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RESUMEN

La revision bibliografica previa a la realizacion de este trabajo de investigacién nos ha permitido constatar
que, en el ambito de la gestion de la calidad, son necesarios trabajos de investigacién empirica que analicen
la estructura de las relaciones entre los factores criticos de la calidad y los resultados. En este contexto,
hemos realizado un estudio empirico en 186 empresas de alojamiento turistico certificadas con la marca
«Q de Calidad Turistica» en Espafia, en el que se analiza la estructura de las relaciones entre los factores
criticos de la calidad y los resultados de calidad. Se propone un modelo basado en la teoria junto con las
hipétesis a contrastar, y se valida con la técnica de modelos de ecuaciones estructurales.

Los resultados obtenidos muestran que las empresas que desean mejorar los resultados de la calidad
deben tener en cuenta que los factores criticos que mas influyen son la politica y la planificacién de la
calidad junto con el liderazgo. Este Gltimo factor esta directa y positivamente relacionado con las alianzas
y los recursos, la politica/planificacion de la calidad, la gestién de los empleados y el aprendizaje.

© 2012 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos los derechos reservados.

Analysis of dependency relationships between the critical factors of the quality
and performance. Tourist accommodation sector in Spain

ABSTRACT

The literature review previous to the realization of this research has allowed us to observe that in
the field of management of quality is necessary empirical research to analyze the structure of rela-
tions among the critical factors of quality and results. In this context, we conducted an empirical study
in 186 tourist accommodation businesses certified under the “Q for Tourism Quality” in Spain, which
analyzes the structure of relations among the critical factors of quality and quality results. A model based
on the theory together with the hypotheses to be tested, and validated using the technique of structural
equation models.

The results show that companies that want to improve the quality results should be noted that the
critical factors that most influence are the policy/quality planning along with leadership. The latter factor
is directly and positively related to partnerships and resources, the policy/quality planning, employee
management and learning.

© 2012 AEDEM. Published by Elsevier Espafia, S.L. All rights reserved.

* Autor para correspondencia.

Correo electrénico: pepealvarez@uvigo.es (J. Alvarez Garcia).

1. Introduccion

En la actualidad, la economia se caracteriza por la creciente
competicion global que, unida al incremento de la sofisticaciéon y
al elevado nivel de exigencia de los clientes, estda impulsando a
las empresas a crear, desarrollar y alcanzar altos niveles de cali-
dad en los productos y servicios. En este contexto, las empresas
se han fijado en los beneficios que les reporta implantar siste-
mas de gestion de la calidad, entre los que se encuentra el obtener
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importantes ventajas competitivas para poder sobrevivir en mer-
cados altamente competitivos.

Laimplantacién de sistemas de gestion de la calidad se ve impul-
sada por los beneficios que de ella se derivan, en el sentido de
que la mejora continua de la calidad de los productos y servicios
ofrecidos genera resultados positivos y medibles para las empresas.
Por lo tanto, se convierte en necesaria para alcanzar el éxito en los
mercados turisticos por su capacidad para mantener o incrementar
la cuota de mercado de las empresas y sus resultados empresaria-
les (Becker, 1993; Ghobadian y Gallear, 1996), y para alcanzar un
importante ahorro de costes. Asi, su implantacién proporciona a
las empresas una ventaja competitiva frente a sus competidores
tanto en términos de coste (Deming, 1982) como de diferenciacién
(Ghobadian, Speller y Jones, 1994).

La gestion de la calidad es utilizada por las empresas como una
forma de mejorar las actividades (calidad interna) y el rendimiento
de las mismas (calidad externa) (Powell, 1995; Kaynak, 2003), lo
que les permite lograr una mejora significativa en la satisfaccién
de los clientes, los empleados y los resultados empresariales. A
este respecto, cabe mencionar que existe disparidad de opinio-
nes, derivadas de los diferentes estudios que no siempre muestran
resultados positivos, en el sentido de si la implantacién y la certifi-
cacién permiten a las empresas obtener mejores resultados, sobre
todo en lo financiero, que es donde se encuentra la mayor contro-
versia.

Tari y Pereira (2012, p. 54) recogen los diferentes enfoques en
los que se pueden agrupar los resultados de los estudios realizados
hasta este momento: 1) un primer enfoque afirma que las empre-
sas certificadas obtienen mejores resultados que las no certificadas en
aspectos tales como el retrabajo, la eficiencia, la satisfaccién de los
clientes y empleados, la calidad del servicio y la cuota de mercado
(Lee, To y Yu, 2009; Mak, 2011), aunque los efectos en el resultado
financiero no estdn tan claros; 2) el segundo enfoque indica que las
empresas certificadas obtienen mejores resultados financieros que las
no certificadas, a la vez que mejoran sus procesos internos (Chow-
Chua, Goh y Wan, 2003; Mokhtary Muda, 2012); 3) el tercer enfoque
y mds negativo afirma que la certificacion no influye en los resultados
empresariales (Martinez-Costa, Choi, Marinez y Martinez-Lorente,
2009; Lo, Yeung y Cheng, 2011).

Los estudios realizados concretamente en el contexto del sector
turistico también muestran disparidad de resultados, pero estamos
de acuerdo con Tari y Pereira (2012, p. 55) en que indican que la
certificacion puede mejorar los resultados, incluidos los financieros, en
empresas del sector turistico.

Por todo lo expuesto, la investigacién en el ambito de la gestion
de la calidad es necesaria y relevante por su impacto en el funcio-
namiento de las empresas (Ghobadian y Gallear, 1996; Lamprecht,
1996). En nuestro trabajo de investigacién nos planteamos anali-
zar la estructura de las interrelaciones entre los distintos factores
criticos de la calidad y los resultados de la calidad. El conocimiento
de estas relaciones internas es de vital importancia a la hora de
gestionar la calidad total en una organizacién, ya que permite a
las empresas saber sobre qué factores criticos tienen que centrar
sus esfuerzos y cudles tienen un mayor efecto para mejorar los
resultados de un determinado grupo de interés.

En primer lugar, la revisién de la literatura sobre el tema nos
ha permitido detectar que la gestion de la calidad ha sido amplia-
mente estudiada en el sector industrial (Jones, Arndt y Kustin, 1997;
Singels, Ruél y van de Water, 2001; Sansalvador-Selles y Trigueros-
Pina, 2008) pero existen muy pocos estudios en el sector turistico
(Harrington y Akehurst, 2000), sector con caracteristicas (inicas y
muy diferentes, siendo este el principal motivo que nos ha impul-
sado a la realizacién del presente trabajo. La calidad del sector
turistico, debido a las caracteristicas especiales de los servicios
frente a los productos (intangibilidad, inseparabilidad de la pro-
duccién y el consumo, la intensidad de la mano de obra, etc.), no

puede ser gestionada de igual manera que los productos tangibles
(Camisén, Cruz y Gonzélez, 2007).

Aunque si existen estudios sobre calidad en el sector turis-
tico, todos ellos muy recientes como Claver, Pereira, Tari y
Molina-Azorin (2008), Tari y Pereira-Moliner (2012), Tari, Heras-
Saizarbitoria y Dick (2012) y Sheehan y Presenza (2011), sigue
siendo muy necesaria la investigacion, pues son muchos los aspec-
tos sobre los cuales no existe ninguna investigacion y, en otros
muchos, es necesaria una mayor profundidad.

En segundo lugar, la revisién también nos ha permitido detectar
que los estudios de gestion de la calidad se han realizado mayori-
tariamente en el ambito del aseguramiento, basados en la norma
ISO9001 o en la gestion de la calidad total (GCT), Modelo Europeo
de Excelencia (EFQM). En nuestro caso, el estudio se realizara en
empresas del sector turistico que tengan implantada la marca «Q
de Calidad Turistica», marca propia del sector en Espafia y Ginica
en el mundo, basada en una normativa que se sitGia en un nivel
intermedio entre la ISO 9000 (aseguramiento de la calidad) y el
modelo EFQM (calidad total), por lo que la implantacién de la
misma es compatible con ambas certificaciones. La diferencia entre
ambas certificaciones estriba en los requisitos aplicables y el nivel
de exigencia de las normas de referencial. El estudio se realiza en
empresas que poseen el sistema de gestién de la calidad basado en
la norma UNE 182001:2008 (la marca «Q de Calidad Turistica» de
hoteles y apartamentos turisticos) y UNE 186001:2009 (de balnea-
rios).

Para dar cumplimiento al objetivo planteado proponemos un
modelo tedrico para analizar si la mejora continua y la gestién
por procesos pueden ser consideradas antecedentes de los resul-
tados de la calidad (resultados de los clientes, de los empleados,
impacto social y resultados clave). Asimismo, queremos contrastar
si el liderazgo influye a través de las alianzas y recursos, la poli-
tica/planificacién de la calidad, la gestion de los empleados y el
aprendizaje de los antecedentes en los resultados de la calidad y,
por tanto, si inciden a través de ellos en dichos resultados.

El trabajo se estructura en 4 apartados. En primer lugar, se
establece el marco teérico utilizado para llevar a cabo la investi-
gacién y a partir de la revision bibliografica efectuada se establece
el modelo teérico y las hipétesis. El segundo apartado describe la
metodologia empleada, mientras que el tercero recoge el analisis
de los resultados. En el Gltimo apartado se presentan las principa-
les conclusiones e implicaciones del trabajo, asi como las futuras
lineas de investigacion.

2. Marco teérico e hipotesis

El marco de referencia basico para este estudio es la «GCT».
La calidad se ha convertido, en los actuales contextos socioe-
conémicos, en una de las variables que son clave para la
competitividad y que las empresas deben incorporar a su
estrategia corporativa. Esto les permitira diferenciarse y com-
petir en un nuevo escenario caracterizado por rapidos cambios
en la oferta y la demanda (Casadestis, Marimon y Alonso,

1 Aunque la «Qde Calidad Turistica» e ISO 9001 son compatibles entre si, no se trata
de 2 sistemas idénticos. Camisén et al.(2007:618)identifican una serie de diferencias
entre ambos: 1) las normas del ICTE consideran los requisitos y recomendaciones
de la norma ISO 9001; 2) la norma ISO 9001 es especifica para la implantacién de
un sistema de gestion de la calidad y son sistemas puros de aseguramiento de la
calidad (no marcan criterios de funcionamiento ni niveles de servicio), mientras
que las normas del ICTE incluyen las especificaciones de calidad del servicio que
debe implementar la empresa que se adhiera al sistema; 3) la norma ISO 9001 es
mas versatil y aplicable a cualquier organizacién mientras que las normas del ICTE
solo son de aplicacién a la actividad turistica; 4) desde el punto de vista del cliente, la
certificacién ISO 9001 no garantiza un nivel de calidad concreto, sino que el servicio
se ajustara a las especificaciones marcadas por el establecimiento, mientras que las
normas ICTE informan del nivel de calidad esperable.
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2010), lograr una mejora significativa en la satisfacciéon de
los clientes, en la satisfacciéon de los empleados, en el impacto
social y en los resultados empresariales (Kanji y Asher, 1996), y les
permitird superar las expectativas de los mismos.

En la literatura revisada sobre el tema ha quedado demostrado
que para que la implantacién de la GCT tenga éxito es necesa-
rio tener en cuenta los principios de la calidad o factores criticos
(Easton y Jarrell, 1998; Claver, Llopis y Tari, 1999; Wilkinson,
Redman, Snape y Marchington, 1998; Zhang, 2000), definidos por
Kanji (1998) como las areas clave de la organizacién que, de gestio-
narse de forma adecuada, garantizan la mejora de la competitividad
y la excelencia empresarial.

Estos factores han sido identificados desde 3 areas diferen-
tes: 1) las aportaciones de los guris de la calidad (Crosby, 1979;
Deming, 1982; Ishikawa, 1985; Juran, 1988; Feigenbaum, 1991);
2) los modelos para laimplantacién de la calidad que han surgido y
3) las aportaciones fundamentales de las investigaciones empiricas
llevadas a cabo por estudiosos del tema GCT. Es necesario llegar a un
consenso de cudles son esos principios de gestién de la calidad, ya
que los factores criticos tenidos en cuenta por los diferentes inves-
tigadores sobre el tema varian de unos a otros, puesto que cada
investigador sefiala los que bajo su punto de vista son los funda-
mentales para gestionar correctamente la organizacién, mejorar la
competitividad y la excelencia empresarial.

Son muchos los investigadores que realizaron estudios en este
sentido a lo largo de los afios como el de Saraph, Benson y
Schroeder (1989), Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994), Powell
(1995), Sureshchandar, Rajendran y Anantharaman (2001), Antony,
Leung y Knowless (2002) y Conca, Llopis y Tari (2004), entre otros.
Aunque existen diferencias entre ellos, presentan una serie de ele-
mentos comunes (Ritchie y Dale, 2000). En nuestra investigacion los
factores criticos considerados son: liderazgo, politica/planificacién
de la calidad, alianzas y recursos, gestion de los empleados, apren-
dizaje, gestion de los procesos y mejora continua?.

Una vez delimitado el marco teérico, nos planteamos las hip6-
tesis a contrastar que nos permiten construir el modelo causal que
pretendemos estimar. Este modelo tedrico nos permite dar res-
puesta al objetivo que nos planteamos: analizar la estructura de
relaciones entre los factores criticos/elementos de la calidad y los
resultados de calidad (resultados de los clientes, de los emplea-
dos, el impacto social y los resultados clave). Nos interesa observar
cémo actiian y su nivel de influencia en los resultados de los fac-
tores criticos de la calidad, asi como las interrelaciones existentes
entre ellos. Ello permitira a las empresas conocer sobre qué factores
criticos deben centrar sus esfuerzos para mejorar los resultados de
la calidad.

2.1. Relacién del liderazgo con alianzas y recursos,
politica/planificacién de la calidad, gestion de los empleados
y aprendizaje

Los gurds de la calidad como Deming (1982) y Juran (1988),
apoyados por los resultados de las investigaciones realizadas por
Saraph et al. (1989) y Flynn, Schroeder y Sakakibara (1995), entre
otros, corroboran que el factor mas importante para aplicar con
éxito los principios de la gestion de la calidad es la adecuada ges-
tién del liderazgo. En este sentido, Gronroos (1983) afirma que no
es posible implantar un sistema de calidad total sin sefiales visi-
bles del compromiso de la alta direccién con la misma, puesto

2 Para la eleccién de los factores criticos nos hemos basado en investigaciones
previas, sobre todo en aquellos trabajos que elaboran un instrumento de medida de
la gestion de la calidad aplicados tanto a empresas industriales como de servicios
(Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994; Black y Porter, 1995, 1996; Ahire y Golhar,
1996; Grandzol y Gershon, 1998; Quazi et al., 1998) y en el modelo EFQM.

que la direccién crea valores, objetivos, sistemas para satisfacer al
cliente (Ahire, Waller y Golhar, 1996) y un ambiente de aprendizaje
y de cooperacién interna y externa (Anderson, Rungtusanatham y
Schroeder, 1994). Por ello, el liderazgo de la direccién con la calidad
debe ser visible permanentemente y en todos los niveles directi-
vos (Dean y Bowen, 1994), ya que actia como guia e impulsor del
proceso de implantacién de la gestion de la calidad.

Teniendo en cuenta lo expuesto, se puede afirmar que el
liderazgo estd relacionado de manera positiva con la poli-
tica/planificaciéon de la calidad, la gestion de los empleados, el
aprendizaje y las alianzas y recursos, y planteamos las siguientes
hipétesis:

- H1: El liderazgo de la alta direccién influye positiva y significati-
vamente en las alianzas y recursos.

- H2: El liderazgo de la alta direccién influye positiva y significati-
vamente en la politica/planificacién de la calidad.

- H3: El liderazgo de la alta direccién influye positiva y significati-
vamente en la gestién de las personas.

- H4: El liderazgo de la alta direccién influye positiva y significati-
vamente en el aprendizaje.

2.2. Relacién de alianzas y recursos, politica/planificacion de la
calidad, gestion de los empleados y aprendizaje con la gestion
de los procesos y la mejora continua

Cada uno de los factores criticos que se ven influidos de forma
directa por el liderazgo, a su vez, estan relacionados con la gestién
de los procesos y la mejora continua, antecedentes de los resulta-
dos.

2.2.1. Gestion de los empleados

La relacién entre la gestién de los empleados y la gestiéon de
los procesos ha sido muy poco analizada por los investigadores
del &mbito de la gestién de la calidad. En este sentido cabe des-
tacar los estudios de Eskildsen y Kanji (1998) y Wilson y Collier
(2000), que confirman que la gestion de los empleados y los pro-
cesos estan interrelacionadas. En trabajos posteriores, Kristensen,
Juhl y Eskildsen (2001) y Eskildsen, Kristensen y Juhl (2002) afir-
man que la gestién de las personas mantiene una relacién directa
con la gestién de los procesos, ya que estos estan influidos por la
gestion de los recursos humanos. De hecho, afirman que aquellas
organizaciones que no se esfuercen por motivar a sus empleados
para la resolucién de problemas no lograran una plena involucra-
cién de los mismos en la mejora de los procesos, ni una trasmisién
efectiva del conocimiento, repercutiendo todo ello en la gestion de
los procesos.

De igual forma, para Ahmad y Schroeder (2002) la gestion del
personal constituye una de las partes mas importantes para el éxito
de la GCT, ya que, el proceso de mejora de la calidad es un proceso
de aprendizaje organizacional que se sustenta en las personas.

Esto nos lleva a plantear las siguientes hipétesis:

- H12: La gestion de los empleados influye positiva y significativa-
mente en la gestion de los procesos.

- H13: La gestion de los empleados influye positiva y significativa-
mente en la gestién de la mejora continua.

- H7: La gestién de los empleados influye positiva y significativa-
mente en el aprendizaje.

2.2.2. Alianzas y recursos

Por el contrario la relacién entre las alianzas y recursos con la
gestion de los procesos dentro de la empresa es un aspecto tratado
con frecuencia en la literatura (Curkovic, Melnyk y Calantone, 2000;
Dow, Philipsony Sala-I-Martin, 1999; Eskildsen y Dahlgaard, 2000).
Concretamente, analizan cdmo planifica y gestiona la organizacién
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sus alianzas externasy sus recursos internos en apoyo de su politica,
estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

Eskildsen y Dahlgaard (2000) llevaron a cabo un analisis empi-
rico del modelo EFQM en el que encuentran una relacién positiva y
significativa entre la gestion de las alianzas y recursos y la gestién
de los procesos clave. Otros han sugerido que las buenas relacio-
nes con los proveedores pueden tener un efecto positivo sobre la
gestion de procesos (Kaynak, 2003), asi como otras practicas como
son la planificacién de la calidad, la gestion de recursos humanos, el
enfoque en el cliente (Samson y Terziovski, 1999) y el aprendizaje
(Anderson et al., 1994). Como consecuencia, la planificacion de la
calidad, la gestion de los recursos humanos, el aprendizaje, la ges-
tién de proveedores y el enfoque en el cliente estin relacionados
de manera positiva con la gestién de procesos.

Esto nos lleva a plantear las siguientes hipétesis:

- H8: La gestion de las alianzas y recursos influye positiva y signi-
ficativamente en la gestién de los procesos.

- H9: La gestion de las alianzas y recursos influye positiva y signi-
ficativamente en la mejora continua.

2.2.3. Politica/planificacion de la calidad

Otro de los factores criticos que pueden tener efectos positi-
vos sobre la gestién de los procesos y la mejora continua es la
politica/planificacién de la calidad. Segin Winn y Cameron (1998),
la politica y la estrategia deben ponerse en practica a través del
despliegue de los procesos clave, de una politica y una gestién de
personal adecuadas, y mediante el establecimiento de alianzas. De
igual forma, Samson y Terziovski (1999) afirman que la planifica-
cién puede impactar en la mejora de los procesos.

En la misma linea, un estudio realizado por Eskildsen y
Dahlgaard (2000) demostré que la politica y la estrategia definidas
por la direccién condicionan la gestién de las personas y los recur-
sos. También verificaron que los procesos dependen de la gesti6on
que se haga de las personas, de los recursos y de la propia defini-
cion de politica y estrategia. En este misma sentido, Reiner (2002),
en su trabajo, confirma que la politica y la estrategia influyen en el
liderazgo y en la gestion de los procesos y que, asimismo, el lide-
razgo también se relaciona con los recursos y es el que determina
la gestién de los procesos.

Lo expuesto anteriormente nos lleva a plantearnos las siguientes
hipétesis:

- H5: La politica/planificacién de la calidad influye positiva y signi-
ficativamente en la gestion de las alianzas y recursos.

- H6: La politica/planificacién de la calidad influye positiva y signi-
ficativamente en la gesti6én de las personas.

- H10: La politica/planificacién de la calidad influye positiva y sig-
nificativamente en la gestion de los procesos.

- H11: La politica/planificacién de la calidad influye positiva y sig-
nificativamente en la mejora continua.

2.2.4. Aprendizaje

El dltimo factor critico que afecta directamente a la gestion de
los procesos y la mejora continua es el aprendizaje (Anderson et al.,
1994). En este sentido, el aprendizaje y la formacién pueden tener
un efecto positivo en la mejora continua. Esto se debe al hecho
de que la mejora continua se basa en una constante orientacién al
aprendizaje, que debe incluir la inversién en formacién (Hackman
y Wageman, 1995). Asi, planteamos las siguientes hipétesis:

- H14: El aprendizaje influye positiva y significativamente en la
gestién de los procesos.

- H15: El aprendizaje influye positiva y significativamente en la
mejora continua.

En este contexto, la gestion de los procesos contribuye a la
mejora continua (Juran, 1990; Anderson et al., 1994), por lo que
planteamos la siguiente hipétesis:

- H16: La gesti6én de procesos influye positiva y significativamente
en la mejora continua.

2.3. Relacién de la gestion de los procesos y la mejora continua
con los resultados de los clientes, resultados de los empleados,
resultados de impacto social y resultados clave

Son varios los trabajos que se han centrado en estudiar qué
conexiones existen entre los factores criticos y los resultados. Tal
y como sostienen Curkovic et al. (2000), Eskildsen y Dahlgaard
(2000), Pannirselvam y Ferguson (2001), Wilson y Collier (2000),
la adecuada gestion de procesos y la mejora continua estan relacio-
nadas positivamente con los resultados de la organizacién, de los
empleados y de los clientes. La calidad como excelencia consiste no
sélo en la consecucion de los resultados clave para el negocio, sino en la
satisfaccion de los clientes internos (trabajadores) y externos (consu-
midores y/o usuarios), asi como de la sociedad en la que las empresas
desarrollan su actividad (Nabitz, Severens, Van Der Vrink y Cansen,
2001, p.70).

De igual forma, Eskildsen y Kanji (1998) analizan la relacién
entre la gestion de las personas y de los procesos con los resultados
en las personas y los resultados organizativos clave, demostrando
que una débil gestién de las personas y de estos tltimos afecta a
los resultados organizativos clave. En esta misma linea, Eskildsen y
Dahlgaard (2000) se centran en analizar cémo los diferentes crite-
rios agentes repercuten en los resultados en las personas, y extraen
la conclusién de que las personas y los procesos son los agentes que
influyen directamente sobre los resultados de las personas. Los tra-
bajos de Kristensen et al. (2001) y Eskildsen et al. (2002) confirman
que la mejora en los resultados organizativos es consecuencia de la
gestion que se haga de las personas y de los procesos.

Por todo ello planteamos las siguientes hipétesis:

- H17(1): La gestion de los procesos influye positiva y significativa-
mente en los resultados de los clientes.

- H17(2): La gesti6én de los procesos influye positiva y significativa-
mente en los resultados de los empleados.

- H17(3): La gesti6én de los procesos influye positiva y significativa-
mente en los resultados del impacto social.

- H17(4): La gestion de los procesos influye positiva y significativa-
mente en los resultados clave.

- H18(1): La mejora continua influye positiva y significativamente
en los resultados de los clientes.

- H18(2): La mejora continua influye positiva y significativamente
en los resultados de los empleados.

- H18(3): La mejora continua influye positiva y significativamente
en los resultados del impacto social.

- H18(4): La mejora continua influye positiva y significativamente
en los resultados clave.

En la figura 1, a modo de sintesis, se plasman las relaciones
planteadas entre las variables expuestas, que configuran el modelo
tedrico a contrastar en este estudio.

En el modelo se contrastan las relaciones entre las variables
latentes para ver como los factores criticos afectan a los resulta-
dos de la calidad. Es decir, para ver si realmente la mejora continua
y la gestion por procesos pueden ser consideradas antecedentes de
los mismos. Asimismo, queremos contrastar si el liderazgo influye,
a través de las alianzas y recursos, de la politica/planificacién de
la calidad, de la gestién de los empleados y del aprendizaje en los
antecedentes de los resultados de la calidad y, por tanto, si incide a
través de ellos en dichos resultados. En la tabla 1, recogemos las
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Figura 1. Modelo tedrico propuesto.
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Tabla 1

Estudios de referencia

Tabla 2
Ficha técnica del estudio

Constructo Estudios de referencia

Liderazgo Dean y Bowen, 1994; Ahire et al., 1996;
Yusof y Aspinwall, 1999.

Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1996; Wilson
y Collier, 2000; Ahmad y Schroeder, 2002
Saraph et al., 1989; Porter y Parker, 1993;
Black y Porter, 1996; Winn y Cameron,
1998; Quazi, Jemangin, Kit y Kian, 1998;
Ravichandran y Rai, 2000; Wilson y Collier,
2000

Ward y Chandler, 1999; Dow et al., 1999;
Eskildsen y Dahlgaard, 2000; Curkovic

et al., 2000; Osseo-Asare y Longbottom,
2002

Wilson y Collier, 2000; Eskildsen y
Dahlgaard, 2000; Curkovic et al., 2000;
Pannirselvam y Ferguson, 2001

Anderson et al., 1994; Hackman y
Wageman, 1995

Nabitz et al., 2001; Westlund, 2001;
Reiner, 2002

Boje y Winsor (1993); Mann y Keoe
(1994); Spector y Beer (1994); Flynn et al.
(1995); Powell (1995); Adam, Corbett,
Flores y Harrison (1997); Easton y Jarrell
(1998); Taylor y Wright (2003)

Gestion de los empleados

Politica/planificacién de la
calidad

Alianzas y recursos

Procesos y mejora continua

Aprendizaje

Procesos y mejora
continua-resultados

Factores criticos-
resultados

Fuente: Elaboracién propia.

fuentes de informacion cientifica existentes en torno al modelo
tedrico propuesto.

3. Metodologia
3.1. Universo y dmbito de estudio

Realizamos la contrastacién de nuestro modelo teérico pro-
puesto en las empresas del sector de alojamiento turistico en
Espafia que poseen la certificaciéon «Q de Calidad Turistica». Jus-
tificamos dicha decisién por 2 razones: 1) la importancia del sector
turistico, que supuso el 11% del PIB espaiiol en el afio 2010 (datos
INE 2011); 2) las empresas objeto de estudio tienen implantada la
marca «Q de Calidad Turistica», marca de certificacién propia del
sector turistico, Gnica en el mundo, que va mas alla de los sistemas
de aseguramiento de la calidad, al situarse en un nivel intermedio
entre la norma ISO 9001 y el modelo de calidad total, EFQM.

Ficha técnica

Universo de poblacién Empresass del sector turistico: empresas
de alojamiento turistico (certificadas
con «Q de Calidad Turistica»)

Espafia

566 empresas

186 encuestas validas

32,86%

+6,01%

95%Z2=1,96 p=q=0,5

Correo electrénico

Ambito geografico

Poblaciéon

Tamaiio de la muestra

Indice de respuesta

Error muestral

Nivel de confianza

Método de recogida de
informacién

Fecha del trabajo de campo De abril a mayo de 2010

Elaboramos la base de datos a partir de la informacién con-
tenida en la pagina web del Instituto para la Calidad Turistica
Espafiola ([ICTE] www.icte.es), quedando la poblacién objetivo
constituida por 566 empresas del sector de alojamiento turistico
certificadas con la marca «Q de Calidad Turistica3». Hemos selec-
cionado empresas con un sistema de gestion de la calidad para
asegurarnos una mejor comprensién de las preguntas formuladas
en el cuestionario utilizado en esta investigacién. En este sentido,
Van der Wiele, Williams y Dale (2000) consideran que las empresas
con un sistema de aseguramiento de la calidad (ISO 9001), o con
modelos de excelencia, tienen un conocimiento mas profundo de
la gestion de la calidad, una mejor comprensién de los conceptos
en los que se basa, asi como de las practicas asociadas, que las
empresas sin ningin sistema de gestién de la calidad.

Respondieron al cuestionario 186 empresas que representan un
indice de respuesta de 32,86% y un margen de error de 6,01%. El
proceso de recogida de datos comenz6 el 1 de abril y finaliz6 el
30 de mayo de 2010, realizindose el mismo a través de sucesivos
contactos por correo electrénico, con una periodicidad quincenal
(4 envios) con cada una de las empresas seleccionadas para alcanzar
el mayor niimero de respuestas posible (tabla 2).

3 Lareducida tasa de penetracién de las normas ISO 9000, explicada esta por los
elevados costes de la misma y la carencia de personal especializado en las pymes
turisticas (Camisén y Yepes, 1994), ha propiciado que la implantacién del asegu-
ramiento de la calidad se lleve a cabo a través de estindares propios sectoriales
(Camison et al., 2007). En el caso de Espafia en la norma de calidad para hoteles y
apartamentos turisticos (UNE 182001:2008) y de balnearios (UNE 186001:2009).
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Tabla 3
Escala de medida

Factores criticos
Liderazgo Black y Porter (1995, 1996); Powell (1995);
Grandzol y Gershon (1998); Modelo EFQM
(1999)
Saraph et al. (1989); Black y Porter (1995,
1996); Ahire et al., 1996; Modelo EFQM (1999)
Saraph et al. (1989); Black y Porter (1995,
1996); Ahire et al., 1996; Grandzol y Gershon
(1998); Modelo EFQM (1999)
Saraph et al. (1989); Black y Porter (1995,
1996); Ahire et al., 1996; Modelo EFQM (1999)
Grandzol y Gershon (1998)
Black y Porter (1995, 1996); Powell (1995);
Ahire et al., 1996; Grandzol y Gershon (1998);
Modelo EFQM (1999)
Saraph et al. (1989); Black y Porter (1995,
1996); Powell (1995); Grandzol y Gershon
(1998); EFQM (1999)

Politica/planificacién de
calidad
Alianzas y recursos

Gestién de los empleados

Aprendizaje
Gestién de los procesos:
procesos

Gestion de los procesos:
mejora continua

Resultados de la calidad

Satisfaccién de los Grandzol y Gershon (1998); Modelo EFQM

clientes (1999)
Satisfaccién de los Grandzol y Gershon (1998); Modelo EFQM
empleados (1999)

Impacto social
Resultados clave

Modelo EFQM (1999)
Powell (1995); Modelo EFQM (1999)

En cuanto al perfil de la muestra, respondieron al cuestionario
empresas pertenecientes a practicamente todas las comunidades
auténomas, ya que se buscaba la representacion de cada una de
ellas. El mayor nimero de respuestas la hemos obtenido en Anda-
lucia con un 20,43% con respecto al total de la muestra, seguida de
la Comunidad Valenciana (12,9%) y Galicia (10,22%). En cuanto al
tamafio o dimension de los establecimientos, la mayor parte de las
mismos (100, el 53,8%) corresponden a pequefias empresas (0-49
trabajadores), mientras que las medianas (de 50 a 249 trabajadores)
representan el 46,2% (86). Existen 65 (34,9%) empresas certifica-
das con una antigiiedad menor o igual a 3 afios en la norma UNE
182001:2008 y UNE 186001:2009 (hoteles y apartamentos turisti-
cos, y balnearios), 77 (41,4%) empresas con una antigiiedad mayor
de 3 y menor o igual a 6 afios y 44 (23,7%) empresas con mas de
6 anos.

Para la elaboracién de las escalas de medida utilizadas para
valorar cada uno de los constructos propuestos se han tomado
como referencia algunas de las escalas mas relevantes en la litera-
tura, adaptadas a las caracteristicas concretas del sector analizado
(tabla 3).

4. Andlisis de datos

El primer paso antes de proceder a la estimacién del modelo
causal mediante el desarrollo de un modelo de ecuaciones
estructurales? es realizar un analisis de los instrumentos de medida
de los conceptos que lo forman. Se pretende con ello comprobar
si los conceptos teéricos considerados han sido medidos adecua-
damente a través de los items establecidos en el cuestionario.
Desarrollamos este proceso en 2 fases: una de caracter exploratorio
mediante el andlisis factorial exploratorio y otra en la que realizare-
mos un analisis factorial de primer orden, tratando de depurar mas
las variables observables y mantener aquellas que mejor represen-
tan el concepto latente.

4 Esta técnica nos permite examinar simultineamente las relaciones de depen-
dencia propuestas, siendo especialmente titil cuando una variable dependiente se
convierte a su vez en una variable independiente en posteriores relaciones de depen-
dencia (Lévy y Varela, 2006, p.1).

En todo este proceso hemos seguido las recomendaciones meto-
dolégicas de Churchill (1979) y de Anderson y Gerbing (1988), para
validar las escalas de medida propuestas, evaluando las propieda-
des psicométricas de dichas escalas: unidimensionalidad, validez y
fiabilidad. Utilizamos para ello el paquete estadistico SPSS 17.0.

4.1. Estimacion del modelo de medida: fiabilidad,
unidimensionalidad y validez

4.1.1. Fiabilidad

Para el calculo de la fiabilidad hemos utilizado el método de con-
sistencia interna o método de Kunder Richardson, el mas utilizado
seglin Sanchez Pérez y Sarabia Sanchez (1999). Con la finalidad de
contrastar la fiabilidad de la escala se realizan los siguientes anali-
sis: comprobamos que todos los items de la escala presentan unos
valores aceptables de correlacién item-total (superiores a 0,3), y
analizamos el a de Cronbach (1951) y el a de Cronbach estanda-
rizado, comprobando que superan el limite minimo permitido de
0,7. Con este proceso delimitamos el nimero de items que mediran
cada concepto (tablas 4y 5).

El andlisis de la fiabilidad de las escalas de medida en el caso
de los factores criticos nos permitié comprobar que existe un item
GEMBS8 en la escala gestion de los empleados que presenta una corre-
lacién item-total por debajo del minimo recomendado (Nurosis,
1993) de 0,3, que se eliminé para mejorar el o de Cronbach. En el
caso de las escalas resultados, se eliminaron RSE4 y RSE5 (resul-
tados de los empleados); RSS1 y RSS2 (resultados impacto social);
RC6 y RC7 (resultados clave). Después de la depuracién de las esca-
las, los coeficientes o de Cronbach toman valores superiores al 0,7
recomendado por Nunnally (1979), lo que nos indica la adecuada
consistencia interna de todas las escalas analizadas.

4.2. Unidimensionalidad

Para confirmar la unidimensionalidad de las escalas propues-
tas, realizamos un analisis factorial exploratorio® de componentes
principales con rotacién varimax que permite identificar las dimen-
siones subyacentes en cada uno de los constructos al repartir la
varianza entre los distintos factores.

La aplicacién del analisis factorial no supuso la eliminacién de
ningan item, como se observa en las tablas 4y 5: en todos los casos
las cargas factoriales son superiores a 0,5 (excepto GP8), sin con-
siderar como significativas cargas factoriales inferiores a 0,3 (Hair,
Anderson, Tathaman y Black, 1999)8. En todas las escalas el por-
centaje acumulado de varianza explicada es superior al 50%.

Asi, a partir de los datos alcanzados en los andlisis realizados
para corroborar la fiabilidad, una vez eliminados los item GEMS,
RSE4, RSE5, RSS1, RSS2, RC6 y RC7, podemos concluir que las esca-
las propuestas resultan altamente fiables, estando por tanto libres
de errores aleatorios y capacitadas para proporcionar resultados

5 Como paso previo a la realizacién del analisis factorial, es necesario especificar
que los datos obtenidos mediante el cuestionario son adecuados pararealizarlo. Para
ello es necesario examinar la matriz de correlaciones y comprobar si efectivamente
es pertinente continuar con él. De este modo: 1) comprobamos que en la matriz
de correlaciones entre todas las variables disponibles existe un niimero significativo
de correlaciones elevadas (>0,5), y ademas el determinante de la matriz de correla-
ciones toma un valor préximo a cero en todas las escalas; 2) test de esfericidad de
Bartlett: en nuestro caso, podemos rechazar en todas la escalas esta hipdtesis ya que
el valor del test es elevado y esta asociado a un nivel de significacion inferior al 0,05;
3) test de adecuacion de la medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO): en nuestro caso, en la
escala cooperacion se obtiene un 0,5y en el resto mantiene valores superiores a 0,7;
4) el indice MSA es inaceptable para valores inferiores a 0,5; en ningtin caso presenta
valores inferiores, la mayoria da un valor superior a 0,7.

6 Segiin Hair et al. (1999), cargas factoriales mayores a + 0,3 se consideran mini-
mas; las cargas de 4 0,4 son importantes; las de + 0,5 o mayores son practicamente
significativas.
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Tabla 4
Andlisis de la fiabilidad de las escalas de medida factores criticos
item Correlacién Alfa si se Coeficiente « de ftems Factores Peso de cada % de
item-total elimina el item Cronbrach eliminados identificados variable en el informacion
factor explicada
Inicial Final Inicial Final

Escala liderazgo
L1 0,761 0,897 «=0912 No se elimina LI, liderazgo 0,832 63,575
L2 0,748 0,899 « estandari- ningdn item 0,819
L3 0,651 0,906 zado=0,915 0,737
L4 0,471 0,923 0,556
LI5 0,853 0,889 0,896
LI6 0,793 0,894 0,853
LI7 0,689 0,904 0,770
LI8 0,800 0,894 0,864

Escala politica/planificacion de la calidad
PO1 0,767 0,908 a=0,920 No se elimina PO, poli- 0,838 70,411
PO2 0,821 0,902 « estandari- ningan item tica/planificacién 0,883
PO3 0,739 0,910 zado=0,929 calidad 0,812
PO4 0,616 0,932 0,700
PO5 0,786 0,906 0,851
PO6 0,858 0,898 0,908
PO7 0,799 0,904 0,865

Escala alianzas y recursos
AL1 0,632 0,866 a=0,879 No se elimina AL, alianzas 0,730 59,568
AL2 0,629 0,866 « estandari- ningdn item y recursos 0,726
AL3 0,529 0,881 zado=0,884 0,633
AL4 0,602 0,869 0,709
AL5 0,714 0,856 0,815
AL6 0,770 0,850 0,861
AL7 0,820 0,842 0,896

Escala gestién de los empleados
GEM1 0,715 0,871 0,745 0,913 a=0,923 Se elimina GEM, gestion de 0,816 63,451
GEM2 0,653 0,876 0,707 0,916 o estandari- GEMS los empleados 0,805
GEM3 0,733 0,872 0,781 0,913 zado=0,934 0,859
GEMA4 0,689 0,873 0,730 0,914 0,816
GEM5 0,723 0,871 0,799 0,911 0,865
GEM6 0,784 0,869 0,823 0,910 0,882
GEM7 0,784 0,870 0,811 0,911 0,871
GEMS8 0,272 0,923 Eliminado
GEM9 0,641 0,875 0,566 0,928 0,596
GEM10 0,717 0,870 0,726 0,914 0,752
GEM11 0,646 0,874 0,625 0,923 0,650

Escala aprendizaje
AP1 0,762 0,927 a=0,935 No se elimina AP, aprendizaje 0,818 67,933
AP2 0,681 0,932 « estandari- ningdn item 0,760
AP3 0,733 0,930 zado=0,940 0,800
AP4 0,840 0,922 0,878
AP5 0,603 0,941 0,667
AP6 0,833 0,923 0,870
AP7 0,782 0,926 0,829
AP8 0,831 0,923 0,880
AP9 0,848 0,922 0,890

Escala gestion de los procesos?®
Gestion de procesos

GP1 0,689 0,876 «=0,891 No se elimina GP, gesti6n de 0,789 65,605
GP2 0,776 0,863 « estandari- ningan item los procesos 0,862
GP3 0,755 0,868 zado=0,895 0,844
GP4 0,726 0,870 0,823
GP5 0,668 0,881 0,766
GP6 0,679 0,877 0,771
Mejora continua
GP7 0,547 0,832 a=0,845 No se elimina GP, mejora 0,690 52,668
GP8 0,450 0,854 « estandari- ningin item continua 0,471
GP9 0,527 0,843 zado=0,882 0,563
GP10 0,574 0,827 0,664
GP11 0,647 0,825 0,765
GP12 0,693 0,814 0,760
GP13 0,610 0,827 0,790
GP14 0,732 0,818 0,873
GP15 0,714 0,820 0,858

3 En un andlisis factorial previo comprobamos que la gestién por procesos no era unidimensional, sino que estaba formada por 2 factores, que identificamos como
procesos y mejora continua. Posteriormente realizamos un analisis factorial confirmatorio (técnica que proporciona una interpretacién mas estricta sobre la unidimen-
sionalidad de una escala) para confirmar la existencia de un tnico concepto subyacente. Desarrollamos una estrategia de modelos rivales, en la que planteamos un
modelo factorial de primer orden en el que no se diferenciaban las distintas dimensiones, sino que los items cargaban sobre un tnico factor que se comparaba con
un modelo de primer orden en el que si aparecian las dimensiones criticas con sus correspondientes items. Confirmamos que el modelo mds adecuado era aquel en el
que planteamos 2 dimensiones criticas y, a continuacién, plantemos un modelo de 2.° orden que nos permitié6 demostrar que existian 2 dimensiones distintas, proce-
sos y mejora continua, y que el constructo gestién de procesos no esta constituido por 2 dimensiones criticas. En este sentido se confirma, lo afirmado por Saraph et al.
(1989) que en su investigacion revelan que la gestion de procesos no es unidimensional, y concluyen indicando que en futuros estudios se deberia considerar que el factor
critico gestién de procesos se dividiera en 2 constructos separados. Por todo ello, en esta investigacién se ha decidido desde un principio considerar 2 constructos diferentes:
gestion de procesos y mejora continua.
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Tabla 5
Andlisis de la fiabilidad de las escalas de medida de los resultados
item Correlacién Alfa si se Coeficiente o Items Factores Peso de cada % de
item-total elimina el item de Cronbrach eliminados identificados variable en el informacién
factor explicada
Inicial Final Inicial Final

Andlisis de la fiabilidad de la escala resultados/satisfaccion de los clientes
RSC1 0,502 0,733 a=0,752 No se elimina RSC, resulta- 0,718 55,660
RSC2 0,549 0,709 « estandari- ningln item dos/satisfaccién 0,700
RSC3 0,584 0,710 zado=0,857 de los clientes 0,792
RSC4 0,716 0,679 0,859
RSC5 0,753 0,680 0,891
RSC6 0,620 0,700 0,760
RSC7 0,311 0,876 0,393

Andlisis de la fiabilidad de la escala resultados/satisfaccion de los empleados
RSE1 0,577 0,723 0,637 0,860 o=0,875 Se eliminan RSE, resulta- 0,762 59,695
RSE2 0,627 0,712 0,700 0,851 a estandari- RSE4, RSE5 dos/satisfaccion 0,802
RSE3 0,663 0,712 0,648 0,858 zado=0,883 de los 0,771
RSE4 0,126 0,800 Eliminado empleados
RSE5 0,166 0,784 Eliminado
RSE6 0,714 0,705 0,809 0,839 0,877
RSE7 0,721 0,702 0,809 0,838 0,879
RSE8 0,526 0,730 0,616 0,862 0,701
RSE9 0,465 0,781 0,465 0,891 0,571

Andlisis de la fiabilidad de la escala resultados/impacto social
RSS1 0,232 0,899 Eliminado a=0,924 Se eliminan RSS, impacto 72,905
RSS2 0,243 0,900 Eliminado o estandari- RSS1 y RSS2 social
RSS3 0,648 0,871 0,639 0,928 zado=0,924 0,736
RSS4 0,790 0,856 0,804 0,908 0,865
RSS5 0,724 0,863 0,753 0,914 0,830
RSS6 0,872 0,846 0,883 0,897 0,920
RSS7 0,846 0,849 0,851 0,901 0,906
RSS8 0,761 0,860 0,773 0,913 0,843

Andlisis de la fiabilidad de la escala resultados clave
RC1 0,504 0,740 0,515 0,874 a=0,878 Se eliminan RC, resultados 0,584 51,887
RC2 0,609 0,725 0,716 0,855 o estandari- RC6 y RC7 clave 0,775
RC3 0,533 0,735 0,707 0,856 zado=0,882 0,786
RC4 0,587 0,732 0,673 0,860 0,766
RC5 0,590 0,737 0,672 0,862 0,769
RC6 0,000 0,815 Eliminado
RC7 0,041 0,803 Eliminado
RC8 0,514 0,738 0,523 0,874 0,617
RC9 0,494 0,743 0,550 0,870 0,641
RC10 0,594 0,734 0,675 0,861 0,780
RC11 0,590 0,734 0,614 0,865 0,731

consistentes, siendo ademas todas las escalas de medida unidimen-
sionales.

Como segunda fase del proceso de depuracién de las esca-
las, sometemos las soluciones factoriales a validacién mediante
la técnica del analisis factorial confirmatorio’, lo que nos permite
examinar el modelo de medida, el modelo estructural y el modelo
global. Esto garantizala validez y fiabilidad de las escalas de medida,
depurandolas mas en caso de ser necesario. Para ello, en este pro-
ceso de depuracién de las escalas de medida hemos revisado las
estimaciones infractoras: se trata de identificar aquellos coeficien-
tes cuyos valores se sitiian fuera de los limites aceptables (Hair et al.,
1999): 1) varianzas de error negativas o no significativas; 2) coefi-
cientes estandarizados que sobrepasan o estan muy cerca de 1,0 y
3) errores estandar muy elevados, asociados a cualquier coeficiente
estimado (Hair et al., 1999, p.637).

Para realizar el ajuste del modelo de medida estructural tenemos
en cuenta los siguientes indicadores: 1) el valor t de cada coeficiente

7 Mediante esta técnica, se consigue un completo control de la especificacién de
los indicadores de cada variable latente y, ademas, se logra testar la calidad de ajuste
de la solucién propuesta. Como sostienen Hair et al. (1999, p. 643), el andlisis facto-
rial confirmatorio es especialmente ttil en la validacion de escalas de medida. Esta
técnica se base en el andlisis de estructura de covarianzas con el objeto de corroborar
el modelo de medida propuesto.

critico estandarizado debe superar el + 1,96 y las cargas factoriales
estandarizadas de las diferentes variables deben ser superiores a 0,5
(Hildebrant, 1987; Steenkamp y van Trijp, 1991); 2) para el parame-
tro R2, que mide la fiabilidad individual de cada indicador, se tomara
el valor 0,5 recomendado por Sharma (1996), mientras otros auto-
res Homburg and Pflesser (2000) consideran que son suficientes
valores por encima del 0,4 (el incumplimiento claro de los limites
marcados en estos indicadores conllevara la eliminacién de los indi-
cadores de la escala de mediday lare-estimacion del modelo). Y por
Gltimo, debemos evaluar el modelo global: determinamos la bon-
dad del ajuste del modelo, no existiendo un conjunto de medidas
generalmente aceptadas cuando consideramos conjuntamente el
modelo de medida y estructural. Lévy-Magin y Varela (2006, p. 21)
proponen medidas de ajuste absoluto, parsimonioso e incremental.
Para proseguir con el andlisis planteamos los siguientes anali-
sis factoriales confirmatorios para las diferentes escalas de medida
por separado (tabla 6): 1) liderazgo; 2) politica/planificacién de
la calidad; 3) alianzas y recursos; 4) gestion de los empleados;
5)aprendizaje; 6) gestion de procesos; 7) mejora continua; 8) resul-
tados/satisfaccion de los clientes; 9) resultados/satisfaccién de los
empleados; 10) resultados/impacto social y 11) resultados clave.
Los criterios utilizados para juzgar la procedencia de eliminar
items fueron el valor del estimador lambda (>0,5), el del estadis-
tico «t de Student» correspondiente y el del coeficiente R2, que mide
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Tabla 6
Resultados del andlisis factorial confirmatorio
Variables medidas Cargas estandarizadas T de Student R? Bondad del ajuste
Liderazgo
LI3 0,691 - 0,478 X>=9,275 (p=0,099)
LI5 0,902 11,135 0,814 GFI=0,981
LI6 0,873 10,849 0,762 AGFI=0,944
LI7 0,728 9,208 0,530 CFI=0,993
LIS 0,827 10,351 0,684 x? normalizada (x?/df)=1,875
Politica/planificacion de la calidads
PO1 0,787 - 0,620 Xx>=11,862 (p=0,221)
PO3 0,746 10,955 0,556 GFI=0,978
PO4 0,641 9,134 0,412 AGFI=0,948
PO5 0,823 12,425 0,677 CFI=0,996
PO6 0914 14,239 0,836 x? normalizada (x?/df)=1,318
PO7 0,863 13,232 0,745
Alianzas y recursos
AL4 0,623 = 0,388 x2=6,332 (p=0,042)
AL5 0,820 9,002 0,672 GFI=0,984
AL6 0,920 9,628 0,846 AGFI=0,921
AL7 0,878 9,417 0,771 CFI=0,990
Gestion de los empleados R LSEI A B Gre)= 1
GEM1 0,825 = 0,681 x2=14,613 (p=0,102)
GEM2 0,785 12,443 0,619 GFI=0,973
GEM5 0,824 13,365 0,679 AGFI=0,938
GEM6 0,901 15,325 0,811 CFI=0,993
GEM7 0,875 14,657 0,766 x? normalizada (x?/df)=1,624
GEM10 0,660 9,838 0,436
Aprendizaje
AP4 0,841 - 0,707 X>=2,554 (p=0,279)
AP6 0,823 13,387 0,677 GFI=0,993
AP7 0,859 14,292 0,738 AGFI=0,965
AP8 0,882 14,847 0,779 CFI=0,999
Gestion de procesos: procesos 8 HosEl 2R G Y2
GP1 0,716 = 0,512 x2=5.257 (p=0,385)
GP2 0,858 10,973 0,737 GFI=0,989
GP3 0,864 11,036 0,747 AGFI=0,967
GP4 0,791 10,171 0,625 CFI=0,999
GP5 0,647 8,344 0,518 x> normalizada (x?/df)=1,051
Gestion de procesos: mejora continua
GP12 0,586 = 0,344 x2=2,521 (p=0,284)
GP13 0,796 8,463 0,634 GFI=0,993
GP14 0,961 9,423 0,924 AGFI=0,966
GP15 0,965 9,435 0,931 CFI=0,999
Resultados/satisfaccion de los cliente R DOmEIEC B el A0
RSC3 0,700 - 0,491 X>=2,117 (p=0,347)
RSC4 0,826 10,483 0,683 GFI=0,994
RSC5 0,935 11,249 0,874 AGFI=0,972
RSC6 0,731 9,347 0,535 CFI=0,999
Resultados satisfaccion de los empleados ¢ mammel e )T 08e
RSE2 0,610 - 0,373 X2=4,320
RSE6 0,927 9,593 0,859 (p=0,115)
RSE7 0,948 9,630 0,899 GFI=0,989
RSES 0,639 7,437 0,408 AGFI=0,945
CFI=0,995
Resultados de impacto social X2 normalizada (x?/df)=2,160
RSS3 0,672 - 0,344 Xx>=3,732(p=0,155)
RSS6 0,993 11,846 0,634 GFI=0,990
RSS7 0,928 11,523 0,924 AGFI=0,952
RSS8 0,719 9,221 0,931 CFI=0,997
Resultados clave x? normalizada (x?/df)=1,866
RC2 0 - 0,728 X%=4,150 (p=0,126)
RC3 0 13,345 0,751 GFI=0,989
RC4 0 12,370 0,642 AGFI=0,943
RC10 0 6,852 0,249 CFI=0,994

X2 normalizada (x?/df)=2,075

la fiabilidad individual de cada indicador. Por otra parte, todos los
modelos presentan unas buenas medidas de ajuste absoluto, incre-
mental y de parsimonia, tal y como puede apreciarse en la tabla
4, puesto que todos los indicadores presentan valores dentro de
los limites generalmente aceptados y la probabilidad asociada a x2

se sitda por encima del 0,05 recomendado, excepto en la escala
alianzas y recursos con un valor muy préximo (x2 =0,042).
Continuando con la evaluacién del modelo de medida, para fina-
lizar realizamos el estudio de la fiabilidad de las distintas escalas,
para lo que consideramos, el coeficiente de fiabilidad compuesta
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Tabla 7
Andlisis de la fiabilidad y validez de las escalas

Escala Fiabilidad Validez convergente (ver tabla 5)
Liderazgo Fiab. compuesta=0,87; AVE=0,58 Valores 6ptimos t de
Politica/planificacién de la calidad Fiab. compuesta=0,84; AVE=0,57 Student>=+ 1,96; \ est>0,5
Alianzas y recursos Fiab. compuesta=0,87; AVE=0,63

Gestion de los empleados Fiab. compuesta=0,90; AVE=0,67 En todos los casos, mayores
Aprendizaje Fiab. compuesta=0,87; AVE=0,62 que los valores minimos fijados
Gestion de procesos: procesos Fiab. compuesta=0,88; AVE=0,60

Gestion procesos: mejora continua Fiab. compuesta=0,93; AVE=0,78 Valores 6ptimos t de
Resultados/satisfaccion de los clientes Fiab. compuesta=0,94; AVE=0,81 Student >+ 1,96; \ est>0,5
Resultados/satisfaccion de los empleados Fiab. compuesta=0,96; AVE = 0,94

Resultados/impacto social
Resultados clave

Fiab. compuesta=0,82; AVE=0,53
Fiab. compuesta=0,78; AVE=0,49

y la varianza extraida (AVE). En el caso de la fiabilidad, se con-
sidera que debe tomar un valor minimo de 0,7, aunque no es un
estandar absoluto y hay investigadores que sostienen que valores
por encima del 0,6 son suficientes (Bagozziy Yi, 1988). Por su parte,
la AVEreflejala cantidad total de la varianza de los indicadores reco-
gida por el constructo latente y cuanto mayor sean sus valores mas
representativos son los indicadores de la dimensién critica en la
que cargan, debiendo ser superior a 0,5 (Hair et al., 1999). En nues-
tro caso, ambas pruebas de fiabilidad, como puede verse en la tabla
7, superan en todas las escalas los valores 6ptimos aceptados.

Finalmente, se estudia la validez de contenido (respaldada por
la revision bibliografica realizada) y la validez de concepto, medida
a través de la validez convergente (para lo cual examinamos si
las cargas estandarizadas son>0,5 y las cargas factoriales > 4+ 1,96),
dandose en todos los casos.

4.3. Estimacién del modelo causal y andlisis de los resultados
obtenidos

Una vez validadas las escalas de medida, en esta tGltima fase del
analisis se pretende estimar el modelo global para contrastar las
distintas hipétesis formuladas, utilizando el modelo de ecuaciones
estructurales y, mas concretamente, el analisis factorial confir-
matorio (programa estadistico AMOS). La técnica de estimacién
es el método de maxima verosimilitud aplicando el proceso de
bootstrapping con 200 muestras. Hemos optado por la estrategia
de desarrollo de modelo, en la que proponemos un modelo inicial
(fig. 1) basado en la teoria y que pretendemos apoyar empirica-
mente. Mediante esta estrategia de analisis, si el modelo propuesto
no se ajusta bien a los datos, se modifica sucesivamente hasta que
se alcance un buen ajuste.

En nuestra investigacion, hemos optado por la agregacién de la
totalidad de los items® de las diferentes variables observables en
uno solo, justificando esta decisién: 1) por el tamafio de la muestra,
para disponer de la relacién deseada de 5 casos por cada variable
contenida en el modelo (forman parte del modelo 11 variables);
2) por las elevadas cuotas de validez y fiabilidad de las escalas fina-
les propuestas para la medida de las distintas variables y 3) por la
necesidad de reducir el elevado nivel de errores aleatorios que se
derivaria de trabajar con el nimero de casos de los que disponemos
(186 casos).

En primer lugar, se procede a evaluar la significacién alcanzada
por los coeficientes estimados. Estos deben ser estadisticamente
distintos de cero, es decir, para un nivel de significacién igual
a 0,05, el valor de t ha de alcanzar +1,96; en caso de que un

8 Cada variable latente queda representada por el promedio de los items que
mide cada variable. Como paso previo hemos probado la unidimensionalidad de la
escala, condicién indispensable para que este procedimiento se considere correcto
(Anderson y Gerbing, 1988; Podsakoff y Mckenzie, 1994; Baumgartner y Homburg,
1996).

parametro no alcance dicho nivel significa que la relacién no
tiene un efecto sustancial, debiendo ser eliminada y el modelo,
reformulado. En nuestra investigacién se observa que 5 de las
relaciones planteadas en el modelo (H8 «alianzas_recursos —
gest_procesos»; H11 «politica_planific — GP_mejoracontinua;
H18(2) «GP_mejoracontinua —RS_empleados»; H18(2)
«GP_mejoracontinua —RS_impacto social»), poseen un nivel
de significacién por debajo del minimo exigido de 41,96 (1,084;
0,219; -0,950; 1,914;-1,288).

Una vez eliminadas las relaciones causales no contrastadas
cuyos coeficientes criticos no eran significativos, se procedi6 a la
reespecificaciéon del modelo, y nos encontramos con que el ajuste
a los datos del modelo fue bajo. Por esta razén, se estudiaron los
indices de modificacién de las relaciones potenciales y las matrices
de residuos. De ambos andlisis se dedujeron relaciones significati-
vas, inicialmente no contempladas, entre: 1) politica/planificacién
de la calidad y resultados de los clientes, 2) politica/planificacién de
la calidad y resultados de los empleados, 3) politica/planificacién
de la calidad y resultados clave, 4) aprendizaje y resultados
de los empleados, 5) resultados de impacto social y resultados
de los empleados, 6) resultados de impacto social y resultados
clave.

Los resultados del modelo estructural final confirman las rela-
ciones propuestas, siendo los coeficientes criticos de las cargas
estandarizadas en todos los casos significativos. La medida R2, que
nos indica la cantidad de varianza del constructo que es expli-
cada por el modelo, como se observa en la figura 2, puede ser
considerada como aceptable. Por tanto, el modelo presenta capaci-
dad para explicar los resultados en los clientes, en los empleados,
en el impacto social y en los resultados clave a partir del efecto
directo de la politica/planificacién de la calidad, del aprendizaje,
de la gestion de los procesos y del impacto social mas el efecto
indirecto del resto de los factores criticos contemplados en el
modelo.

La probabilidad asociada a (2 es de 0,125, superando el 0,05 reco-
mendado que, junto con los indices de bondad de ajuste, nos hace
considerar al modelo como adecuado, al encontrarse los mismos
dentro de los niveles recomendados.

A continuacién, con la finalidad de examinar con mayor profun-
didad los efectos de las variables incluidas en el modelo, se han
tenido en cuenta los efectos directos, indirectos y totales de los fac-
tores criticos en la variable resultados de los clientes. La tabla 8
incluye los valores de estos efectos directos, indirectos y totales de
cada una de las variables incluidas en el modelo.

Los datos incluidos en la tabla muestran que 3 variables tienen
un efecto directo sobre los resultados de los empleados (poli-
tica/planificacién de la calidad, aprendizaje e impacto social) y
2 variables sobre los resultados clave (politica/planificacién de la
calidad e impacto social). Por un lado, la politica/planificacién de la
calidad influye de forma directa en los resultados de los clientes, de
los empleados y los resultados clave, siendo la variable con mayor
influencia directa. El mayor efecto indirecto sobre los resultados de
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Figura 2. Diagrama del modelo estructural final.

los clientes, de los empleados y clave proviene del liderazgo, produ-
ciéndose a través de varias vias de influencia (alianzas y recursos,
politica/planificacién de la calidad, gestion de empleados, aprendi-
zajey gestion de procesos). La politica/planificacién de la calidad, la
gestion de empleados, las alianzas y recursos, la mejora continua,
la gestion de procesos y el aprendizaje también muestran efectos
indirectos sobre los resultados.

En resumen, los factores criticos que mas influyen en los resul-
tados de los clientes, de los empleados y en los resultados clave son
la politica/planificacién de la calidad (Aest=0,5186, Aest=0,441
y Aest=0,454 efecto total) junto al liderazgo (Aest=0,508,
Aest=0,366 y Aest=0,495 efecto total). El aprendizaje muestra un
efecto total importante (Aest=0,313) sobre los resultados de los
empleados y la gestién de empleados sobre los resultados de
los clientes y de los empleados. Por otro lado, los result-
ados de impacto social muestran un efecto total (Aest=0,276
y 0,223) sobre los resultados clave y de los empleados. Para fina-
lizar, la mejora continua tiene un efecto total sobre los resultados
de los clientes de 0,418.

5. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas
de investigacion

Los resultados obtenidos confirman la importancia del factor
liderazgo para la obtencién de resultados de la calidad, estando
este factor relacionado de forma directa con las alianzas y recursos,
la politica/planificaciéon de la calidad, la gestién de empleados y el
aprendizaje.

Por tanto, el liderazgo impulsa el proceso de GCT, afirmacion
apoyada por el efecto de esta variable en el resto de los factores
criticos tenidos en cuenta. Estas relaciones han sido confirmadas
en otros trabajos desarrollados en sectores diferentes al turis-
tico y basados en modelos de implantacién de la calidad total

*p<0,05; **p<0,01; ***p <0,001.

diferentes, como los trabajos de Flynn et al. (1995), Ahire et al.
(1996), Winn y Cameron (1998), Eskildsen y Dahlgaard (2000),
o Wilson y Collier (2000), Calvo de Mora, Leal y Roldan (2005),
Carmona, Rivas y Marti (2010). y Heras, Marimon y Casadesus
(2012)). Ademas, observamos que el mayor efecto indirecto sobre
los resultados de los clientes, de los empleados y clave proviene del
liderazgo.

El modelo nos permite comprobar que 3 variables tie-
nen un efecto directo sobre los resultados de los empleados
(politica/planificaciéon de la calidad, aprendizaje e impacto social) y
2 variables sobre los resultados clave (politica/planificacién de la
calidad e impacto social). Por otro lado, la politica/planificaciéon de
la calidad influye de forma directa en los resultados de los clientes,
de los empleados y los resultados clave siendo la variable con mayor
influencia directa. Por tanto, se confirma la relacién entre la poli-
tica/planificacion y la gestion de las personas y los recursos, segin
han visto Ahire et al. (1996), Eskildsen y Dahlgaard (2000), Wilson
y Collier (2000), Calvo de Mora et al. (2005), Carmona et al. (2010)
Puede verse en el modelo estructural propuesto que la gestion de
las personas es un factor clave por su influencia en la gestion de los
procesos y la mejora continua.

En resumen, los factores criticos que mas influyen en los resul-
tados de los clientes, de los empleados y en los resultados clave
son la politica/planificacién de la calidad y el liderazgo. El aprendi-
zaje muestra un efecto total importante sobre los resultados de los
empleados, y la gestién de empleados sobre los resultados de los
clientesy de los empleados. Por otro lado, los resultados de impacto
social muestran un efecto directo sobre los resultados clave y de los
empleados. Para finalizar, la mejora continua tiene un efecto directo
sobre los resultados de los clientes.

En este sentido, las principales implicaciones para la gestién de
las empresas de alojamiento turistico son:
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Tabla 8
Efectos directos, indirectos y efectos totales sobre los resultados de la calidad
Efectos 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.2 10. 11.°
1.Liderazgo
Directos 0,773 0,369 0,175 - 0,275 - - - - -
Indirectos - 0,339 0,481 0,617 0,467 0,229 0,569 0,508 0,366 0,495
Totales 0,773 0,708 0,656 0,617 0,742 0,229 0,569 0,508 0,366 0,495
2.Politica/_planificion
Directos - 0,439 - 0,239 0,604 - - 0,350 0,392 0,328
Indirectos - 0,000 0,298 0,239 - 0,178 0,397 0,166 0,049 0,126
Totales - 0,439 0,298 0,479 0,604 0,178 0,397 0,516 0,441 0,454
3.Gest_empleados
Directos - - 0,679 0,366 - - 0,445 - - -
Indirectos - - 0,000 0,179 - 0,202 0,116 0,234 0,056 0,243
Totales - - 0,679 0,545 - 0,202 0,560 0,234
4.Aprendizaje
Directos - - - 0,264 - - - - - 0,291
Indirectos - - - - - 0,098 0,056 0,023 0,027 0,022
Totales - - - 0,264 - 0,098 0,056 0,023 0,027 0,313
5.GP_Procesos
Directos - - - - - 0,371 0,212 - - -
Indirectos - - - - - - - 0,089 0,103 0,083
Totales - - - - - 0,371 0,212 0,089 0,103 0,083
6.Alianzas_Recursos
Directos - - - - - - 0,166 - - -
Indirectos - - - - - - - 0,069 - -
Totales - - - - - - 0,166 0,069 - -
7.RS_Imptsocial
Directos - - - - - - - - 0,276 0,223
Indirectos - - - - - - - - - -
Totales - - - - - - - - 0,276 0,223
8.GP_Mejoracontinua
Directos - - - - - - - 0,418 - -
Indirectos - - - - - - - 0,000 - -
Totales - - - - - - - 0418 - -

2 RS_Clientes.
b RS Clave.
¢ RS_Empleados.

Es necesario reforzar el liderazgo, el compromiso y laimplicacién
de la alta direccién, que se encargara de difundir y fomentar los
principios basicos de la calidad, desarrollando un liderazgo efectivo
apoyado en un conjunto de creencias y objetivos claros (Camisén
et al., 2007, p.1003), que sean consistentes con los valores de la
filosofia de gestion de la calidad. Todo ello llevara a las empresas a
realizar una gestion encaminada a obtener resultados excelentes
en el impacto social.

El compromiso e implicacion de la alta direccién se deben apo-
yar en una politica y planificaciéon bien definidas y, por supuesto,
comunicada a todos los niveles de la empresa.

La politica/planificacién seran la base para asentar la politica de
personal y la gestién de las alianzas y recursos. Debemos tener
en cuenta que la gestiéon de recursos humanos es el pilar basico
para el éxito en la implantacién de un sistema de gestién de la
calidad en un sector como el turistico, muy dependiente de los
empleados.

Esta investigacién presenta algunas limitaciones. La primera
viene derivada de la concreciéon del estudio y de las caracteristi-
cas especificas del subsector analizado: «alojamiento turistico». La
generalizacion de las conclusiones del mismo debe ser analizada
con cautela y siempre a partir de un andlisis previo de las carac-
teristicas del sector que se desea estudiar. Por otro lado, los datos
fueron obtenidos de las percepciones de los gestores de calidad, lo
que implica el riesgo de recibir respuestas sesgadas procedentes
de una persona involucrada y, por consiguiente, interesada, en los

procesos que tratamos de valorar de la forma mas objetiva posible.
Por ello, pensamos que seria importante realizar el mismo estudio
contando con la respuesta, no solo del responsable de calidad, sino
de los diferentes recursos humanos pertenecientes a la empresa, lo
que aportaria puntos de vista diferentes. Una tercera limitacién esta
relacionada con el corte transversal del mismo, ya que este trabajo
ha analizado la relacién en un momento puntual en el tiempo.

Finalmente, en cuanto a las propuestas de investigacién futuras,
estas van encaminadas a ampliar su dimensién: una posible via de
investigacion seria la realizaciéon de un estudio longitudinal en el
tiempo que permitiese analizar la evolucion del grado de implan-
tacién de los factores criticos y su influencia en los resultados de
las empresas, lo que nos permitiria superar una de las limitaciones
de las que adolece esta investigacién. Por otro lado, nos permitiria
averiguar si las relaciones propuestas en los modelos estructurales
varian en el tiempo. Nos planteamos llevar a cabo investigaciones
futuras que nos permitan identificar el conjunto de factores exter-
nos que afectan a los factores criticos de la calidad, ya que, como ha
quedado patente en nuestra investigacion, hay una gran parte de la
varianza de cada uno de los constructos tenidos en cuenta que no
viene explicada en el modelo estructural propuesto.
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Anexo 1.

Liderazgo
1.- La alta direccién dirige activamente nuestro programa de calidad y revisa la eficacia del mismo una vez implantado
2.- Los administradores comunican activamente un compromiso de calidad a los empleados
3.- Alos empleados se les anima a que ayuden a implantar cambios en la organizacién
4.- Los administradores y supervisores permiten a los empleados tomar sus propias decisiones
5.- Los administradores y supervisores motivan a sus empleados y les ayudan a desempefiar un alto nivel en su trabajo
6.- La direccion reconoce los esfuerzos y las mejoras alcanzadas por el personal
7.- Los administradores mantiene contactos con los clientes, los proveedores y se implican con ellos en el fomento y participacién de alianzas y acciones
de mejora
8.- Se identifican y se impulsan por parte de los administradores los cambios que se deben llevar a cabo para la mejora y se revisa su eficacia una vez
implantados

Politica/planificacion de la calidad
1.- Se desarrollan e implantan las estrategias y planes en base a la informacién sobre los requisitos de los clientes y las capacidades de la empresa
2.- La direccién despliega la politica estableciendo objetivos realistas para todo su personal (directivos y empleados)
3.- La direccién comunica su estrategia y objetivos a todo el personal
4.- La direccién comunica su estrategia y objetivos a los clientes, proveedores y a otros agentes externos para que los conozcan
5.- Se implica al personal en el establecimiento de los objetivos y planes
6.- Se identifican y desarrollan procesos clave a partir de las estrategias o planes de negocio
7.- Se evaldan los resultados realizando una comparacién con los planificados, con el objetivo de introducir mejoras

Alianzas y recursos
1.- Existe una relacién estrecha de trabajo con los proveedores
2.- Se proporcionan a los proveedores los requisitos de calidad de los servicios
3.- La direccién de la empresa fomenta el uso de pocos proveedores, haciendo hincapié en la calidad en lugar de en el precio
4.- Se formula un plan de gestion sobre edificios, equipos y otros materiales (forma de utilizacién, mantenimiento, seguros, renovaciones, etc.) para mejorar
el rendimiento total de la organizacién
5.- Se asignan y se utilizan adecuadamente los recursos econdmicos y financieros de forma que se garantice el éxito de la estrategia
6.- Serecoge y se gestiona toda la informacién importante y el conocimiento generado, resultando dicha informacién fiable y facil de utilizar por el personal
correspondiente
7.- En general, se realiza una gestion de las alianzas y recursos acorde con la estrategia

Gestion de los empleados
1.- Se realiza la gestion de los recursos humanos en linea con la estrategia y/o planes de negocio
2.- Se forma a la direccién en los principios de calidad
3.- Se forma a los empleados en los principios de calidad
4.- Se forma a los empleados en destrezas para resolver problemas
5.- Se forma a los empleados en el trabajo en equipo
6.- Se ajusta la experiencia y la formacion de las personas a las necesidades actuales y futuras o en su caso, se desarrollan planes de formacién especificos
7.- Se fomenta y se apoya que las personas asuman responsabilidades y tomen decisiones sin riesgo para la organizacion, que se impliquen en actividades
de mejora, que trabajen en equipo, etc.
8.- Se cuenta con un sistema transparente para recompensar los logros y las mejoras del personal, asi como algin sistema de beneficios sociales (plan
de pensiones, guarderia. . .)
9.- Se mide el rendimiento de los empleados y se reconoce con el objetivo de apoyar los programas de calidad
10.- La comunicacién entre todo el personal es ascendente, descendente y horizontal, de forma que los empleados se consideran estar bien informados y que
sus opiniones se valoran
11.- Se introducen mejoras en la gestion de los recursos humanos a partir de encuestas de satisfaccién del personal, reuniones periddicas con los
empleados, andlisis de rendimientos, etc.

Aprendizaje
1.- Los directivos y supervisores aseguran que todos los empleados reciben formacién que les ayuda a entender cémo y por qué la organizacién actia
2.- La mayoria de empleados de esta empresa poseen suficiente conocimiento sobre los aspectos basicos del sector
3.- La mayoria de empleados de esta organizacién entienden los procesos basicos utilizados para crear nuestros productos/servicios
4.- Todos los empleados de la compaiiia reciben entrenamiento en los conceptos de calidad total
5.- Los empleados de la empresa reciben formacién de las herramientas estadisticas basicas
6.- Los empleados reciben formacién para el desarrollo del trabajo en equipo
7.- Disponibilidad de recursos para la formacién del personal dentro de la organizacién
8.- La alta direccién ha establecido un ambiente que ayuda a la educacién continua
9.- Los directivos y supervisores participan en la formacién especializada

Gestion de los procesos
1.- Control y mejora continua de los procesos clave
2.- La prevencién de productos/servicios defectuosos es una actitud fuerte en esta organizacién
3.- Los procesos utilizados en esta organizacion incluyen medidas de calidad
4.- Los empleados involucrados en diferentes procesos saben cémo evaluarlos
5.- Se desarrollan nuevos productos/servicios con la intencién de acceder a otros mercados, anticiparse a las necesidades del mercado actual o tratar de ser
mejores que los principales competidores
6.- Se garantiza que el desarrollo de los productos/servicios es acorde con los disefios previos y desarrollos posteriores
7.- Se introducen mejoras en los productos/servicios como consecuencia de encuestas de satisfaccion a los clientes, quejas y reclamaciones, etc.
8.- Estd implantado un programa para encontrar las pérdidas de tiempo y costes en todos los procesos
9.- Se realizan estudios de mercado para conocer las necesidades actuales y futuras de los clientes y, como consecuencia, se introducen mejoras en todos
sus productos, servicios y procesos
10.- Estdn implantadas estructuras organizativas especificas (comité de calidad, equipos de trabajo) para apoyar la mejora de la calidad
11.- Se identifican las dreas de mejora
12.- Se gestiona la informacion para apoyar la mejora de la calidad (andlisis de informacién del negocio, costes y aspectos financieros para apoyar el
desarrollo de prioridades de mejora)
13.- Incremento de los contactos personales directos de la organizaciéon con los clientes
14.- Utilizacion de los requisitos de los clientes como base para la calidad
15.- Los directivos y supervisores apoyan las actividades que mejoran la satisfaccion de los clientes
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Resultados/satisfaccion de los clientes

1.- La empresa se preocupa de recoger informacién de sus clientes para medir su satisfaccién, mediante encuestas, reclamaciones etc.

2.- La satisfaccién del cliente muestra mejoras con el paso del tiempo

3.- Se ha puesto en marcha un mecanismo para escuchar y resolver quejas de los clientes

4.- Se establecen objetivos en este contexto y los resultados alcanzados en los clientes cumplen los objetivos marcados

5.- Se analizan las causas de estos resultados en los clientes y se implantan planes o acciones de mejora

6.- Abarcan, todos estos resultados en los clientes, las areas mas relevantes de la organizacién

7.- Se comparan estos resultados en los clientes con los de los principales competidores siendo favorable tal comparativa o, en su defectos, aprendemos

de ellos

Resultados/satisfaccion de los empleados

1.- La empresa recoge informacién pertinente de los empleados para medir su satisfaccion (encuestas, reuniones, motivacion, formacién, promocién, etc.)
2.- Se evalian otros indicadores indirectos de satisfaccién como el nivel de absentismo, quejas, implicacién en programas de mejora, rotacién de personal,

etc.

3.- La satisfaccién de los empleados muestra mejora con el paso del tiempo
4.- El absentismo es alto

5.- La rotacion de personal es baja

6.- Se establecen objetivos en este contexto y los resultados alcanzados cumplen con los objetivos marcados por la organizacién

7.- Se analizan las causas de estos resultados en las personas y se implantan planes o acciones de mejora

8.- Abarcan, todos estos resultados en los empleados, las dreas mas relevantes de la organizacion

9.- Se comparan estos resultados en los empleados con los de los principales competidores siendo favorable tal comparativa o, en su defectos, aprendemos

de ellos

Resultados de impacto social

1.- Se desarrollan politicas para reducir y prevenir riesgos para la salud y seguridad

2.- Se desarrollan politicas de proteccién del medioambiente
3.- La empresa participa en muchas actividades de la comunidad

4.- Se evaliia la sensacion que la comunidad tiene mediante encuestas, reuniones con las autoridades, etc.

5.- Laresultados en la sociedad muestran mejoras con el paso del tiempo

6.- Se establecen objetivos en este contexto y los resultados alcanzados cumplen con los objetivos marcados por la organizacién
7.- Se analizan las causas de estos resultados en la sociedad y se implantan planes o acciones de mejora
8.- Se comparan estos resultados en la sociedad con los de los principales competidores siendo favorable tal comparativa o, en su defecto, aprendemos

de ellos

Resultados clave
1.- Nuestros resultados financieros han sido excelentes
2.- Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestros ingresos
3.- Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestra productividad
4.- Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestra posicién competitiva

5.- Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestro desempefio en su conjunto

6.- Nuestro programa de calidad ha tenido un impacto negativo en nuestra rentabilidad

7.- Podriamos haber tenido mejores resultados sin un programa de calidad

8.- Se evalian los resultados clave tanto econémicos como no econémicos, asi como financieros y no financieros
9.- Se establecen objetivos en este contexto y los resultados clave alcanzados cumplen con los mismos

10.- Se analizan las causas de estos resultados clave y se implantan planes o acciones de mejora

11.- Abarcan, todos estos resultados clave, las dreas mas relevantes de la organizacion

En cursiva se detallan los items eliminados. Todos los items estan definidos segtin una escala Likert de 7 posiciones.
Factores criticos: 1: no implantado, 7: implantado al 100%. Resultado de los clientes: 1: totalmente en desacuerdo, 7: totalmente de acuerdo.
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