion de nuestros productos 1 2 3 4 5
La cuota de mercado 1 2 3 4 5
La cantidad de quejas y reclamaciones de clientes: i 2 2 4 5
El grado de fidelidad de nuestros clientes 1 2 3 4 5
La motivacion de los trabajadores hacia la mejora de la organizacion 1 2 13 [4 s
La satisfaccion de los empleados con su trabajo 1 2 3 4 5
La imagen que los trabajadores tienen de la empresa 1l 2 3 4 5
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La participacion de los trabajadores en la mejora de la organizacion
La seguridad e higiene en el trabajo

La capacitacion de los trabajadores

El conocimiento de nuestra organizacion por parte de la sociedad
La buena imagen ante la sociedad de la empresa

La importancia que la sociedad local concede a nuestra empresa
La satisfaccion con las relaciones con las administraciones publicas
La facilidad para obtener permisos y otros documentos oficiales
Los reconocimientos de entidades como organizaciones empresariales, sindicales o publicas
La productividad de nuestra empresa

El coste unitario de produccion de nuestros productos

El margen comercial de nuestra empresa

Los beneficios de nuestra empresa

El valor de mercado de nuestra empresa

La rentabilidad de nuestra empresa
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Reparta 100 puntos entre los siguientes elementos en funcién del peso que usted considera que tienen
para alcanzar el éxito empresarial:

La existencia de un adecuado liderazgo en la organizacion.

Una adecuada definicion de la politica y la estrategia de la empresa.

Una correcta gestion de los recursos humanos.

Una buena gestion de los recursos (financieros, tecnolégicos, materiales) y de las alianzas.

TOTAL 100%

Reparta 100 puntos entre los siguientes resultados en funcién de la importancia que se les concede en su
organizacion:

Los resultados con los clientes.

Los resultados con los trabajadores.

Los resultados con la sociedad.

Los resultados financieros.

TOTAL 100%

SECCION B

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones con respecto a la realidad de su empresa (1:
muy en desacuerdo, 5: muy de acuerdo):

Muy en Muy de

desacuerdo acuerdo
Los responsables de los principales departamentos de la empresa aceptan su responsabilidad en 1 > 3 4 5
materia de calidad
Los directivos de la empresa lideran el desarrollo de la mejora continua i 2 8 4 )
La gestion de la planta se evalta en funcion de la calidad de la produccion 1 2 3 4 5
La direccién anima a los trabajadores para que participen activamente en el proceso productivo 1 2 & 4 D
Se recompensa a los trabajadores y directivos por la mejora en la calidad 1 2 3 4 S
Se ofrecen incentivos de grupo para premiar ideas de mejora de la calidad 1 2 3 4 5
Se utilizan incentivos no monetarios para recompensar mejoras en la calidad 1 2 3 4 D
Los procesos en nuestra planta estan disefiados a prueba de fallos | 1 I 2 I 3 ’ 4 ! 5 |
Hacemos uso de técnicas estadisticas para reducir la variabilidad en los procesos 1 2 3 4 5
Se utilizan carteles en la planta productiva con informacion acerca del ratio de defectos 5 2 3 4 5
Existen graficos en la planta productiva que muestran la frecuencia de averias y paradas de la 1 2 3 4 5
produccion
Los trabajadores son siempre informados cuando realizan un buen trabajo 1 2 3 4 o
La informacion relativa a la calidad esta disponible para todos los trabajadores 1 2 3 4 5
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En nuestra planta se insiste en la necesidad de poner todas las herramientas en su sitio tras su
uso
Nos enorgullecemos de mantener nuestra planta de produccion limpia y ordenada 1 2 3 4 5

Se revisa con precision el disefio de los nuevos productos antes de que empiecen a producirse y 1

venderse . S - o
Los requerimientos de los clientes se analizan con detalle en el proceso de disefio de nuevos 1 > 3 4 5
productos

La calidad de los nuevos productos nos preocupa mas que su coste 1 2 3 4 5
La calidad de los nuevos productos nos preocupa mas que cumplir los plazos previstos para su 1 2 3 4 5
entrega

Los trabajadores de planta se involucran en gran medida antes de introducir cambios en los
productos o de introducir productos nuevos
Los responsables de produccion estan muy involucrados antes del lanzamiento de un nuevo 1 2 3

producto

En el disefio de nuevos productos trabajamos en equipos con miembros de areas distintas 1 2 3 4 5
En la seleccion de empleados valoramos su capacidad para trabajar en equipo 1 2 3 4 5
En la seleccién de empleados valoramos su habilidad de resolucion de problemas 1] 2 3 4 5
En la seleccion de empleados valoramos sus valores morales y éticos 1 2 3 4 5

Nuestros operarios de planta trabajan siempre en equipos

A la hora de resolver problemas tenemos en cuenta la opinién y las ideas de todos los miembros
del equipo antes de tomar una decision

En los ultimos tres afios se han resuelto muchos problemas a través de reuniones de grupo 1

N
w
E-N
(5]

Tratamos de establecer relaciones a largo plazo con nuestros proveedores ! 2 3 4 S
Nuestros proveedores participan en nuestro proceso de desarrollo de nuevos productos 1 2 &) 4 5
A la hora de elegir proveedores el criterio principal es la calidad de sus productos 1 2 3 4 5
Preferimos trabajar con pocos proveedores pero que suministren gran calidad 1 2 3 4 5
Estamos frecuentemente en contacto con nuestros clientes 1 2 3 4 S
Nuestros clientes nos suelen mandar informacion relativa a nuestra calidad y a los pedidos que les 1 2 3

enviamos

SECCION C

6. ¢ Esta su empresa certificada por la norma ISO 9001?

[] si. Indique el ORGANISMO CERTIFICADOR:
[InNo

7. ¢Se ha evaluado su empresa seguin el modelo EFQM en los tltimos dos afios?

[Ino
[] si......Indique la franja de puntuacién obtenida:
[] 0-200 [] 200-300 [] 300-400 [ ] 400-500 [ ] >500

8. (Conteste SOLO si alguna de las dos respuestas anteriores ha sido afirmativa). La decisién de implantar
un sistema de gestion de calidad puede ser basicamente o por exigencias externas (de los clientes o porque es
una condicién para poder concursar en ciertas convocatorias o evitarse otras auditorias externas), o porque la
empresa esta internamente convencida de que le va a traer beneficios o por una combinacién de ambas
razones. Gradue de 1 a 5 la importancia que esas razones tuvieron a la hora de decidir implantar el sistema de
gestion de calidad en su empresa teniendo en cuenta que un 1 seria que la razén ha sido fundamentalmente la
exigencia externa y un 5 que la razén ha sido fundamentalmente el convencimiento interno:
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‘ 1SO 9000 I Exigencias externas l 1 | 2 | 3 l 4 | 5 | Convencimiento interno |

‘ MODELO EFQM | Exigencias externas | 1 | 2 I 3 I 4 | 5 | Convencimiento interno |









