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RESUMEN

Este trabajo verifica empiricamente el impacto de la adopcion de los principios y las practicas de Total Quality
Management en el desempefio organizativo. Se adopta como posicionamiento teodrico, la vision dindmica del Enfoque
Basado en Competencias, que analiza el modo en el que las organizaciones desarrollan sus capacidades especificas y
regeneran sus competencias distintivas. Se construyo el modelo tedrico de las relaciones existentes entre las variables y
se formularon las hipétesis del estudio. El modelo fue aplicado a empresas del sector servicios y se contrastaron las
hipotesis mediante la utilizacion de modelos de ecuaciones estructurales. Los resultados permiten comprobar que existe
una relacion positiva en la introduccion de TQM y la generacion de una serie de competencias distintivas, que, a su vez,
promueven mejores resultados empresariales.

Palabras Clave: Total Quality Management (TQM), Enfoque basado en Competencias (EBC), Competencias
Distintivas (CD), Desempeiio Organizativo (DO).

ABSTRACT

This paper empirically verifies the impact of adopting the principles and practices of “Total Quality Management” on
organizational performance. The dynamic vision of “the Competence-based Perspective” is adopted as a theoretical
positioning, which analyzes the way in which organizations develop their specific capacities and regenerate their
distinctive competences. The theoretical model of the relationships between the variables was constructed and the
hypotheses of the study were formulated. The model was applied to companies in the services sector and the hypotheses
were contrasted through the use of the structural equations models. The results allow us to verify that there is a positive
relationship in the introduction of TQM and the generation of a series of distinctive competences, which, in turn,
promote better business results.

Keywords: Total Quality Management, The Competence-based Perspective, Distinctive Competences, Organizational
Performance.

1. INTRODUCCION

En el entorno actual, altamente competitivo, en el que se desenvuelven las empresas, existe una permanente
preocupacion por explicar el desempefio, tomando como base la ventaja competitiva, que se relaciona con la
heterogeneidad de los activos estratégicos que las organizaciones poseen, con el principal proposito de evaluar la
posicion actual de la organizacion y, también, para apoyar a los directivos a crear e implementar una mejor estrategia

[1].

Las organizaciones que quieren subsistir y tener éxito, en entornos competitivos y globalizados, se encuentran con la
necesidad de alcanzar, de manera eficiente, sus objetivos y resultados. Para esto, disefian ¢ implantan sistemas de
direccion, que les permitan establecer politicas y responsabilidades, asignar recursos e identificar y desarrollar
actividades claves [2]. Dentro de los sistemas de direccion mas utilizados, estan los de calidad y, entre éstos, los mas
extendidos en el ambito empresarial, son la familia de las normas ISO 9000 y el modelo de excelencia TQM. Durante
las pasadas dos décadas, se han implantado estos programas en muchas organizaciones, como una estrategia de alta
calidad que permite una ventaja competitiva sostenible [1], [3].

La concepcion de que las empresas cuentan con un repertorio de competencias y la consideracion de que la
acumulacion y el desarrollo de éstas son condicionantes de la ventaja competitiva, constituye la esencia del Enfoque
Basado en las Competencias (EBC), que se traduce del término en inglés “the Competence-based Perspective”. Bajo
este posicionamiento tedrico, se analiza la posible relacion de TQM sobre el desempefio organizativo, mediante la
consecucion de ventajas competitivas sostenibles.

A pesar de que el EBC ha recibido una gran atencion en las tltimas décadas, sobre todo desde el punto de vista tedrico,
han sido muchos los autores que han defendido la necesidad de una mayor investigacion y su aplicacion empirica,
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desarrollando nuevas formas de medir los recursos y las capacidades, sobre todo aquellos considerados como recursos
estratégicos para las empresas [4]. La posesion de competencias Unicas y especificas, implica que algunas empresas
obtengan mejores resultados que otras, de manera prolongada en el tiempo.

En base a la revision de la literatura, TQM es considerado como un recurso estratégico intangible, que dificilmente sera
copiado por los competidores. Es ampliamente reconocido como determinante critico en el éxito y la sobrevivencia de
cualquier organizacion, sea ésta, industria manufacturera o de servicios [5]. A pesar del gran peso que tiene actualmente
el rubro de servicios dentro de las economias, la mayor parte de los estudios empiricos sobre TQM, se ha orientado al
sector manufactura. Ademas, la mayoria de los trabajos sobre calidad en el sector servicios y, particularmente, en
turismo, se han desarrollado principalmente desde una perspectiva de marketing, lo que ha ocasionado que muchos de
los elementos y componentes de los programas de TQM, no hayan sido analizados en los estudios existentes [6].

Se ve necesario, por tanto, plantear una investigacion empirica para la generacion de nuevo conocimiento, respecto a
como funciona TQM, sus repercusiones en los resultados empresariales y el estudio de la funcion mediadora de las
competencias distintivas en la relacion entre TQM y el Desempefio Organizativo, en el marco de la vertiente dindmica

del EBC.

2. GESTION DE LAS ORGANIZACIONES
2.1. Recursos, Capacidades y Competencias

Las principales causas de la confusion, que se origina cuando se profundiza en el EBC, son las distintas posiciones de
los autores sobre la definicion de recursos y capacidades. Se puede mencionar dos caracteristicas que diferencian éstos
términos. En primer lugar, una capacidad es especifica de la empresa, ya que se encuentra incrustada en la organizacion
y en sus procesos, lo que no ocurre con un recurso. Lo que es distintivo, no puede ser comprado o vendido, a menos que
se venda la propia organizacion, o sus subunidades [7]. Otra caracteristica, es que el principal proposito de una
capacidad, es mejorar la productividad de los otros recursos que la empresa posee. Las capacidades surgen del
desarrollo e intercambio de informacion y son los medios por los cuales las empresas despliegan sus recursos.

Sobre los términos capacidad y competencia también existe discrepancia en la bibliografia. Algunos autores consideran
que tienen el mismo significado y son utilizados indistintamente, aunque existe literatura que los diferencia, Para
Savory [8], competencia es la capacidad organizacional de utilizar recursos para obtener un objetivo deseado y
capacidad es la habilidad de coordinar el uso de una combinacion de estos recursos. Una jerarquizacion de estos
conceptos se muestra en la Figura 1, donde se puede apreciar que los recursos se encuentran en el nivel mas bajo, que
denota menor dificultad y menor valor y, en el nivel superior, se encuentran las competencias que coordinan e integran
las capacidades [9].

COMPETENCIAS
ESENCIALES

Ar +

COMPETENCIAS VALOR
A

CAPACIDADES DIFICULTAD
A

RECURSOS =

Figura 1: Jerarquia entre Recursos, Capacidades, Competencias y Competencias Esenciales o Distintivas [9].

En la Figura 2, se muestra una clasificacion de las competencias distintivas combinando los criterios funcionales y
cadena de valor, e introduciendo una estructura jerarquica de competencias [10].
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Figura 2: Estructura Jerarquica de Competencias Distintivas [10].
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Asi, se pueden distinguir tres niveles de competencias distintivas:

= Competencias distintivas de primer nivel: Se asocian con las actividades funcionales de la empresa y reflejan
aquellas competencias mas ligadas con su orientacion actual, con la implementacion de la estrategia y con la cadena
de valor. Se destacan las competencias distintivas en finanzas, produccion y marketing.

= Competencias distintivas de coordinacion y cohesion o de segundo nivel: Facilitan la integracion de ciertas
actividades funcionales, buscando continuamente nuevas combinaciones de recursos y capacidades que se ajusten al
mercado o que generen cambios [7], [11]. Incluyen las competencias distintivas directivas, tecnologicas,
organizativas y de recursos humanos.

= Competencias distintivas dinamicas o de innovacién: Actualmente, la literatura aclara el rol de estas capacidades
en el fortalecimiento, reconfiguracion y mejora de los recursos existentes en una organizacion, de tal manera que la
organizacion pueda mantener sus ventajas competitivas en el tiempo [12]. Las competencias distintivas dindmicas
son las que permiten a la empresa la renovacion de las capacidades y de los recursos que ya posee. Teece et al. [7],
utilizan este término para referirse a nuevas formas de conseguir ventajas competitivas. Engloban la capacidad de
aprender, la habilidad para el uso y la transferencia de conocimiento, la habilidad para gestionar I+D+I, entre otras.

2.2 Enfoque Basado en las Competencias

El EBC, recibe gran atencion en la literatura de direccion estratégica y su principal contribucion es la teoria de la
ventaja competitiva sostenible, que permite destacar la importancia que tienen las competencias especificas de la
empresa en la estrategia y en el éxito empresarial [13]. Surge como denominador comin de una serie de teorias e
investigaciones, que destacan el papel de los recursos y capacidades, como los elementos cruciales para explicar la
posicion competitiva alcanzada por la empresa. Se puede distinguir dos amplias versiones dentro del EBC: el Enfoque
basado en los Recursos y el Enfoque de las Capacidades Dinamicas. Ambas, pretenden explicar las competencias
basicas o esenciales de la empresa, pero se centran en naturalezas distintas de los origenes de la ventaja competitiva:
una, mas orientada al equilibrio, se centra en los temas basicos (EBR) y, la otra version con un caracter mas dinamico,
incorpora el resto de las aportaciones del EBC.

El EBR, también denominado como “Teoria de los Recursos”, aporta las primeras evidencias de la importancia de los
elementos internos de la empresa, para justificar las diferencias de resultados en una misma actividad. Las empresas
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difieren en forma radical, porque cada una posee un paquete unico de recursos tangibles, intangibles y capacidades
organizacionales para hacer uso de estos recursos. Esta premisa no es nueva. La relacion entre las competencias
especiales, entendidas como recursos, y el desempeiio de las empresas, fue abordada en algunos tratados clasicos. Se
destaca el trabajo de Penrose [14], en el que define la empresa como una coleccion de recursos heterogéneos, que
pueden explicar la diferencia de la posicion competitiva entre las empresas.

La vertiente dinamica del EBC, considera que las empresas estan continuamente creando nuevas combinaciones de
capacidades y que los competidores en el mercado, estan continuamente mejorando sus competencias o imitando la
mayoria de las competencias cualificadas de otras empresas [15]. Es una version menos formalizada, mas gerencial, que
adquiere un caracter mas dinamico. Asi, esta aproximacion pone énfasis en los procesos internos, las posesiones y la
posicion de mercado, como factores que restringen no sélo la capacidad para reaccionar, sino, también, la capacidad de
direccion de las competencias internas de la empresa. Este enfoque dinamico identifica las capacidades a través de las
cuales las organizaciones integran, construyen y reconfiguran competencias, como la principal fuente de ventaja
competitiva [7]. Las capacidades dinamicas no requieren necesariamente ser asociadas con el entorno, pues la necesidad
de reconfigurar y renovar puede emanar de los cambios en los recursos, mas que de los factores externos [16].

Se considera, por tanto, que el enfoque dinamico es mas rico que el estandar EBR, porque no importa solamente el
legajo de los recursos, sino los mecanismos por los cuales las empresas aprenden y acumulan nuevas herramientas y
capacidades y las fuerzas que limitan la velocidad y direccion de este proceso. Esta disparidad entre empresas, derivada
de la posesion de estos recursos y capacidades, constituye la base para el logro de ventajas competitivas sostenibles y
justifica los diferentes resultados de empresas ubicadas en un mismo negocio [17].

3. TQM Y SUIMPACTO EN LAS ORGANIZACIONES
3.1 Estrategias de Calidad en las Organizaciones

La mayor parte de las definiciones sobre calidad, incide en la satisfaccion de los clientes o consumidores finales. Sin
embargo, la satisfaccion plena de los clientes, implica no sélo a los consumidores habituales de un bien o servicio, sino
que, también, incluye a empleados, operarios, directivos, proveedores, accionistas, propietarios y otros que estan
involucrados en la calidad. El concepto de gestion de la calidad ha ido evolucionando desde sus origenes (figura 3). Esta
evolucion se ha estudiado académicamente y se ha clasificado, tanto desde el punto de vista histdrico como el de la
concepcion del término, en cuatro etapas progresivas: inspeccion, control, aseguramiento y calidad total [18], [19].

CALIDAD TOTAL

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

CONTROL DE CALIDAD

INSPECCION
1920 1950 1990 2010

Figura 3: Estrategias basadas en la Calidad en funcién del Tiempo.

= Inspeccion de la calidad: A inicios del siglo veinte, la nocidon de la calidad tenia un significado particular. Se
trataba de verificar que las operaciones de produccion sean efectuadas conforme a ciertos principios, normas y
reglas, elaboradas por la oficina de métodos. En esta etapa, la atencion se centra sobre el mismo producto y no sobre
las necesidades del consumidor. El objetivo principal de la inspeccion era la deteccion de errores, resultando en un
importante costo para la empresa, por la eliminacion sistematica de los productos no conformes.

= Control de Calidad: A partir de los afios treinta, el control de calidad sustituia progresivamente a la inspeccion.
Consistia en medir la variaciéon de un proceso, fijar limites y permitir que el mismo se pueda ajustar con rapidez
hacia el objetivo establecido en las especificaciones. Se tomaba en cuenta un nivel aceptable de fallas, con el
objetivo de reducir los costos. También, el control de calidad ha evolucionado en el tiempo, desde el control
estadistico de calidad hasta el control estadistico de procesos.
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= Aseguramiento de Calidad: Engloba al conjunto de actividades planificadas y sistematicas, necesarias para
asegurar la confianza de que un producto/servicio va a satisfacer los requerimientos para los que fue planificado. Las
normas ISO 9000 definen las etapas obligatorias a ser cumplidas para satisfacer los requerimientos de los clientes y,
mediante un proceso de mejora continua, intentan responder a los cambios permanentes de los mercados. Constituye
el primer paso hacia TQM [20], creando conciencia de calidad entre los trabajadores y un buen clima para
implantarla. Se puede aceptar, entonces, que una compaifiia certificada por ISO puede haber recorrido la primera
parte del camino hacia la Calidad Total.

= (Calidad Total: Como consecuencia de la evolucion en la definicion de calidad, surge en la literatura el término
Total Quality Management, que fue traducido al castellano por algunos investigadores, como Gestion de la Calidad
Total, Calidad Total o Direccion de la Calidad. Las tres anteriores estrategias (inspeccion, control y aseguramiento),
asimilan la gestion de la calidad de una manera reactiva o defensiva, pero, TQM estd mas bien orientada a la
prevencion y surge como una verdadera filosofia social, en la medida en que involucra la union de los actores de la
organizacion y la conjuncion de las funciones [18].

3.2 TQM

La teoria de TQM se ha ido formando a partir de las aportaciones de los gurus de la calidad: Crosby, Deming, Ishikawa
y Feigenbaum, procedentes de las experiencias a nivel profesional en el campo de la calidad [21]. Deming introdujo los
principios de TQM en el Japon, durante los afios cincuenta. En los Estados Unidos, inicialmente se rechazd estos
principios y recién, en los afios ochenta, se comenzo6 a utilizarlos como una herramienta para competir con el Japon.
TQM se ha implantado principalmente en paises desarrollados, particularmente en Estados Unidos, Japon y paises
occidentales de Europa, como una forma de maximizar la satisfaccion de clientes, ganar mayor calidad de los
productos, mayor productividad a través de la eliminacion sistematica de desperdicios y la reduccion de actividades no
productivas. Pese a la relevancia que ha adquirido hoy en dia, atin no se tiene una definicién consensuada de TQM [19].
Es, mas bien, un concepto abstracto que ha sido definido desde distintas perspectivas por diferentes autores. Es
ampliamente reconocida como una filosofia de direccion, una nueva filosofia de trabajo y se ha vuelto un slogan clave,
para las organizaciones que se esfuerzan en lograr ventajas competitivas en el mercado. En la presente investigacion, se
considera TQM como una filosofia de direccion eficiente, basada en una adecuada gestion de los recursos y las
capacidades que la integran, de forma tal que todos ellos estén absolutamente integrados.

Los factores criticos de TQM son los principios y las practicas necesarias para lograr los resultados deseados en el
desempefio de la organizacion [22]. La concepcion de TQM, como un modelo integrador en base a principios y
practicas, permitird comprobar si el sistema de direccion se afronta en base a las creencias y valores que recogen los
principios y, por otro parte, si esos principios se materializan en un conjunto de practicas en su comportamiento
habitual, que permitira generar competencias distintivas en la organizacion.

Muchos investigadores coinciden en las dificultades que se presentan, para definir los principios y practicas requeridas
para la implantacion de calidad. No existe una tinica formulacion tedrica, ni una lista definitiva [23], tal como se aprecia
en la Tabla 1.

= Qrientacion al Cliente: La filosofia y el enfoque de TQM insisten en satisfacer el cien por ciento de las demandas
de clientes internos y externos, y todas las actividades de la organizacion tienen como meta comun la satisfaccion de
éstos. Para TQM, un cliente es mas que simplemente alguien externo a la empresa, incluye a personas de otro
departamento o a la siguiente persona en la linea. La importancia de la orientacion al cliente radica en el hecho de
que es el punto de partida de cualquier iniciativa de calidad. TQM enfatiza que los requerimientos del cliente y las
metas de la organizacion son inseparables [25]. Entonces, el contacto con el cliente es fundamental, a través de
estructuras mas planas, y del establecimiento de sistemas para recabar informacion sobre la satisfaccion de los
clientes internos y externos.

Una Mejora Continua permite mejorar los procesos que hayan alcanzado los estandares de calidad fijados y supone
para la organizacion la puesta en marcha de practicas encaminadas a prevenir errores y defectos. La teoria de la
mejora continua también involucra procesos de aprendizaje y entrenamiento, siguiendo un proceso sistematico de
planificacion, implementacion y evaluacion. Esta idea se puede representar mejor en el ciclo de Deming [26] o ciclo
PECA (Planificar, Ejecutar, Controlar y Actuar).

Aunque cada organizacion desarrolla los principios y practicas de TQM, en entornos distintos y con condicionantes
diferentes, se puede llegar a establecer principios y practicas claves. De esta manera, se considera que el constructo
TQM esta formado por dos dimensiones: los principios y las practicas; y a su vez cada una de ellas esta formada por
cuatro dimensiones: orientacion al cliente, mejora continua, enfoque en las personas y vision global [24], descritos a
continuacion:
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TABLA 1 - PRINCIPIOS Y PRACTICAS DE TQM

Alvarez et al. (2012)

Martinez-L. et al. (2000)

Powell (1995)

Anderson et al. (1994)

Satisfaccion de los
clientes

Relacion con clientes

Relacion con clientes

Satisfaccion del cliente

Aprendizaje Gestion de
empleados Satisfaccion
de empleados

Gestion de mano de obra
Actitud de los empleados
Comportamiento de
empleados

Aumento de la formacion
Empoderamiento

Cooperacion interna

Aprendizaje Satisfaccion
de empleados

Politica de calidad

Mejora de procesos
Mentalidad cero defectos

Flexibilidad de la produccion

Mejora continua

Alianzas y recursos

Relacion con
Proveedores

Relacion con proveedores
Benchmarking

Cooperacion externa

Organizacion abierta

Disefio de procesos/
productos. Gestion del
flujo de procesos

Adopcién y comunicacion de

Gestion de procesos TQM

Direccion de proceso

Liderazgo

Liderazgo Apoyo de gerencia Liderazgo

Compromiso de la direccion

Resultados de impacto

social Resultados clave Medida de resultados

= Enfoque en las Personas: Para lograr una participacion efectiva en TQM, si no existe un substancial apoyo de
gerencia, los empleados no estaran convencidos de la necesidad de su participacion en el sistema de calidad y TQM
no tendra éxito. Los empleados necesitan estar adecuadamente entrenados y deben conocer los beneficios de su
implantacion. Ademas, para que las organizaciones puedan tener éxito en un entorno competitivo y cambiante, los
mandos medios necesitan comprender plenamente la estrategia de la organizacion, poseer el conocimiento y
capacidad para convertir estos conceptos estratégicos generales en ideas practicas y comprensibles para todos los
empleados [27].

La Vision Global de TQM se sostiene en las practicas de gestion por procesos y en un pensamiento sistémico [19].
TQM se configura como una estrategia que envuelve a la organizacion completa, a cada departamento, actividad y
persona, contribuyendo, cada uno, desde su nivel de responsabilidad. Debe aglutinar no sélo a las funciones de la
organizacion, sino a todos los miembros de la empresa, asi como a las organizaciones o individuos que tienen
relacion con ella.

4. MODELO TEORICO DE RELACIONES ENTRE TQM Y DESEMPENO
4.1 TQM y Competencias Distintivas

El EBC considera que la posesion de competencias Unicas y especificas, implica que algunas empresas obtengan
mejores resultados de manera prolongada en el tiempo. Camison [10], identifica tres modelos directivos,
particularmente relevantes en el estudio de la generacion de competencias distintivas, dado el creciente grado de
implantacion en la practica empresarial: TQM, Gestion de Conocimiento y los acuerdos de cooperacion o integracion de
la empresa en alianzas estratégicas.

TQM es recomendada como una forma innovadora y creativa para lograr ventajas competitivas [28] y para mejorar el
desempeiio, ademas de constituirse en un pilar estratégico. Por lo tanto, la empresa que se involucra en esta estrategia,
puede ser capaz de generar ciertas competencias distintivas en el seno de la organizacion. A continuacion, se explica
por qué cada uno de los principios y practicas pueden generar competencias y capacidades distintivas.

La orientacion al cliente es ampliamente considerada como un requisito clave para el éxito empresarial y juega un rol
importante en la generacion de capacidades y en el desempefio [29]. TQM puede ser una fuente de ventaja competitiva
ya que persigue, con la mejora de la calidad, la elaboracion de bienes/servicios que los clientes consideren superiores al
de los competidores [1]. El hecho de obtener una ventaja competitiva que asegure la sostenibilidad de la empresa y su
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dominio en el mercado, por medio de la satisfaccion de clientes, esta significativamente afectado por los principios de
TQM vy la implantacion de sus practicas.

= Mejora continua: En las empresas que han alcanzado altos niveles de excelencia, los directivos muestran un
elevado compromiso con la estrategia de mejora continua [2]. Los sistemas de gestion de calidad son el mecanismo
mas comun para fomentar la innovacion y la mejora continua en las organizaciones. Las mejoras realizadas en un
proceso en particular, llevaran a mejoras en toda la organizacion [1]. De esa manera, se podria desarrollar
competencias distintivas que generen ventajas competitivas sostenibles.

= Enfoque en las personas: Han sido muchas las investigaciones que, desde el enfoque del EBC, sugieren que las
personas constituyen el recurso con mayor potencial para proporcionar ventajas competitivas solidas y sostenibles,
debido a sus caracteristicas particulares que lo convierten en un recurso especialmente, dificil de imitar o replicar
[30].

Los recursos humanos seran considerados siempre como la ventaja mas importante de cualquier organizacion,
porque, si no se cuenta con un equipo capaz, no podra obtenerse el éxito a largo plazo [31]. En efecto, para que un
recurso se convierta en una fuente de ventaja competitiva sostenible, no debe tener substitutos y los recursos
humanos son uno de los pocos recursos organizacionales con el potencial de no volverse obsoletos y ser
transferibles a una variedad de tecnologias, productos y mercados [13].

= Vision Global: El éxito de TQM esta garantizado, cuando la responsabilidad por la calidad se extiende a través de
todos los niveles de la organizacion. Para que produzca los efectos deseados, debe ser implantado en toda la
organizacion [32]. Alcalde [33], sostiene que los sistemas de gestion de calidad enfocados a procesos estan teniendo
un gran éxito, porque las organizaciones concentran su atencion en el resultado que se obtiene del proceso y, no asi,
en las tareas o actividades concretas. De esta manera, se considera que un factor clave para la acumulacion de
ventajas competitivas es la concepcion de la organizacion como un sistema global.

4.2 TQM y Desempeifio

Debido a la dinamica del entorno en el que las organizaciones compiten durante los ultimos afios, se ha incrementado el
nimero de organizaciones que desarrollan un marcado interés por medir su desempefio [31]. Se considera TQM como
una aproximacion particularmente exitosa que podria mejorar el desempefio organizativo. Los resultados encontrados
en la bibliografia sobre el impacto de TQM en el desempefio, son contradictorios. Esto podria deberse a tres causas
principales: a) los estudios no usan las mismas definiciones y medidas de desempefio; b) la gran mayoria de los estudios
no toman en cuenta el hecho de que TQM puede influir en el desempefio a través de factores mediadores; ¢) hay muy
pocos estudios empiricos que emplean modelizacion con ecuaciones estructurales para examinar TQM [34] y d) los
estudios empiricos se han realizado principalmente en el sector manufactura. De esta manera, el presente trabajo de
investigacion pretende abordar algunas de las limitaciones sefialadas.

A pesar del gran peso que tienen los servicios dentro de la mayor parte de las economias, la investigacion sobre TQM
en este sector no esta tan desarrollada como en el sector manufactura [6]. Si bien, la bibliografia sobre TQM destaca un
creciente numero de trabajos en el sector servicios, sobre todo en los sectores bancario y turistico, la mayoria de estos
estudios estan orientados a como implantar TQM y muy pocos han investigado sobre los efectos y resultados
producidos tras su implantacion [21]. Ademas, la falta de investigacion empirica en el rubro servicios, dificulta la
identificacion del impacto de las variables organizacionales en la generacion y fortalecimiento de las capacidades,
impidiendo cualquier aplicacion practica del constructo y de los avances tedricos asociados con éste [12].

Aunque investigadores de diversas areas se dedican al estudio de la relacion entre TQM y los resultados, no existe
todavia un modelo consistente que indique como afecta TQM en esos resultados organizativos [22]. La mayoria de los
modelos tratan de relacionar directamente TQM con el desempefio y esto podria llevar a errores, ya que existen
variables que ejercen un papel mediador en esta relacion y, aunque en términos generales se acepta que TQM pueda
generar una ventaja competitiva sostenible, existe poca teoria que sustente esto. En efecto, existen muy pocos estudios
que relacionan TQM y el desempefio, con variables mediadoras y la mayoria de ellos no ha sido contrastada
empiricamente. En la presente investigacion y en linea con varios investigadores [3] y [35], se propone la necesidad de
introducir otras variables en la relacion entre TQM y desempefio.

Desde la perspectiva dinamica del EBC, la organizacion que se involucra en una estrategia TQM, es capaz de generar
ciertas competencias distintivas sobre las cuales sostener ventajas competitivas y son éstas las que permiten un mejor
desempeiio de las actividades organizativas y la consecucion de mejores resultados. Asi, las competencias distintivas se
podrian convertir en las variables mediadoras en la relacion entre TQM y resultados. De acuerdo al enfoque teodrico y a
los objetivos planteados, el presente trabajo se cefiira al estudio de las competencias distintivas en marketing que, tal
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como sostienen Nath et al. [36], son consideradas como una de las mas importantes fuentes de ventaja competitiva.
Ademas, es importante contar con un mayor nimero de estudios de caracter empirico. En la figura 4, se presenta el
modelo para alcanzar los objetivos planteados. Incluye TQM conceptualizada a partir de cuatro principios y cuatro
practicas y las competencias distintivas en marketing, como variable mediadora en la relacion TQM y desempefio
organizativo [37].

DIRECCION DE LA COMPETENCIAS RESULTADOS
CALIDAD DISTINTIVAS
PRINCIPIOS TQM
PT:
A
PT: < > PT; > CDM . > DO

P = Principios

PTy T = Précticas

CDM = Competencias Distintivas en Marketing
DO = Desempeiio Organizativo

PRACTICAS TQM

Figura 4: Modelo Teoérico de las Relaciones entre TQM, Competencias Distintivas, y Desempefio

4.3 Hipotesis de Investigacion

La primera hipoétesis se deriva del modelo propuesto, que considera un modelo integrador de TQM, a partir de sus
principios y practicas. El perfil de excelencia de las empresas con sistemas de calidad consolidados, se caracteriza por el
amplio alcance o nivel de aplicacion del sistema [2]. Uno de los objetivos de la presente investigacion, radica en
conocer si aquellas organizaciones que dicen estar concienciadas con TQM, acogen un conjunto de principios
promulgados por TQM, que se traducen en un grupo de practicas necesarias para implantar estos principios. Asi, se
enuncia la primera hipotesis:

HI: El grado en que una organizacion esta concienciada con una estrategia de TOQM esta relacionado positivamente
con el uso de los principios y las practicas relativas a calidad.

La segunda hipdtesis corresponde a la interdependencia, que surge de la necesidad de considerar a todos los
componentes de TQM de manera interrelacionada, cuando son introducidos en la organizacion. Para alcanzar excelentes
resultados, es indispensable gestionar tanto los aspectos sociales como los factores técnicos de TQM [22]. Por tanto, se
presenta la idea de combinar en los principios a todas sus dimensiones. De la misma manera, el factor practicas estaria
formado por la correlacion entre sus dimensiones individuales. Por todo esto, se entiende que concienciarse con TQM,
exige adoptar todos los principios y todas las practicas. Asi se plantea la segunda hipdtesis:

H?2: La adopcion de cada una de las dimensiones esta altamente correlacionada con la adopcion de las demas.

TQM es una fuente potencial de ventajas competitivas sostenibles [1]. Las empresas que quieran tener cierto poder de
mercado, deben ser capaces de alcanzar un estatus superior, es decir, una ventaja competitiva sostenible en el tiempo y
para lograrlo, deben ser capaces de generar una oferta que contemple alguna caracteristica de indole superior a la
competencia [38]. Para Yu et al. [39], el despliegue de recursos que debe realizar una organizacidon para mejorar sus
operaciones es esencial para construir capacidades, y un antecedente de todas estas capacidades son las de marketing.
De esta manera, la tercera hipotesis relaciona dos constructos teoricos y se enuncia de la siguiente manera:
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H3: Existe una relacion positiva entre el grado de adopcion de la TOM en una organizacion y la creacion de
competencias distintivas en marketing.

El conjunto de recursos y capacidades con que cuenta cada empresa, tiene mayor efecto sobre su desempefio, en
comparacion con el efecto que tienen los factores externos de la empresa y, dentro de los factores internos, estan las
capacidades de marketing, las capacidades directivas, las de innovacion y las de calidad, aquellas que presentan mayor
influencia sobre la competitividad [30]. De acuerdo al enfoque dinamico del EBC, es importante que las empresas
generen y exploten sus capacidades funcionales, tales como las capacidades de marketing, a fin de lograr ventajas
competitivas y un desempefio superior en la empresa [39]. Asi, la cuarta hipotesis de trabajo también relaciona dos
constructos teoricos.

H4: Existe una relacion positiva entre la creacion de competencias distintivas en marketing y el desemperio
organizativo.

En las ultimas décadas sobresale un mayor interés en TQM, como un sistema de direccion de referencia y como un
soporte estratégico para obtener ventajas competitivas, que permitan a las organizaciones, alcanzar un desempefio
superior [22]. A lo largo del trabajo se ha sostenido que la influencia de TQM sobre el desempefio, estaria moderada por
otras variables. Por tanto, se entiende que una hipotesis que relacione directamente estos dos constructos concluira en
una relacion débil o poco significativa entre ambos. Se espera que, con la introduccion de las competencias distintivas
en marketing como variable mediadora, la relacion debiera mejorar, ya que el modelo reflejaria mejor la realidad de la
organizacion. De esta manera, el conjunto de hipdtesis anteriores se amplia con otra mas genérica, que representa la
hipotesis clave de la investigacion y con el contraste de ésta, se pretende analizar si las competencias distintivas en
marketing actian como variable mediadora y si la inclusion de €stas permitira un mejor entendimiento de las relaciones
entre TQM vy el desempeiio.

H5: La relacion positiva entre el grado de adopcion de TQM y el desemperio organizativo se explica a través de la
mediacion de la creacion de competencias distintivas en marketing.

5. DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA
5.1 Instrumentos de Medicion

Para medir los principios y practicas de TQM, se ha usado la escala desarrollada por Escrig [24], que tiene la ventaja de
estar ya validada y es idonea para medir las dimensiones de TQM. De acuerdo con el modelo propuesto, la
operativizacion de TQM se realiza mediante la técnica del Analisis Factorial Confirmatorio y cada una de las
dimensiones se miden a través de un conjunto de indicadores, que constituyen las variables observables del modelo.
Asi, la escala de medicion estd compuesta por un niimero total de 16 items que miden el grado de compromiso con los
principios y 27 indicadores que miden su implantacion a través de una serie de practicas.

La literatura sobre Teoria de la Estrategia, ha tratado ampliamente el concepto y el papel de las competencias distintivas
dentro del proceso estratégico. Sin embargo, a nivel de negocio, existen pocos trabajos orientados a clarificar el
dominio del constructo competencias distintivas. Para medir las competencias distintivas en marketing, se ha usado la
escala de Camison [40] de 22 items, que tiene la ventaja de estar ya validada y es idonea para medir este constructo.

Para medir el desempefio organizativo, se ha usado la escala de Nakata et al. [29], que incluye en los resultados la
calidad del producto o servicio, relevante dentro el EBC y, en particular, en la investigacion propuesta. Ademas, la
escala esta validada y cumple con las propiedades sociométricas que se le exige a una escala de medicion en el ambito
de las ciencias sociales. Asimismo, la escala es lo suficientemente amplia para recoger las variaciones en el desempefo
como resultado de la generacion de competencias distintivas en la organizacion y se compone de siete indicadores.

5.2 Sector Turismo

En la actualidad, las organizaciones hoteleras desarrollan sus actividades en entornos caracterizados por un cambio
constante y altas dosis de incertidumbre, en un entorno mucho mas competitivo, en el que la especializacion,
internacionalizacion y globalizacion de los mercados es la nota predominante. En este escenario complejo y turbulento,
como el que afronta el sector turistico, con una importante dinamica de cambio, destaca el papel que puede jugar el
recurso intangible, en la generacion de ventajas competitivas para las empresas del sector. Otra de las razones por las
que se elige el sector turistico para el disefio empirico, es que presenta caracteristicas especiales tales como la
intangibilidad, la inseparabilidad de la produccion con el consumo, la intensidad de la mano de obra, la heterogeneidad,
su caducidad y otras, que no existen en los productos tangibles.

INVESTIGACION & DESARROLLO, Vol. 19, No. 2: 43 — 58 (2019) 51



TORRES SANTA CRUZ

El World Travel &Turism Council, es el foro de los lideres de negocios globales de viajes y turismo, representando a
todas las regiones y sectores de la industria. Segun datos del WTTC (2019), el sector de viajes y turismo es la industria
de servicios mas grande en el mundo, que genera 8,8 millones de millones de délares americanos, correspondiente a un
10,4% del PIB global y mas de 319 millones de empleos, representando uno de cada 10 empleos a nivel mundial.
Ademas, en los ultimos afios este sector ha crecido a mayor velocidad que la economia en su conjunto y otros sectores
especificos, tales como la industria de automdviles, los servicios financieros y el sector salud.

Dentro del sector turistico, se elige el sector hotelero, por ser uno de los subsectores mas importantes econémicamente y
que suscitan un mayor interés tanto para el area académica como profesional [4]. Se considera que, en las empresas del
sector hotelero, los principios y las practicas de TQM, se aprecian mas nitidamente que en otro tipo de sectores. Por
tanto, este sector presenta un elevado atractivo para estudiar la relevancia que tiene la consideracion de TQM como
fuente de ventaja competitiva y para analizar la medida en que su introduccion en la organizacion permite la generacion
de competencias distintivas en marketing, mejorando su desempefio. Para las empresas hoteleras espaiiolas, el reto
competitivo es mas trascendente, dado que Espafa se mantiene como segundo pais mas visitado del mundo, por detras
de Francia y superando a Estados Unidos, posicion que ya alcanzé en 2018. Ese afio, Espaiia logré batir su record con
82,6 millones de turistas internacionales y se consolida un afio mas como potencia turistica mundial, de acuerdo a la
Organizacion Mundial de Turismo.

5.3 Encuesta y Caracteristicas de la Muestra

La encuesta aplicada esta constituida por tres secciones: una para cada constructo basico que se ha desarrollado en el
modelo teorico, es decir: TQM, competencias distintivas en marketing y desempefio organizativo. El nimero de items
utilizado en el cuestionario definitivo para evaluar los constructos es de 72 [37].

La finalidad de cualquier anélisis estadistico, no se limita a la descripcion de los casos de los que se ha recogido la
informacion, ya que éstos constituyen la muestra de la investigacion, mas bien, se pretende describir, a partir de las
caracteristicas observadas en la muestra, al conjunto de la poblacion a la que ésta pertenece. Tomando como base la
Encuesta de Ocupacion Hotelera del INE, en la tabla 2 se detalla el nimero de establecimientos en Espafia y los
ingresos promedio por habitacion disponible (RevPAR), calculados en base al nimero de plazas para cada una de las
categorias.

TABLA 2 - NUMERO DE HOTELES, PLAZAS E INGRESOS PROMEDIO POR HABITACION

DISPONIBLE (REVPAR)
Categorias Numero de Numero de RevPAR (euros)
hoteles plazas
Cinco Estrellas 403 79 588 79
Cuatro Estrellas 3031 546 001 48
Tres Estrellas 4047 423 180 33
Dos Estrellas 3 066 116 013 22
Una Estrella 1718 52 051 17

Fuente: Elaboracion propia con base en la Encuesta de Ocupacion Hotelera del INE-Espaiia, 2010.

Como se puede apreciar en la tabla, los hoteles de cuatro y cinco estrellas, en Espafia, representan la mayor
disponibilidad de plazas. Estas categorias, son las de mayor incidencia y las que perciben mayores ingresos promedio
por habitacion disponible. Para alcanzar los fines propuestos en la investigacion, la muestra esta constituida por hoteles
de cuatro y cinco estrellas en Espafia, catalogados como hoteles de excelente calidad, con servicio y disefio de calidad,
considerados como empresas intensivas en calidad. Por otra parte, se incluyen los hoteles de cuatro estrellas, con el fin
de evitar el circunscribir la medicion de los constructos y sus consecuencias inicamente a las grandes empresas.

Se envio el cuestionario por correo considerando una muestra aleatoria. El envio incluia: una carta de presentacion
dirigida a los directivos, explicando los diversos objetivos que se pretenden en la investigacion, el cuestionario
estructurado, las instrucciones para cumplimentarlo adecuadamente, y un compromiso de facilitar los resultados del
estudio, si el empresario lo solicitaba. Se recibié 231 cuestionarios y se eliminaron aquéllos que estaban incompletos y
los que presentaban algin error en el proceso de llenado, quedando para la investigacion 219 encuestas. Como el
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nimero de muestras colectadas es mas grande que el rango aceptable [34]; el tamafio muestral de la investigacion puede
ser asumido como suficiente. En la tabla 3 se presenta la dicha técnica del estudio empirico.

TABLA 3 FICHA TECNICA DEL ESTUDIO EMPIiRICO

Universo de poblacion: Hoteles de cinco y cuatro estrellas

Ambito de la investigacion: Espaiia

Tipo de entrevista: Por correo, mediante cuestionario estructurado

Tamafio muestral: 219 empresas

Margen de error estadistico: * 6,4 % (para un nivel de confianza del 95% para el caso mas desfavorable
P=q=50%)

5.4 Contraste de Hipotesis mediante la utilizacion de Modelos de Ecuaciones Estructurales

En investigaciones empiricas de las ciencias sociales, se estudia con frecuencia conceptos abstractos llamados
constructos, que so6lo pueden medirse de forma indirecta, a través de indicadores. El modelo de ecuaciones
estructurales, constituye una herramienta 1til para conocer la contribucion causal directa de una variable a otra, en una
situacion no experimental. Este modelo no prueba la causalidad, pero ayuda al investigador en la toma de decisiones,
rechazando las hipdtesis causales cuando se contradicen con los datos. Es una técnica confirmatoria, que trata
principalmente de comprobar si un determinado modelo teérico es valido.

Los modelos de ecuaciones estructurales utilizan simultineamente variables observables y latentes. Por tanto, permiten
abordar tanto la evaluacion de las propiedades de la escala de medida, a efectos de comprobar el grado de
correspondencia existente entre las medidas y los conceptos que pretende medir, como la validacion de las hipotesis
teoricas planteadas en el modelo. Esta técnica permite descomponer el impacto que la variable TQM tiene sobre la
variable DO en efectos directo e indirecto. En la Figura 5 se especifica un efecto indirecto entre la variable antecedente
TQM vy su variable consecuente DO. La variable competencias distintivas en marketing CDM, actia como variable
mediadora. Por tanto, existe una relacion causal o ajuste entre TQM y CDM es decir, la variable CDM es una funcion
lineal de la variable TQM. La influencia del ajuste sobre la variable dependiente viene determinada por el efecto
indirecto (o v).

a, v = efecto indirecto
B = efecto directo

Figura 5: Modelo Mediador de las Competencias Distintivas en Marketing.

Durante las tultimas décadas, los modelos de ecuaciones estructurales han adquirido gran aceptacion entre los
investigadores de las ramas sociales. En forma paralela, para la contrastacion y estimacion de estos modelos, se ha
desarrollado diferentes programas o aplicaciones informaticas. En la presente investigacion, se utiliza el software EQS
5.7, porque presenta un interfaz amigable y dispone de todas las funcionalidades para evaluar las escalas de medida y
contrastar las hipétesis formuladas.

6. ANALISIS DE RESULTADOS

HI: El grado en que una organizacion esta concienciada con una estrategia de TOM esta relacionado positivamente
con el uso de los principios y las practicas relativas a calidad.
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Para comprobar esta hipdtesis se plante6 un modelo factorial formado por dos factores (principios y practicas). El
modelo presenta buenas medidas de ajuste, pues el RMSR toma un valor inferior al 0,08 recomendable (0,025). El valor
de p es significativo con un valor de 0,598 para un nivel de significacion del 95%. El estadistico chi-cuadrado SB es
significativo, con un valor de 58,63. Las medidas incrementales de ajuste presentan niveles satisfactorios, ya que ¢l BB
NNFI es 1,00 y el indice IFI es de 1,002. Finalmente, la medida de ajuste de parsimonia NC, que no es mas que el
cociente entre la chi-cuadrado y los grados de libertad del modelo, toma un valor de 0,946. Ademas, las cargas
factoriales son estadisticamente significativas y no difieren de las obtenidas para el modelo de tercer orden. De esta
manera, se concluye positivamente la hipdtesis que relaciona el grado de concienciacion con la estrategia de TQM y el
uso de sus principios y practicas. Estos resultados estan en linea con la investigacion de Calvo-Mora et al. [22], quienes
encontraron relaciones significativas y sinergias entre los factores sociales y técnicos de TQM, que forman parte del
sistema de direccion.

H?2: La adopcion de cada una de las dimensiones estd altamente correlacionada con la adopcion de las demas.

En esta hipotesis el factor principios, asi como el factor practicas de TQM estan formados por la correlacion entre sus
dimensiones individuales. Para el analisis de la validez discriminante de la escala de medida de TQM, se obtuvo un total
de 28 pruebas de chi-cuadrado. Los valores de la chi-cuadrado presentan diferencias estadisticamente significativas (p
<0,05), asi cada una de las dimensiones representa conceptos diferentes, con lo que se puede afirmar la existencia de
validez discriminante. Asi, se concluye positivamente la hipdtesis y se entiende que concienciarse con TQM exige
implantar los principios y las practicas, encaminados hacia la orientacion al cliente, la mejora continua, el enfoque en
las personas y la vision global de la organizacion. Este resultado es acorde con los planteamientos de investigadores,
como Calvo-Mora et al. [19], quienes sostienen que, para alcanzar mejores resultados en las organizaciones, es
indispensable gestionar tanto los aspectos sociales como los factores técnicos de TQM.

H3: Existe una relacion positiva entre el grado de adopcion de la TOM en una organizacion y la creacion de
competencias distintivas en marketing.

El modelo estructural esta formado por tres variables latentes exogenas (TQM, principios y practicas) y una variable
latente endogena que corresponde a las competencias distintivas en marketing. De acuerdo con los resultados obtenidos,
se puede afirmar que el modelo presenta buenas medidas de ajuste, pues el RMSR toma un valor inferior al 0,08
recomendable. El valor de p es significativo con un valor de 0,393 para un nivel de significacion del 95%. El estadistico
chi-cuadrado SB es significativo, con un valor de 13,74. Respecto a las medidas incrementales de ajuste, éstas presentan
niveles satisfactorios, ya que el BB NNFI esta muy cerca de la unidad (0,997) y el indice IFI es de 0,998. Finalmente, la
medida de ajuste de parsimonia NC toma un valor entre 1 y 2. Por lo tanto, se puede afirmar que el modelo considerado
es una representacion adecuada de la relacion causal entre las variables latentes estudiadas.

En relacion al modelo exogeno, las cargas factoriales (A) son elevadas, todas mayores a 0,7 y son estadisticamente
significativas, dando valores t superiores a 1,96. Ademas, los indicadores y los constructos del modelo de medida de
TQM presentan valores de fiabilidad recomendables, siendo la fiabilidad compuesta para el modelo exégeno de 0,86.
Para el modelo enddgeno, la fiabilidad compuesta es atin mayor que para el exégeno, llegando a un valor de 0,92. Los
parametros estimados son estadisticamente significativos al 95%. Ademas, a todas las cargas factoriales les
corresponden valores elevados. Los resultados del analisis de la significacion de los parametros estimados y la
fiabilidad de las ecuaciones estructurales muestran un ajuste correcto del modelo estructural. El parametro estimado es
estadisticamente significativo al 95%, alcanzando el valor t=18,251, muy por encima del 1,96.

De esta manera, se comprueba la tercera hipotesis. Este resultado es consistente con Kaynak [41], que sugiere que la
implantacion de TQM resulta en un incremento en ventas y en la participacion en el mercado.

H4: Existe una relacion positiva entre la creacion de competencias distintivas en marketing y el desemperio
organizativo.

Respecto a esta hipdtesis, se puede ver que los indices de ajuste del modelo, evidencian la relacion causal, dado que los
indices de ajuste global son significativos (Chi2SB es de 27,4), asi como las medidas incrementales de ajuste (BB NNFI
muy cerca de la unidad, con un valor de 0,994; IFI de 0,964) y la medida de ajuste de parsimonia alcanza el valor de
1,44. De acuerdo a las cargas factoriales () para ambos modelos (el modelo de medida exogeno y el endogeno), se
concluye que todas las cargas factoriales presentan niveles adecuados y los parametros estimados son estadisticamente
significativos. Ademas, la fiabilidad compuesta para ambos modelos es claramente superior al minimo recomendable,
alcanzando el valor 0,91 para el modelo exdgeno y 0,93 para el modelo enddgeno. Ajustando el modelo estructural, se
obtiene un coeficiente en la ecuacion de 0,759 y el coeficiente t es estadisticamente significativo. La fiabilidad de la
ecuacion estructural indica un valor 6ptimo. Por lo tanto, se comprueba la cuarta hipdtesis.
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La mayoria de los estudios que han examinado el efecto de las competencias distintivas sobre el desempefio, han
encontrado una asociacion positiva entre ambos constructos. La investigacion de Ho y Lu [42], por ejemplo, concluye
que las organizaciones que se enfocan en aumentar y mejorar sus competencias en marketing, logran mejor desempefo
que sus competidores en el mercado.

H5: La relacion positiva entre el grado de adopcion de TQM y el desemperio organizativo se explica a través de la
mediacion de la creacion de competencias distintivas en marketing.

Con los parametros estimados y los indices de fiabilidad de la ecuacion estructural, se puede comprobar el ajuste de los
modelos estructurales de la quinta hipotesis. La fiabilidad en ambos modelos es elevada, comprobandose, asi, esta
condicion. Los coeficientes Y y a de las ecuaciones estructurales son estadisticamente significativos, con valores t de
17,512 y 19,643, respectivamente. En cambio, el coeficiente 3 no lo es, ya que su valor t asociado es inferior al valor de
1,96. En conjunto, se considera el ajuste aceptable. En la Tabla 4 se descompone el efecto directo e indirecto de TQM
sobre el desempefio organizativo y se puede comprobar que el efecto indirecto, igual a 0,745, es mucho mayor que el
directo que corresponde a 0,071. Ademas, el efecto directo no es estadisticamente significativo mientras que el efecto
indirecto, definitivamente, si lo es.

TABLA 4 - EFECTO DIRECTO E INDIRECTO DE TQM SOBRE EL DESEMPENO ORGANIZATIVO

MODELO Efecto Indirecto Efecto Directo Efecto Total
TQM—>CDM —»DO B=0,071 0,816
o y=0,745 no significativo (t=0,915)

Con el contraste de esta hipdtesis, se demuestra la tesis central de la investigacion, es decir, que TQM ejerce un efecto
positivo y significativo sobre el desempefio organizativo, gracias al efecto mediador de las competencias distintivas en
marketing.

7. CONCLUSIONES

Se ha considerado el Enfoque Basado en las Competencias, como una orientacion estratégica, desde un punto de vista
de aplicacion practica, no solo teérica. Ademas, se dispone de un estudio empirico mas, en la corriente dinamica del
EBC, para el cual se ha usado instrumentos de medida fiables y validos para los constructos: TQM, competencias
distintivas en marketing y desempefio organizativo. Se ha evaluado las escalas propuestas para medir los conceptos
involucrados en el modelo tedrico. Se comprobo sus propiedades sociométricas y se confirmé su rigurosidad y validez.
Para esto, se comprobd la dimensionalidad, fiabilidad, validez discriminante y validez de contenido, de cada una de las
escalas.

Respecto a la primera hipotesis, el modelo factorial de tercer orden de TQM presenta indices de ajuste dentro de los
limites estadisticos Optimos, lo cual permite aceptar el modelo integrador de TQM en base a la distincion entre
principios y practicas, los mismos que se evaliian, a su vez, identificando: la orientacion al cliente, mejora continua,
enfoque en las personas y concepcion global de la organizacion. A partir del modelo tedrico, se comprueba que existe
una relacion entre el grado en que una organizacion estd concienciada con TQM y con el uso de sus principios y
practicas. Por tanto, una adecuada aplicacion de las practicas, conducira a un modelo de direccidon de gran solidez y, en
la medida en que la organizacion esté comprometida con los principios basicos y desarrolle sus practicas asociadas, ello
constituira la clave del éxito de TQM.

También, se ha demostrado, por la hipdtesis de interdependencia, que concienciarse con TQM, exige adoptar principios
e implantar practicas. Es importante resaltar que la consideracion conjunta, de los principios y las practicas de TQM,
permitira a los directivos identificar si su organizacion esta comprometida con esos principios y si realmente los
plasman con las practicas adecuadas.

Otra conclusion importante, es que existe una relacion positiva y estadisticamente significativa, entre la introduccion de
TQM en la organizacion y la generacion de competencias distintivas en marketing. De esta manera, se puede deducir
que la correcta introduccion de un programa TQM, permitira generar ciertas destrezas y habilidades, tales como la
capacidad para obtener informacion de los clientes, de los mercados actuales y de los competidores, asi como la
capacidad para identificar oportunidades, de tal manera que la satisfaccion plena de los clientes internos y externos, se
convierta en un objetivo primordial en la organizacion. Ademas, se generarian diversas competencias distintivas, tales
como la habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad, la eficacia del proceso de planificacion, de la
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politica de imagen de la empresa y marca del producto, eficacia del proceso de evaluacion y control de las actividades
de marketing y la capacidad para distribuir los productos ampliamente.

En relacion a la cuarta hipdtesis, se puede concluir que existe una relacion causal positiva entre las competencias
distintivas en marketing y el desempefio organizativo. A menudo, el desempefio organizativo es estudiado en términos
financieros, tales como la relacion de costos, pero un estudio enfocado en la excelencia no deberia basarse solo en
medidas financieras. Ademas, los activos intangibles influyentes en la competitividad empresarial no se recogen en los
sistemas de contabilidad de gestion. La evaluacion del desempefio organizativo en empresas del sector hotelero no
puede cefiirse Unicamente a un conjunto de medidas cuantitativas, también deberia incluir medidas que reflejen los
intangibles y las competencias que posee la empresa. Los indicadores de desempefio considerados en esta investigacion
son: calidad del producto/servicio, éxito de nuevos productos/servicios, tasa de retencion de clientes, nivel de ventas,
retorno sobre capital, margen bruto de utilidad y retorno sobre inversion.

Respecto a la quinta hipotesis, mediante la técnica de modelos de ecuaciones estructurales, se ha estimado la
importancia de las relaciones causales entre TQM y el desempefio. El modelo planteado permite detectar que, el efecto
directo de TQM en el desempefio no es estadisticamente significativo, mientras que el efecto indirecto si lo es. Estos
resultados sugieren que el papel de la variable mediadora, las competencias distintivas de marketing, es importante el
momento de evaluar los resultados empresariales que se consiguen en la organizacion, con la implantacion de TQM.
Investigaciones empiricas previas reconocen que las competencias distintivas permiten a las organizaciones renovar sus
competencias y gestionar estratégicamente los recursos requeridos para mejorar el desempefio, particularmente en un
entorno cambiante. Sin embargo, el rol especifico de las competencias distintivas en marketing desarrolladas, ha
recibido poca atencion y, aunque la presente investigacion no ha incluido en el analisis a todas las competencias
distintivas, se tiene una idea mas clara de su efecto mediador en el impacto de TQM sobre el desempefio.

Por otra parte, se ha destacado en diversas investigaciones, la necesidad de abordar estudios empiricos en diferentes
sectores de actividad, que permitan la construccion de teoria sobre el impacto de TQM. El presente trabajo es una de las
pocas aproximaciones empiricas sobre TQM y las competencias distintivas en marketing, en el sector hotelero, y a nivel
académico. Por tanto, este estudio enriquece la literatura existente y realiza una contribucion importante sobre el
impacto de la implantacion de modelos de TQM en el desempefio organizativo.

De esta manera, los resultados de la investigacion empirica, permitiran a los directivos de las organizaciones, discernir
cuales de los principios y de las practicas, establecidas en el marco de TQM, son mas relevantes para generar
competencias distintivas en marketing, las que podrian producir una mejora en los resultados empresariales. Desde la
perspectiva empresarial, el modelo planteado en esta investigacion, permitira disponer de un medio de diagndstico de la
situacion de la organizacion, con respecto al impacto real de la inclusion de TQM vy la generacion de competencias
distintivas en marketing, logrando una mejor posiciéon competitiva de la organizacion, respecto a sus competidores.

El sector servicios, especificamente el sector hotelero, es uno de los sectores mas importantes econdmicamente y la
adopcion de TQM en estas empresas coadyuvara para lograr beneficios, como una herramienta de gestion estratégica, o
ayudando a los gerentes a trabajar en una forma mas profesional y técnica, dado que este sector es de naturaleza
compleja y se encuentra en un entorno complejo. Alcanzar una ventaja competitiva sostenible permitird a estas
empresas mejores resultados econdmicos o ingresos superiores al promedio.
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