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RESUMEN

La exploracidn organizativa se ha posicionado como un tema de gran interés, poco
estudiado y de gran relevancia en la literatura actual, debido a su importancia como
herramienta fundamental para asegurar la sostenibilidad, rentabilidad vy
supervivencia de las organizaciones (Greco, Charlier & Brown, 2019; Josephson,
Johnson & Mariadoss, 2016; Levinthal & March, 1993). En cuanto a su relacién con
la gestion de la calidad y la formalizacion, en la literatura especializada no hay
acuerdo sobre cual es el papel que estas desempefian en su desarrollo, con
diferentes posturas a favor y en contra de estas relaciones. Basandonos en una
extensa y profunda revision de la literatura, nosotros analizamos cual es el papel de
la gestibn de la calidad y la formalizacibn en el desarrollo de la exploracién

organizativa.

Para el estudio del papel de la gestién de la calidad y la formalizacion en el
desarrollo de la exploracién organizativa, planteamos cuatro modelos de relaciones
entre las variables a analizar. En un primer modelo estudiamos cual es el efecto de
la gestion de la calidad en el desarrollo de la exploracién organizativa. Considerando
la multidimensionalidad de la gestion de la calidad y el gran nUmero de practicas
que la engloban, estas fueron agrupadas en cuatro grandes grupos: procesos,
personas, proveedores y clientes, para estudiar de una manera mas global,
profunda y sencilla su efecto sobre la exploracion organizativa. Del mismo modo,
dada la importancia de la formalizacion para las organizaciones, como herramienta
fundamental para la codificacion y estandarizacion de sus procesos (Foss, Lyngsie
& Zahra, 2015), la coordinacién de actividades, el cumplimiento de las regulaciones
(Moreno-Luzdn & Lloria, 2008) y su estrecha relacion con la gestion de la calidad,
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evaluamos el efecto directo de la gestion de la calidad sobre la formalizacion en un
segundo modelo. Dado el gran debate sobre el papel de la formalizacién en el
desarrollo de la exploracidon organizativa, estudiamos esta relacién en un tercer
modelo. Para finalizar, en un cuarto modelo evaluamos el efecto mediador de la

formalizacion entre la gestion de la calidad y la exploracion organizativa.

Elegimos la industria agroalimentaria ecoldgica espafiola como sector a analizar por
ser una industria en constante cambio, evolucién, innovacion y expansion, por su
estrecha relacion con la gestion de la calidad, vista como un instrumento esencial
para lograr el cumplimiento de los estandares y obtener las certificaciones exigidas,
por la alta formalizacion a la que sus procesos, procedimientos y actividades se ven
sometidas y por la importancia del desarrollo de la exploracion organizativa, en la
basqueda de nuevos productos, innovaciones, tecnologias y mercados. Para la
aplicacion de la metodologia del analisis empirico, se contd con una base de datos
ya establecida mediante el proyecto de investigacion titulado: “La formalizacién y la
cultura organizativa como catalizadores de las relaciones entre la gestion de la
calidad y la capacidad de ambidestreza”, proyecto EC0O2015-71380-R dirigido por
Maria D. Moreno-Luzén y financiado por el Ministerio de Economia, Industria y
Competitividad y cofinanciado por el Fondo Europeo de Desarrollo Regional. Los
datos fueron obtenidos en este proyecto mediante la realizacion de un cuestionario
contestado por dos respondentes (gerentes y directores de calidad o directores
técnicos) por cada empresa. Se obtuvo una muestra final de 350 cuestionarios
cumplimentados y validados en su totalidad correspondiente al 13,73% de la
poblacién objeto de este estudio. Y se utiliz6 un modelo de regresién de minimos

cuadrados para el analisis de los datos.

Los resultados obtenidos corroboran la importancia de la gestion de la calidad en el
desarrollo de la exploracion organizativa. Igualmente, destaca el papel
preponderante de la gestion de la calidad en el desarrollo de acciones y
comportamientos que favorezcan la formalizacion. Del mismo modo, llama la

atencion el efecto positivo y significativo de la formalizacion en el desarrollo de la
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exploracion organizativa. Sobresaliendo el papel de la formalizacion como
herramienta de direccion para lograr e impulsar el desarrollo de la exploracion
organizativa. Para finalizar, corroboramos el efecto mediador positivo de la
formalizacidon entre la gestion de la calidad y la exploracion organizativa,
convirtiéndose en un elemento que potencializa e impulsa el desarrollo de la

exploracion organizativa en un contexto de gestion de la calidad.

Nuestra investigacion aporta una variedad de contribuciones e implicaciones
tedricas que nos permiten tener un mejor entendimiento y comprension de la
importancia del papel de la gestion de la calidad y la formalizacion en el desarrollo
de la exploracion organizativa. Nuestro estudio se ha desarrollado en un campo
poco explorado y estudiado, el cual brinda nueva evidencia empirica para establecer
cudl es el papel de la gestion de la calidad y la formalizacion en el desarrollo de la
exploracion organizativa. Igualmente, también hemos contribuido a extender el
conocimiento y entendimiento sobre el papel de la gestion de la calidad sobre la
formalizacién y el efecto mediador de la formalizacion entre la gestion de la calidad
y la exploracién organizativa. Relaciones poco exploradas, convirtiéndose este en
el primer estudio empirico que abarca el estudio de la relacion entre a la gestion de
la calidad, la exploracion organizativa y la formalizacion. Finalmente, nuestro
estudio ofrece nueva evidencia sobre la importancia del desarrollo de la exploraciéon
organizativa en una industria poco explorada y estudiada como es la industria

agroalimentaria ecolégica.

En lo referente a las implicaciones practicas, este estudio provee algunas
contribuciones a los directivos pertenecientes a la industria agroalimentaria
ecologica. Nuestros resultados sugieren que los gerentes deben ver la gestion de la
calidad como una herramienta importante de gestion, donde sus practicas deben
ser implementadas de manera conjunta y a traves de toda la organizacion, para de
este modo generar acciones y conductas encaminadas al desarrollo de la
exploracién organizativa. Ilgualmente, crear procesos, procedimientos, planes y

politicas formales que favorezcan el desarrollo de la exploracion organizativa, que



fomenten entornos de trabajo flexibles, creativos, estables y seguros, que
empoderen y motiven a los empleados en el desarrollo de estrategias que
transformen y creen nuevos productos. Por ultimo, nosotros consideramos que, un
mayor conocimiento de los factores que promueven o inhiben el desarrollo de la
exploracién organizativa en la industria agroalimentaria ecoldgica, se convierte en

una poderosa herramienta para asegurar su sostenibilidad y rentabilidad futura.
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Introduccion

INTRODUCCION

CONTEXTO, JUSTIFICACION Y OBJETIVOS

La exploracion organizativa es “un proceso fundamental, que guia como las
personas interactian con su entorno y aprenden” (Hardy Ill, Day, Hughes, Wang &
Schuelke, 2014:108). March (1991:85) la define como “una herramienta de
aprendizaje cuyo objetivo es experimentar con nuevas alternativas”. También es
definida como “la busqueda de nuevos conocimientos, de cosas que podrian llegar
a conocerse” (Levinthal & March, 1993:105). Esta relacionada con una cultura de
ensayo y error, de experimentacion, de aprendizaje (Tushman & Euchner, 2015).
“Se refiere al aprendizaje obtenido mediante procesos de variacién concertada,
juego y experimentacion planificada” (Baum, Li & Usher, 2000: 768). Su objetivo es
obtener una mayor flexibilidad, novedad, experimentacion y variacion en la creacion
de productos innovadores (Auh & Menguc, 2005). Implica la basqueda de nuevos
conocimientos e informacion que puedan llevar a cambios en la organizacion,
creando asi un nuevo valor (Backstrom, Fundi & Johansson, 2017). Se centra en el
uso del conocimiento implicito a través de los procesos de externalizacion e
integracion del conocimiento para desarrollar nuevas tecnologias y nuevos
mercados (Peng & Lin, 2019). Del mismo modo, es un esfuerzo arriesgado, que
requiere una busqueda extensa para generar éxito (Josephson, Johnson &
Mariadoss, 2016).

Diferentes estudios sefalan la importancia del desarrollo de la exploracion
organizativa en el &mbito empresarial para asegurar su longevidad y supervivencia
a largo plazo (Greco, Charlier & Brown, 2019; Josephson et al., 2016; Levinthal &

March, 1993). Sin exploracion, la reserva de conocimiento de una empresa

1
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disminuird. Es decir, los esfuerzos exploratorios ayudan a renovar y ampliar
continuamente su base de conocimiento (Andriopoulos & Lewis, 2009). Permite la
identificacion y adquisicién de nuevos recursos y capacidades para satisfacer las
necesidades futuras de las organizaciones (Asif, 2017). Auh & Menguc (2005)
concluyen que la exploracion estad positivamente asociada con el desempefio

efectivo de la empresa.

La exploracion organizativa rara vez crea valor inmediato, lo que provoca que las
empresas le presten menos atencion (Chen, 2017). Sus resultados son inciertos,
lejanos y algunas veces negativos (March, 1991). Los beneficios asociados con la
exploracion son mas variables y distantes en el tiempo, las empresas enfocadas en
la exploracién generan una mayor variacion en el rendimiento, al experimentar un
éxito sustancial y también un fracaso (He & Wong, 2004). Por su naturaleza, parece
ineficiente y est4 asociada con un aumento inevitable en el nimero de malas ideas,
sin embargo, sin un esfuerzo hacia la exploracion, es probable que las empresas,
fracasen ante el cambio (O’Reilly & Tushman, 2013). No obstante, un enfoque
organizativo basado en la exploracion, demasiada experimentacion e incertidumbre,
probablemente afectara la rentabilidad de la empresa, poniendo en riesgo la
supervivencia de esta a corto plazo (Raisch & Birkinshaw, 2008).

La gestion de la calidad es una forma de dirigir las organizaciones que se rige por
un conjunto de principios especificos que son aplicables a todas las areas
organizativas, para satisfacer a los diferentes grupos de interés, principalmente al
de los clientes (Dale, 1999; Dale, Van der Wiele & Van lwaarden, 2007). Es un
enfoque de gestion ampliamente utilizado para mejorar la calidad de los productos,
procesos y el rendimiento en general de las organizaciones, mejora el desempefio
de la organizacion a traves de la implantacion de principios tales como la orientacion
al cliente, la mejora continua y el trabajo en equipo (Asif, 2017). Ebrahimi & Sadeghi
(2013) sefialan que las practicas de la gestion de la calidad contribuyen a un mejor

desempenfio de las organizaciones.
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En un marco de gestion de la calidad, la exploracion incluye practicas que apuntan
a aprovechar lo desconocido y a identificar y buscar soluciones novedosas,
particularmente en procesos y productos que son nuevos para la empresa. La
exploraciéon mantiene las organizaciones abiertas y flexibles a nuevas ideas (Zhang,
Linderman & Schroeder, 2012). Zhang (2009:107) asocia la gestion de la calidad y
la exploracién, y define la conexion entre las ellas como “las practicas de gestion de
la calidad que se utilizan para obtener nuevos conocimientos sobre la innovacién de

procesos Yy la exploracién de lo desconocido”.

En nuestro estudio, nos interesa conocer si la aplicacion de la gestion de la calidad
tiene una influencia positiva o negativa sobre la exploracion organizativa porque
este es un tema muy controvertido en la literatura especializada y es importante por

la gran difusion de la gestidn de la calidad en todo tipo de organizaciones.

Por un lado, diferentes estudios sefalan la importancia de los principios de la
gestion de la calidad en el desarrollo de practicas y conductas, que puedan
favorecer u obstaculizar el desarrollo de la exploracion organizativa. Douglas &
Judge (2001) en su estudio concluyen que las organizaciones que demostraron un
nivel mas alto de exploracion, mostraron una relacion mas fuerte entre la
implantacion de la gestion de la calidad y el desempefio financiero. En las
organizaciones las personas que desempefian funciones orientadas al desarrollo de
la exploracién organizativa, son proactivas, descubren y configuran oportunidades
en un momento dado, actllan como exploradores, mientras buscan activamente
nuevas oportunidades de negocios, estando alerta y fomentando la experimentacion
(Volery, Mueller & Siemens, 2015). Kim, Kumar & Kumar (2012) concluyen que la
informacion y el conocimiento en un conjunto de rutinas acumuladas a través de la
gestion de procesos, principio fundamental de la gestion de la calidad, ayudan a las
empresas a establecer una base de aprendizaje, y facilitan las actividades
innovadoras y creativas. Las practicas de gestibn de procesos correctamente
implantadas en las organizaciones apoyan la exploracion (Lenning, 2018). Por otra

parte, algunos estudios sefialan que la gestion de procesos, explica mejor los
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cambios hacia una cultura de explotacion antes que de exploracion, sefialando un
cierto desequilibrio hacia la explotacibn (Moreno-Luzoén, Gil-Marques & Arteaga,
2013; Santos, Miguel-Déavila & Nieto-Antolin, 2018). En entornos dinamicos, las
practicas de gestion por procesos son menos propicias para la efectividad
organizativa (Benner & Thusman, 2003). Benner & Tushman (2003) concluyen en
su estudio que las capacidades de gestion de procesos podrian frenar la exploracion
requerida para una adaptacion a largo plazo.

Podemos ver la relevancia de la gestion de la calidad y la exploracion organizativa
en el ambito empresarial, considerando, la gestion de la calidad como un enfoque
ampliamente utilizado en las organizaciones, para la mejora de sus servicios y
productos, y la exploracion organizativa como una capacidad dinamica, herramienta
importante de éxito para asegurar la sostenibilidad y rentabilidad de las
organizaciones a largo plazo. Hay poca evidencia empirica que muestre la relacién
entre comportamientos y conductas desarrolladas en un marco de gestion de la

calidad que promuevan el desarrollo de la exploracion organizativa.

Asimismo, la formalizacién tiene una estrecha relacién con la gestién de la calidad,
debido a la importancia de las rutinas formales y estandarizadas para su efectiva
implantacion (Shea & Howell, 1998). Del mismo modo, Germain & Spears (1999)
relacionan positivamente la formalizacion con la gestidén de la calidad. Sefialan que
la formalizacion es un mecanismo para codificar y transmitir conocimiento, la cual
fomenta la gestion de la calidad dentro de la empresa. En la misma linea, Moreno-
Luzoén, Peris & Gonzalez (2001) destacan la formalizacion como una variable
importante para el disefio de la organizacion y, por ende, para la implantacion de un
sistema de gestion de la calidad. Bannour & Mtar (2019) subrayan que la
formalizacion de los sistemas de calidad facilita la creacion y difusion de nuevos
conocimientos y mejora las habilidades del personal para mejorar la productividad.
Sin embargo, otros autores sefialan que la formalizacién limita la innovacion (Adler
& Borys,1996) y esta asociada negativamente a la satisfaccién de los empleados
(Arches, 1991).
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Pero aun no esta claro el papel que juega la formalizacion en el desarrollo de
acciones y actitudes que favorezcan el desarrollo de la exploracidén organizativa en
un marco de gestion de la calidad. La formalizacion en las organizaciones es
importante, nos sirve como una herramienta que permite la estandarizacion y
codificacion de acciones y procesos (Foss, Lyngsie & Zahra, 2015), permite la
coordinacion de actividades (Moreno-Luzon & Lloria, 2008), la mejora de la
eficiencia y la regularidad en la ejecucion de los procesos (Pereira-Moliner, Pertusa-
Ortega, Tari, Lopez-Gamero & Molina-Azorin, 2016), la identificacion de los
empleados con la organizacion (Organ & Greene, 1981), el fomento de un mayor
compromiso organizativo (Michaels, Cron, Dubinsky & Joachimsthaler, 1988).

Por un lado, la formalizacion esta relacionada positivamente con la gestion de la
calidad (Germain & Spears, 1999), como una variable importante para el disefio de
la organizacion y, por ende, para la implantacion de un sistema de gestion de la
calidad (Moreno-Luzén et al., 2001), como herramienta que fomenta la innovacion,
expresion de nuevas ideas y el empoderamiento (DiPaola & Hoy, 2001), facilita la
replicacion y difusion de innovaciones exploratorias a través de nuevos
conocimientos (Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2006), establece estandares
gue describen procesos y herramientas y proporcionan a las organizaciones pautas
y apoyo en la aplicacion de practicas de gestion (Jang & Lee, 1998; Teller, Unger,
Kock & Geminden, 2012). Por otro lado, limita la flexibilidad necesaria para
experimentar y alejarse del conocimiento, las capacidades y las rutinas actuales, lo
que limita las actividades de exploracion (Pertusa-Ortega & Molina-Azorin, 2018),
fomenta la desconfianza, castiga los errores y ve los problemas como obstaculos
(Hoy & Sweetland, 2001), demasiada formalizacion puede limitar la creatividad e
interrumpir las actividades de innovacion (Bonner, Ruekert & Walker, 2002; Mirow,
2010; Sethi & Igbal, 2008). De ahi la importancia de esclarecer, cual es el papel de
la formalizacion en el desarrollo de la exploracion organizativa y su rol en la relacién
entre la gestion de la calidad y la exploracion organizativa, teniendo en cuenta, la

alta formalizacién de normas, rutinas, procesos, que conlleva la implantacion de un
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sistema de gestion de la calidad, lo que podria mediar positivamente o

negativamente esta relacion.

La constante necesidad de busqueda y desarrollo de nuevas tecnologias, productos
y mercados en la industria agroalimentaria ecoldgica, posicionan la exploracion
organizativa como una herramienta vital para su sostenibilidad futura. Del mismo
modo, la alta formalizacién a la que este sector se ve sometido, la exigencia de altos
niveles de calidad en sus productos, que cumplan con la creciente demanda de
nuevas normas y requerimientos, hacen de la gestion de la calidad un instrumento
esencial para garantizar el cumplimiento de los estdndares ambientales y de calidad
y la obtencion de las indispensables certificaciones para la produccion y
comercializacidon de sus productos, lo que convierte a este sector en un importante
campo para el desarrollo de la investigacion. En los ultimos afios en Espafia se ha
visto un crecimiento constante de la industria agroalimentaria ecoldgica,
transformandose en el primer pais de la Comunidad Europea y cuarto a nivel
mundial en superficie ecoldgica inscrita (2,354 millones de hectareas) (Ministerio de
pesca, agricultura y alimentacion, 2020). Asimismo, un aumento total del gasto de
los consumidores espafioles en alimentos y bebidas ecoldgicas (11,01%
comprendido entre el periodo 2017/2018) (PRODESCON, 2019). Por consiguiente,
la industria agroalimentaria ecologica espafiola se convierte en un importante
campo de estudio, por ser un sector poco investigado, con escasos trabajos tanto
de caréacter tedrico como empirico. Ademas, su continuo desarrollo y crecimiento,
no solo en Espairia, sino a nivel mundial, la posicionan como un sector con potencial
para explorar. Analizar la relacion entre la gestién de la calidad y la exploracion
organizativa, y el efecto de la formalizaciébn en este sector, se convierte en un
instrumento vital para determinar su importancia como fuente de ventaja competitiva

sostenible y desempefio superior.

El objetivo general de la presente investigacion es analizar si las decisiones y
acciones implantadas en el marco de la gestion de la calidad favorecen o impiden

el desarrollo de la exploracion organizativa. Entre los objetivos especificos que se
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derivan del objetivo general encontramos: 1. Agrupar las principales decisiones y
actuaciones emprendidas en el marco de la gestion de la calidad segun su afinidad.
2. Analizar el impacto que tienen esas decisiones y actuaciones sobre la exploracion
organizativa. 3. Analizar el impacto que tienen esas decisiones y actuaciones sobre
la formalizacion. 4. Analizar el efecto de la formalizacion en el desarrollo de la
exploracion organizativa 5. Analizar el efecto mediador de la formalizaciéon en la

relacion entre la gestion de la calidad y la exploracion organizativa.

El presente estudio realiza varias contribuciones teoricas a la literatura organizativa,

entre las que se podria sefalar.

Primero, esta investigacion permite abordar de una manera sencilla, clara y concisa
las diferentes practicas de la gestion de la calidad, dada la variedad propuesta en la
literatura, lo que facilita su estudio, comprensién y entendimiento. Igualmente,
brinda nueva evidencia empirica sobre el papel de la gestion de la calidad,
agrupadas sus practicas en 4 grandes dimensiones (procesos, personas,
proveedores y clientes), en el desarrollo de la exploracién organizativa, dada la
controversia existente sobre esta relacion en la literatura, con argumentos a favor y

en contra.

Segundo, ayuda a esclarecer cual es el papel de la gestion de la calidad en el
desarrollo de la formalizacion, resalta la importancia de esta relacion en sectores
que demandan una elevada formalizacion y la aplicaciéon extensiva de la gestion de

la calidad, entre los que se encuentra el estudiado.

Tercero, nuestra investigacion ofrece nueva evidencia empirica sobre la importancia
de la formalizacion en el desarrollo de la exploracion organizativa, dada la
controversia existente en la literatura con diferentes argumentos a favor y en contra

de esta relacion.
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Por ultimo, nuestro estudio posiciona la industria agroalimentaria ecoldgica
espafiola, como un sector con un gran potencial de investigacion, por ser una
industria en constante crecimiento, innovacion y expansion, no solo a nivel regional,
sino mundial, y también por ser una industria, que favorece el crecimiento

econdémico y social.

Esta investigacion ha sido estructurada en diferentes capitulos para su desarrollo.
En el primer capitulo nos centramos en el marco teérico del estudio, donde se
analizan todos los conceptos basicos de la investigacion, asi como la teoria que la
soporta.

En el segundo se continla con la propuesta de las hipétesis de partida, su
fundamentacion y la presentacion y justificacion de los modelos propuestos de
interrelacion entre las variables analizadas.

En el tercero, se realiza una descripcion detallada de la industria agroalimentaria
ecolégica espafiola, como unidad de andlisis del presente estudio.

En el cuarto, se explica la metodologia desarrollada para la obtencién y recogida
de la informacion.

El quinto, expone los resultados del analisis de los datos.

Para finalizar, el capitulo sexto plantea la discusion de los resultados encontrados
frente a lo propuesto en la literatura por diferentes autores, asi como expone las

conclusiones, implicaciones y limitaciones de la presente investigacion.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO

En este capitulo partimos de la definicidon de
ambidestreza para de este modo
introducirnos en el concepto de exploracion
organizativa. Profundizamos en aspectos
claves relacionados con el papel de la
gestion de la calidad como herramienta que
fomenta o por el contrario obstaculiza su

sarrollo. Finalizamos, con la
conceptualizacion de la formalizacién, sus
tipos y su relaciéon con la gestion de la

calidad y la exploracion.







Capitulo 1. Marco tedrico

1.1AMBIDESTREZA ORGANIZATIVA

La ambidestreza es definida como “la base de un sistema complejo y adaptable,
para gestionar y satisfacer las demandas conflictivas, al participar en actividades
fundamentalmente diferentes, que implica gestionar con éxito la dicotomia entre la
exploracion y la explotacion” (Bledow, Frese, Anderson, Erez & Farr, 2009:320).
Otros autores conceptualizan “la ambidestreza como la capacidad de una
organizacion para ser eficiente en manejar las demandas actuales de la empresa
(explotacién) y también adaptarse a los cambios de su entorno (exploracién)” (Asif
& De Vries, 2015:1226). “Permite competir en tecnologias y mercados maduros en
los que se valora la eficiencia, el control y la mejora incremental, y a la vez, en
nuevos mercados y tecnologias, donde se necesita flexibilidad, autonomia y
experimentacion” (O’'Reilly & Tushman, 2013:324).

La exploracion y la explotacién han surgido como dos conceptos hermanos que
sustentan la investigacion en lo referente a la adaptacion organizativa (Gupta, Smith
& Shalley, 2006). “La explotacion es requerida para mantener la competitividad en
los mercados actuales, mientras la exploracién prepara para conocer las futuras
necesidades de las organizaciones” (Asif & De Vries, 2015:1226). Son
funcionalmente diferentes, pero conjuntamente necesarias (Kerry & DeSimone,
2019), tienen caracteristicas interactivas, asi como independientes y exclusivas
(Kang & Kim, 2019). Fundamentalmente dos logicas diferentes que crean tensiones
y compiten por los escasos recursos de las empresas, lo que conlleva a que las
empresas generen sus esfuerzos en el desarrollo de alguna de las dos (March,
1991).
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Son fundamentalmente dos actividades organizativas distintas que deben llevarse
a cabo de manera completa y concurrente para lograr una ventaja competitiva y una
supervivencia a largo plazo (Simsek, Heavey, Veiga & Souder, 2009). Dos modos
diferentes de aprendizaje organizativo, que representan recursos y capacidades
gue las empresas pueden utilizar para desarrollar y mantener su ventaja competitiva
en condiciones de entornos cambiantes (Auh & Menguc, 2005). Al involucrarse tanto
en la exploracion como en la explotacion, las empresas se benefician al evadir las
desventajas asociadas por enfocarse demasiado en cualquiera de ellas. Por lo
tanto, la ambidestreza no es simplemente lograr los mismos niveles de exploracion

y explotacion, sino mas bien maximizar el logro de ambos (Simsek et al., 2009).

Las organizaciones necesitan explotar simultaneamente los recursos existentes y
explorar nuevas habilidades, capacidades y recursos para enfrentar los desafios
emergentes (Asif, De Vries & Ahmad, 2013). La exploracion y la explotacion
requieren arquitecturas y competencias fundamentalmente diferentes e
inconsistentes que crean desafios paraddjicos (Jansen, Tempelaar, Van den Bosch
& Volberda, 2009). O’'Reilly & Tushman (2011) subrayan la ambidestreza como una
capacidad dinAmica que se basa en la capacidad de los lideres no sélo para articular
una mision y una visién estratégicas que justifican la exploracion y la explotacion,
sino, lo que es mas importante, para manejar las tensiones inherentes asociadas
con arquitecturas organizativas incompatibles. Las dos son bien conocidas por
conducir a la organizacion a ser mas productiva cuando existen simultdneamente,

y esto da lugar a una organizacion ambidiestra (Kang & Kim, 2019).

Una organizacion que se dedica exclusivamente a la exploracion normalmente
sufrira por el hecho de que nunca obtiene los beneficios de su conocimiento. Una
organizacién que se dedica exclusivamente a la explotacion normalmente sufrira de
obsolescencia. El problema basico al que se enfrentan las organizaciones, es
desarrollar la explotacion suficiente para garantizar su viabilidad actual y, al mismo
tiempo, dedicar suficiente energia a la exploracion para garantizar su viabilidad

futura. La supervivencia requiere de un equilibrio y combinacién entre exploracion y

12
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explotacion (Levinthal & March, 1993). Concentrarse en exploracion a expensas de
la exclusion de explotacion, probablemente sufrira de los costes de experimentacion
sin obtener algo de sus beneficios. Por otra parte, demasiada explotacion, a
expensas de la exclusion de exploracion, probablemente atrapard en un sub-6éptimo
nivel de equilibrio. Como resultado, mantener un apropiado balance entre
exploracion y explotacion es un factor esencial para la prosperidad y supervivencia

de las organizaciones (March, 1991).

Las tensiones entre exploracion y explotacién ocurren en todos los niveles de una
organizacioén. Incluso en las de una alta orientacion explotadora existen demandas

de tareas de exploracion y viceversa (Bledow et al., 2009).

Diferentes estudios sefialan la importancia del desarrollo de la ambidestreza en el
ambito empresarial como un factor clave para lograr la excelencia organizativa,
(Rafailidis, Trivellas & Polychroniou, 2017) la adaptacién organizativa exitosa, la
innovacion tecnoldgica, el aprendizaje organizativo y la supervivencia de las
organizaciones (Gupta et al., 2006). Mantener un adecuado balance entre
exploracién y explotacion es un factor vital para la supervivencia y prosperidad de
la organizacién (Auh & Menguc, 2005; Chen, 2017; March, 1991; Tushman &
Euchner, 2015; Tushman & O"Reilly, 1996).

Para que las organizaciones logren un desempefo sostenible, necesitan explotar y
adaptar sus productos y procesos, pero al mismo tiempo explorar nuevos. La
exploracién y explotacidbn son necesarias, y las organizaciones no deberian
centrarse en una a expensas de la otra (Bledow et al., 2009). Los efectos negativos
en los costes asociados con descuidar una a expensas de la otra podria influenciar
negativamente en el rendimiento de la empresa (Auh & Menguc, 2005). Bajos
niveles de desarrollo de exploracion y explotacion no contribuiran al desempefio
superior de una empresa (He & Wong, 2004). La ambidestreza es de vital
importancia para la ventaja competitiva de las organizaciones (Turner, Swart &

Maylor, 2013). Raisch & Birkinshaw (2008) consideran la ambidestreza organizativa
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como un requisito previo para la supervivencia y el éxito de la organizacion. Es
importante que las organizaciones desarrollen la ambidestreza organizativa para

obtener y mantener una ventaja competitiva (Yan, Yu & Dong, 2016).

Niveles muy bajos tanto de exploracion como de explotacion pueden no contribuir a
un desempefio superior de las empresas, y por lo tanto no podrian considerarse
ambidiestras (He & Wong, 2004). La facilidad o dificultad con que una organizacion
puede desarrollar la exploracion y la explotacion, dependen fundamentalmente de
Si estas dos tareas se tratan como aspectos opuestos o complementarios en las

decisiones y acciones de la organizacion (Gupta et al., 2006).

Aunque una variedad de trabajos ha estudiado la ambidestreza se observa un
desequilibrio a favor de la explotacion, donde la explotacibn con demasiada
frecuencia eclipsa la exploracion organizativa, lo que da lugar a una mala gestion
de la exploracién (Chen, 2017). La explotacion suele ser mas concreta, medible y
rentable a corto plazo, con menor riesgo e incertidumbre que la exploracion, la cual
conlleva a un mas alto riesgo (Zuraik & Kelly, 2019). La dificultad para lograr este
equilibrio provoca un sesgo a favor de la explotacion con su mayor certeza de éxito
a corto plazo (O’'Reilly & Tushman, 2013). En términos de resultados, la rapidez,
certeza, proximidad y claridad de la retroalimentacion, vincula la explotacion a la
obtencién de resultados de forma mas rapida y precisa que la exploracion, dado que
esta es mas incierta, abarca mayor tiempo y organizativamente es mas distante del
lugar de accion y adaptacion (March, 1991; He & Wong, 2004). Por lo anteriormente
expuesto y dada la escasez de estudios enfocados en la exploraciéon y su
importancia como fuente de ventaja competitiva para la sostenibilidad y rentabilidad

de las organizaciones, nos decantamos por enfocarnos en su estudio.

La razén por la cual nos hemos decantado para elegir la exploracion y no la
explotacion o la ambidestreza es porque el objetivo de nuestra investigacion es
analizar el efecto que tiene la aplicacion de la gestion de la calidad sobre esta

variable. Y en la literatura se ha probado en numerosos estudios la influencia de la

14



Capitulo 1. Marco tedrico

aplicacion de la gestidn de la calidad sobre la ambidestreza y sobre la explotacion
(Asif & De Vries, 2015; Auh & Menguc, 2005; Bledow et al., 2009; Chen, 2017; Fu,
Ma, Bosak & Flood, 2015; Gupta et al., 2006; He & Wong, 2004; Lenning, 2018;
March, 1991; Moreno-Luzén & Valls-Pasola, 2011; Rafailidis et al., 2017; Raisch &
Birkinshaw, 2008; Turner et al., 2013; Tushman & Euchner, 2015; Tushman &
O’Reilly 11, 1996; Yan et al., 2016) pero la medicion del efecto de la aplicacion de la
gestion de la calidad sobre la exploracion organizativa es mas escasa y es un tema

mas controvertido.

1.2EXPLORACION ORGANIZATIVA

La exploracion organizativa es una capacidad dinamica, dado que el papel de las
capacidades dinamicas es la transformacién de los recursos existentes en nuevas
competencias funcionales que se adapten mejor al medio ambiente (Eisenhardt &
Martin, 2000). Yalcinkaya, Calantone & Griffith (2007:66) define la capacidad de
exploracion como “la capacidad de la organizacion para adoptar nuevos procesos,

productos y servicios unicos diferentes de aquellos utilizados en el pasado”.

La exploracion organizativa puede ser considerada como capacidad dinamica que
explora los recursos y capacidades que poseen las caracteristicas de valiosos,
raros, dificiles de imitar e imperfectamente sustituibles, que generan rentas (Barney,
1991; Peteraf, 1993); pero a la vez, explora la combinacion y reconfiguracion de
nuevas estrategias de recursos y capacidades que sean fuente de ventaja
sostenible para la empresa (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisano &
Shuen,1997). Capacidades dinamicas que permiten a las empresas crear nuevos
productos y procesos, y responder a las condiciones cambiantes del mercado, es
decir, desarrollar la exploracion para lograr una ventaja competitiva sostenible y
duradera (Helfat et al., 2007). A la vez, son un factor esencial en la habilidad de una
empresa para explorar, y de este modo competir simultineamente en mercados

maduros y emergentes (O'Reilly 1l & Tushman, 2008).
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“Las capacidades dinamicas son las rutinas organizativas y estratégicas mediante
las cuales las empresas logran nuevas configuraciones de recursos a medida que
los mercados emergen, dividen, interactian, evolucionan y mueren. Incluyen
procesos organizativos y estratégicos, cuyo valor incide en la habilidad para
manipular los recursos dentro de estrategias que creen valor” (Eisenhardt & Martin,
2000:1107). Permiten crear, desarrollar y proteger recursos intangibles que
favorecen el desempefio superior de las organizaciones a largo plazo (Teece, 2007).
Integradas en los procesos organizativos o rutinas, en relacion a la coordinacion, el
aprendizaje y la transformacion, permiten a una empresa detectar oportunidades,
para luego aprovecharlas mediante la asignacion exitosa de recursos, usualmente
ajustados a las competencias existentes o desarrollando otras nuevas (O'Reilly Il &
Tushman, 2011). “Son procesos organizativos en el sentido mas general, y su
funcion es cambiar la base de recursos de la empresa. Una capacidad dinamica es

un proceso que impacta sobre los recursos” (Ambrosini & Bowman, 2009:33).

Las capacidades dindmicas, establecen cémo las rutinas y procesos organizativos
de una empresa reconfiguran constantemente su base de recursos y capacidades,
para lograr un desempefio superior, donde sus activos sean valiosos para el cliente,
pero a la vez, dificiles de imitar por la competencia (Eisenhardt & Martin, 2000;
O'Reilly Il & Tushman 2011; Teece & Pisano, 1994; Teece et al., 1997). La esencia
de las capacidades dinamicas, es la orientacion del comportamiento de las
empresas a la adaptacién, renovacion, reconfiguracién y recreacion de nuevos
recursos y capacidades esenciales que respondan a los cambios externos (Wang &
Asmbhed, 2007).

El potencial para crear ventajas competitivas sostenibles radica en que la empresa
haga uso de sus competencias dinamicas con mayor rapidez y habilidad que la
dindmica del mercado en si (Eisenhardt & Martin, 2000). Las capacidades de la
empresa no deben entenderse en términos de balance, sino principalmente en
términos de estructuras organizativas y procesos de gestion que apoyan la actividad

productiva. Las capacidades no pueden ser facilmente compradas, ellas deben ser
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construidas (Teece et al., 1997). Se centran en la habilidad de la empresa para
renovar sus recursos en linea con los cambios del entorno (Bowman & Ambrosini,
2003).

Las capacidades dinamicas estan recibiendo cada vez mas atencion, dada su
importancia en la investigacion tedrica, pero a la vez, en su utilizacién practica en
diferentes empresas (Ambrosini & Bowman, 2009). Este enfoque es prometedor
tanto en términos de potencial de investigacion futura, como en ayuda a la gestion,
que procura obtener una ventaja competitiva en entornos cada vez mas exigentes,
donde es requerida la explotacién de capacidades especificas existentes en la
empresa tanto internas como externas, pero a la vez desarrollando otras nuevas
(Teece et al., 1997).

La exploracion organizativa es una capacidad clave para asegurar la longevidad y
supervivencia empresarial (Josephson et al., 2016). Es la tendencia de una empresa
a invertir recursos para adquirir conocimientos, habilidades y procesos
completamente nuevos. Se relaciona positivamente con el aprendizaje y, a su vez,
el rendimiento adaptativo de la organizacién a largo plazo (Greco et al., 2019).
Ayuda a renovar y ampliar continuamente la base de conocimientos de una empresa
(Andriopoulos & Lewis, 2009). Proporciona a las organizaciones la capacidad
innovadora y la flexibilidad necesarias para su crecimiento (Njoroge & Muathe,
2018). Permite la identificacion y adquisicion de nuevos recursos y capacidades

para satisfacer las necesidades futuras de las organizaciones (Asif, 2017).

La exploracion organizativa es una cultura de ensayo y error. Una cultura de
experimentacion, de aprendizaje, de llegar al cliente y crear prototipos rapidamente
con soluciones para ellos. Donde las personas estén dispuestas a cometer muchos
errores, aprender de ellos rapidamente y hacer grandes cambios (Tushman &
Euchner, 2015). “Es un proceso fundamental, que guia a las personas para

interactuar con su entorno y aprender” (Hardy IIl et al., 2014:108). Se refiere “al
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aprendizaje obtenido mediante procesos de variacién concertada, experimentacion

planificada y juego” (Baum et al., 2000: 768).

La exploracion organizativa implica la busqueda de nuevos conocimientos e
informacion que puedan llevar a cambios en la organizacion, creando asi un nuevo
valor (Backstrom et al., 2017). Se centra en el uso del conocimiento implicito a través
de los procesos de externalizacion e integracion del conocimiento, para desarrollar
nuevas tecnologias y nuevos mercados (Peng & Lin, 2019). Implica actividades y
procesos asociados a nuevos productos (Voss, Sirdeshmukh & Voss, 2008). Hace
referencia al aprendizaje y la innovacion, la busqueda y adquisicibn de nuevos
conocimientos (Gupta et al., 2006). La innovacion exploratoria se caracteriza por un
alto grado de incertidumbre y riesgo, donde la colaboracién de los empleados se
convierte en un factor clave para su desarrollo (Cui, Dingb & Yanador, 2019). Su
objetivo es obtener una mayor flexibilidad, novedad, experimentacion y variacién en
la creacion de productos innovadores. Incluye actividades tales como, descubrir
nuevas habilidades y recursos, investigar las necesidades de los clientes y participar
en actividades que puedan ofrecer ideas innovadoras (Auh & Menguc, 2005).
Engloba términos tales como variacion, asuncion del riesgo, experimentacion,

flexibilidad, innovacién, invencién (March, 1991).

La naturaleza de la exploracion se centra en la blusqueda y experimentacién de
nuevas opciones y alternativas. Sus resultados son inciertos, distantes y algunas
veces negativos (March, 1991). La exploracion es asociada a la busqueda de nuevo
conocimiento, de las cosas que podrian llegar a conocerse (Levinthal & March,
1993). Su objetivo es descifrar el futuro antes que la competencia lo haga (Tushman
& Euchner, 2015).

La exploracion es asociada ampliamente con nociones como diversidad
organizativa, diversificacion y variacion. Fendmenos como la diversificacion de
productos, la asuncion del riesgo, la internacionalizacion, la variacion en las formas

organizativas y la experimentacion con nuevos conocimientos, son relacionados a
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manifestaciones de exploracion. Implica un cambio en la base de conocimientos y
habilidades actuales de una organizacion, donde la flexibilidad y el cambio se
convierten en factores esenciales para su desarrollo (Lavie, Stettner & Tushman,
(2010).

La exploracion rara vez crea valor inmediato, lo cual genera que las empresas le
presten menos atencion. Ademas, desean avances, pero no toleran los fallos
tempranos. Sin embargo, la tolerancia a los fallos tempranos es exactamente lo que
se necesita para la exploracion. La exploracion generalmente comienza con fallos y
decepciones tempranas, y no todos conduciran a un gran avance. Al principio, las
empresas a menudo no pueden distinguir los fallos productivos iniciales de los no
productivos. Al tratar de evitar fallos, también pueden eliminar pasos productivos y
renunciar a oportunidades para producir avances. Para sobresalir en la exploracion,
las empresas deben comprender la l6gica de la exploracion y gestionarla en
consecuencia (Chen, 2017). Sin exploracion la reserva de conocimiento de una

empresa disminuira (Andriopoulos & Lewis, 2009).

Los rendimientos asociados con la exploracién son mas variables y distantes en el
tiempo. Las empresas enfocadas en la exploracion generan una mayor variacion en
el rendimiento al experimentar un éxito sustancial y también un fracaso (He & Wong,
2004). La exploracion por su naturaleza, es ineficiente y est4 asociada con un
aumento inevitable en el numero de malas ideas. Sin embargo, sin un esfuerzo
hacia la exploracion, es probable que las empresas, ante el cambio, fracasen
(O’Reilly & Tushman, 2013). Fu et al. (2015) concluyen que las organizaciones que
son mas efectivas en la exploracion de nuevas ideas, deberian prestar mas atencion
en mantener y continuar esa capacidad innovadora para lograr un alto rendimiento,
en lugar de equilibrar la exploracién y explotacion. Una preferencia por la
exploracién resulta en costes excesivos de experimentos fallidos y recompensas

insuficientes para los que tienen éxito (Greve, 2007).

19



Capitulo 1. Marco tedrico

A medida que las rutinas organizativas se afianzan y se repiten, las organizaciones
tienden a explotar los conocimientos y capacidades existentes, posiblemente
desplazando las actividades exploratorias (Benner & Tushman, 2002). Auh &
Menguc (2005) concluyen que la exploracién estd més positivamente asociada con
el desempefio efectivo de la empresa antes que la explotacion.

La exploracion organizativa esta asociada con la evolucion de la empresa para crear
nuevos mercados y opciones de crecimiento. Esto incluye innovar, cambiar de
paradigma, nuevos productos o soluciones, y la adaptaciéon a fuerzas competitivas
y de mercado muy fuertes. Los procesos deben soportar el pensamiento libre y la
experimentacion en un entorno de gran incertidumbre para garantizar que la
empresa haga lo correcto (Bot, 2012). Es la busqueda de nuevos conocimientos, el
uso de tecnologias emergentes y la creacién de productos con una demanda

desconocida (Greve, 2007).

Ahmadi, Khanagha, Berchicci & Jansen (2017) concluyen que reclutar, asignar y
delegar la toma de decisiones a gerentes con una mayor orientacion hacia la
prevencion tiene el potencial de dificultar la exploracion que en algunos casos podria
ser necesaria para asegurar la supervivencia y competitividad de una organizacion.
Las organizaciones pueden capacitar a los gerentes para experimentar y
profundizar en areas de conocimiento desconocidas, al enfatizar la importancia del
crecimiento y el valor de los resultados positivos, cuando la complejidad de la toma
de decisiones hace dificil anticipar los resultados de un comportamiento exploratorio
dado. En la bausqueda de estrategias altamente exploratorias, los gerentes deben
realizar inversiones significativas en la busqueda de nuevos horizontes y en el

desarrollo de tecnologias y productos innovadores.

La configuracion de recursos humanos basada en la exploracion sirve como un
medio para satisfacer las demandas de eficiencia y para gobernar la transferencia
de conocimiento y los procesos de innovacion de productos, la inversion en

tecnologias futuras y la creacion de nuevos modelos de negocio que puedan
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conducir a una posicion estratégica superior. Por lo tanto, la exploracién facilita la
creacion constante de novedades para estar por delante de los competidores
(Hansen, Glttel & Swart, 2019).

Tamayo-Torres, Barrales-Molina & Perez-Arostegui (2014) sefalan que un mayor
dinamismo del entorno conduce a una mayor exploracion en empresas que no han
certificado su sistema de gestion de calidad, mientras que ocurre exactamente lo
contrario en las empresas certificadas. En lo referente a la gestion de la calidad,
Santos et al. (2018) concluyeron que aunque tiene valores culturales pertenecientes
a la exploracion y explotacion, las creencias y los valores son mas débiles con
respecto al fomento de los objetivos exploratorios. Es decir, que tiene una mayor
debilidad para promover la exploracion en la formulacién estratégica de la

organizacion.

La flexibilidad, la asuncion del riesgo y la experimentacion son caracteristicas
fundamentales inherentes a la exploracién, por lo que debemos incidir en su
importancia. La asuncion del riesgo, para buscar y explorar nuevas oportunidades
(Malik, Pereira & Tarba, 2019; Rank & Strenge, 2018). La Flexibilidad, para
prosperar y sobrevivir en un contexto empresarial dinamico (Njoroge & Muathe,
2018), mantenerse competitivos en el complejo mercado actual (Darvishmotevali,
2019) y responder a las nuevas necesidades del entorno (Finka & Neuman, 2009).
Y la Experimentacién, para desarrollar nuevos productos (Chang, Chang, Chi, Chen
& Deng, 2012), impulsar innovaciones radicales (O’Connor & McDermott, 2004) vy,
crear procesos, estructuras, infraestructura tecnoldgica y cultura necesarias para
permitirla (Yaman et al., 2017). A continuacién, nos centramos en cada una de estas

caracteristicas inherentes a la exploracion para analizar mejor su naturaleza.

1.2.1 FLEXIBILIDAD

La globalizacion de las economias y las crecientes demandas de un entorno

empresarial altamente volatil han ejercido una presion considerable sobre las
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organizaciones para que sean flexibles e innovadoras y puedan sobrevivir en
entornos cambiantes (Njoroge, 2017; Njoroge & Muathe, 2018). La
hipercompetitividad, a la que a veces se ven sometidos ciertos sectores, exige
estructuras y estrategias cada vez mas flexibles en las empresas (Gémez-Gras &
Verdu-Jover, 2005).

Benitez, Lloréns & Braojos (2018:511) definen la flexibilidad organizativa como “la
capacidad de la empresa de percibir y aprovechar las oportunidades para la accién
competitiva al cambiar los procesos operativos, la estructura organizativa y las
estrategias comerciales”. Lund & Gjerding (1996:13) la definen como “la capacidad
basada en estructuras y procesos de aprendizaje para responder con nuevos
productos y tecnologias a un entorno cambiante”. Puede ser percibida en términos
de las demandas del entorno, y lo que la organizacion realmente percibe dentro de
su firma (Gémez-Gras & Verdu-Jover, 2005). La flexibilidad no es un estado
temporal sino una caracteristica real de una organizacion (Wright & Snell,1998). La
flexibilidad deriva del repertorio de capacidades gerenciales, el desafio de gestién y
la capacidad de respuesta de la organizacion, es decir, el desafio de disefio de la

organizacién (Volberda, 1996).

La flexibilidad permite la creatividad y la innovacion en el trabajo, es importante para
la supervivencia de una organizacion en mercados sumamente competitivos y
determina la sostenibilidad econdémica de las empresas comerciales (Kang & Kim,
2019). Brinda a las organizaciones la capacidad de modificar las practicas actuales
en respuesta a cambios del entorno (Wright & Snell,1998). Puede responder a una
amplia variedad de cambios en el entorno competitivo de manera adecuada y
oportuna. Implica la creacibn o promocion de capacidades para situaciones
inesperadas (Volberda, 1996). Otorga a las organizaciones la capacidad de
responder rapidamente a las oportunidades de mercado y a las nuevas tecnologias
(Hansen et al., 2019; Lloréns, Molina & Verdu 2005). Fernandez, Bikfalvi & Valls-
Pasola (2005). sefalan la importancia de la flexibilidad en el desarrollo de la

innovacion en las empresas.
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La adaptabilidad y flexibilidad de una organizacion y sus empleados son
fundamentales para la sostenibilidad de una empresa en un mercado competitivo
ilimitado de ecosistemas empresariales altamente conectados (Kang & Kim, 2019).
La flexibilidad de recursos permite a las organizaciones reconfigurar y ajustar las
tareas que los empleados deben realizar para adaptarse a las circunstancias
cambiantes (Hansen et al., 2019). En estructuras organizativas donde se otorga mas
poder y autonomia al personal de niveles inferiores, favorece la toma de decisiones
mas eficiente, la facilidad de expansién, el crecimiento, el mejor control, la
flexibilidad, el desarrollo de recursos humanos, la especializacidon en el trabajo y los

altos niveles de decision (Darvishmotevali, 2019).

Para mantenerse competitivos en el complejo mercado actual, las organizaciones
deben mostrar una reaccion inmediata y tomar decisiones rapidas, esto requiere de
sistemas flexibles (Darvishmotevali, 2019). La flexibilidad proporciona a las
organizaciones grados de libertad para responder a las nuevas necesidades del
entorno (Finka & Neuman, 2009). La flexibilidad de una organizacion es el resultado
de una interaccion entre la capacidad de control o de respuesta de la organizacion
y la capacidad de control dindmico de la administracion (Volberda, 1996). Las
empresas que son estratégicamente flexibles suelen anticiparse a las demandas del
mercado y responder a ellas mediante el desarrollo de productos y servicios
innovadores (Verda-Jover, Lloréns- Montes & Garcia-Morales, 2005).

Estructuras organizativas flexibles permiten el desarrollo evolutivo de las normas
sociales, que facilitan a los empleados adaptar su comportamiento de acuerdo con
las demandas ambientales percibidas. Debido a que en tales entornos los
empleados tienden a poseer un conocimiento multifacético y el nivel de flexibilidad
de los recursos es alto, pueden decidir rapidamente y en niveles mas bajos qué
comportamiento es apropiado para abordar las nuevas demandas (Hansen et al.,
2019). La flexibilidad, como prioridad competitiva, es posible gracias al desarrollo

tecnolégico y los nuevos métodos de organizacién y administracion que se estan
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implementando en las empresas (GOmez-Gras & Verdu-Jover, 2005). Las
organizaciones deben ser flexibles para adaptarse con fluidez a situaciones

imprevistas (Eisenhardt, Furr & Bingham, 2010)

1.2.2 ASUNCION DEL RIESGO

El riesgo es una caracteristica de las decisiones, definido como “la medida en que
existe incertidumbre acerca de si se realizaran los resultados potencialmente
significativos y/o desafortunados de las decisiones” (Sitkin & Pablo, 1992:10).
Venkatraman (1989:949) define la asuncion del riesgo como "el grado de riesgo
reflejado en varias decisiones de asignacion de recursos, asi como en la eleccion
de productos y mercados". “La disposicion de una empresa para tomar medidas
audaces ante la incertidumbre” (McKenny, Short, Ketchen, Payne & Moss,
2018:510).

Algunos aspectos del riesgo incluyen aventurarse en territorios nuevos Yy
desconocidos (Kropp, Lindsay & Shoham, 2008). Asumir riesgos refleja en gran
medida la disposicién a romper con las estrategias probadas y verdaderas y asumir
una pérdida potencial aventurandose hacia lo desconocido. Esto sugiere que, si las
empresas estan dispuestas a asumir riesgos, son mas propensas a centrar la
atencién y esforzarse por buscar nuevas oportunidades (Rank. & Strenge, 2018).
Luo & Bu (2018) sugieren que el riesgo esta asociado con una amplia gama de
resultados posibles, aunque contiene una amenaza de un resultado muy pobre. Las
organizaciones con capacidades o caracteristicas particulares que les permitan
lidiar adecuadamente con las incertidumbres identificadas tendran mas
probabilidades de aceptar maniobras de riesgo, ya que son mas capaces de
administrar y mantener la cantidad general de incertidumbres que enfrentan las
organizaciones. Es importante comprender que las decisiones de riesgo también
pueden brindar una oportunidad significativa que las empresas necesitan evaluar.
En particular, una eleccion arriesgada es aquella que puede generar una gran

recompensa o resultar en una gran pérdida dentro de una distribucion de resultados
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bien entendida. La adaptacién es un componente critico de la motivacién para
asumir riesgos, especialmente en un entorno favorable para ello (Li & Ashkanasy,
2019).

Los gerentes y lideres deben ser conscientes de la necesidad de crear un ambiente
de confianza y de asuncion de riesgos, y deben recompensar y alentar tales
comportamientos gestionando el caos como parte de sus roles de liderazgo (Malik
et al., 2019). Cuantos mas beneficios se generen por el comportamiento de tomar
riesgos, mas fuertes seran los incentivos para volver a asumirlos (Luo & Bu, 2018).
La voluntad de asumir riesgos, junto con la honestidad intelectual, es decir, si se
confia en tomar riesgos, se falla y se tiene la honestidad para admitir que no
funciono, ese comportamiento promueve valores que proporcionan la base para que
los empleados se involucren en la toma de riesgos y en la exploracion de nuevas
ideas (Malik et al., 2019). Los empleados que tienen un grado de libertad para tomar
decisiones y asumir riesgos dentro de una organizacion son mas creativos, y
tomaran la iniciativa para buscar formas y enfoques nuevos y eficientes de hacer su
trabajo (Darvishmotevali, 2019). Los valores de asumir riesgos, suposiciones
desafiantes y centrarse en el aprendizaje y el desarrollo, proporcionan un contexto
de apoyo para los empleados (Malik et al., 2019). Los gerentes con altas habilidades
son receptivos a asumir riesgos, reducen los gastos de capital, pero gastan mucho
mMAas en proyectos de investigacion y desarrollo (Yung & Chen, 2018).

Leavengood, Anderson & Daim (2014) concluyen que las empresas con un enfoque
de calidad, se centran en satisfacer las necesidades actuales de sus clientes y son
adversas a la asuncion del riesgo. Zhou, Lu & Chang (2016) concluyen que cuando
los directores ejecutivos tienen un alto nivel de aversion al riesgo, la capacidad de
exploracién empresarial y el desarrollo de nuevos productos se correlacionan

negativamente.

El fomento del riesgo se convierte en una practica clave para el equipo involucrado

en innovaciones radicales. El estimulo para tomar riesgos dentro de un grupo
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aumenta el desarrollo de la innovacion radical. Los equipos que trabajan en este
tipo de innovacién deben recibir el estimulo y la libertad de accion necesarios para
proponer cambios importantes en los productos, donde el éxito puede ser menos
probable o més dificil de pronosticar (Lépez-Cabrales, Cabello-Medina, Carmona-
Lavado & Valle-Cabrera, 2008). Las innovaciones organizativas se deben, entre
otros factores, a la aceptacion de riesgos en las organizaciones; las innovaciones a
menudo pueden resultar de la toma exitosa de riesgos. La mayoria de las
organizaciones son adversas al riesgo, y una organizacion de este tipo no tomara
una decisién importante a menos que obtenga un rendimiento favorable del retorno.
Un pobre desempefio organizativo, esta relacionado con la toma de decisiones que
generen un alto riesgo, mientras, un buen desempefio organizativo se relaciona con
la toma de decisiones de bajo riesgo (Singh, 1986). La asuncion de riesgo es vital
para el desarrollo de una empresa, porque le permite alcanzar una ventaja
competitiva y obtener innovaciéon (Vo, 2018). El fomento del riesgo se convierte en
una practica clave para el equipo involucrado en innovaciones radicales, alentar a
los empleados a asumir riesgos se considera una caracteristica organizativa
importante para promover la creatividad. Detras de esto esté la nocion de que los
empleados individuales estaran mas preparados para desarrollar ideas
completamente nuevas si se sienten libres de hacerlo (Cabrales, Medina, Lavado &
Cabrera, 2008).

1.2.3 EXPERIMENTACION

La experimentacion organizativa hace referencia a una capacidad dinamica a través
de la cual las empresas pueden explorar y examinar su efecto en el desempefio de
la empresa (Benitez et al., 2018). El complejo entorno empresarial operativo que
enfrentan las empresas hoy en dia requiere actividades de innovaciéon que puedan
adaptarse rapidamente al aprendizaje derivado de los experimentos de productos y
servicios. Las corporaciones que buscan crear productos y servicios asociados con
altos niveles de incertidumbre necesitan desarrollar capacidades especificas de

innovacion organizativa. La experimentacion se ha destacado como la capacidad
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de innovacion mas importante para tener éxito en actividades de innovacion radical
porque ayuda a las organizaciones a superar la inercia (Weissbrod & Bocken, 2017).
Las capacidades organizativas necesarias para una innovacion radical, son la
capacidad de una empresa para buscar, integrar, tolerar y experimentar con nuevos

productos, procesos y servicios (Chang et al., 2012).

La innovacion radical requiere que las organizaciones se muevan a un territorio
desconocido y experimenten con nuevos procesos (O’Connor & McDermott, 2004).
La capacidad de realizar experimentos rapidos y frecuentes no es particularmente

atil a menos que se pueda aprender algo de los resultados (Seidel, 2004).

Para experimentar con frecuencia sin sobrecargar a la organizacion, se deben
adoptar practicas que ayuden a la absorcion de informacién, como la transferencia
rapida de informacion, la toma rapida de decisiones y el desarrollo de nuevas
herramientas para administrar datos (Seidel, 2004). Un enfoque de experimentacion
requiere que las empresas tengan o estén dispuestas a crear los procesos,
estructuras, infraestructura tecnoldgica y cultura necesarias para permitirla. Junto
con la inexperiencia, las formas de trabajo existentes y otros factores, avanzar hacia
un desarrollo basado en experimentos puede parecer una tarea desalentadora
(Yaman et al., 2017).

La experimentacion continua toma el principio de que las ideas de productos o
servicios pueden desarrollarse mediante la realizacion constante de experimentos
sistematicos y la recopilacion de comentarios de los usuarios (Yaman et al., 2017).
Entre los resultados encontrados en su estudio, Yaman et al. (2017) enfatizan la
necesidad de involucrar a personas con conocimientos, asumir el papel de
facilitadores y proporcionar pautas sobre como aplicar la experimentaciéon en el
desarrollo de sus productos y servicios. Es fundamental que las empresas vean la
necesidad y estén motivadas porque es necesario invertir tiempo y esfuerzo en el

proceso.
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Benitez et al. (2018) a partir de su estudio empirico, sugieren que la experimentacion
y la flexibilidad en un entorno de negocios, son dos mecanismos clave para explorar
las oportunidades comerciales. En entornos altamente competitivos, las empresas
se ven obligadas a moverse mas rapido y audazmente y a experimentar con formas
qgue no se ajustan a la teoria administrativa tradicional (Volberda, 1996). Es menos
probable que organizaciones que se enfrenten a situaciones o casos poco dificiles
se aparten de los procedimientos estandar, lo que conducirda a menos
experimentacién, niveles mas bajos de interaccibn y menos codificacion de

conocimiento (Stan & Vermeulen, 2013).

Experimentando tempranamente y con frecuencia, los gerentes intentan recopilar
informacion cuando es menos costoso, mientras aumentan la cantidad total de
informacion para ayudar a la toma de decisiones (Seidel, 2004). Los empleados
valoran un entorno de empoderamiento y confianza, ya que les brinda la posibilidad
de experimentar con nuevas ideas y no tener miedo si esas ideas no dan resultado
(Malik et al., 2019). Asimismo, es importante seleccionar o identificar a las personas
en el equipo de desarrollo que participardn activamente en el proceso de
introduccién de nuevos productos y servicios. Estos se convierten en los nuevos
expertos para futuros experimentos en las empresas. Cabe destacar que incluir
roles multidisciplinarios, especialmente al comienzo del proceso de
experimentacion, ayuda a evaluar la necesidad de experimentar desde diferentes
perspectivas (Yaman et al.,, 2017). Las préacticas de incentivos y recompensas,
fomentan una cultura que favorece la tolerancia al fracaso y la promocion de valores
gue promueven la experimentacion. Los incentivos tradicionales que recompensan
la precision y castigan el fracaso desalientan el comportamiento necesario para
aprovechar las oportunidades disponibles a partir de una simulacion temprana y
rapida (Seidel, 2004).

Teniendo en cuenta la estrecha relacion entre la exploracion organizativa tanto con

la innovacion radical como con el aprendizaje exploratorio, y la constante asociacion
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entre ellas, a continuacion, se expone una breve descripcién de la importancia de

su articulacion con cada una de ellas.

1.2.4 EXPLORACION ORGANIZATIVA E INNOVACION RADICAL

Uno de los desafios relacionados con la innovacion es la identificacion total de la
exploracion con la innovacién radical. Entendiendo la innovacion como un proceso
que tiene muchas fases, estas fases pueden requerir exploracion y explotacion, y
esto es cierto para ambos tipos de innovacion (Moreno-Luzén, 2017). Algunos
académicos, para evitar enfrentar este desafio, crearon los términos innovacion
explotadora e innovacion exploratoria para significar el predominio de la exploracién
0 explotacion en cada caso (Jansen et al., 2006). Otros, asocian directamente la
innovacion radical con la exploracion, por el predominio de este tipo de innovacion

en la exploracion (Benner & Tushman, 2002)

Las innovaciones radicales buscan crear soluciones completamente nuevas
basadas en nuevos conocimientos (Hansen et al., 2019). Andriopoulos & Lewis
(2009) sefalan la importancia de explorar nuevas oportunidades para fomentar una
innovacion mas radical. La innovacién radical es considerada crucial para el
crecimiento y éxito de las organizaciones. Las caracteristicas que generalmente se
asocian a este tipo de innovaciones son la flexibilidad, la autonomia, la toma de
riesgos, el cuestionamiento de ideas y procedimientos establecidos, el aprendizaje
de errores y la orientacién externa (Naranjo-Valencia, Jimenez-Jimenez & Sanz-
Valle, 2017). La exploracion implica experimentacién, que se centra en mercados
emergentes y tecnologias para que las ideas produzcan innovaciones radicales que
ofrezcan un valor completamente nuevo para los clientes. La exploracion es un
esfuerzo incierto y altamente arriesgado, por lo cual, el uso de la informacion del
mercado para informar tal proceso requiere un alto grado de coordinacion
interfuncional (Athuahene-Gima, 2005). Athuahene-Gima (2005) concluye que
debido a las incertidumbres y riesgos involucrados en el desarrollo de innovaciones

radicales, las empresas requieren una mayor coordinacion interfuncional en el
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despliegue de competencias existentes y nuevas para este proposito. Una empresa
a la vanguardia de la creacién de nuevo conocimiento a través de la exploracion,
tiene mas probabilidades de tener éxito en el desarrollo de innovaciones radicales.
Greve (2007) entre los resultados de su estudio resalta que las organizaciones que
desarrollaron rutinas de exploracidn son proclives a ser mas innovadoras que otras
organizaciones. Las innovaciones exploratorias se refieren a nuevos conocimientos
y perspectivas creativas desarrolladas a través de actos de juego, experimentacion

y descubrimiento (Chang, 2015).

En mercados dindmicos, los disefios exploratorios buscan la adaptabilidad y la
innovacion radical para hacer frente a las trayectorias constantemente cambiantes
e impredecibles de los desarrollos del mercado y las tendencias tecnolégicas. En
los mercados con tendencias de clientes que cambian rapidamente y modelos
comerciales constantemente emergentes, la adaptabilidad es necesaria incluso en
empresas establecidas, que generalmente se habilitan mediante la adopcion de una
estructura basada en proyectos. En los mercados de alta velocidad, las empresas
necesitan desarrollar innovaciones mas radicales para superar las tecnologias

establecidas o los modelos comerciales (Hansen et al., 2019).

O’Connor & McDermott (2004) senalan que los individuos y la iniciativa individual
impulsan una innovacién radical, y que hay estructuras, mecanismos y sistemas de
gestiébn que comienzan a surgir y que complementan esta accion individual. Estos
No son procesos estrictos. Las empresas buscan procesos sistematicos y repetibles
para poner orden en el caos de la innovacion radical, pero subestiman la importancia

de la accion individual.

Los cambios discontinuos son los que una empresa realmente necesita para
obtener una ventaja competitiva en el entorno comercial turbulento. La inercia
organizativa, las rutinas estructuradas y la menor capacidad de absorcién son tres
obstaculos para la innovacion discontinua, entre otros (Junarsin, 2009). Hay tres

grandes conjuntos de razones por las que tantas empresas luchan para la
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innovacion discontinua. Primero, los frutos de la innovacion discontinua son
inciertos, dificiles de entender y, por lo general, tardan en emerger. Segundo, a las
empresas les resulta dificil romper con rutinas establecidas y hasta ahora exitosas.
Sus estructuras y procesos existentes se organizan en torno a un conjunto de
clientes y productos determinados histéricamente, y sus sistemas de incentivos
estan orientados a mantener y mejorar el sistema establecido. En tercer lugar, las
fuerzas de inercia se extienden a las redes y sistemas de relaciones de la empresa
(Birkinshaw, Bessant & Delbridge, 2007).

Las innovaciones exploratorias de productos satisfacen las necesidades nuevas o
emergentes de los clientes en mercados con nuevas tecnologias, caracteristicas y
funciones sustancialmente diferentes a los productos existentes (Chang & Hughes,
2012).

1.2.5 EXPLORACION ORGANIZATIVA Y APRENDIZAJE EXPLORATORIO

Zhou et al. (2016) sefalan, la importancia de las capacidades de exploracién para
absorber y aprender rapidamente nuevos conocimientos y experiencias en el
mercado, y asi lograr un desarrollo organizativo sostenible a través de diversas

formas de intentos e innovacion.

El aprendizaje exploratorio es asociado a términos de busqueda, reconocimiento y
comprension de nuevos conocimientos para responder rdpidamente a entornos
cambiantes (Cai, Guo, Fei & Liu, 2017; March, 1991; Wiltbank, Dew, Read &
Sarasvathy, 2006). Implica generar nuevas ideas mediante la busqueda activa de
diferentes puntos de vista y perspectivas (Danneels, 2002; McGrath, 2001).

El aprendizaje exploratorio puede ser impulsado a través de la experimentacion, la
innovacion, la busqueda amplia o el juego a medida que los actores organizativos
buscan enfoques nuevos o variados para alcanzar el objetivo (Sitkin, See, Miller,

Lawless & Carton, 2011). Enmarca la creaciéon de nuevo conocimiento para innovar
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y crear futuros negocios (Prieto & Pérez-Santana, 2012). En entornos
caracterizados por una rapida evolucién tecnoldgica, las empresas que desarrollan
estrategias de exploracion pueden obtener un mejor desempefio de innovacion
(Bernal, Maicas & Vargas, 2019). Procesos dirigidos hacia la experimentacion y la
retroalimentacion, pueden ser muy utiles para facilitar la exploracién, brindando
oportunidades para identificar qué funciona y qué no funciona dentro de las

organizaciones y para buscar modelos de negocios viables (Chen, 2017).

El aprendizaje exploratorio proporciona a las organizaciones la capacidad
innovadora y la flexibilidad necesarias para su crecimiento (Njoroge & Muathe,
2018). En entornos altamente cambiantes, un alto nivel de aprendizaje exploratorio
permite flexibilidad a través del desarrollo exploratorio constante de la base de
conocimiento de una empresa (Hansen et al., 2019).

El entorno de aprendizaje exploratorio mantiene a las personas aprendiendo cosas
nuevas y en la basqueda constante de innovacion continua (Rhee, 2004). Asimismo,
la capacitacion y la recompensa aumentan la competencia y la motivacion

necesarias para participar en el aprendizaje exploratorio (Malik et al., 2019).

Una vez hemos profundizado en el concepto de exploracién como capacidad
dinamica y su relevancia como herramienta de ventaja competitiva y de éxito
empresarial, y debido al interés suscitado en saber si la gestion de la calidad
fomenta u obstaculiza el desarrollo de la exploracion organizativa, nos centramos
en el siguiente apartado “la gestion de la calidad”. Nos introducimos desde una
perspectiva multidimensional, dada la variedad de conceptos, enfoques, principios
y practicas, y modelos que la engloban. Se parte desde sus origenes, como punto
de inicio para conocer la evolucién y cambio de sus principales enfoques. Se
continda con la extensa gama de conceptos propuestos en la literatura. Se expone
un conjunto variado de principios y practicas que la abarcan. Se describen los

enfoques mas importantes, se relacionan los modelos mas significativos y
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transcendentales para su implantacion y para finalizar, se ahonda en su relacion

con la formalizacion.

1.3GESTION DE LA CALIDAD

1.3.1 ORIGEN Y DEFINICION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

Podriamos decir que el concepto de calidad ha estado asociado siempre al
desarrollo de la humanidad, pero en las ultimas décadas, ha surgido como una
funcién formal de gestion, la cual se encuentra en constante cambio y evolucion.
Asi, desde sus origenes asociado a los codigos Hammurabi en el siglo XVIII A.C
(Vasiliev & Aleksandrova, 2015). Hasta el siglo XVIII no se empiezan a dar los
primeros vestigios de la calidad cuyo enfoque se centraba en la inspeccién,
convirtiéndose en un factor clave durante el proceso de produccion (Garvin, 1988;
James, 1997; Moreno-Luzén et al., 2001). En la década de los afios 30, nuevos
investigadores, como Shewhart, dan una definicibn mas precisa y medible de control
de fabricacion, generando una variedad de formas de mejorar la calidad (Garvin,
1988; James, 1997; Moreno-Luzon et al., 2001).

Durante la segunda guerra mundial, en el Departamento de Defensa de los Estados
Unidos, se desarroll6 un sistema de aceptacion por muestreo, donde se definia, la
calidad mas pobre que el proveedor podria mantener y aun ser considerada
satisfactoria (Garvin, 1988; James, 1997). Después de la derrota y destruccion de
Japon, Deming junto con Juran, jugaron un papel clave en el renacimiento de la
industria japonesa, mediante la introduccion e implantacion de la gestion de la
calidad (Gehani, 1993). En la década de los afios cincuenta y principios de los
sesenta, la calidad evolucion6 desde una disciplina estrecha y basada en la
fabricacion, hasta una con implicaciones mas amplias para la administracion
(Garvin, 1988).
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Durante las décadas de los afios 70 y 80, las industrias japonesas desempefiaron
una funcion vital en la implantacion y desarrollo de la calidad. Donde los circulos de
calidad fueron vistos como una progresion natural para los trabajadores japoneses
(Yong & Wilkinson, 2002). Mientras tanto, en los Estados Unidos, en la década de
los ochenta, diferentes factores vinculados a los draméticos avances realizados por
los fabricantes japoneses, debido a su calidad y confiabilidad superiores, allanaron
el camino para el despertar de las empresas al potencial competitivo de la calidad.
Asi la calidad comenzo a ser vista como un arma de ventaja competitiva (Garvin,
1988). En la década de los noventa, dado el aumento de barreras comerciales, asi
como, la creciente presion de las economias emergentes de Corea del Sur, Taiwan
y Singapur, las empresas japonesas se ven abocadas a buscar nuevos mercados.
Donde la mera calidad, fundamentada en las expectativas del cliente, paso a ser
sustituida por diferentes actividades, que generaban valor agregado, basadas en la
innovacion, generando una calidad integrada de creacion de mercado (Gehani,
1993). En el siglo XXI la calidad sigue siendo un elemento estratégico e importante
de competitividad. La cual es vista como un componente vital en el reporte global
de competitividad que determina el crecimiento de los paises hacia economias

innovadoras (Priede, 2012).

Conocer la historia de la gestién de la calidad desde sus inicios hasta los tiempos
actuales, nos muestra su importancia como una herramienta de ventaja competitiva,
en continuo cambio y evolucion, adaptandose a las demandas de las
organizaciones, para crear productos y servicios que satisfagan las necesidades y
expectativas de sus clientes. A continuacién, se exponen diferentes conceptos de

calidad a través del tiempo.

El concepto de calidad ha sido contemplado a lo largo de la historia y sigue siendo
un tema de gran interés (Reeves & Bednar, 1994). Existe controversia en la
literatura con respecto al significado del concepto de calidad, atribuido esto a
diferentes causas. La que mas ha cobrado relevancia, hace referencia a que la

calidad puede ser y ha sido estudiada desde muchas perspectivas diferentes. Por
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lo cual, para comprender completamente el concepto de calidad, es importante tener

una idea de la perspectiva adoptada por los distintos autores (Steenkamp,1989).

La palabra calidad envuelve una variedad de conceptos y definiciones. A través del
tiempo, un gran nimero de autores han reconocido su importancia, y han tratado de
definirla de diversas maneras: como valor (Feigenbaum, 1961), conforme a las
especificaciones (Crosby, 1979:15), conocer y/o exceder las expectativas del cliente
(Grobnroos, 1984; Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985), ausencia de defectos,
satisfaccion del cliente (Juran & Godfrey, 1999), grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes de un objeto cumple con los requisitos (AENOR, 2015a),
entre otros. Asimismo, diferentes autores definen la calidad en base a una serie de
perspectivas (Garvin, 1984; Moreno-Luzén et al., 2001). La Figura 1 exponen

algunas definiciones de “calidad”.

(1979) Gronross; odirey Moreno-
Feigenbaum Conformidad a etal, Iasor|1ecgs||da- al.,
Valor I_os_ gggggg: ?’6/12 cliz?wtee— Perspectiva
requerimientos expectativas Ausencia de Ex(gle?ggj:ia
del cliente defectos
N L AN AN AN J

Figura 1. El concepto de calidad y su evolucion

Fuente: Elaboracién propia a partir de Crosby (1979); Feigenbaum (1961); Gronroos
(1984); Juran & Godfrey (1999); Moreno-Luzo6n et al. (2001); Parasuraman et al.
(1985).

Feigenbaum (1961:1) sefala que “la calidad significa lo mejor dado por ciertas
condiciones de los clientes. Estas condiciones son el uso real y el precio de venta
del producto”. Grénroos (1983) y Parasuramant et al. (1985) enfocan la calidad al
servicio, la cual va a ser evaluada a través de un proceso, donde el cliente compara

sus expectativas con el servicio recibido. Juran & Godfrey (1999:21,22) definen
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calidad de dos maneras diferentes: “(1). Aquellas caracteristicas de producto que
satisfacen las necesidades del cliente y de este modo proporcionan satisfaccion,
este concepto esta asociado a mayores costes, donde proveer mas y con mejor
calidad, usualmente requiere una inversion que incrementa los costes; y (2) la
ausencia de defectos, errores, que requieran realizar el trabajo una vez mas, lo que
resulta en fallos de campo, insatisfaccion del cliente, reclamaciones y en este
sentido la calidad esta asociada a costes”. La ISO 9000 (International Standard
Organization) (AENOR, 2015a:22,29) define la calidad como “el grado en el que el
conjunto de caracteristicas fisicas (mecénicas, eléctricas, quimicas o bioldgicas);
sensoriales (relacionadas con el olfato, el tacto, el gusto, la vista y el oido); de
comportamiento (cortesia, honestidad, veracidad); de tiempo (puntualidad,
confiabilidad, disponibilidad, continuidad); ergonémicas (caracteristicas fisiolégicas,
o relacionadas con la seguridad de las personas); y funcionales (velocidad méaxima

de un avién) inherentes cumplen con los requisitos”.

La calidad indica la capacidad de todos los componentes de una entidad para
satisfacer las necesidades declaradas e implicitas, de que un articulo se
desempeniara satisfactoriamente en el servicio y cumplira con el propdsito previsto
(Kiran, 2017). Kiran (2017) menciona las tres etapas del ciclo del producto o servicio
a tener en cuenta para lograr una calidad que satisfaga las necesidades y
expectativas de los clientes: (1) La definicion de necesidades, (2) el disefio y

conformidad del producto, y (3) el soporte del producto durante toda su vida til.

Garvin (1984) concluye que la calidad es un complejo y multifacético concepto.

Propone cinco (5) diferentes enfoques para definir la calidad (Figura 2):
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Enfoque
trascendental

basado en el

basado en la {
cliente

produccion

Figura 2. Diferentes enfoques para definir el término “calidad
Fuente: Elaboracion propia a partir de Garvin (1984).

1- Enfoque trascendental. De acuerdo con esta vision, la calidad es sin6bnimo de
excelencia innata (Garvin, 1984). Engloba ser lo mejor, en donde es esencial el
compromiso de todas las personas involucradas en su desarrollo,
convirtiéndose en fuente de ventaja competitiva (Moreno-Luzon et al., 2001).

2. Enfoque basado en el producto. Desde este enfoque se entiende la calidad
como una variable precisa y medible (Garvin, 1984). Hace referencia al
cumplimiento de las especificaciones; emerge en los talleres y fabricas de
manufactura, donde el objetivo principal era desarrollar productos iguales y sin
defectos, en donde la calidad se definia en procesos y productos iguales
(Moreno-Luzén et al., 2001).

3. Enfoque basado en el cliente. Para ser medida, se deben tener en cuenta una
serie de factores subjetivos, donde las expectativas del cliente se convierten en
un factor esencial de medicion (Moreno-Luzén et al., 2001). La calidad se
transforma de un concepto objetivo, refiriéndose al cumplimiento de ciertas
especificaciones, a un concepto subjetivo, basado en la percepcion del cliente
(Camison, Cruz & Gonzéalez, 2006).

4. Enfoque basado en la produccion. Relacionado con las practicas de ingenieria
y fabricacion. Identifica la calidad como el cumplimiento de los requerimientos
del cliente. La calidad se define de una manera que simplifica la ingenieria y el

control de produccion (Garvin, 1984).
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5. Enfoque basado en el valor. Define calidad en términos de costes y precios
(Garvin, 1984). El precio unido a diferentes caracteristicas como son la
durabilidad y la comodidad, admiten la consecucion de indicadores, los cuales
permiten desarrollar comparaciones entre experiencias de consumo, servicios

y productos (Moreno-Luzon et al., 2001).

Moreno-Luzon et al. (2001) proponen un concepto de calidad tomando como
referencia a la empresa. Definiendo la calidad en base a tres perspectivas diferentes
(Figura 3):

( Excelencia
e N O N
Conformidad con las Satisfacer expectativas del cliente
especificaciones (Eficacia)
(Eficiencia) Valor-Precio
Perspectiva interna Perspectiva de mercado
" U\ J

Perspectiva global
\ (Eficiencia y Eficacia )

Figura 3. Concepto de calidad
Fuente: Moreno-Luzén et al. (2001); Moreno-Luzén, Escrig & Gonzalez (1995)

1. La perspectiva interna. Se centra en la eficiencia. Las empresas ofrecen
productos y servicios que interesan al mercado, es decir, fabrican productos
0 prestan servicios centrados en los costes y en la productividad de acuerdo
a lo establecido con el cliente.

2. La perspectiva externa. Se centra en el cliente, quien establece que servicios
0 productos necesita, enfatiza en la eficacia y en la satisfaccion de los
clientes, dejando en un segundo plano la eficiencia y otros grupos de interés.

3. La perspectiva global. Abarca las dos anteriores, centrada en satisfacer no
solamente las necesidades y expectativas de sus clientes, sino de todos los

grupos de interés. Hace referencia a la empresa excelente.
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A partir de la conceptualizacion de “calidad”, en el siguiente epigrafe, continuamos
con la definicion de la gestion de la calidad. Analizaremos, cada uno de los cuatro
principales enfoques o perspectivas a que ha dado lugar. Desde los inicios
centrados en la inspeccion, continuando con el control de la calidad, el
aseguramiento y finalizando con la gestién de la calidad total. Para de este modo,
introducirnos en los principales principios y practicas que la caracterizan, y los

diferentes modelos utilizados para su implantacion en las organizaciones.

1.3.2 GESTION DE LA CALIDAD

Camison et al. (2006:211) definen la gestion de la calidad como “un sistema que
relaciona un conjunto de variables relevantes para la puesta en practica de una serie
de principios, practicas y técnicas para la mejora de la calidad”. Es un enfoque
ampliamente utilizado para mejorar la calidad de los productos, procesos y el
desempefio general de las organizaciones. La gestién de la calidad mejora el
rendimiento de la organizacion mediante la implementacion de principios como el
enfoque en el cliente, la mejora continua y el trabajo en equipo (Asif, 2017). Dean &
Bowen (1994) sefialan que la gestién de la calidad es un enfoque de gestion,
dispone de un conjunto de principios que se refuerzan mutuamente, cada uno de
los cuales esta respaldado por un conjunto de practicas generales y técnicas
especificas. Flynn, Schroeder & Sakakibara (1995) sefialan que la gestiéon de la
calidad es un medio integrado e interfuncional para lograr y mantener una ventaja
competitiva. Es una filosofia que impregna a toda la organizacion, en lugar de la

responsabilidad de unos pocos individuos o departamentos aislados.

La gestion de la calidad es “una filosofia de gestién integradora dirigida a la mejora
continua del rendimiento, caracterizada por sus principios, practicas y técnicas”
(Ebrahimi & Sadeghi, 2013:5625). “Son actividades coordinadas para dirigir y

controlar una organizacién con respecto a la calidad” (AENOR, 2015b:18). “Es una
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filosofia de administracion holistica, que se esfuerza por mejorar continuamente en

todas las funciones de una organizacion” (Kaynak & Hartley, 2005:256).

Las iniciativas de gestion de la calidad ofrecen un enfoque que las empresas utilizan
para mejorar su desempefio (Zhang et al., 2012; Zhang, Linderman & Schroede
2014). Solo se puede lograr si el concepto de calidad se utiliza en todos los procesos
organizativos a partir de la adquisicion de recursos hasta la entrega del producto
final (Kaynak & Hartley, 2005). La gestién de la calidad ayuda a una organizacién a
orientar los cambios, enfocados en las necesidades de los clientes, minimizar las
actividades sin valor y reducir el tiempo y los costes de desarrollo de nuevos
productos. Por lo tanto, genera la satisfaccion del cliente, la innovacion y la mejora

del rendimiento empresarial (Kim et al., 2012).

La gestion de la calidad es el enfoque genérico bajo el cual se aplican diferentes
perspectivas; El mas frecuente es el enfoque cerrado, con un mayor énfasis en los
aspectos técnicos (Aseguramiento de la calidad) y un enfoque mas avanzado y
abierto que enfatiza no sélo los aspectos técnicos, sino también los aspectos
humanos, organizativos, de marketing y estratégicos (La gestion de la calidad total).
Por lo tanto, la gestién de la calidad se refiere a los dos enfoques mas utilizados en
los ultimos tiempos: el aseguramiento de la calidad y la gestién de la calidad total
(Moreno-Luzén & Valls-Pasola, 2011).

1.3.3 ENFOQUES DE GESTION DE LA CALIDAD

La gestion de la calidad como una filosofia de gestion, ha evolucionado desde una
perspectiva estrecha y mecéanica conocida como control estadistico de calidad a
una mas amplia y holistica, conocida como la gestion de la calidad total y excelencia
empresarial (Fonseca, Domingues & Guimaraes, 2017). Diversas maneras de
entender y aplicar la calidad en las organizaciones han dado lugar a una variada
clasificacion de enfoques de gestion de la calidad, enmarcados en diferentes

conceptos y practicas de como la calidad es aplicada en las organizaciones (Dale,
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1999; Camison et al., 2006; Moreno-Luzoén et al., 2001). La aplicacion de la gestion
de la calidad tiene un alcance extremadamente amplio y puede abarcar desde
enfoques altamente técnicos hasta otros que estan casi totalmente centrados en el
cliente o en aspectos humanos y organizativos (Moreno-Luzén & Valls-Pasola,
2011).

A través del tiempo, la gestion de la calidad ha evolucionado en cuatro grandes
fases o grandes enfoques: inspeccion, control de la calidad, aseguramiento de la
calidad y gestion de la calidad total. La evolucién de estas fases o etapas de la
gestion de la calidad, comprende una visidn cada vez mas amplia, donde los
enfoques mas recientes abarcan a los anteriores, tal como se muestra en la Figura
4 (Dale, 1999; Moreno-Luzén et al., 2001).
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Orientacién exclusiva
al producto

CGT

Ccc

L lec

CaT

GESTION DE LA
CALIDAD TOTAL (CGT)

|

ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD (AC)

|

CONTROL DE LA
CALIDAD (CC)

|

INSPECCION (1)

W

Busgueda de satisfaccién
de los clientes

Liderazgo de la direcciéon
Cooperacién interna 'y
trabajo en equipo
Cooperacién con clientes
y proveedores

Implicacion y compromiso
de los empleados

Busqueda de la
conformidad de productos
y procesos

Sistema de calidad
Prevencion de errores
Documentacion de
procedimientos

Enfasis en el disefio de
productos

Blsqueda expost de no
conformidades

No existe prevencién
Deteccién de errores en

base a métodos
estadisticos
Mejora de eficiencia

respecto a la inspeccion

Busqueda expost de no
conformidades

No existe prevencion

No se establece planes
de mejora

INSPECCION

Se remonta a finales del siglo XIX, principios del siglo XX, donde la produccién e

Figura 4. Evolucion de la gestion de la calidad
Fuente: Dale (1999); Moreno-Luzon et al. (2001).

inspeccion eran tareas separadas, realizadas por diferentes personas, donde el
responsable de calidad era el inspector. La observacion de las tareas realizadas y
el desarrollo de herramientas de medida, permitian establecer si el producto cumplia
con las especificaciones determinadas (Moreno-Luzén et al., 2001). Durante el

proceso de fabricacion, todos los productos eran inspeccionados en cada etapa de
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elaboracion, para asegurarse que estuvieran correctos, para su posterior fase
(James, 1997). Habia un énfasis centrado en las acciones correctivas, con un actuar
reactivo y rapido ante los fallos. Los sistemas basados en inspecciones
generalmente eran totalmente internos y no involucraban directamente a los

proveedores o clientes de manera integrada (Dale, 1999).

CONTROL DE LA CALIDAD

Basado en los estudios de Shewhart (1931), quien fue el primero en reconocer que
la variabilidad era un hecho de la vida industrial y que podia entenderse utilizando
los principios de probabilidad y estadistica (Garvin, 1988). Reconocid, que los
problemas de calidad en la fabricacién, podian ser manejados utilizando los

principios y practicas del analisis probabilistico (James, 1997).

El control de calidad es un proceso de gestion universal para realizar operaciones,
a fin de proporcionar estabilidad, para evitar cambios adversos y para “mantener el
status quo" (Juran & Godfrey, 1999). Implica tratar los datos obtenidos de los
diferentes procesos utilizados para la elaboracién de productos o servicios, siendo
mas eficaces, obteniendo mayores beneficios y menos perdidas (James, 1997). A
partir de la inspeccion basica, se desarrollan una serie de actividades en términos
de sofisticacion de métodos y sistemas, la auto-inspeccién por operadores
cualificados, uso de informacion, herramientas y técnicas, las cuales son
empleadas, para conducir a un mayor control del proceso y una menor incidencia

de no conformidades (Dale, 1999).
Las organizaciones cuyo enfoque de la gestion de la calidad se basa en la

inspeccion y el control de calidad, estan operando en un modo de tipo de deteccion,

centrandose en encontrar y corregir errores (Dale, 1999).
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ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

La calidad paso de ser una perspectiva estrecha, basada en la produccion, a una
perspectiva mas amplia, centrada en la administracion (Garvin, 1988). El gran
objetivo, era “asegurar’ la calidad en el lugar de fabricacion. Crear un sistema
interno a través del cual se generaran datos, que certificaran que el producto fue
fabricado siguiendo las especificaciones establecidas, donde cualquier fallo en su

realizacion era detectado y por consiguiente corregido (James, 1997).

Garvin (1988) sefala cuatro (4) diferentes elementos que constituyen este enfoque:
(1) Cuantificar el coste de la calidad. Establecer y definir cual es el coste de
implantar la calidad en las organizaciones. (2) Control de la calidad total. Cuyo
objetivo es la inclusion y participacion de todos los departamentos de la empresa en
el desarrollo del producto. (3) Ingenieria de confiabilidad. Desarrollar herramientas
y procedimientos que favorezcan el rendimiento aceptable del producto en el
tiempo. Y (4) cero defectos. Radica en cambiar las actitudes de los empleados para

lograr productos con cero defectos.

El aseguramiento de la calidad es un sistema basado en la prevencién, que mejora
la calidad de los productos y servicios, aumenta la productividad, al poner énfasis
en el disefio de productos, servicios y procesos. Hace mayor hincapié en la
planificacion de la calidad avanzada, la capacitacion, la mejora del disefio del
producto, los procesos y los servicios, la mejora del control sobre el proceso y la
participacion y la motivacién de las personas. Este es un enfoque proactivo en
comparacion con la deteccioén, que es reactiva. La calidad se crea en la etapa de

disefio y no en la etapa de control posterior (Dale, 1999).

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

Dale (1999:9) define la gestion de la calidad total “como la cooperacion mutua de
todos en una organizacion, asociada con los procesos de la empresa, para producir
productos y servicios que satisfagan, y superen las necesidades y expectativas de

los clientes”. Es tanto una filosofia como un conjunto de principios rectores para la
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gestion y la organizacion. James (1997:33) la describe como “la filosofia de
direccién que busca continuamente mejorar la calidad de actuacion en todos los
procesos, productos y/o servicios en una organizacion”. Anil & Satish (2016:555) la
definen como “una filosofia de gestion integrada, dirigida a mejorar continuamente
la calidad de los productos y el proceso para lograr una mejor satisfaccion del
cliente”. Es uno de los enfoques clave para alcanzar el objetivo de satisfacer al
cliente (Eng & Yusof, 2003). “Es una forma de administrar las industrias para mejorar
el producto, la calidad del servicio y la eficiencia general de la produccién y otras
operaciones” (Kumar, Garg & Garg, 2011:37).

Zimon (2016) explica la gestion de la calidad total de la siguiente manera:

» Gestion: los administradores en todos los niveles, especialmente los mas
altos, apoyan activamente e implementan una cultura corporativa pro-
calidad.

» Calidad: las expectativas del cliente se cumplen por completo.

» Total: Cada persona de la empresa esta comprometida con una calidad

ampliamente entendida (también lo estan los clientes y proveedores).

Luburi¢ (2012:381) define la gestion de la calidad total, como “una filosofia cuyas
premisas subyacentes son las continuas mejoras y los esfuerzos que deben realizar
todos los empleados de una organizaciéon para comprender, cumplir y superar los
requisitos, necesidades y expectativas de los clientes. También es un sistema de
aprendizaje y un conjunto de métodos, técnicas y herramientas destinadas a lograr
la satisfaccion de los usuarios, empleados, socios comerciales y los grupos de
interés”. “Es una filosofia de gestion de toda la empresa que mejora continuamente
la calidad de los productos/servicios/ procesos centrandose en las necesidades y
expectativas de los clientes para mejorar la satisfaccion del cliente y el rendimiento
de la empresa” (Sadikoglu & Olcay, 2014:1). Su objetivo es mejorar continuamente
el rendimiento del proceso para satisfacer los requisitos del cliente (Hung, Lien,
Fang & Mclean, 2010).
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La gestion de la calidad total puede entenderse como una accion estratégica que
se enfoca en administrar de una forma global la organizacion, para brindar a los
clientes productos o servicios que los satisfagan, a través de la movilizacion de los
individuos, el liderazgo de la gerencia y la cohesion de todos los recursos de la
empresa. Proporciona beneficios en medidas de eficiencia interna, como son la
reduccion de desperdicios, coste de calidad reducido o mejora en el tiempo y
operacion de los procesos, y beneficios adicionales en las relaciones externas de la
organizacion, tales como, satisfaccion del cliente, satisfaccion del proveedor o
aumento de ventas (Escrig-Tena, 2004). Es un modelo de gestion que apunta a
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes dentro de una organizacion
a través de la mejora continua de la calidad de los bienes y servicios e integrando
todas las funciones y procesos dentro de una organizacion (Prajogo & McDermott,
2005).

La gestion de la calidad total implica la aplicacién de los principios de gestion de la
calidad en todos los aspectos de las organizaciones, incluidos los clientes y
proveedores, y la integracion de estos con los procesos estratégicos de la empresa.
Se enfoca en una mayor sofisticacion en la aplicacion de herramientas y técnicas,
un mayor énfasis en las personas, la gestion de procesos, una mejor capacitacion
y el desarrollo personal y mayores esfuerzos para eliminar el desperdicio y las
actividades sin valor agregado. Los procesos se extienden mas alla de la
organizacién, para incluir la asociacion con proveedores y clientes, y todas las
partes interesadas de la empresa. Las actividades se reorientan para enfocarse en
el cliente, interno y externo, con el objetivo de establecer asociaciones e ir mas alla
de satisfacer al cliente para deleitarlo (Dale, 1999). Su objetivo es optimizar la
calidad, a través de la cual, se puede obtener una amplia movilizacion y
participacion de toda la organizacion para lograr una calidad perfecta, orientada
hacia la satisfaccion y participacion de todas las partes interesadas, la rentabilidad
y los buenos resultados de la empresa (Zouhir & Bouaouine, 2018). Se ha

convertido en una herramienta de estrategia de gestion para garantizar la
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satisfaccion y lealtad del cliente, mejorar la calidad de los productos y servicios y

reforzar la mejora continua (Osman, Ali, Rashid & Jusoff, 2009).

La implantacion de la gestion de la calidad total también beneficia la imagen de la
empresa y mejora la satisfaccion y la conciencia hacia la calidad de los empleados
(Yang, 2006). Como estrategia de gestion apunta a mejorar la satisfaccion del
cliente y el desemperio organizativo a traves de la provision de productos y servicios
de alta calidad a través de la participacion y colaboracion de los interesados. Su
implementacion exitosa esta relacionada con el éxito econdmico y de rendimiento
organizativo (Mosadeghrad, 2014). A modo de resumen, el Cuadro 1, expone las
principales caracteristicas de cada uno de los cuatro (4) enfoques de gestion de la

calidad, anteriormente descritos.
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Cuadro 1. Principales caracteristicas de los enfoques de gestion de la calidad

Afos

Orientaciéon

Enfasis

Actuar

Métodos

Responsables

INSPECCION

S XVIII, XIX'y
XX
Producto

Uniformidad
del producto

Reactivo

Inspeccion

Departamento
de Inspeccion

CONTROL

1930s — 40s

Procesos

Uniformidad
del producto
con una
inspeccion
reducida

Reactivo

Herramientas
y técnicas
estadisticas
Departamento
de produccién

ASEGURAMIENTO

50s — 60s

Sistemas

Toda la cadena de
produccion, desde
el disefio hasta el
mercado y la
colaboracion de
todos los grupos
funcionales
Proactivo

Programas y
sistemas

Todos los
departamentos

GESTION DE LA
CALIDAD
TOTAL
80s — 90s

Todos los
grupos de
interés
(Personas,
clientes,
proveedores,
sociedad)
Necesidades y
expectativas del
cliente, y en el
mercado

Proactivo

Planificacion
estratégica

Toda la

organizacion,
en cabeza de
sus directivos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Dale (1999); Garvin (1988); James (1997); Moreno-Luzén et

al. (2001).

1.3.4 PRINCIPIOS Y PRACTICAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Camison et al. (2006) mencionan que la gestion de la calidad envuelve una serie de

principios y valores esenciales, que guian la forma en la cual las organizaciones

seran gestionadas y la implicacion de sus miembros. Sefialan, que los principios

son implantados a través de diferentes practicas, que aseguran que estos seran

tenidos en cuenta en el desarrollo de la estrategia y en las diferentes actividades

gue realiza la organizacion.
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Las organizaciones implementan una serie de practicas de gestion de la calidad,
con el fin de buscar nuevas formas de mejorar los productos y procesos para
aumentar la satisfaccion del cliente y el desempefio competitivo (Zhang et al., 2014).
El rol esencial de las practicas de gestion de la calidad radica en el mejoramiento

del desempefio organizativo (Nair, 2006).

Diferentes autores sefialan una serie de elementos (Dale, 1999), précticas (Dean &
Bowen, 1994; Ebrahimi & Sadeghi, 2013; Kaynak & Hartley, 2005; Kim et al., 2012;
Zhang et al., 2012) y principios (Bou-Llusar, Escrig-Tena, Roca-Puig & Beltran-
Martin, 2009; Dean & Bowen, 1994; Moreno- Luzén et al., 2001) que constituyen el

éxito para la implantacion de la gestion de la calidad.

Los elementos que componen un sistema de gestion de calidad pueden clasificarse
en capital humano, procesos, modelos de gestion, herramientas, estrategia
empresarial y tecnologia de la informacion (Garza-Reyes, Rocha-Lona & Kumar,
2015).

Dean & Bowen, (1994) indican que la gestién de la calidad, esta caracterizada por
principios, practicas y técnicas. Sus tres principios son orientacion al cliente, la
mejora continua y el trabajo en equipo. Cada principio, esta implementado a través
de una serie de précticas, las cuales son simplemente actividades tales como,
analisis de los procesos o0 recogida de datos. Las practicas, a su vez, estan
respaldadas por una amplia gama de técnicas, es decir, métodos especificos, paso
a paso, con la intencion de hacer que las practicas sean efectivas.
» La orientacion al cliente se expresa en el intento de la organizacion de
disefiar y entregar productos y servicios que satisfagan las necesidades de
los clientes. Se fundamenta, en que la satisfaccion del cliente es el requisito

mas importante para el éxito de la organizacion a largo plazo.
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» La mejora continua, se basa en como la satisfaccidén constante del cliente se
puede lograr solo a través de la mejora de los procesos que crean productos
y servicios.

> Y el trabajo en equipo, basado en la nocion de que la atencion al cliente y la
mejora continua se logran mejor mediante la colaboracion en toda la
organizacién, asi como con los clientes y proveedores. Sefialan una variada
gama de practicas para la gestion de la calidad, entre las que se encuentran:
La promocion del contacto directo con los clientes, la recopilacién de
informacion sobre las expectativas de los clientes y la difusiébn de esta
informacion dentro de la organizacion. Analisis de procesos y reingenieria,
gue abarcan el principio de la mejora continua. En referencia al ultimo
principio, entre las practicas que incluye se consideran: Identificar las
necesidades de todos los grupos y organizaciones involucradas en la toma
de decisiones, tratando de encontrar soluciones que beneficien a todos los

involucrados, y compartiendo responsabilidad y crédito.

Dale (1999) enumera una serie de elementos claves que constituyen la gestion de
la calidad: compromiso y liderazgo de la direccion, planificacion y organizacién, uso
de herramientas y técnicas, capacitacién y entrenamiento, participacion, trabajo en
equipo, medidas y retroalimentacién, y asegurarse que la cultura conduce a
actividades de mejora continua. Bou-Llusar et al. (2009), clasifican la gestion de la
calidad dentro de (2) dos amplias categorias o dimensiones: la social o “soft” y la
técnica o “hard”. La dimension social, centrada en la gestion de los recursos
humanos y enfatizada en el liderazgo, trabajo en equipo, entrenamiento y la
participacion de los empleados. La dimension técnica refleja una orientacion hacia
la mejora de los métodos de produccion y operacion, y busca establecer un método
de trabajo mediante el establecimiento de procesos y procedimientos bien definidos,
para hacer posible la mejora constante de bienes y servicios para los clientes. Zhang
et al. (2012) mencionan diferentes tipos de practicas de gestion de la calidad, una
de ellas es la enfocada en la exploracion-calidad, cuyo objetivo es explorar lo

desconocido, identificar y proponer novedosas soluciones, particularmente para los
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productos y procesos que son nuevos para las organizaciones, manteniéndolas
abiertas y flexibles a nuevas ideas. En su estudio concluyen que, en entornos
inciertos, una estructura organizativa enfocada en la exploracion-calidad tiene un
alto desempenio. Otros estudios identifican diferentes practicas de la gestion de la
calidad, entre ellos, Kaynak & Hartley (2005), Kim et al. (2012) proponen 8 practicas
vitales para su implantacién, como son: el liderazgo, el entrenamiento, las relaciones
de los empleados, reporte y calidad de los datos, relacion con los clientes, gestion

de los proveedores, disefio del producto y/o servicio y la gestion de los procesos.

Ebrahimi & Sadeghi (2013) sugieren 7 dimensiones, la cuales estan asociadas a
una gran variedad de practicas para la implantacion efectiva de la gestion de la
calidad, (1) gestion de los recursos humanos, (2) orientacion y satisfaccion del
cliente, (3) liderazgo y compromiso directivo, (4) gestion de procesos, (5) gestién de
proveedores, (6) informacién y andlisis de la calidad, y (7) planificacion estratégica
de la calidad, las cuales ayudan a los directivos a tener una mejor comprension de
la gestion de la calidad. La implantacion efectiva de estas practicas asociadas a
cada dimension, permiten a los gerentes desarrollar mejoras en diferentes areas de

la organizacion.

Como filosofia de gestion, los factores criticos de éxito de la gestion de la calidad
han sido analizados en un gran numero de estudios, que varian segun lo indicado
por su contexto y condicion de investigacion (Sweis, Ismaeil, Amayreh & Al-Sayyed,
2019). Moreno-Luzon & Valls-Pasola (2011) en su estudio clasifican las practicas
de la gestion de la calidad dentro de 3 dimensiones: (1) Procesos, (2) Personas y
(3) Clientes. Los procesos, con el estudio de su analisis y disefio, recopilacion de
informacion y aplicacion de técnicas de control, estandarizacion, difusion de las
mejores practicas, y el esfuerzo continuo para mejorar los procesos. En lo referente
a las personas, compromiso e implicacion de la direccion y todos los empleados,
entrenamiento continuo, comunicacion, trabajo en equipo Yy cooperacion,
empoderamiento y participacion. Y, por ultimo, los clientes, caracterizada esta

dimensién por el profundo conocimiento de las necesidades y expectativas del
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cliente, orientacion de la organizacion a aumentar la satisfaccion del cliente, y el

desarrollo de estrechas colaboraciones con clientes y proveedores.

A continuacién, el Cuadro 2 expone la agrupacion de los principios y practicas de la
gestién de la calidad segun su afinidad en cuatro grupos: procesos, personas,

proveedores y clientes, y los diferentes estudios asociados a cada uno de ellos

Cuadro 2. Principios y préacticas de la gestion de la calidad y diferentes estudios
asociados a cada uno de ellos.

AGRUPACION DE LOS PRINCIPIOS Y PRACTICAS DE LA GESTION DE LA
CALIDAD
AUTORES Y SUS ESTUDIOS ASOCIADOS (Por orden cronoldgico)

PROCESOS

GESTION DE PROCESOS

Saraph, Benson & Schroeder, 1989; Anderson, Rungtusanatham & Schroeder,
1994; Dean & Bowen, 1994; Zairi, 1994; Flynn et al., 1995; Ittner & Larcker, 1997;
James, 1997; Dale, 1999; Samson & Terziovski,1999; Moreno-Luzon et al., 2001;
Beltran, J., Carmona, Carrasco, Rivas, & Tejedor, 2002; Benner & Tushman, 2002;
Benner & Tushman 2003; Douglas & Fredendall, 2004; Kaynak & Hartley, 2005;
Ju, Lin, Lin, & Kuo, 2006; Tari, Molina & Castejon, 2007; Laohavichien, Fredendall
& Cantrell, 2011; Moreno-Luzén & Valls-Pasola, 2011; Dodangeh et al., 2012; Kim
et al., 2012; Moreno-Luzon, Gil-Marques & Arteaga, 2014; Sadikoglu & Olcay,
2014; Sanders-Jones & Linderman, 2014; Soria-Garcia & Martinez-Lorente, 2014;
Zhang et al., 2014; AENOR, 2015b; Asif & Vries, 2015; NIST, 2015; Basu, Bhola,
Ghosh & Dan, 2018; Honarpour, Jusoh & Nor, 2018; Lenning, 2018; FUNDIBEQ,
2019b; Malik et al., 2019.

MEJORA CONTINUA

Anderson et al., 1994; Dean & Bowen, 1994; Jha, Noori & Michela, 1996; Bessant
& Francis, 1999; Moreno-Luzon et al., 2001; Tsang & Antony, 2001; Baidoun, 2003;
Prajogo & Sohal, 2003; Douglas & Fredendall, 2004; Camisén et al., 2006;
Abrunhosa & E Sa, 2008; Hung et al., 2010; Kumar et al., 2011; Laohavichien et
al., 2011; Moreno-Luzén & Valls-Pasola, 2011; Dodangeh et al., 2012; Talib,
Rahman & Qureshi, 2013; Soria-Garcia & Martinez-Lorente, 2014; Zhang et al.,
2014; AENOR, 2015b; Asif & Vries, 2015; NIST, 2015; Anil & Satish, 2016; Zouhir
& Bouaouine, 2018; FUNDIBEQ, 2019b.
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SISTEMAS DE MEDIDAS Y ANALISIS DE LA INFORMACION

Saraph et al., 1989; Dean & Bowen, 1994; Zairi, 1994; Kaplan & Norton, 1996;
Dale, 1999; Samson & Terziovski, 1999; Ugboro & Obeng, 2000; Moreno-Luzén et
al., 2001; Tsang & Antony, 2001; Brah, Lee & Rao, 2002; Kaynak & Hartley, 2005;
Camison et al., 2006; Bot, 2012; Dodangeh et al., 2012; Kim et al., 2012; Ebrahimi
& Sadeghi, 2013; Soria-Garcia & Martinez-Lorente, 2014; AENOR, 2015b; NIST,
2015; Mitreva, Filiiposki, Krivokapic, Jovanovic, & Taskov, 2017; Basu et al., 2018;
Coaquira-Tuco, 2018; Arrfou, 2019; FUNDIBEQ, 2019b; Obeidat, Tawalbeh,
Masa’deh & Akour, 2019; Roque-Lobo, Stanislaus-Samaranayake, &
Subramanian, 2019; Sweis et al., 2019.

DISENO Y CONFORMIDAD DE PROCESOS Y PRODUCTOS
Flynn et al., 1995; Moreno-Luzén et al.,, 2001; Sureshchandar, Rajendran, &
Anantharaman, 2001; Ju et al., 2006.

PERSONAS

LIDERAZGO Y COMPROMISO DE LA DIRECCION

Saraph et al., 1989; Anderson et al., 1994; Dean & Bowen 1994; Zairi, 1994; Evans
& Lindsay, 1995; Flynn et al., 1995; James, 1997; Dale, 1999; Samson &
Terziovski,1999; Ugboro & Obeng, 2000; Moreno-Luzon et al.,, 2001;
Sureshchandar et al., 2001; Tsang & Antony, 2001; Baidoun, 2003; Kaynak, 2003;
Douglas & Fredendall, 2004; Kaynak & Hartley, 2005; Camison et al., 2006;
Fuentes, Llorens & Molina, 2006; Tari et al., 2007; Abdullah, Uli, & Tari, 2008;
Laohavichien et al., 2011; Lin & McDonough, 2011; Nwabueze, 2011; Rosing,
Frese & Bausch, 2011; Bot, 2012; Dodangeh et al., 2012; Kim et al., 2012; Ebrahimi
& Sadeghi, 2013; Mosadeghrad, 2014; Salagean, 2014; Ulle & Kumar, 2014;
AENOR, 2015b; Junni, Sarala, Tarba, Liu & Cooper, 2015; NIST, 2015; Zhang,
Waldman, Han & Li, 2015; Mitreva et al., 2017; Coaquira-Tuco, 2018; Arrfou, 2019;
FUNDIBEQ, 2019b; Martinez-Climent, Rodriguez-Garcia & Zeng, 2019; Obeidat et
al., 2019; Sweis et al., 2019.

GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Saraph et al., 1989; Anderson et al., 1994; Dean & Bowen, 1994; Zairi, 1994; Flynn
et al., 1995; Ahire, Golhar & Waller, 1996; Dale, 1999; Samson & Terziovski, 1999;
Ugboro & Obeng, 2000; Moreno-Luzon et al., 2001; Sureshchandar et al., 2001;
Tsang & Antony, 2001; Douglas & Fredendall, 2004; Kaynak & Hartley, 2005;
Camison et al., 2006; Fuentes et al., 2006; Tari et al., 2007; Laohavichien et al.,
2011; Dodangeh et al., 2012; Kim et al., 2012; Pankaj & Saxena, 2012; Ebrahimi &
Sadeghi, 2013; Moreno-Luzén et al., 2013; Talib et al., 2013; Mosadeghrad, 2014;
Sadikoglu & Olcay, 2014; Zhang et al., 2014; AENOR, 2015b; Asif & Vries, 2015;
Kostopoulos, Bozionelos & Syrigos, 2015; NIST, 2015; Zhang et al., 2015; Ajayi,
Odusanya & Morton, 2017; Singh, Kumar & Singh, 2018; Ubeda-Garcia, Claver-
Cortés, Marco-Lajara, Zaragoza-Saez & Garcia-Lillo, 2018; FUNDIBEQ, 2019b;
Malik et al., 2019.
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TRABAJO EN EQUIPO

Dean & Bowen, 1994; Zairi, 1994; Dale 1999; Samson & Terziovski,1999; Ugboro
& Obeng 2000; Moreno-Luzon et al., 2001; Kaynak & Hartley, 2005; Lloréns-
Montes, Ruiz-Moreno & Garcia-Morales, 2005; Beckman, 2006; Camison et al.,
2006; Fuentes et al., 2006; Raisch & Birkinshaw 2008; Chermack, Bodwell & Glick,
2010; Kim et al., 2012; Ebrahimi & Sadeghi, 2013; Talib et al., 2013; Mosadeghrad,
2014; AENOR 2015b; NIST 2015; Hanaysha, 2016; Woods & Peay, 2016; Mitreva
et al., 2017; Coaquira-Tuco, 2018; Arrfou, 2019; FUNDIBEQ, 2019b; Malik et al.,
2019; Obeidat, et al., 2019; Sweis et al., 2019.

PARTICIPACION Y COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS

Dean & Bowen, 1994; Zairi, 1994; Dale 1999; Ugboro & Obeng 2000; Moreno-
Luzon et al., 2001; Eng & Yusof, 2003; Kaynak & Hartley, 2005; Camison et al.,
2006; Fuentes et al., 2006; Richman, 2006; Saks, 2006; Laohavichien et al., 2011,
Karim & Rehman, 2012; Kim et al., 2012; Ebrahimi & Sadeghi 2013; Lloréns-
Montes, Ruiz & Molina, 2003; Mosadeghrad, 2014; Sharma & Kaur, 2014; AENOR,
2015b; NIST, 2015; Hanaysha, 2016; Ajayi et al., 2017; Mitreva et al., 2017,
Coaquira-Tuco, 2018; Arrfou, 2019; FUNDIBEQ, 2019b; Obeidat, et al., 2019;
Sweis et al., 2019.

CULTURA ORGANIZATIVA

Sathe, 1985; Schein, 1985; Lakhe & Mohanty, 1994; Moreno-Luzon et al., 2001;
Irani, Beskese & Love, 2004; Prajogo & McDermott, 2005; Shih & Huang, 2010;
Ostroff, Kinicki & Muhammad, 2013; Talib et al., 2013; Anil & Satish, 2016; Ajayi et
al., 2017; Felipe, Roldan & Leal-Rodriguez, 2017; Naranjo-Valencia et al., 2017;
Hartnell, Ou, Kinicki, Choi & Karam, 2019; Roque-Lobo et al., 2019.

PROVEEDORES

COOPERACION CON LOS PROVEEDORES

Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1995; Ittner & Larcker, 1997; Langfield-Smith &
Greenwood, 1998; Mentzer, Dewitt, Keebler, Min, Nix, Smith & Zacharia, 2001;
Moreno-Luzon et al., 2001; Kaynak & Hartley, 2005; Tari et al., 2007; Souza &
Brito, 2011; Dodangeh et al., 2012; Kim et al., 2012; Ebrahimi & Sadeghi, 2013;
Chiu, 2014; Sadikoglu & Olcay, 2014; Asif & Vries, 2015; AENOR, 2015b; NIST,
2015; FUNDIBEQ, 2019b.

CLIENTES

ORIENTACION AL CLIENTE Y SATISFACCION

Anderson et al., 1994; Dean & Bowen, 1994; Zairi, 1994; Flynn et al., 1995; Dale,
1999; Samson & Terziovski,1999; Ugboro & Obeng, 2000; Moreno-Luzén et al.,
2001; Sureshchandar et al., 2001; Tsang & Antony, 2001; Brah et al., 2002;
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Baidoun, 2003; Eng & Yusof, 2003; Douglas & Fredendall, 2004; Escrig-Tena,
2004; Kaynak & Hartley, 2005; Camison et al., 2006; Hung et al., 2010; llieska,
2011; Laohavichien, et al., 2011; Ooi, Lin, Tan & Chong, 2011; Dodangeh et al.,
2012; Kim et al., 2012; Ebrahimi & Sadeghi, 2013; Khan, Hussain & Yaqoob, 2013;
Talib et al., 2013; . Sabir, Ghafoor, Hafeez, Akhtar & Rehman, 2014; Zhang et al.,
2014; AENOR, 2015b; Asif & Vries, 2015; NIST, 2015; Shan, Zhao & Hua, 2013;
Ajayi et al, 2017; FUNDIBEQ, 2019b; Sweis et al., 2019.
Fuente: Elaboracién propia

PRINCIPIOS Y PRACTICAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS
PROCESOS

> GESTION DE PROCESOS

Anderson et al. (1994:480) definen la gestién de procesos “como el conjunto de
practicas metodoldgicas y de comportamiento que enfatizan los procesos, o medios
de accion, en lugar de resultados”. Soria-Garcia & Martinez-Lorente (2014:64) lo
definen como “la implantacion de un conjunto de practicas para lograr y mejorar el
proceso”. Su propoésito es mejorar la calidad de la produccién y reducir los
desperdicios, los costes y mejorar el desempefio de la organizacion (Asif & Vries,
2015; Ittner & Larcker,1997; Ju et al., 2006). Implica repetir rutinas y mejorarlas
(Honarpour et al.,, 2018) y conlleva actividades que brindan a las empresas
oportunidades para generar aprendizaje incremental, aumentar la eficiencia en un
ciclo de desarrollo de productos y responder rdpidamente a las necesidades de los
clientes (Kim et al., 2012). Sus practicas involucran no sélo a las actividades
necesarias para lograr un desempefio consistente en los procesos clave, sino que
también ayudan a identificar oportunidades para mejorarlos (Zhang et al., 2014). La
gestién de procesos se ha convertido en un pilar fundamental para la aplicacién de
los diferentes modelos de gestion de la calidad (AENOR, 2015b; EFQM, 2013; NIST,
2015).

Las practicas de gestion de procesos correctamente implantadas en las
organizaciones apoyan la exploracion (Lenning, 2018). Para la gestion de procesos,

las practicas orientadas a la exploracién se centran en cambiar y mejorar los
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procesos (Zhang et al., 2014). Kim et al. (2012) concluyen que la informacion y el
conocimiento de un conjunto de rutinas acumuladas a través de la gestion de
procesos, ayudan a las empresas a establecer una base de aprendizaje, y facilitan
las actividades innovadoras y creativas. La gestiébn de procesos ayuda a las
empresas a fomentar el pensamiento creativo, establecer una base de aprendizaje
y desencadenar innovaciones radicales e incrementales (Kim et al., 2012). Escrig-
Tena, Segarra-Cipres, Garcia-Juan & Beltran-Martin (2018) en su estudio empirico
revelan el papel de técnicas y métodos como la gestion de procesos como

determinantes para la innovacion.

Los efectos de las practicas de gestidon de procesos varian segun el nivel de
competencia en la industria en la que opera la organizacion. En entornos altamente
competitivos, las organizaciones a menudo se ven obligadas a competir con una
innovacion mas radical debido a los nuevos productos y procesos introducidos por
otros en la industria (Sanders-Jones & Linderman, 2014). Sanders-Jones &
Linderman (2014) concluyen que la gestion de procesos es beneficiosa para las
organizaciones que enfrentan situaciones mas flexibles, a menudo asociadas con
organizaciones innovadoras. Sefialan que, aunque el control de procesos puede
obstaculizar la innovacion, el disefio de nuevos procesos y la mejora de los procesos
existentes, tienen la facultad de generar innovacion y es lo que le da a las

organizaciones la capacidad de ser eficaz en eficiencia e innovacion.

Las actividades de gestion de procesos se asocian positivamente con la efectividad
de la organizacién en un conjunto limitado de condiciones: durante periodos de
estabilidad, pequefios cambios, innovacion incremental o clientes existentes. En
contraste, en un conjunto mucho mas amplio de condiciones, tales como, en
entornos dinamicos; nuevos segmentos de clientes; innovacion radical, las
actividades de gestion de procesos son menos propicias para la efectividad
organizativa. Bajo estas condiciones, las actividades de gestion de procesos
constituyen una barrera al cambio, lo que conlleva a inhibir la habilidad de la

organizacién a la adaptacion (Benner & Tushman, 2003). Moreno-Luzon et al.
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(2014) concluyen en su estudio empirico que hay un efecto positivo entre la gestion
de procesos y la ambidestreza organizativa. EI hecho de que la gestion de procesos
explique mejor el cambio hacia una cultura de explotacion que hacia una cultura de

exploracion, apunta a un cierto desequilibrio hacia la explotacion.

El aumento de las actividades de gestion de procesos esta asociado con la
disminucion significativa en las formas mas exploratorias de innovacion (Benner &
Tushman, 2002). Las capacidades de gestion de procesos aceleran la explotacion
y la eficiencia, y si bien pueden permitir que las organizaciones sobrevivan a corto
plazo, al mismo tiempo reducen la exploracion necesaria para una adaptacion a
largo plazo (Benner & Tushman, 2003). La gestion de procesos ayuda a las
organizaciones a mantener objetivos estables, reduciendo el tiempo de desarrollo
del producto y satisfaciendo las necesidades de los clientes en escenarios de
mercados existentes y emergentes, aumenta el aprendizaje incremental al mejorar
la eficiencia del proceso y reduce la variacion en el rendimiento (Basu et al., 2018).
A través de los protocolos y estandares de desarrollo interno establecidos en las
organizaciones, la explotaciébn de las rutinas, competencias y conocimientos
existentes, es mas facil de lograr (Malik et al., 2019). Moreno-Luzén & Valls-Pasola
(2011) concluyen que la aplicacién intensiva de la gestién de procesos en un marco
de gestion de la calidad, puede desequilibrar sustancialmente la ambidestreza hacia
el enfoque exclusivo centrado en las actividades de explotacion, en cuyo caso se
reduce o dificulta la exploracion.

» MEJORA CONTINUA
La filosofia de la calidad implica, como uno de sus componentes, la mejora continua
(kaizen) del proceso realizado, se convierte en una tendencia permanente a la
optimizacién constante (Soria-Garcia & Martinez-Lorente, 2014). Jha et al.
(1996:22) definen la mejora continua como “un conjunto de actividades que
constituyen un proceso destinado a lograr mejoras”. Anderson et al. (1994:480) la
definen como “la tendencia de la organizacion a buscar mejoras incrementales e

innovadoras de sus procesos, productos y servicios”. Mejora continua,
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caracterizada por la aceptacion constante del examen de los procesos técnicos y
administrativos en la busqueda de mejores métodos. Bajo este principio se
encuentra el concepto de organizaciones como sistemas de procesos
interrelacionados y, al mejorar estos procesos, las organizaciones pueden continuar
cumpliendo con las expectativas cada vez mas estrictas de sus clientes. Las
practicas relevantes incluyen el andlisis de procesos y la reingenieria. Muchas
técnicas, incluidas los diagramas de flujo y el control estadistico de procesos, estan

asociadas con este principio (Dean & Bowen, 1994).

La mejora continua puede ser utilizada para eliminar productos defectuosos, reducir
el desperdicio debido a la variabilidad excesiva y reducir los tiempos de
produccién/operacion (Tsang & Antony, 2001). La mejor manera de mejorar el
desempeiio organizativo es mejorar continuamente las actividades de desempefio
(Anil & Satish, 2016). La satisfaccién continua del cliente sélo se puede lograr a
través de una mejora continua de los procesos (Zouhir & Bouaouine, 2018). Una
caracteristica importante de cualquier sistema de mejora continua es la
retroalimentacion de alguna forma de reconocimiento para motivar al empleado y

reforzar el comportamiento que la organizacién esta tratando de incorporar.

Al desarrollar la mejora continua, las organizaciones deben pasar a un nivel de
desarrollo en el que los objetivos estratégicos se comunican y se implementan, y
donde la actividad de mejora se guia por un proceso de monitoreo y medicion en
relacion con estos objetivos estratégicos (Bessant & Francis, 1999). Requiere un
cambio y un pensamiento creativo sobre como se organiza y realiza el trabajo (Hung
et al., 2010), una cultura organizativa que aliente constantemente a los miembros a
innovar, minimizar el miedo, y les proporcione una gran variedad de herramientas.
La mejora proviene de aprender de los errores, implementar acciones correctivas y
probar formas nuevas, basadas en las lecciones aprendidas del pasado. Por lo
tanto, las oportunidades de mejora deben identificarse continuamente y se debe
recopilar retroalimentacion de los clientes externos e internos para medir

continuamente el progreso hacia las metas. Analizar la relacion entre la mejora
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continua y la innovacioén es particularmente desafiante. Hasta cierto punto, la mejora
continua, al recurrir a la mejora constante de los productos y procesos, es en si
misma una forma de innovacién (Abrunhosa & E Sa, 2008). Sin embargo, hasta qué
punto la mejora continua, al enfatizar un nivel de cambio que es incremental y exigir
un cierto grado de formalizacién, estandarizacién y rutina, dificulta la introduccion
de innovaciones mas radicales (Prajogo & Sohal, 2001). Jha et al. (1996), Prajogo
& Sohal (2003) sugieren gque la mejora continua proporciona una base sélida sobre

la cual se pueden implantar con éxito innovaciones radicales.

> SISTEMAS DE MEDIDAS Y ANALISIS DE LA INFORMACION
Incluye cdmo la organizacion analiza los datos de rendimiento y la informacién para
evaluar y comprender el desempefio general de la empresa, proporciona sistemas
de medicion efectivos para comprender y mejorar el rendimiento en todos los niveles
y en todas las partes de la organizacién (Brah et al., 2002). Las organizaciones
necesitan tener control sobre el mantenimiento de un sistema de informacién, lo que
garantiza la precisién de los datos, que se conviertan en informacion util, para
ayudar en el proceso de toma de decisiones y la implementacién de la innovacion
(Soria-Garcia & Martinez-Lorente, 2014). Los sistemas de medida son parte
fundamental para el analisis de la informacion. A través de la medicion continua, los
indicadores revelan en que grado se cumplen bien los requisitos y predicen el
desempefio futuro de la organizacién, dado que estos estan vinculados en todos los
niveles del proceso, resultando mas facil para los empleados entender hacia dénde
se dirige la empresa. Entender qué deben hacer y como, cada proceso contribuye
a lograr los objetivos de la organizaciéon (Bot, 2012). La medicion es necesaria para
realizar una serie de indicadores claves de resultados, tanto internos como externos
(Tsang & Antony, 2001). Permite que la voz del cliente se traduzca en medidas de
desempefio que la organizacién pueda identificar y en las que pueda mejorar.
También se ocupa de las medidas internas de desempefio, evaluacion y desarrollo
de proveedores, recompensa y reconocimiento (Dale, 1999). La organizacioén debe

mostrar cOmo se logran los datos, se actua sobre la informacion, y se distribuye esta
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dentro de la organizacién y con otros grupos de interés, que incluyen proveedores

y clientes (Dodangeh et al., 2012).

Los datos de calidad, incluido el andlisis de la informacion, ayudan a una
organizacion a recopilar datos, monitorear y analizar procesos, y también a informar
sobre mejoras. Con el despliegue de la gestion del sistema de informacion, se
motiva a los empleados a participar en las actividades de la organizacion,
especialmente en el programa de mejora. Sin mediciones y andlisis de datos podria
no haber mejoras. Cuanto mayor sea la disponibilidad de datos de calidad, méas
refinada sera la informacion (Basu et al., 2018). Los sistemas de gestion de la
informacion, el conocimiento y la comunicacién proporcionan un sistema de gestion
de la calidad &gil que facilita la recopilacion de datos, andlisis, informes y
herramientas de toma de decisiones de forma rapida y precisa (Roque-Lobo et al.,
2019).

> DISENO Y CONFORMIDAD DE PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS
El disefio de servicios es una dimensién importante de la gestion de la calidad. El
disefio, solido y confiable, del servicio es vital para cumplir o superar las
necesidades, expectativas y deseos de los clientes, lo que en Ultima instancia
conduce a un mejor desempefio de la organizacion (Sureshchandar et al., 2001). El
disefio del producto pone énfasis en la calidad, la participacién del cliente y la
participacion de otros departamentos, toma en consideracion los requisitos
especificos y el deseo de calidad de sus clientes cuando se trata del disefio del
producto (Ju et al.,, 2006). Un proceso de disefio de producto efectivo tiene un
impacto directo en el rendimiento de calidad a través de su efecto en la confiabilidad
del producto, las caracteristicas y la capacidad de servicio del producto (Flynn et al.,
1995). Disefios que reflejen las preferencias de los clientes, que sean aceptados en
el mercado y elaborados conforme a sus necesidades y expectativas (Moreno-
Luzon et al., 2001).
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PRINCIPIOS Y PRACTICAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LAS
PERSONAS

> LIDERAZGO Y COMPROMISO DE LA DIRECCION

Son considerados el principal conductor para la implantacion de un sistema de
gestion de la calidad (Baidoun, 2003; Kaynak, 2003; Nwabueze, 2011; Salagean,
2014; Samson & Terziovski, 1999; Sureshchandar et al., 2001; Tari et al., 2007;
Tsang & Antony, 2001). Examinan el liderazgo y la participacion de los directivos en
el establecimiento de direcciones estratégicas, y la creacion y el mantenimiento de
un sistema de liderazgo que facilite un alto rendimiento organizativo, desarrollo
individual y aprendizaje organizativo (Evans & Lindsay, 1995; Samson & Terziovski,
1999). Es el proceso a través del cual la organizacion logra hacer frente a cambios
cada vez mas profundos y mas rapidos de su entorno (Salagean, 2014). El liderazgo
puede definirse como “la actividad de liderar a un grupo de personas, representando
la funcién, la posicién de quien lidera ese grupo, el comportamiento y el estilo de
ese lider, en otras palabras, todo lo que caracteriza la apropiacion para ser lider”
(Salagean, 2014:164). Entendiendo a ese lider como la persona de la organizacion
gue esta investida con la autoridad, es decir, el lider formal o gerente o director de
la organizacién (Salagean, 2014). Un liderazgo fuerte y comprometido en una
organizacion es esencial para generar y mantener programas de calidad exitosos y
duraderos (Abdullah, Uli & Tari, 2008).

La gestidn del liderazgo claramente tiene un papel importante en la implementacion
exitosa de la gestion de la calidad. El liderazgo garantiza que se desarrolle una
cultura de mejora continua, comunicacion abierta y cooperacion a lo largo de la
cadena de valor, y que sea importante para forjar alianzas estratégicas con
proveedores y clientes, para crear productos enfocados en el cliente (Kaynak &
Hartley, 2005).
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La alta direccion debe crear una vision clara y de calidad para los empleados e
inspirarlos a mejorar continuamente la calidad de sus productos y resultados. El
estiio de liderazgo debe caracterizarse por ser democratico, carismatico y
participativo, que permita a los empleados participar en la implantacion de la gestion
de la calidad, que incentive su mejor desempeio (Mosadeghrad, 2014). La forma
en que los directivos gestionan la organizacion y la cultura resultante de esta
gestion, son fundamentales para garantizar la responsabilidad y el compromiso
necesario para equilibrar y fomentar iniciativas exploratorias en las organizaciones.
El liderazgo de la alta direccién debe estar completamente involucrado y apoyar
activamente esas iniciativas (Bot, 2012). Entre los comportamientos exploratorios
gue destacan a los lideres de las organizaciones, se incluyen: fomentar el hacer las
cosas de manera diferente y experimentar, dar espacio para pensar y actuar
independientemente, y apoyar los intentos de desafiar los enfoques establecidos
(Rosing et al., 2011). Asimismo, controlar el comportamiento de sus subordinados
y la toma de decisiones en los procesos de trabajo, al tiempo que les da a los

empleados la posibilidad de actuar con flexibilidad y autonomia (Zhang et al., 2015).

Los lideres también necesitan encender la creatividad de los empleados. Alentando
de forma activa y directa a los empleados para que exploten las ideas existentes y
exploren nuevas ideas, vean los problemas desde diferentes angulos y despierten
su curiosidad sobre nuevas formas de hacer las cosas (Lin & McDonough, 2011).
Los lideres que realizan estos comportamientos de apertura deben tolerar las
desviaciones de los planes establecidos e introducir nuevas formas de pensar a
través de nuevos enfoques a los problemas (Martinez-Climent et al., 2019). Lideres
orientados hacia objetivos a mas largo plazo y un impulso para el cambio podrian
ser mas exploratorios. Las organizaciones requieren que los lideres tengan
capacidades cognitivas que les permitan evaluar el riesgo en situaciones complejas,
tolerar riesgos y tensiones y adaptarse a las condiciones cambiantes (Junni et al.,
2015).
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> GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La prosperidad de una organizacion se basa considerablemente en el conocimiento,
las habilidades, la creatividad y la inspiracién de su gente. Este "potencial de las
personas” se controla mejor mediante valores compartidos proporcionados por una
cultura de fe y autorizacion (Dodangeh et al., 2012). El recurso humano es el activo
MAas importante para cualquier organizacion y es la fuente para lograr una ventaja
competitiva. Las practicas de gestion de recursos humanos se refieren a las
actividades organizativas dirigidas a gestionar el conjunto de recursos humanosy a
asegurar que los recursos se utilicen para el cumplimiento de los objetivos de la
organizaciéon (Pankaj & Saxena, 2012). Abarcan un gran numero de practicas,
destacandose la capacitacion, el crecimiento, la comunicacion, la seguridad, la
flexibilidad de los empleados, la responsabilidad y la medicion de su satisfacciéon
(Samson & Terziovski, 1999; Singh et al., 2018). Del mismo modo, incluye una
variedad de practicas de desarrollo organizativo, como la capacitaciéon de los
empleados, la participacién, el empoderamiento, el reconocimiento, el trabajo en
equipo, etc. Los recursos humanos satisfechos, motivados, capacitados y
comprometidos, mejoran el rendimiento y la satisfaccion del cliente (Ebrahimi &
Sadeghi, 2013).

Los empleados son fundamentales para brindar calidad y, por lo tanto, su
capacitacion, desarrollo y empoderamiento, constituyen una herramienta
indispensable para la implementacion de la calidad en las organizaciones (Asif &
Vries, 2015). Empoderarlos, no significa sélo trasladar la responsabilidad de las
decisiones de calidad a los trabajadores, también implica proporcionar un marco de
apoyo, con los recursos necesarios y el soporte técnico, para favorecer la toma de
decisiones (Ahire et al., 1996; Tsang & Antony, 2001). El empoderamiento lleva a
una mayor participacion de los empleados en los esfuerzos de mejora de la calidad,
debido a la mayor conciencia de responsabilidad y equidad entre las personas en
varios niveles (Sureshchandar et al., 2001).
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Por otra parte, los empleados necesitan formacion; esto les permitir4 identificar y
resolver problemas, mejorar los métodos de trabajo y responsabilizarse de la calidad
(Tari et al., 2007). La capacitacion y la educacion son aspectos importantes, ya que
proporcionan a los empleados los conocimientos y habilidades necesarios para que
puedan enfrentarse a la resolucion de problemas, la autogestion y el autocontrol en
la realizacion de tareas (Fuentes et al., 2006); desempefan funciones importantes
para asegurar el cambio de comportamiento y de conducta hacia la mejora continua
de la calidad. La capacitacion y la educacion difunden el conocimiento de la mejora
continua y la innovacion a través de la organizacion, para lograr maximizar los
beneficios y la excelencia empresarial (Talib et al.,, 2013). La educacion y la
formacion son una de las claves de cualquier mejora significativa de la calidad
(Sureshchandar et al., 2001). Con una capacitacion efectiva, los empleados
conocen la industria y la estructura de la empresa, ademas, la capacitacion efectiva
mejora la lealtad de los empleados hacia la empresa, la motivacion y el desempefio
laboral (Sadikoglu & Olcay, 2014). La amplia capacitacion en habilidades, la
evaluacion orientada a largo plazo o el fomento de la participacion les permite a los
empleados experimentar seguridad psicolégica, empoderamiento y apoyo

(Kostopoulos et al., 2015).

Para la gestion eficaz de las personas, los directivos, ademas de mantener el control
mediante el cumplimiento de las normas y procedimientos de la organizacion, deben
permitir la flexibilidad de los empleados (Zhang et al., 2015). Cuando faltan las
orientaciones de exploracion de los empleados, afecta negativamente al
desemperio futuro de la organizacion y a su capacidad de crecimiento sostenible
(Ajayi etal., 2017). La educacion y la capacitacion, la buena comunicacion, el trabajo
en equipo, la cooperacion y la colaboracion, ayudan a los empleados a actuar juntos
con mayor eficacia, perseguir objetivos compartidos y producir productos/servicios
de calidad (Mosadeghrad, 2014). Moreno-Luzon et al.,, (2013) sefialan la
importancia de las practicas de recursos humanos como un factor clave para el
desarrollo de la innovacion radical. Tales como: a) capacitar a los empleados y

ampliar la comunicacion interna para mejorar el compromiso de las personas; b)
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inspirar a los empleados para que sean creativos Yy flexibles al mismo tiempo que
son disciplinados, c) alentar a las personas a explorar y asumir riesgos, pero con
cierta precaucion, desarrollando actitudes constructivas hacia el cambio y una

disposicion para asumir riesgos calculados.

» TRABAJO EN EQUIPO
Es una actividad colaborativa y compartida que esta dirigida a lograr los objetivos
deseados (Hanaysha, 2016). Es la linea de fondo para que la empresa se
comprometa con el aprendizaje y con los cambios producidos para la mejora de la
calidad (Fuentes et al., 2006). Los insumos para el trabajo en equipo son
principalmente la composicion del propio equipo, mientras que los procesos se
componen de los métodos que los equipos utilizan para combinar el conocimiento
individual y la experiencia para realizar las tareas asignadas a ellos (Chermack et
al., 2010). El entorno de trabajo en equipo ofrece a los empleados oportunidades
para compartir mutuamente sus conocimientos y aprender de otros, y como
resultado, aumenta su productividad y el rendimiento general del equipo. Por lo
tanto, al adoptar la colaboracion de los miembros del equipo la oportunidad de
compartir, el aprendizaje y la productividad serdn mayores (Hanaysha, 2016). El
trabajo en equipo conduce a facilitar la capacidad de los empleados para trabajar
juntos y con plena participaciéon. Asimismo, trabajar juntos, como una unidad, mejora

las actitudes de los empleados (Talib et al., 2013).

Los gerentes deben fomentar el trabajo en equipo en la organizacién a través de la
capacitacion suficiente a los empleados y tomar decisiones y aplicar recompensas
basadas en ese fomento (Mosadeghrad, 2014). El beneficio de aprender dentro de
equipos de desarrollo de productos multifuncionales y moverse entre equipos
permite la polinizacién cruzada de ideas en un lapso de tiempo relativamente mas
corto (Malik et al., 2019). Lloréns-Montes et al. (2005) sefialan que el liderazgo
fomenta la cohesion del trabajo en equipo, el aprendizaje organizativo y la
innovacion; la cohesion del trabajo en equipo promueve el aprendizaje organizativo

y esto, a su vez, fomenta la innovacién, y el desempefio organizativo se mejora
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mediante la cohesion del trabajo en equipo, el aprendizaje organizativo y la

innovacion.

Hanaysha (2016) concluye que las actividades de trabajo en equipo podrian crear
un entorno que facilite el intercambio de conocimientos e informacion, donde sean
necesarios, para aumentar la autonomia laboral, y lograr una mayor satisfaccion en
el trabajo. Beckman (2006) concluye que equipos cuyos miembros han trabajado en
diferentes compaiiias, tienen ideas innovadoras que fomentan la exploracion. Del
mismo modo, equipos con diversas afiliaciones predicen una estrategia de
exploracién y un cambio en las ideas fundadoras de las organizaciones. Equipos
donde sus miembros pueden apreciar diferentes ideas y perspectivas de trabajo,
donde se permite expresar sus preferencias y respaldar sus sugerencias, con
evidencia para soportar sus elecciones, son proclives a entornos mas creativos,

capaces de producir ideas innovadoras (Woods & Peay, 2016).

> PARTICIPACION Y COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS
La participacion de los empleados se considera el resultado final en los procesos de
gestion de la calidad. Dicha participacion requiere que los empleados asuman
responsabilidades para lograr la calidad en el cumplimiento de sus tareas, y que
participen activamente en el proceso de mejora continua. En particular, la
participacion puede mejorar la calidad de los productos y servicios de diferentes
maneras: mediante auto inspeccion, lo que disminuye los costes de inspeccion y
alienta a los empleados a hacer las cosas bien al principio; a través de técnicas
enfocadas en la resolucion de problemas; o mediante la motivacion y creatividad de
los empleados (Fuentes et al., 2006). La participacion mejora la autoestima de los
empleados y su capacidad para resolver problemas. El éxito de la gestion de la
calidad es altamente dependiente del nivel de participacion de los empleados y su
compromiso con los objetivos del programa (Mosadeghrad, 2014). Sharma & Kaur
(2014:45) definen el compromiso de los empleados como “la medida en que un
empleado siente una sensacion de inversion psicologica en su trabajo, es decir, que

esta socialmente e intelectualmente enfocado en los objetivos de la organizacion”.

66



Capitulo 1. Marco tedrico

Es una combinacion de muchos aspectos organizativos, como el compromiso
organizativo, la satisfaccion de los empleados, su motivacion y su participacion

emocional.

Empleados con un alto grado de compromiso hacia la organizacion, tienden a ser
mas productivos, desarrollar un mejor ambiente de trabajo, ser mas leales a la
organizacion y poseer una alta responsabilidad y satisfaccion por el trabajo
realizado (Karim & Rehman, 2012). Los empleados con un fuerte compromiso
organizativo desarrollan un vinculo emocional con sus organizaciones y se sienten
felices con mayores aspiraciones de realizar contribuciones significativas
(Hanaysha, 2016). Hacer que el empleado sea parte de la organizacion, se convierte
en una herramienta esencial para el éxito de la organizacién. Los empleados que
creen que son importantes, estaran motivados para garantizar que sus esfuerzos
sean coherentes con los objetivos de la organizacion (Eng & Yusof, 2003). El
compromiso de los empleados tiene efectos poderosos en los resultados de las
organizaciones. El compromiso, no se debe principalmente a la compensacion y los
beneficios, sino a las recompensas totales de un lugar de trabajo flexible y de apoyo
caracterizado por sus superiores. Los empleadores enfocados en mejorar el
compromiso de sus empleados, no sélo ofrecen un paquete de beneficios y
compensacion competitivos, sino que también desarrollan una amplia estrategia de
compromiso que abarca oportunidades de promocién, gerentes efectivos, desafios
laborales, diversidad, flexibilidad y apoyos para la vida laboral (Richman, 2006).
Ajayi et al. (2017) sugieren que el nivel de compromiso de los empleados aumenta
cuando las empresas promueven un contexto organizativo que descentraliza la
toma de decisiones, lo cual promueve la delegacion de autoridad, el trabajo en

equipo, reduce el énfasis en las reglas y procedimientos formales, entre otras.

Saks (2006) concluye que el compromiso de los empleados se puede entender en
términos de un conjunto. Es decir, los empleados que perciben un mayor apoyo
organizativo tienen mas probabilidades de corresponder con mayores niveles de

participacion en su trabajo y en la organizacién; los empleados que reciben trabajos
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que conllevan una gran responsabilidad, tienen méas probabilidades de
corresponder con un mayor compromiso laboral; y los empleados que tienen una
mayor percepcion de justicia dentro de la organizaciébn, son mas propensos a
corresponder con un mayor compromiso. Los empleados comprometidos también
tienen mas probabilidades de tener una relacion de alta calidad con su empleador,
lo que hace que también tengan actitudes, intenciones y comportamientos mas

positivos.

Lloréns-Montes et al. (2003) entre los resultados de su estudio empirico destacan
gue cuanto mayor sea la satisfaccion laboral, mayor sera la tendencia de los
empleados a innovar. La percepcion de calidad implica que los empleados estan
mas satisfechos y, por lo tanto, mas inclinados a adoptar e implementar
innovaciones en las organizaciones. Implementar con éxito las diferentes
innovaciones de la empresa requiere la necesidad de empleados motivados,

comprometidos y satisfechos.

» CULTURA ORGANIZATIVA
Moreno-Luzon et al. (2001:37) definen cultura como “el conjunto de creencias y
percepciones basicas que permiten atribuir valores a las cosas e interpretarlas”. La
cultura de una organizacién es, por tanto, “un conjunto de ideas compartidas y
valores que sirven como medio para cumplir su mision” (Shih & Huang, 2010:272).
Una cultura organizativa se considera un conjunto de normas colectivas que rigen
el comportamiento de las personas dentro de la empresa (Irani et al., 2004). La
cultura organizativa es un importante factor predictivo de la efectividad de la
organizacion, pero también forma parte de un sistema organizativo que consta de
elementos altamente interdependientes, como la estrategia, la estructura, el
liderazgo y las préacticas de trabajo de alto rendimiento (Hartnell et al., 2019). La
cultura apoya la reconfiguracion rapida para adaptarse a las nuevas circunstancias
y aprovecha las nuevas oportunidades lo mas rapido posible. Este proceso de
pensamiento solo es posible en una cultura de trabajo receptiva que fomenta la

adaptabilidad, la flexibilidad y la creatividad en la decision de la gestion.
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Una cultura que promueva el intercambio de conocimientos entre los empleados
mejorara la exploracion de nuevas capacidades (Ajayi et al., 2017). La cultura de
calidad de una organizacion es la base solida para mejorar el éxito de la
organizacion. Ayuda significativamente a optimizar el rendimiento de la
organizacién, asi como a influir en la interaccion entre sus miembros (Anil & Satish,
2016). Utiliza equipos innovadores, promueve el orgullo en el trabajo, elimina el
miedo, permite la gestion participativa, promueve el liderazgo en lugar de la
supervision y la orientacién a largo plazo entre los empleados de la empresa (Talib
et al.,, 2013). Comprende la medida en que los empleados trabajan en equipo,
aceptando sus responsabilidades de calidad con objetivos de calidad claros y

habilidades de equipo para cumplir estos objetivos (Roque-Lobo et al., 2019).

La cultura organizativa influye los comportamientos y acciones de las personas
(Irani et al.,, 2004). La Cultura organizativa flexible, que enfatiza el espiritu
empresarial, la creatividad y la toma de riesgos, caracterizada por el compromiso,
la participacion y el trabajo en equipo, favorece la creacion de nuevos productos, es
decir, la innovacion radical (Naranjo-Valencia et al., 2017). Asimismo, en entornos
dinamicos, permite a las organizaciones reconfigurar, rapidamente, sus procesos y

recursos (Felipe et al., 2017).

Una cultura enfocada en la exploracién organizativa se centra en el desarrollo y la
coordinacion de los recursos humanos, enfatiza el trabajo en equipo, el
empoderamiento, la participacion y la comunicacién abierta, comportamientos que
aumentan la flexibilidad y adaptabilidad de una organizacion. Una cultura que
fomenta la exploracion se caracteriza por la adaptabilidad, la comunicacion

visionaria, la flexibilidad, el crecimiento y la creatividad (Hartnell et al., 2019).

Los empleados en una soélida cultura organizativa tienen un sentido de misién, que
a su vez puede mejorar la productividad. En esencia, los individuos dentro de una

cultura organizativa fuerte saben lo que se espera de ellos y, por lo tanto, reaccionan
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positivamente cuando se enfrentan al cambio (Irani et al., 2004). Ostroff et al. (2013)
sugieren que el cambio cultural no s6lo comienza como consecuencia del avance
del tiempo y la modificacion de valores adoptados, sino también con un cambio

fundamental en las politicas, practicas y procedimientos de una organizacion.

PRINCIPIOS Y PRACTICAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS
PROVEEDORES

> COOPERACION CON LOS PROVEEDORES
Como filosofia integradora, la cooperaciéon con los proveedores dirige a los
miembros de la cadena de suministro a enfocarse en desarrollar soluciones
innovadoras para crear fuentes Unicas e individualizadas de valor para el cliente
(Mentzer et al., 2001). En esencia, asume que las empresas establecen alianzas
con miembros de la misma cadena de suministros para mejorar su ventaja
competitiva, revelada por el desempefio operativo superior de todos los miembros
de la cadena (Souza & Brito, 2011). Langfield-Smith & Greenwood (1998) sefalan
que la relacion con los proveedores debe caracterizarse por altos niveles de
confianza, intercambio de informacion bidireccional, asistencia directa de los
compradores a los proveedores para ayudarles a mejorar el desempefio de la
produccion, contratos a largo plazo, evaluacién formal del desempefio de los
proveedores Yy la participacién de estos en el desarrollo de nuevos productos y

procesos.

Los proveedores, pueden proporcionar a las empresas ideas para mejorar los
disefios de productos, pueden influir en la estructura de costes de la organizacion y
pueden afectar la eficiencia de todo el proceso de fabricacion (Ittner & Larcker,
1997). Aportan su experiencia y perspectivas para ayudar a reforzar o
complementar la insuficiencia de las tecnologias o habilidades existentes de la
empresa (Chiu, 2014).
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Las actividades relacionadas con la exploracion incluyen la participacion del
proveedor en el disefio del producto, colaboraciones conjuntas, acceso a tecnologia
moderna y mejores practicas, desarrollo de criterios/medidas para la evaluacion de
proveedores, un sistema de calificacion de proveedores y difusion de conocimientos
a lo largo de la cadena de suministro (Asif & Vries, 2015). La exploracion revela

nuevas oportunidades para las empresas en su relacion con los proveedores,
oportunidades para el desarrollo de nuevas competencias, adaptarse a los cambios
de su entorno y desarrollar nuevos productos o mercados (Chiu, 2014). Chiu (2014)
concluye que las colaboraciones frecuentes y repetidas con los mismos
proveedores pueden no proporcionar un conocimiento diverso, innovador y flexible

a una empresa a largo plazo.

PRINCIPIOS Y PRACTICAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS
CLIENTES

> ORIENTACION AL CLIENTE Y SATISFACCION
La orientacion al cliente es el punto de inicio en un sistema de gestion de la calidad
(Baidoun, 2003; Eng & Yusof, 2003; Samson & Terziovski, 1999; Sureshchandar et
al., 2001; Talib et al., 2013). Esta enfatiza la medida en que la informacién
relacionada con el cliente se difunde a través de la organizacién y el alcance de la
resolucién de quejas de los clientes (Samson & Terziovski, 1999). La satisfaccion
del cliente ha sido reconocida por mucho tiempo como uno de los factores vitales
de éxito en el entorno empresarial competitivo de hoy en dia, ya que afecta a la
participacion del mercado de las empresas y la retencion de clientes (llieska, 2011,
Ooi et al., 2011). Las préacticas de gestion de la calidad relacionadas con la
orientacion al cliente tienen diferentes metas y objetivos. Algunas se centran en
satisfacer los requisitos actuales de los clientes, mientras que otras se centran en
identificar los requisitos emergentes (Zhang et al., 2014). Las practicas que son
representativas del enfoque en el cliente incluyen la promocién del contacto directo
con los clientes, la recopilacion de informacion sobre sus expectativas y su difusion

en la organizacion (Dean & Bowen, 1994).
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Las actividades relacionadas con la gestion de la satisfaccion del cliente pueden
contribuir a la exploracién organizativa. Las actividades que apoyan esta, incluyen
la generacion de informacion a partir de los datos del cliente, la venta cruzada y por
tanto su mejora, la mejora del servicio al cliente, la determinacion de cambios en
sus preferencias y el redisefio de productos y servicios basados en los datos del
cliente (Asif & Vries, 2015). Las practicas exploratorias orientadas a los clientes
tienen como objetivo identificar las nuevas necesidades y deseos de estos. Estas
practicas ocurren en las primeras etapas del disefio del producto y son consistentes
con el concepto de “disefio para la calidad” (Zhang et al., 2014). Satisfacer las
necesidades futuras de los clientes (desempefio organizativo a largo plazo) requiere
mas de la orientacion exploratoria de los empleados (Ajayi et al., 2017). Un enfoque
orientado a satisfacer las necesidades de los clientes, alienta a las organizaciones
a identificar continuamente las nuevas necesidades y sus expectativas, lo que
induce a las organizaciones a innovar, es decir, a desarrollar e introducir
continuamente productos que satisfagan las necesidades cambiantes de un
mercado (Hung et al., 2010).

Las practicas de gestion de la calidad pueden ir mucho mas alla de las dificultades
de la rigidez y la burocracia y pueden estimular en lugar de obstaculizar la
innovacion (Asif et al., 2013). Contribuyen a los resultados en su conjunto y ninguna
de estas précticas, por si sola, puede garantizar un mejor rendimiento (Ebrahimi &
Sadeghi, 2013). Kim et al. (2012) destacan la interdependencia de las practicas de
gestion de la calidad y la importancia de un enfoque sistematico para su gestion.
Dado que la gestion de la calidad requiere un esfuerzo organizativo holistico, las
empresas deben invertir en el desarrollo de diversas practicas de gestion de la
calidad que generen una sinergia creativa entre las practicas individuales. La
implantacion de los principios y practicas de gestion de la calidad debe ser
soportada por técnicas y herramientas para lograr la excelencia organizativa
(Mosadeghrad, 2014).
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Las précticas de gestion de la calidad fomentan un mayor aprendizaje organizativo,
permitiendo obtener mejores resultados, aumentar la capacidad de innovacion y
aprender de los cambios organizativos del entorno, lo que favorece un aumento de
la posibilidad de lograr una adaptacion, ajuste y cambio exitoso de la organizacion
con su entorno (Ruiz-Moreno, Garcia-Morales & Lloréns-Montes, 2005).

Las organizaciones con sistemas de gestion de calidad implantados, se encuentran
mejor preparadas para enfrentar y adaptarse a los requisitos del entorno, siempre y
cuando entiendan la gestion de la calidad como una iniciativa integral y no la
introduzcan de forma parcial (Escrig-Tena, Bou-Llusar, Beltran-Martin & Roca-Puig,
2011). Los cambios organizativos que ocurren con la implantacién de la gestion de
la calidad incluyen una mayor especializacion de puestos de trabajo, un mayor nivel
de formalizacion de procedimientos y actividades, y un aumento en la coordinacion
interdepartamental (Pertusa-Ortega, Pereira-Moliner, Lépez-Gamero, Tari & Molina-
Azorin, 2018). Zhang et al. (2014) concluyen que las préacticas de -calidad
exploratorias promueven el aprendizaje y ayudan a las empresas a sobrevivir en
entornos con alta presion competitiva 0 en mercados que rapidamente evolucionan
y cambian. Organizaciones que enfrentan entornos altamente inciertos, deben
centrarse en el desarrollo de practicas de calidad exploratorias para obtener mas

beneficio de su desempeiio (Zhang, 2009).

1.3.5 MODELOS PARA LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION DE LA
CALIDAD

Tras abordar el concepto de gestion de la calidad, sus diferentes enfoques y los
principios y practicas que la caracterizan, resulta oportuno profundizar en aspectos
relacionados a su implementacién en las organizaciones. Los modelos para la
implementacion de la gestién de la calidad constituyen herramientas globales y
sistematizadas que permiten su difusion y desarrollo dentro de las empresas.
Diferentes modelos han sido desarrollados como son: EI modelo Malcom Baldrige

en el que se basa el Premio a la Excelencia Malcom Baldrige otorgado en los
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Estados Unidos, el Modelo de Excelencia de la EFQM “European Foundation for
Quality Management”, Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad en el que
se basa, el Modelo Deming en el que se basa el Premio Deming Japonés vy el
Modelo Iberoamericano a la Excelencia en la Gestion en el que se basa el Premio
Iberoamericano a la Calidad. También, se han desarrollado una serie de normas,
las normas ISO, las cuales se han convertido en el modelo internacional mas

aceptado.

Cada uno de ellos propone una serie de estandares y criterios de evaluacion para
su aplicacién y cumplimiento (Camison et al., 2006). Por lo tanto, los modelos son
herramientas poderosas que permiten a los gerentes comprender qué estrategias y
enfoques deben aplicar y con qué eficacia, y como consecuencia a qué resultados
estan conduciendo. Muchas organizaciones han adoptado estos modelos, ya que
promueven las mejores practicas y herramientas que permiten el logro de una
estrategia de calidad, evaluacion comparativa de las mejores précticas,
autoevaluacion y mejora continua. (Sampaio, Saraiva & Monteiro, 2012). Dada la
importancia de estos modelos como una herramienta de ventaja competitividad y
rentabilidad empresarial, asi como un instrumento para la evaluacion y mejora de la
gestion de la calidad en las organizaciones, a continuacion, se expone cada uno de

ellos.

EL MODELO DE LA NORMA ISO 9001

En la década de 1980, la experiencia acumulada en varios paises en temas
relacionados con la calidad, estuvo en el origen de la aparicion de nuevos
estandares, que impusieron requisitos y propusieron un modelo general de calidad
(Vasiliev & Aleksandrova, 2015), para permitir la creciente internacionalizacion de
los negocios y la necesidad de estandares comunes de sistemas de gestion de la
calidad. Lo que conllevo la aparicién de un modelo general de certificacion la “ISO
9001” (Fonseca, 2015). A través del tiempo, la norma ha sufrido diferentes
actualizaciones, desde su primera version en el afio 1987, posteriores versiones en

los afios 1994, 2000, 2005 y su ultima version en el afio 2015, la cual se encuentra
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vigente actualmente, publicada por el Comité ISO TC 176. La norma ISO 9001:2015,
es un camino hacia la sostenibilidad corporativa, ya que se enfoca en el entorno y
el ambiente actual de la empresa. Su orientacion preventiva es significativamente
efectiva para resolver problemas y manejar situaciones que amenazan la realizaciéon

de productos y servicios (Zouhir & Bouaouine, 2018).

El principio esencial de la norma ISO 9001:2015 son los procesos, los cuales son
aplicados de forma general a todo el sistema de gestidén de la calidad, desde los
procesos operativos, los de soporte, seguimiento, medicién y los estratégicos
(Goméz, 2015). La norma ISO 9001 tiene una fuerte influencia en la documentacion
y formalizacion de reglas y roles dentro de los procesos (Chiarini, 2016). Beck &
Walgenbach (2003) concluyen que las empresas que adoptaron la norma ISO 9001
se formalizaron en mayor grado que otras organizaciones. Sefialan, que la norma
ISO 9001 requieren la documentacion y la formalizacidn de los procesos, es decir,

guia a un numero significativamente mayor de reglas escritas.

Para la aplicacion de la norma, es indispensable la utilizacién del ciclo PHVA
(planificar-hacer-verificar-actuar), también conocido por sus siglas en ingles PDCA
(plan-do-check-act) o ciclo Deming, por ser William E. Deming, el impulsor de este
tipo de metodologia (Gomez, 2015). La norma ISO 9001 (AENOR, 2015a:10) se
basa en 7 principios, como son: “el enfoque al cliente, el liderazgo, el compromiso
de las personas, los procesos, la mejora, la toma de decisiones basada en la
evidencia y la gestion de las relaciones”. Los cuales pueden ayudar al mejor
desempefio de las organizaciones. Su estructura de basa en 10 diferentes
apartados. Los tres primeros apartados (1,2,3) no contienen ningun tipo de requisito,
mientras que los apartados 4,5,6,7,8,9 y 10, contienen los apartados para la
implantacion de un sistema de gestion de la calidad. La Figura 5 representa la
estructura de la norma ISO 9001:2015, e ilustra cdmo pueden agruparse los
apartados del 4 al 10 en relacion con el ciclo PHVA. El ciclo PHVA puede ser
aplicado a todo el sistema de gestion de calidad y por ende a todos los procesos,
como un todo (AENOR, 2015b).
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Figura 5. Estructura norma ISO 9001:2015 representada a través del ciclo PHVA
Fuente: AENOR (2015b)

Aunque la certificacién del sistema de gestion de la calidad (SGC) no es obligatoria,
la certificacion ISO 9001 tiene un papel importante en los negocios internacionales
y s un extra altamente visible para la adopcién e intensidad de los SGC (Fonseca
& Domingues, 2017). Casadesus, Heras & Ochoa (2000), Zaramdini (2007) sefialan
que entre los beneficios para la implantacion de la norma ISO 9001 se encuentran:
» Beneficios internos: una mejor calidad en los procesos, procedimientos y
productos; mejora en la definicion de las responsabilidades y obligaciones de

los empleados; disminucion de incidentes y rechazos; los costes internos
disminuyen; conciencia enfocada a la calidad; eliminacion del trabajo sin

valor agregado, mejora del entorno laboral, mayor compromiso en el trabajo

y mejor servicio al cliente;
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» Beneficios externos: mayor satisfaccion del cliente; menos auditorias de
clientes; expansion a nuevos mercados; ventajas de marketing; mejora en la

calidad de los proveedores y mejor imagen en el mercado.

Da Fonseca, Domingues, Machado & Harder (2019) en su estudio concluyen que la
adopcion del pensamiento basado en el riesgo, la alineacion con otros sistemas de
gestion, el mayor compromiso de la alta gerencia, la identificacion de riesgos y
oportunidades y la gestion del conocimiento, son los mayores beneficios al implantar
la norma ISO 9001:2015. Pekovic & Galia (2009) concluyen que las empresas que
adoptan la certificacion 1ISO 9001 mejoran su desempefio organizativo. Algunos
estudios indican una relacion positiva entre los estandares de la norma ISO 9001 y
el desarrollo de la innovacion de productos (Merrill, 2018; Pekovic & Galia, 2009).
Por la misma linea de investigacién, Serhan & Yannou-LeBris (2018) concluyen en
su estudio que las practicas enfocadas en el desarrollo de la innovacion se producen
mediante la implantacion de herramientas de gestién, como la norma 1ISO 9001. El
proceso de certificacion conforme a la norma ISO 9001, cuando es implantado de
manera correcta, representa una evolucion en la forma de gestionar una empresa.
La organizacion, la comunicacion y el sistema de calidad en general, son algunas
de las claves del éxito en la gestion de la empresa (Casadesus et al., 2000). Shulyar
& Reverenda (2017) sefialan el impacto positivo en los cambios en la nueva versién
de las normas ISO 9001:2015, los cuales, constituyen el reconocimiento de la
flexibilidad y la adaptabilidad de los sistemas de gestion de la calidad como
elementos clave para lograr la eficiencia de la organizacién. Tari, Molina-Azorin &
Heras (2012) en su estudio basado en una revisiébn profunda de la literatura
concluyen gue entre los beneficios de la implementacion de la norma ISO 9001 y la
ISO 14001 destacan: la mejora de la eficiencia y la rentabilidad, la mejora de la

satisfaccion del cliente, la relacion con el personal y la imagen institucional.

Otros estudios indican, las desventajas de la implantacion de la norma ISO 9001 en
las organizaciones. Chiarini (2016) sefala el efecto negativo sobre la comunicacion

interna y el trabajo en equipo dentro de la organizacién, el cual relaciona
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principalmente a la burocracia introducida por reglas y roles estrictos y formalizados.
Es decir, la documentacion y la formalizacién de los procesos podrian hacer que las
actividades de toma de decisiones sean inflexibles. Igualmente, las empresas que
deseen implantar la norma ISO 9001 se veran sometidas a un incremento de
documentacion y formalizacién, que aparte de ser un factor potencial de rigidez,
supondria un aumento importante de costes en la organizacion (Santos-Vijandea &
Alvarez-Gonzélez, 2007). Heras-Saizarbitoria, Boiral & Allur (2018) destacan la alta
formalizacibn de esta norma, que implica una comunicacién explicita con
abundancia de documentos escritos. También podria conllevar a que los aspectos
tacitos e informales tiendan a pasarse por alto. Ademas, subrayan que las
relaciones de poder en los estandares de gestion ISO se basan en un sistema de
gestiéon formalizado: definicion de politicas, procedimientos, objetivos, etc. A través
de esta formalizacion, podrian disminuir la autoridad personal del lider. Asimismo,
el formalismo de las normas ISO refleja una falta de tolerancia a la incertidumbre.
Terziovski & Guerrero (2014) argumentan que una certificacion ISO 9001 puede
reducir la capacidad de una organizacion para innovar. Igualmente, Ratnasingam,
Yoon & loras (2013) concluyen que los estandares de la norma ISO 9001 tienen una
influencia negativa en el desarrollo de innovaciones de productos. Benner &
Tushman (2002) sefialan que las actividades de gestion de procesos, caracteristica
fundamental de la norma ISO 9001, obstaculizan la innovacion radical del producto
porque se centran en los procesos y las mejoras incrementales. Ademas, se
considera que los estandares de la norma ISO 9001 respaldan una cultura centrada
en la estabilidad y el control, en lugar de una organizacién innovadora que busca

nuevos productos (Lenning, 2018).

Manders, De Vries & Blind (2016) concluyen que aun no es clara la relacion de la
norma ISO 9001 y la innovacion de productos. Proponen que esta relacion esta
influenciada por diferentes factores que pueden fomentar o dificultar la innovacion
de productos, como son el grado en que se ha adoptado el estandar, la motivacion
de la empresa para implementar el estandar 1ISO 9001, el sector y la region en la

gue opera la empresa, y el tamafo de la empresa.
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Cabe sefalar que las normas ISO, surgen a partir del enfoque de aseguramiento y
evolucionan hasta acercarse a un enfoque de gestion de la calidad total, mientras
que los modelos nacen con un enfoque de gestion de la calidad total como todos
los modelos en los que se basan los premios. A continuacion se describe los

modelos para la implementacion de la gestion de la calidad mas difundidos.

MODELO DEMING

El Modelo Deming fue establecido por la Union de Cientificos e Ingenieros
Japoneses en 1951. Es el modelo en que se basa el premio del mismo nombre que
se otorga a organizaciones o divisiones de organizaciones que han logrado una
mejora distintiva del rendimiento mediante la aplicacion de la gestion de la calidad
total (Sampaio et al., 2012). Anualmente se premia a una organizacion que ha
implementado adecuadamente la gestién de la calidad total, como parte de su
filosofia de gestidn, alcance/tipo/escala de negocio y entorno de gestion (JUSE,
2019a). Entre los criterios a tener en cuenta para la obtencion del premio, se
mencionan los siguientes:

a. Que los objetivos y estrategias comerciales orientados al cliente se
establezcan de manera positiva de acuerdo con la filosofia de gestion, el
tipo de industria, la escala comercial y el entorno empresarial con el
compromiso constante de la alta gerencia.

b. La gestién de la calidad total se haya implementado correctamente para
lograr los objetivos y estrategias comerciales (punto a).

c. Los objetivos y estrategias comerciales orientados al cliente (como se
menciona en el punto a) han sido logrados como resultado de la

implementacion de la gestion de la calidad total (Punto b) (JUSE, 2019a).
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CATEGORIAS DEL PREMIO DEMING

Hay cuatro categorias:

1. EI Premio Deming. Para organizaciones (Compafiias, Instituciones,
divisiones, unidades de negocios, etc.).

2. El Gran Premio Deming. Para los que ya han recibido el Premio Deming.

3. El Premio Deming enfocado en las personas. (Cuyas actividades estan en
Japédn).

4. Premio Deming por Difusion y Promocién (En el extranjero) (JUSE, 2019a)
CRITERIOS DE EVALUACION

Los criterios de evaluacion se encuentran divididos en tres categorias, cada una de

ellas con sus respectivos subcriterios y puntuacion, como se detalla en la Figura 6.
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4. [Establecimiento de los objetivos y estrategias del negocio, y el liderazgo de la alta gerencia (100 Puntos).

|.Establecimients de objetivas y estrategias comerciales - II. Papel d= I3 alta gerencia y su compromiso
orienfadas al clientz

B. Adecuada utilizacion e implementacion de la Gestion de la Calidad Total (100 puntos).
[1I.La Gestion de I3 Calidad Total esta siendo ufilizada & implementada como una heramienta de gestion para 2l logre de los objetivos ¥
estrategias del negocio

1.Despliegue organizacional de objetivos y estrategias de negocio (15
puntos).

5 Recopiacion 2Creacign de nuswos valores
andlisis de la basados en el entendimiento de 3.Gesfion y mejoramiento de la EDesamolo
informacidn,  y ‘a5 necesidades socales y del calidad dE, los _produstos. utiizazion  aciiva
cliente, la innovacion tzcnalopica servicios ylo procesos  de de o —
scumulscidn  y y 2l modele de negocios (15 trabajo {15 puntos). huMmanos y
e W=k | DUNtoE). }
wtilizacion del P n::apaqda[:l
conocimienta (15 gmgl:}?wa {19
Puntos). 4 Establecimienio y operacidn de sistemas dz gestidn inter-funcionales
cama calidad, cantidad, enfrega, costo, seguridad, medio ambiente, etc.
=n toda [3 cadens de suministro (15 puntos).
‘ $
T Responsabilidad Social (10 ountas).
C. FEfectos de la Gestion de la Calidad Total (100 puntos)
Los efectos obtenidos con raspecto 2 negocios y estrategias Aciividades sobresalientes de la Gestidn de |3 Calidad
a traves de |3 utilizacion 2 implementacion dz |3 Gestionde la | *== | Toialy adquisician dz capacidades orpanizacionales
Calidad Total

Figura 6. Criterios de evaluacion Modelo Deming
Fuente: Traduccion propia a partir de JUSE (2019b)

Anderson et al. (1994) sefialan que, la alta formalizacion del modelo es esencial
para mejorar la implementacion de sus criterios y en general, para el avance en el

campo de la gestion de la calidad.
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MODELO BASADO EN EL DESEMPENO DE LOS CRITERIOS DEL PREMIO
NACIONAL A LA EXCELENCIA MALCOLM BALDRIGE

Sus origenes se remontan a mediados de la década de los 80, cuando diferentes
lideres en los Estados Unidos, comprendieron que las empresas estadounidenses
debian centrarse en la calidad para poder competir en un mercado global cada vez
mas amplio y exigente. El secretario de comercio de ese entonces, Malcolm
Baldrige, fue un defensor de la gestion de la calidad como una clave para la
prosperidad y sostenibilidad de los Estados Unidos. En julio de 1987, después de
su muerte, el Congreso establecié el premio nacional de calidad Malcolm Baldrige
(Malcolm Baldrige National Quality Award - MBNQA) en reconocimiento a sus
contribuciones. En la actualidad, el Premio Baldrige reconoce a las organizaciones
estadounidenses que son modelos a seguir para la excelencia de toda la
organizacion (NIST, 2019). Su objetivo es alentar a las organizaciones
estadounidenses a avanzar en el conocimiento y el logro de la calidad y mejorar la

satisfaccion de los clientes (Aydin & Kahraman, 2019).

La base para la construccion de los criterios del modelo est4 fundamentada sobre
un conjunto de valores y conceptos, que se convierten en factores clave para
integrar el desempefio y los requisitos operativos del modelo, dentro de un marco
orientado a los resultados, que crea la base para la accion, retroalimentacion y el
éxito continuo. Los once valores y conceptos fundamentales que cimentan el
modelo son: (1) perspectiva de sistema, (2) liderazgo visionario, (3) orientacion al
cliente, (4) valoracién de las personas y los socios, (5) aprendizaje y agilidad
organizativa, (6) enfoque en el futuro, (7) gestion en la innovacion, (8) gestion
basada en hechos, (9) responsabilidad social, (10) ética y transparencia, y (11)
orientacion a resultados y creacion de valor (NIST, 2015).

El modelo promueve una perspectiva de sistemas, es decir, administrar todos los
componentes de una organizacion como un todo unificado para lograr un éxito
continuo. Los requisitos estan clasificados en siete categorias o criterios con sus

respectivos subcriterios (Figura 7), cada uno de estos con un peso distinto para su
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evaluacion, y aborda un marco integrado para la aplicacién de los 17 subcriteros
qgue lo conforman. EI modelo se compone de tres elementos basicos, segun su
disposicion de arriba abajo tenemos:

1. El perfil de la organizacion. En términos generales como esta la organizacion.
Constituye el modo en que opera y el entorno en el cual se desarrolla.

2. Operaciones del sistema. Esta conformado por los 6 criterios ubicados en el
centro del modelo, 1. El liderazgo, 2. La planificacion estratégica, 3. El
enfoque al cliente, 5. El enfoque centrado en los recursos humanos, 6. La
gestidn por procesos y 7. Los resultados. Unidos entre si por un conjunto de
flechas que establecen la relacién entre los diferentes criterios del modelo.

3. Fundamentos del sistema. Dado por el criterio 4, la medida, analisis y la
gestiébn del conocimiento, elemento vital para la eficaz gestibn de la
organizacion (Camisén et al., 2006; NIST, 2015).

Perfil de la Organizacion
Entorno, Relaciones, Situacion Estratégica

F'Iamﬁ( acion Foco en la Fuerza
/ Estratégica _ _ Laboral \

uderazgo . 4 Resultados
Foco en el Cliente Foco Operacional
4

Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento

Figura 7. Modelo de Excelencia Malcolm Baldrige
Fuente: NIST (2015); Universidad de Talca (2015).
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El modelo Baldrige busca mejorar la base de conocimiento de las organizaciones a
través de varios niveles de transferencia de informacién: para la organizacion en si,
para la industria en general y para la industria global (Dooley, Bush, Anderson &

Rungtusanatham, 1990).

Referente a los modelos Deming y Baldrige, laquinto (1990) subraya que estos
representan una burocracia progresiva, es decir, La mayoria de las empresas deben
establecer una burocracia de calidad. Esta burocracia impide que una empresa sea
creativa y espontanea, lo que a menudo se necesita para generar una cantidad de
innovaciones saludables. En otras palabras, los procedimientos de control de
calidad necesarios para ganar un premio a la calidad a menudo se consideran

demasiado limitantes porque son demasiado inflexibles.

MODELO IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA EN LA GESTION

El modelo iberoamericano de excelencia en la gestion, es un modelo mediante el
cual, se pretende unificar un punto de vista comun con respecto a la excelencia en
calidad en los paises latinoamericanos. Sus origenes se remontan al afio 1998, con
la creacién de la Fundacion lberoamericana para la Gestion de la Calidad
(FUNDIBEQ) encargada de promover la gestion de la calidad a través de este
modelo. En el afio de 1999, se publican las bases para la obtencion del Premio y en
el siguiente afio (2000), es entregado por primera vez. Su objetivo radica en
reconocer publicamente y de manera formal, aquellas organizaciones que alcanzan
un alto nivel de excelencia, y que de modo libre y voluntario se postulan a la
obtencion del premio (FUNDIBEQ, 2019a).

En la Figura 8 se aprecia la estructura y criterios del modelo, el cual puede ser
considerado una adaptacion del modelo de excelencia EFQM (European
Foundation Quality Management), por sus grandes semejanzas (Camison et al.,
2006). FUNDIBEQ (2019b) propone un modelo que se compone de cinco criterios
facilitadores: 1. Liderazgo y estilo de gestion, 2. Estrategia, 3. Desarrollo de

personas, 4. Recursos, proveedores y alianzas y 5. Procesos y clientes, y cuatro
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criterios de resultados: 6. Resultados de clientes, 7. Resultados de personas, 8.
Resultados de sociedad y 9. Resultados globales, cada uno de ellos con sus
respectivos subcriterios y una puntacion definida cara a la evaluacion y obtencion

del premio.

450 Puntos
Resultados

550 Puntos
Procesos facilitadores

2 (-]
- ESTRATEGLA 120 - - RESULTADOS DE -
ELIENTES 130
1 s o
LIDERAZGD Y o PROCESOS ¥ 7 RESULTADOS
ESTILO DE DEARROLLO DE RESULTADOS DE GLOBALES
CLIENTES
GESTION 1 Fersomas 110 — 50 = PERSONAS 80 — 140
120
r—
+ B
- PF‘:.EES::{?:‘EB u ] RESULTADOS DE u
. 7 LT . S SOCIEOAD 56 . A
R

Innovacion y Mejora Continua

Figura 8. Modelo Iberoamericano de Excelencia
Fuente: FUNDIBEQ (2019b).

El método utilizado para la evaluacion de este modelo, es el sistema REDER
(FUNDIBEQ, 2019b), originado y desarrollado por la EFQM en su modelo de

excelencia.
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MODELO EFQM DE EXCELENCIA

Los origenes del modelo EFQM (por sus siglas en inglés European Foundation
Quality Management) se remontan a 1990. Desarrollado por la European
Foundation for Quality Management, como mecanismo de evaluacién para las
organizaciones candidatas al Premio Europeo a la Calidad (European Quality
Award), otorgado anualmente desde 1992. Las bases iniciales del modelo, fueron
sustentadas a partir de los modelos Malcon Baldrige (Malcon Baldrige National
quality Award) y el Premio Deming en Japén. A partir de 1997, este modelo fue
revisado hasta obtener en el afio de 1999 el denominado Modelo de Excelencia
EFQM, que posteriormente se convertiria en el premio a la excelencia EFQM
(Camison et al., 2006; Maderuelo-Fernandez, 2002). Es una herramienta para
ayudar en la determinacion y la busqueda de la excelencia empresarial. El modelo
centra la atencion en los resultados, en el sentido financiero tradicional, y en la
satisfaccion del cliente, de los empleados o las personas en general y el impacto en
la sociedad (Counwenberg et al., 1997). A través del tiempo, el modelo ha sufrido
diferentes actualizaciones. En el afio de 1999, 2010, y finalmente, la Gltima version,
en el aflo 2013, cuyo enfoque va dirigido hacia entornos mas volatiles, inciertos y
en crisis, donde la gestién agil, la gestion del riesgo, la disposicion de estructuras
flexibles, la responsabilidad ante terceros, la transparencia, la reputacién, la
innovacion, entre otros, se convierten en parte fundamental para lograr la excelencia
(EFQM, 2013).

El modelo EFQM de excelencia descansa sobre tres pilares, que se convierten en
herramientas imprescindibles para su desarrollo e implantacion, (1) conceptos

fundamentales, (2) modelo EFQM de excelenciay, (3) Esquema l6gico REDER.
1. Conceptos fundamentales. Son los principios esenciales que cualquier

organizacién debe seguir para lograr la excelencia. Como se aprecia en la Figura
9.
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Afadirvalor para los clientes

Manteneren el tiempo Crearun futuro sostenible

resultados sobresalientes

Aleanzarel éxito mediante Desarrollarlacapacidad
eltalento de las personas dela organizacion
Gestionarcon agilidad Aprovecharla creatividady
la Innovacién

Liderarconvision, inspiracién e integridad

Figura 9. Conceptos fundamentales del modelo EFQM de excelencia
Fuente: EFQM (2013)

2. Modelo EFQM de excelencia. Forma préactica del modelo, que permite implantar

los conceptos fundamentales y el esquema l6gico REDER.

Agentes Facilitadores Resultados

Procesos Resultados Resultados
Productos y en las Clave

Servicios Personas
Estrategia Resultados
en los

Clientes
Alianzas y Resultados
Recursos enla

Sociedad

Aprendizaje, Creatividad e Innovacion

Figura 10. Modelo EFQM de excelencia
Fuente: Modelo EFQM (2013)

87



Capitulo 1. Marco tedrico

La Figura 10 ilustra la estructura del modelo EFQM (2013), la cual divide a las
organizaciones en 9 diferentes componentes, llamados criterios. Los primeros
cinco criterios hacen referencia a los “agentes facilitadores” (Liderazgo,
estrategia, personas, alianzas y recursos, y procesos, productos y servicios) y los
cuatro restantes a los “resultados” (Resultados en los clientes, resultados en las
personas, resultados en la sociedad y por ultimo, resultados clave). En referencia
al agente facilitador, su papel es el “que hace” la organizacion, mientras los
criterios asociados a los resultados enfatizan sobre “que logra” la organizacion y
“como lo logra”. Por consiguiente, los resultados son una consecuencia de los
agentes facilitadores, pero a la vez, estos agentes mejoran utilizando la
informacion obtenida de los criterios resultados. Las flechas subrayan la
estructura dinamica del modelo, sefialando que la creatividad, innovacion, junto
con el aprendizaje, favorecen el desempefio de los criterios facilitadores y, por
ende, una mejora en los resultados. Cada criterio se apoya en un conjunto de
subcriterios, enmarcados en ejemplos de lo que se observa en organizaciones
excelentes. Cada uno de los criterios establecidos en el mismo viene precedido
por su nivel de importancia, en donde se fija un valor para cada uno de ellos. La

valoracion es igual entre los agentes facilitadores y los resultados.

Esquema l6gico REDER (Figura 11). Columna vertebral del modelo. Es una
herramienta vital de gestion y evaluacion, y permite a las organizaciones superar
los retos para lograr la excelencia sostenible. Se encuentra compuesta por 4
elementos: Los resultados, enfoques, desplegar y evaluar, revisar y perfeccionar
(EFQM, 2013).
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Planificar y Desarrollar
ENFOQUES

DESPLEGAR
Enfoques

RESULTADOS

Requeridos

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y Despliegue

Figura 11. Esquema REDER
Fuente: EFQM (2013)

La herramienta REDER, es el instrumento de evaluacién que se utiliza para puntuar
las memorias de las organizaciones que deseen optar al premio EFQM a la
excelencia y a la mayoria de premios a la excelencia europea. A la vez, se convierte
en un arma importante para aquellas organizaciones que deseen autoevaluarse o
para emplear las puntuaciones en actividades de benchmarking u otras cuestiones
(EFQM, 2013; Camison et al., 2006).

El modelo EFQM tiene una estructura efectiva que permite a las organizaciones
mejorar su propio negocio, y encontrar y resolver problemas con anticipacion. Su
objetivo es aumentar la innovacién y establecer un sistema de trabajo de calidad
para cualquier organizacion (Rakosii, Garafonova & Barabas, 2018). Tiene una
naturaleza flexible y puede aplicarse a organizaciones grandes y pequefias, en los
sectores publico y privado, asi como a empresas industriales y de servicios.
Ademas, es un modelo dindmico que ha evolucionado y se ha adaptado a los
cambios sociales (Calvo-Mora, Dominguez & Criado, 2018). Enfatiza en la
innovacion, la flexibilidad y la evaluacion comparativa y de resultados comerciales
clave orientados a la accion (Ciravegna-Fonseca, 2015). Estudios asocian la
implantacion del modelo EFQM con el desarrollo de las capacidades de innovacion
y creatividad (Rodriguez-Gonzalez et al., 2019). Martin-Castilla & Rodriguez-Ruiz

(2008) indican que el modelo EFQM ofrece un marco estratégico para la gestion del
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conocimiento y la innovacion. Del mismo modo, el modelo proporciona suficiente
flexibilidad para que las organizaciones obtengan beneficios duraderos al identificar

areas de mejora (Dutt, Biswas, Arora & Kar, 2012).

Martin-Castilla (2004) en su estudio enfocado en la administracion publica sefiala:
El modelo EFQM de excelencia constituye el motor para la innovacion y la alineacion
del conocimiento y la estrategia en este sector, permitiéndole su constante
transformacién y modernizacion, anticipandose a las necesidades cambiantes de la
sociedad. Uno de los métodos para crear una cultura innovadora en las
organizaciones es a través del Modelo de Excelencia EFQM (Cetin, Sesen & Basim,
2012). Cetin et al. (2012) concluyen que quienes han implantado el modelo EFQM

mejoran los comportamientos innovadores de los empleados.

Jha (2008) concluye que las empresas que han aplicado la estrategia de la gestion
de la calidad total de manera estructurada, utilizando cualquier modelo de
excelencia empresarial o de desempeiio, definitivamente tienen un papel importante
en la flexibilidad de recursos humanos como base para avanzar hacia la excelencia

y obtener una ventaja competitiva.

En un contexto de gestion de la calidad los procedimientos estan disefiados y
escritos para mejorar la eficiencia y la regularidad en la ejecucion de los procesos,
que sirven de guia para su implantacion (Pereira et al., 2016). Shea & Howell (1998)
sefalan la importancia de las rutinas formales y estandarizadas para la efectiva

implantacion de la filosofia de la gestion de la calidad en la organizacion.

Por lo anteriormente expuesto, la gestion de la calidad engloba una gran variedad
de principios que se refuerzan entre si, respaldados por un conjunto de practicas y
técnicas, cuyo objetivo es mejorar el desempefio de las organizaciones (Camison
et al., 2006; Dean & Bowen, 1994). Dada la gran variedad de principios encontrados
en la literatura, la dificil y compleja tarea de analizarlos, agruparlos segun su afinidad

se convierte en una herramienta clave para su abordaje y estudio. Estudios previos
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de la misma linea de investigacion (Bou-Llusar et al., 2009; Dean & Bowen, 1994;
Moreno-Luzodn et al., 2001; Moreno-Luzon & Valls-Pasola, 2011) han mostrado que
una agrupacion de estos ayuda a simplificar su analisis, a abordarlos de una manera
méas amplia y favorece la ya compleja tarea de su estudio. Dado que nos va a
beneficiar, facilitar y enriquecer nuestro estudio, agruparemos de forma conjunta los

principios y practicas de la gestion de la calidad.

Dada la importancia y la estrecha relacion entre la gestion de la calidad y la

formalizacién, el siguiente apartado profundiza en esta relacion.

1.3.6 GESTION DE LA CALIDAD Y FORMALIZACION

La literatura revela diferentes posturas en cuanto a la relacion entre la gestion de la
calidad y la formalizacién. Por un lado, Germain & Spears (1999) concluyen, que la
gestion de la calidad se relaciona positivamente con la formalizacion. Sugieren que
la gestion de la calidad puede ser fomentada dentro de la organizacién a través de
la formalizacion, la cual es vista como un mecanismo para codificar y transmitir el
conocimiento. En la misma linea, Moreno-Luzén et al. (2001) destacan la
formalizacién como una variable importante para el disefio de la organizacion y, por
ende, para la implantacion de un sistema de gestion de la calidad. Del mismo modo,
la implantacion exitosa de las practicas de gestion de la calidad impulsa la
formalizacién y podria conducir a una mayor especializacion laboral e interacciones
interdepartamentales. Las practicas de gestion de la calidad favorecen la
formalizacidon porque las organizaciones que implantan la formalizan procesos como
una forma de saber mejor como desarrollar tareas y reducir la variabilidad en los
procesos. Los gerentes deben ver la formalizacion como una forma de aumentar la
base de conocimiento de la organizacién (Pereira et al., 2016). La formalizacion de
los sistemas de calidad facilita la creacion y difusidbn de nuevos conocimientos y
mejora las habilidades del personal para mejorar la productividad (Bannour & Mtar,
2019).

91



Capitulo 1. Marco tedrico

Moreno-Luzén & Lloria (2008) sefalan que las normas y reglamentos pueden
promover la innovacion y el cambio. Lo cual, podria deberse al hecho de que la
creacion del conocimiento necesario para la innovacibn no ocurre
espontdneamente, necesita ser estimulado para salir a la superficie, y las
regulaciones pueden dirigir el comportamiento hacia la meta deseada. Las practicas
de gestion de la calidad tienen un efecto positivo en la formalizacion. El uso de
reglas y procedimientos formales reduce la variabilidad en las actividades de los
servicios y permite difundir las mejores précticas y procedimientos en toda la
organizacioén. Esto significa que las practicas de gestion de la calidad permiten a los
empleados desarrollar mejor sus tareas y les hace mas expertos en sus trabajos
(Pereira et al., 2016). La estandarizacion y la formalizacidn, estaran positivamente
relacionadas con la autoeficacia de los empleados con respecto a los
comportamientos acordes con la implantacion de la gestion de la calidad y los
resultados relacionados (Shea & Howell, 1998). La formalizacion puede permitir
gue una empresa dedique sus recursos a un objetivo comun: la orientacion al
cliente, al alentar a los empleados a adherirse a un procedimiento determinado y
entregar productos de calidad para su satisfaccion (Auh & Menguc, 2007).

Shea & Howell (1998) sugieren que la aplicacién de técnicas y herramientas de
calidad para la resolucion sistemética de problemas, pueden fomentar la
formalizacién. La formalizacion no necesariamente actlia como un obstaculo para
las actividades de exploracion, dado que la gestion de procesos permite la
sistematizacién necesaria para el proceso creativo (Moreno-Luzén & Valls-Pasola,
2011).

Beck & Walgenbach (2003) concluyen que las empresas que implantaron las
normas ISO 9000 sufrieron un mayor grado de formalizacibn que otras
organizaciones. Sefialan que este tipo de normas requieren la documentaciéon y la
formalizacion de los procesos y, por lo tanto, la existencia de reglas formalizadas,
lo que conduce a un namero significativamente mayor de reglas escritas. Por otra

parte, otros estudios han mostrado que estructuras organizativas caracterizadas por
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altos niveles de descentralizacion, y bajos niveles de formalizacion vy
especializacion, son mas apropiados para la implantacion de la gestion de la calidad
(Jabnoun, 2005; Tata & Prasad, 1998).

Por otro lado, la formalizacién genera rigidez y conformidad con las reglas de
trabajo, lo que impide la creatividad y dificulta la especificidad de las necesidades
complejas (Fredrickson, 1986; Hartline, Maxham & McKee, 2000). Ademas, la
formalizacién puede verse como un control de comportamiento/proceso que busca
establecer estdndares y reglas para que los comportamientos de los empleados no
se desvien del objetivo de la empresa. Es posible que la formalizacién no sea bien
recibida por los empleados al principio porque crea una mayor complejidad y habitos
de trabajo diferentes a aquellos a los que se pueden estar acostumbrados. En
consecuencia, la formalizacibn puede ser una fuente de desmotivacion e

insatisfaccion de los empleados (Auh & Menguc, 2007).

Otros estudios (Jaworski & Kohli, 1993; Kirca, Jayachandran & Bearden, 2005)
sefalan que el efecto de la formalizacion en el desarrollo de la orientacién al cliente
generalmente se considera negativo porque la rigidez de la formalizacion restringe

la creatividad y la proactividad.

Siguiendo con la misma linea de este estudio, se decide profundizar en la relacion

entre las practicas de la gestion de la calidad y la formalizacion.

1.3.6.1 PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS PROCESOS
Y FORMALIZACION.

La formalizacion establece estdndares que describen procesos y herramientas y
proporcionan a las organizaciones pautas y apoyo en la aplicaciéon de practicas de
gestion (Jang & Lee, 1998; Teller et al., 2012). Patnayakuni et al. (2006) concluyen,
que la formalizacién de los procesos puede generar importantes beneficios de

rendimiento para las organizaciones y puede complementar las iniciativas que
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integran el conocimiento tacito. En efecto, las mejores préacticas para lograr
consistencia, proteger contra errores y promover patrones efectivos de interaccion

entre los componentes pueden ser mediante rutinas establecidas en los procesos.

Los procesos y estructuras estandarizados, las rutinas detalladas y las reglas
escritas, tienden a reforzar la eficiencia y el refinamiento y mejora de las actividades
existentes, al establecer patrones de comportamiento arraigados (Kang & Snell,
2009). La formalizacion, como las reglas, los procedimientos y los protocolos que
sirven para crear una comprension colectiva, mejorara los procesos de intercambio
de conocimientos, particularmente cuando participan varios miembros del equipo
(Gibson, Dunlop & Cordery, 2019).

La formalizacion de los procesos ayuda a aprovechar las economias de escalay de
alcance. Mediante la formalizacion, el aprendizaje de los procesos se vuelve mas
facil, la coordinacién entre procesos es mas simple, los procesos se vuelven mas
confiables y los procesos se pueden realizar en un tiempo mas corto (Teller et al.,
2012). Los beneficios de establecer procedimientos y reglas formales en las
organizaciones ayudan a generan pautas claras, encaminadas a favorecer la toma
de decisiones, resolver la ambigiedad de rol y reducir la variabilidad (Ramus,
Vaccaro & Bursoni, 2017).

Los procedimientos escritos de la empresa ayudan a formalizar los aspectos mas
rutinarios del trabajo diario de los gerentes, una alta formalizacion podria ayudarlos
a enfocar sus esfuerzos en la implementacion de ideas novedosas (Adler & Borys,
1996; De Clercq et al., 2013). Los procesos de trabajo formalizados, pueden
proporcionar a los miembros de la organizacion una hoja de ruta clara de las tareas

necesarias para aprovechar con éxito una nueva oportunidad (Foss et al., 2015).

Baum & Wally (2003) concluyen que las empresas que formalizaron sus estructuras
y sistemas de rutina, tuvieron un mejor desempefio en términos de crecimiento y

ganancias. Sugieren que esto puede deberse a que las empresas que mantienen
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estructuras, memoria y sistemas de rutina, no pierden un aprendizaje valioso
cuando los mercados 0 empleados cambian. En términos de procesos estratégicos,
gue no son rutinarios, las empresas que permiten la informalizacion, obtienen el
beneficio de un pensamiento sin restricciones, que puede afectar el rendimiento. A
través de la formalizacion, las empresas codifican las mejores practicas para

acelerar su implementacion.

Torsteinsen (2012) concluye que, en un proceso de cambio y adaptacion
organizativa, la formalizacion puede verse como una estrategia para la implantacién
de nuevas reglas, reformas, que apoyen el proceso de aprendizaje organizativo y
ayuden a implementar el nuevo orden regulatorio, normativo y cognitivo. Al
implementar la formalizacion durante la configuracion de un equipo, en el
lanzamiento de un nuevo proyecto, o al comienzo de un ciclo de planificacion anual,
en lugar de durante las conversaciones en las reuniones y entre ellos, la
formalizacidn se convertird en una herramienta propicia para resultados importantes

para la empresay los individuos (Gibson et al., 2019).

1.3.6.2 PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LAS PERSONAS
Y FORMALIZACION.

Bourgault, Drouin & Hamel (2008) sefialan, que la formalizacion agrega valor al
trabajo en equipo, y esto es particularmente cierto a medida que aumenta la
distribucion del equipo. Un alto nivel de formalizacion puede conducir a un contexto
en el que el trabajo puede ser seguro y familiar, aunque podria dificultar la creacién

de nuevo conocimiento (Moreno-Luzon & Lloria, 2008).

En las empresas con un mayor nivel de formalizacion organizativa, los empleados
estdn mas confinados a su descripcion de trabajo especifico, o que limita la
atencion a la mayoria de la informacion relacionada con el trabajo (Wei, Yi & Yuan,
2011). Un estudio conducido por Nasurdin, Ramayah & Yeoh (2006) concluyeron

gue la formalizacion tiene un efecto positivo sobre el estrés laboral. Resaltan, que
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el trabajo que estd limitado por reglas y procedimientos inflexibles, permitira una

menor autonomia y libertad para los empleados sobre como realizar sus tareas.

La formalizacién provee una base para que los empleados se identifiquen con la
organizacion. Sirve para articular la mision de la organizacion con los objetivos
encaminados a sus empleados (Organ & Greene, 1981). Favorece la comunicacion
interna en las organizaciones. Los empleados entienden la mision y los objetivos de
la empresa, y saben cOmo reaccionar ante situaciones inesperadas y de presion
(Daugherty, Stank & Rogers, 1992). Puede aumentar la responsabilidad y el
compromiso de las personas con la organizacién, sin embargo, a la vez, puede
destruir la esencia misma del atractivo de un equipo para sus miembros, reduciendo
el bienestar de los miembros en el trabajo y la capacidad general del equipo para
contribuir a los objetivos de la organizacion (Gibson et al., 2019).

Organ & Greene (1981) concluyen en su estudio que la formalizacion no forja un
efecto neto inexorable de generar alienacion. Por el contrario, la formalizacion
puede facilitar el acceso a una base de recursos y conocimientos en la empresa, o
gue conduce a una sensacioén de mayor autonomia y poder; proporciona un marco
para que el profesional vea sus contribuciones a la organizacion y las contribuciones
de la organizacion a sus objetivos profesionales; ademas, puede reforzar muchas
normas externas para los profesionales y reducir la ambigtedad de roles (un estado
sin normas). Por ultimo, proporcionando al profesional un alcance mayor y un
contexto mas claro para la autoexpresion en el trabajo. En la medida en que aclara
los roles y proporciona limites claros del equipo, ayuda a construir identidad y
cohesion con la organizacion (Gibson et al., 2019). Gibson et al. (2019) concluyen
que la formalizacion se puede utilizar para desarrollar resultados positivos en
equipos y personas, incluyendo identidad y significado. Asimismo, establece un
sentido de pertenencia, que contribuye al intercambio de conocimientos y a los

resultados del equipo.
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La formalizacion es util para aclarar roles y responsabilidades dentro de una
organizacion, facilitando la coordinacion de la accion colectiva. Como repositorio de
conocimiento, la formalizaciéon almacena el aprendizaje previo y, por lo tanto,
permite la realizacion de las acciones actuales. Sin formalizacion, la experiencia
valiosa puede no estar codificada, la division del trabajo puede no estar clara y la

coordinacion no puede ser perfecta (Song & Chen, 2014).

Wei et al. (2011) concluyen, que la formalizacion organizativa hace que los
empleados se centren mas en el cambio dindmico en su trabajo. Este hallazgo
admite la vision de inercia organizativa que sugiere que la rutina organizativa puede

fomentar una basqueda mas local.

1.3.6.3 PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS
PROVEEDORES Y FORMALIZACION.

La gestion de la cadena de suministro se basa en roles, reglas y procedimientos
formalizados para permitir la coordinacion eficiente de los procesos operativos
(Wohlgezogen et al., 2020). Este enfoque formal de codificacion de practicas,
informes estandarizados y auditoria sistematica proporciona la columna vertebral
para la gestion de la cadena de suministro en muchas organizaciones (Formentini
& Taticchi, 2016).

La mayoria de las cadenas de suministro y los procesos de cumplimiento de pedidos
dentro de las cadenas de suministro estan estructuradas alrededor de operaciones
centralizadas y formalizadas. Donde la formalizacion juega un papel importante, a
través de la cual se generan practicas que favorecen el éxito de los procedimientos

establecidos en las organizaciones (Hult, Ketchen Jr. & Chabowski, 2007).

Wohlgezogen et al. (2020) resalta el impacto positivo en la percepcion de los
proveedores de los beneficios del aprendizaje de reglas y procedimientos.

Bowersox & Daugherty (1987) enfatizan que las organizaciones requieren una
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gestidn de la cadena de suministros mas formalizada y centralizada para integrar el

proceso logistico total combinando la distribucion fisica y la gestion de materiales.

Diferentes estudios sefialan que (Hartmann, Kerkfeld & Henke, 2012; Rozemeijer,
Van Weele & Weggeman, 2003) a través de la coordinacion y la formalizacién, las
grandes empresas pueden explotar su poder de negociacion con sus proveedores,
lograr un mejor conocimiento y entendimiento de la estructura de mercado y costes,
y por ende, obtener importantes ahorros, asimismo, mejorar el intercambio interno

de la informacién con la organizacion.

La formalizacién puede disminuir el impacto de la incertidumbre entre los diferentes
miembros de la cadena de suministro (Koufteros & Vonderembse,1998). Ademas,
la formalizacion fortalece la red de comunicacién de la cadena de suministro al
estipular implicitamente el nivel, la frecuencia y la calidad de la comunicacién interna
y externa (Flynn, Koufteros & Lu, 2016). Al implementar procesos de compra
formalizados, las organizaciones pueden aumentar su conocimiento sobre el
mercado, fortalecer su poder de negociacion frente a los proveedores y reducir las
incertidumbres institucionales y transaccionales a menudo asociadas con la compra
de servicios (Gluckler & Armbruster, 2003).

Kim (2007) sefiala que las empresas tienden a adoptar un tipo de organizacién con
un alto nivel de formalizacion para la integracion interna de su cadena de suministro.
Esto muestra que la coordinacion y el control a través de la formalizacion y la
posicion del departamento de gestion de la cadena de suministros son imperativos

para una integracion de la cadena interna de suministros eficaz.

1.3.6.4 PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS CLIENTES
Y FORMALIZACION.

La formalizaciébn mejora la comunicacion con sus clientes, es decir, organizaciones

formalizadas entiende mejor las necesidades de sus clientes, mediante el monitoreo

98



Capitulo 1. Marco tedrico

constante y rutinario del entorno del mercado, permitiendo identificar problemas,
pero a la vez oportunidades relacionadas con estos. Asimismo, empresas
formalizadas usan la informacion relacionada con el cliente para mejorar su
posicionamiento estratégico. Desarrollan la capacidad de poder hacer mas por sus
clientes, mediante el uso de instrumentos y herramientas tecnologicas e
informaticas que ayuden en el monitoreo y mejora de la calidad de sus productos y

servicios (Daugherty et al., 1992).

La formalizacion ayuda a la definicion de los procedimientos escritos en la
organizacién, lo que garantiza la satisfaccion del cliente, la definicion de roles y
responsabilidades de los empleados, el cumplimiento de las tareas asignadas, entre

otros (Ramus, Vaccaro & Bursoni, 2017).

Todo lo anteriormente expuesto nos permite ver la amplitud de acciones y
metodologias que conlleva la aplicacion de la gestion de la calidad, vista desde una
perspectiva multidimensional, que engloba a toda la organizacion, con una gran
variedad de conceptos, enfoques, principios, practicas, y modelos. Que al ser
implementada requiere una estandarizacién y formalizacion de los procesos,
procedimientos, actividades, rutinas, alterando el curso normal de las
organizaciones, lo que podria generar rigidez o, por el contrario, flexibilidad
organizativa. Conocer cual es el efecto de la formalizaciéon en la relacion entre la
gestién de la calidad y la exploracién organizativa, se convierte en una herramienta
clave para definir cual serd su impacto y papel a nivel de la organizacion. Por lo cual
el siguiente apartado, nos centramos en los origenes de la formalizacion, su
conceptualizacion, tipos, ventajas y desventajas, y su relacion con la exploracion

organizativa.
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1.4 FORMALIZACION

1.4.1 BUROCRACIA Y FORMALIZACION

Las organizaciones que dependen principalmente de la formalizacion del
comportamiento, para lograr la coordinacion, generalmente se conocen como
burocracias (Mintzberg, 1991; 1993). Las grandes organizaciones tienden a ser
burocréticas, es decir, se basan en la formalizacién del comportamiento para lograr
la coordinacion. Por lo tanto, en las organizaciones burocraticas, los niveles de
especializacion, estandarizacion y formalizacion probablemente sean altos
(Ghobadian & Gallear, 1996).

El concepto de formalizacion organizativa tiene sus raices en la teoria de la
burocracia de Weber, quien lo describia como un particular tipo de organizacion
(Ganesh & Joseph, 2011; Mintzberg, 1993). El concepto de formalizacion es vital
para la caracterizacién de una burocracia y las reglas generalmente, se consideran
centrales para la formalizacién impersonal de las organizaciones caracterizadas por
las burocracias (Ganesh & Joseph, 2011). Cualquier organizacion se caracteriza por
algun tipo de orden o sistema que regula el poder, el trabajo, el desempefio, la
remuneracion, la comunicacion, las relaciones externas, etc. El sistema de
regulacion puede ser centralizado, estandarizado, detallado, rigido y formalizado,
pero también puede ser descentralizado, adaptado, general, flexible e informal. Sin
algun tipo de sistema, es dificil hablar en un sentido significativo sobre la existencia
de una organizacién (Torsteinsen, 2012). Normalmente la burocracia es asociada a
reglas rigidas, superiores autocraticos, y empleados alienados y apaticos. Pero las
organizaciones sin importar su tamafio, tienen estructuras burocraticas porque
necesitan procedimientos formales y estructuras jerarquicas disefiadas
adecuadamente para evitar el caos y promover la eficiencia. Dos aspectos
sobresalientes de la organizacion burocratica son la formalizacion (reglas y
procedimientos formales) y la centralizacion (jerarquia de autoridad) (Hoy &
Sweetland, 2001).
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Con la finalidad de profundizar en la definicion de formalizacion, a continuacion, se
citan una variedad de conceptos propuestos por diferentes autores. Asimismo, se
sefiala la tipologia de las organizaciones segun clase y grado de formalizacion, sus

ventajas y desventajas, y exponemos su relacion con la exploracion organizativa.

La formalizacién es “el grado en que la organizacién tiene reglas, regulaciones,
procedimientos y politicas escritas” (Hoy & Sweetland, 2001:297). Ganesh & Joseph
(2011:201) la definen, como "la medida en que un individuo percibe que las politicas
y la estructura organizativa estan claramente definidas y las reglas y procedimientos
estan estandarizados para lograr los objetivos organizativos”. La formalizacion se
refiere a la articulacion explicita de procedimientos, prioridades y regulaciones que
rigen las relaciones entre roles diferenciados (Bunderson & Boumgarden, 2010).

Entre las razones fundamentales para la formalizacion se destaca la coordinacion
de actividades, el lograr la eficiencia de la produccion, al garantizar el cumplimiento
de las regulaciones (Moreno-Luzén & Lloria, 2008). La codificacion vy
estandarizacion de actividades y procesos se logra a través de la formalizaciéon
(Foss et al., 2015). También se puede utilizar para evitar el trato desigual de los
clientes o para controlar decisiones administrativas arbitrarias (De La Fuente,

Garcia-Tenorio, Guerras & Hernan-Gomez, 1997).

Adler & Borys (1996) entre las caracteristicas de la formalizacion (Figura 12)

sefalan: la reparacion, transparencia interna, transparencia global y flexibilidad.

» La reparacion hace referencia a la facilidad con la que los usuarios pueden
reparar el proceso por si mismos en lugar de permitir que el colapso, fallos o
eventos, obliguen a detener el proceso de trabajo.

» La transparencia interna se refiere al funcionamiento interno del equipo o

procedimiento utilizado por los empleados.
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» La transparencia global a la inteligibilidad para los empleados del sistema
mas amplio y el contexto dentro del cual realizan su trabajo.

» La flexibilidad alude a que los usuarios pueden tomar decisiones de control
después de que los sistemas de habilitacion hayan proporcionado

informacion.

ransparencia
Global

Interna . 0/
Formalizacion

Flexibilidad

Figura 12. Caracteristicas de la formalizacion
Fuente: Elaboracién propia a partir de Adler & Borys (1996)

Ademas de las caracteristicas de un sistema, el proceso de disefio e
implementacion también condiciona si el sistema habilita o coacciona. El disefio se
refiere a si los sistemas estan disefiados externamente por expertos técnicos o in
situ con la participacién del usuario en los procesos de especificacion, desarrollo y
prueba. La implementacion se refiere a si es la organizacién la que se adapta a la

tecnologia o viceversa (Jgrgensen & Messner, 2009).

1.4.2 TIPOS DE FORMALIZACION

Las organizaciones formalizan el comportamiento para reducir su variabilidad, en
Gltima instancia para predecirlo y controlarlo. Asimismo, para coordinar actividades

para garantizar la consistencia mecanica que conduce a una produccion eficiente y

la equidad a los clientes, entre otras (Mintzberg, 1993).
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Mintzberg (1993) sefala diferentes formas de estandarizacién como mecanismos
de coordinacion

1. Estandarizacidén de procesos de trabajo. Las especificaciones se adjuntan al
trabajo en si, como en una descripcion del trabajo. Se enfoca en el disefio y
elaboracion de los puestos de trabajo.

2. Estandarizacion de resultados. Un ejemplo de este tipo de estandarizacion
es a través de la especificacion de los servicios y productos. Es también
conocida como la estandarizacién de la produccién o distribucién. Procede
de los analistas o tecnoestructura.

3. Estandarizacion de habilidades. Se centra en las competencias y
conocimientos de los empleados. Muchas organizaciones de servicios
profesionales utilizan este tipo de estandarizacion como mecanismo de
coordinacion para funcionar correctamente. Empleados de una misma area
o departamento comparten las mismas competencias y conocimientos,
obtenidas durante su formacion profesional.

4. Estandarizacién de normas. Hace referencia a cuando se comparten una
serie de creencias comunes por individuos de una misma organizacion
logrando coordinarse a partir de estas. Este tipo de estandarizacion es

utilizado particularmente en organizaciones religiosas y voluntariados.

Cuando se formaliza la estructura de la empresa, esto crea una estructura
organizativa mecanica que impide que la empresa sea fluida y flexible. Como
resultado, la rigidez dominara el pensamiento, el comportamiento y la toma de
decisiones. En dicha estructura, las ideas diversas entre los empleados de
diferentes funciones y antecedentes, seran dificiles de compartir y aceptar porque
habré& interferencia de reglas y procesos predeterminados (Menguc & Auh, 2010).

Adler & Borys (1996) sefalan, que las actitudes de los empleados hacia la
formalizacion dependen del tipo de formalizacion a la que se enfrenten. Sugieren
que las actitudes de los empleados son mas positivas cuando la formalizacion les

permite dominar mejor sus tareas y seran mas negativas cuando funciona como un
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medio por el cual la gerencia intenta forzar a los empleados a que se esfuercen y
cumplan. Sugieren que las organizaciones pueden clasificarse en dos diferentes
dimensiones, segun el tipo y grado de formalizacion. En lo referente al grado de
formalizacion se puede conceptualizar como el alcance de las reglas formalizadas
gue rigen el comportamiento laboral y el grado en que se hacen cumplir (Pugh &
Hickson, 1976). Sefialan que se pueden esperar resultados de actitudes positivas
en las organizaciones con un alto o bajo grado de formalizacién siempre que sean
del tipo facilitador. Por el contrario, se esperan resultados negativos en
organizaciones con un alto o bajo grado de formalizacion siempre que sean de tipo
coercitivo. La Figura 13 describe la tipologia de las organizaciones, segun el tipo y

grado de formalizacion requerido por las tareas rutinarias.

Tipo de Formalizacion

Facilitadora Coercitiva
Bajo Organica Autocratica
Grado de
formalizaciéon Burocracia Mecanica
Alto Facilitadora

Figura 13. Tipologia de las organizaciones segun el tipo y grado de formalizacion
Fuente: Adaptado de Adler & Borys (1996)

Desde la perspectiva de la gestion de recursos humanos, el grado de formalizacion
en una organizacion puede verse desde la necesidad de establecer un sistema
formal de revision del desempefio (Ganesh & Joseph, 2011). Por lo tanto, las
actitudes de los empleados hacia la formalizacién dependen de los atributos del tipo

de formalizacion con el que se enfrentan (Adler & Borys,1996).

Menguc & Auh (2010:822) definen una estructura formal como "una estructura
organizativa que es mecanicista y que fomenta la formalizacion en las practicas
laborales. Por el contrario, una estructura informal se define como una estructura
organizativa que es organica, lo que significa que las reglas y relaciones informales,

gue estdn menos formalizadas, rigen la toma de decisiones y las practicas
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laborales". Las estructuras formales son rigidas e inflexibles, mientras que las

informales son flexibles y fluidas (Menguc & Auh, 2010).

Los procedimientos formales seran més efectivos y, por lo tanto, se percibiran como
facilitadores, cuando reconozcan y aborden la incertidumbre y la complejidad del
entorno, asi como las limitaciones de los usuarios y creadores de procedimientos
individuales (Juilleratf, 2010). Sin embargo, Meirovich, Brender-llan & Meirovich
(2007) sefalan que la formalizacion, incluso orientada a la implementacion de

procedimientos facilitadores, limita la autonomia y la discrecion de los empleados.

Hoy & Sweetland (2001) sefialan que la formalizaciébn podria contener tantos
elementos facilitadores como coercitivos. Los elementos facilitadores invitan al
dialogo interactivo, ven los problemas como oportunidades, fomentan la confianza,
valoran las diferencias, capitalizan y aprenden de los errores, y se deleitan en lo
inesperado; en resumen, facilitan la resolucion de problemas. Sin embargo, los
procedimientos coercitivos frustran la comunicacion bidireccional, son autocraticos,
ven los problemas como obstaculos, fomentan la desconfianza, exigen consenso,
castigan los errores y temen lo inesperado; en suma, exigen obediencia ciega a las

reglas.

Anthony (1965) asocia la formalizacion a procedimientos restrictivos, caracterizados
por un elevado disefio, especifican una amplia gama de eventualidades con las que
el sistema puede lidiar automéaticamente y brinda a los trabajadores sélo opciones
limitadas de accion. La naturaleza restrictiva radica en la imposicion de su légica en
los miembros de la organizacion. Su enfoque se centra en vigilar el cumplimiento de

los objetivos y estandares previamente planificados.

Dada la controversia existente en la literatura acerca de las ventajas y desventajas

de la formalizacion, el siguiente epigrafe, expone algunas de ellas.
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1.4.3 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA FORMALIZACION

Existe controversia en la literatura acerca del papel de la formalizacion en las
organizaciones. Algunos autores resaltan las ventajas de su implementacion, por el
contrario, otros autores sefialan los aspectos negativos a que conlleva (Cuadro 3).
A continuacién de manera general veremos cudles son las ventajas y desventajas
de su implementacion, asi como nos centraremos en su relacion con la exploracion

organizativa.

Cuadro 3. Ventajas y desventajas de la formalizacion

DESVENTAJAS VENTAJAS
» Socava el compromiso de los | » Disminucion de los niveles de
empleados estrés laboral
» Fomenta la insatisfaccion » Satisfaccion laboral
» Limita la innovacion > Proporciona una base para la
» Reduce la autonomia en el identificacion con la organizacion
lugar de trabajo » Mayor compromiso organizativo
» Dificulta la creacion de nuevo | » Menos alienacion laboral
conocimiento » Agrega valor al trabajo en equipo
» Insatisfaccion laboral » Apoyo de aprendizaje organizativo
» Reducen la flexibilidad » Aumenta la responsabilidad de los
» Disminuye la creatividad y la empleados en sus lugares de
capacidad de los empleados de trabajo
adaptarse a entornos de tareas | » Ayuda a prevenir el caos
no estandarizados y no
rutinarios

Fuente: Elaboracion a partir de Adler & Borys (1996); Arches (1991); Bourgault, Drouin & Hamel
(2008); Gibson et al. (2019); Hempel, Zhang & Han (2012); Jackson & Schuler (1985); Kelley,
Longfellow & Malehorn (1996); Michaels et al. (1988); Moreno-Luzo6n & Lloria (2008); Nasurdin,
Ramayah & Yeoh (2006); Organ & Greene (1981); Parker (2003); Torsteinsen (2012).

Entre los aspectos negativos de la formalizacion algunos autores sefialan, que
socava el compromiso de los empleados y fomenta la insatisfaccion, se deduce que
también limita la innovacion, ya que los empleados en entornos formalizados tienen
poca motivacion para contribuir a las complejas tareas no rutinarias que constituyen
la innovacion (Adler & Borys,1996). En escenarios especificos con innovaciones

radicales, la formalizacion puede tener efectos negativos; demasiada formalizacion
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puede limitar la creatividad e interrumpir las actividades de innovacién (Bonner,
Ruekert & Walker, 2002; Mirow, 2010; Sethi & Igbal, 2008). Arches (1991) concluye
en su estudio que la formalizacion esta negativamente asociada a la satisfaccion de

los empleados.

Los niveles mas altos de formalizacién estan marcados por una redundancia minima
de tareas, falta de énfasis en la colaboracién, un enfoque en el control jerarquico y
en la eficiencia de la tarea (Patnayakuni, Ruppel & Rai, 2006). La dependencia
exclusiva de la autoridad jerarquica y las normas y reglamentos formales, puede no
ser la forma mas efectiva de alcanzar los objetivos de la organizacion (Arches,
1991). Organ & Greene (1981:238) mencionan que la formalizacion, “el control de
las actividades laborales mediante reglas y procedimientos administrativos”, reduce
la autonomia y hace que la contribucién en el lugar de trabajo sea menos
significativa. La formalizacion contraviene las normas profesionales de autonomia y
control por experiencia y estudios realizados. Estas condiciones conducen en ultima
instancia a que el profesional considera que el trabajo impide la expresién de todo
su potencial. Por lo tanto, el trabajo se vuelve externo a su naturaleza profesional y

se convierte en un medio para satisfacer fines extrinsecos.

De Clercq, Dimov &Thongpapanl (2013) concluyen, que el intercambio intensivo de
conocimientos se vuelve mas efectivo a bajos niveles de formalizacion, en tales
condiciones, los gerentes de la empresa pueden disfrutar de una mayor flexibilidad
para decidir como utilizar la combinacién de sus propias bases de conocimiento,
con las de colegas en otras areas funcionales, de manera creativa para explotar
oportunidades empresariales. En contraste, con una alta formalizaciéon, es mas
probable que las rutinas de intercambio de conocimiento se ritualicen y las bases
de conocimiento colectivo de los gerentes se analicen en menor medida, de modo
gue se hace mas dificil canalizar el intercambio de conocimiento a través de las

funciones hacia actividades empresariales.
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Entre los aspectos positivos de la formalizacion diferentes autores destacan, la
disminucién de los niveles de estrés y el aumento de la satisfaccion laboral,
mediante la reduccion del conflicto de roles y la ambiguedad (Adler & Borys, 1996;
Jackson & Schuler,1985). Jasen et al. (2006) en su estudio concluyen, que la
formalizacidn no tiene un efecto negativo sobre la innovacion exploratoria. Sefialan,
que las reglas y los procedimientos podrian no ser tan perjudiciales para los
esfuerzos de exploracion como se suponia anteriormente. Organ & Greene (1981)
concluyen, que la formalizacién tiende a proporcionar una base para la identificacion
con la organizacion, la cual podria servir para articular la conexion entre la mision
organizativa y los objetivos profesionales. Michaels et al. (1988) concluyen, que los
niveles mas altos de formalizacion se asocian con un mayor compromiso

organizativo y menos alienacion laboral.

La formalizacion organizativa puede ayudar a prevenir el caos y la imprevisibilidad
gue pueden ocurrir bajo altos niveles de descentralizacion, pero incluso cuando las
organizaciones estan altamente centralizadas, la formalizacion organizativa todavia
juega un papel importante en proporcionar previsibilidad, orientacion y claridad
(Hempel, Zhang & Han, 2012). En la medida en que los procedimientos, planes y
politicas formales brinden informacion sobre cémo se puede mejorar el conjunto de
actividades actuales de la empresa (Adler & Borys, 1996), podrian reducir la
incertidumbre tipicamente asociada con los comportamientos empresariales (De
Clercq et al., 2013).

Siguiendo con la linea de este estudio, en el siguiente epigrafe se profundiza en la

relacion de la formalizacion con la exploracion organizativa.
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1.4.4 FORMALIZACION Y EXPLORACION ORGANIZATIVA

Existe controversia en la literatura acerca de la relacion existente entre formalizacion
y exploracion organizativa. Mientras algunos autores alaban las ventajas de la
formalizacién en el desarrollo de la exploracién, otros autores la asocian con

aspectos negativos que inhiben la innovacion y el cambio.

Parker (2003) concluye, que el impacto negativo de la formalizacion en los equipos
de trabajo expuestos a la estandarizacién de los flujos de trabajo y formalizacién
reducen la flexibilidad, motivacién, adaptacion e innovacion organizativa. Asimismo,
Pertusa-Ortega & Molina-Azorin (2018) sefialan que las organizaciones no deben
llevar a cabo un estricto monitoreo o aplicacion de las normas y reglas creadas por
la formalizacion, para que los empleados puedan alejarse del conocimiento, las
rutinas y las capacidades actuales, y experimentar para crear innovaciones
exploratorias. En la misma linea, Hartline et al. (2000) indican, que los empleados
no pueden ser empoderados hasta que la organizacion reduzca su dependencia de
reglas y procedimientos estandarizados. La formalizacion disminuye la creatividad
de los empleados, asi como su capacidad de adaptarse a entornos de tareas no

estandarizados y no rutinarios (Kelley, Longfellow & Malehorn, 1996).

La formalizacion de los procesos de trabajo puede limitar la experimentacion y los
ajustes que tipicamente fomentan dicho descubrimiento (Foss et al., 2015). Ates,
Van Raaij & Wynstra (2018) sefialan si una organizacion tiene la capacidad de
gestionar procesos de manera bastante centralizada y formalizada, tiene sentido no
aplicar estas habilidades cuando los objetivos estan predominantemente
relacionados con la innovacion. Respecto a la formalizacion enfocada a
procedimientos coercitivos, Pertusa-Ortega & Molina-Azorin (2018) aluden que
limita la flexibilidad necesaria para experimentar y alejarse del conocimiento, las

capacidades y las rutinas actuales, lo que limita las actividades de exploracion.

109



Capitulo 1. Marco tedrico

Wei et al. (2011) manifiestan que para las empresas que desean fomentar la
innovacion exploratoria a un nivel superior, un nivel moderado de formalizacion
organizativa es mas propicio para aprovechar el efecto positivo del aprendizaje
ascendente. Marabelli, Frigerio & Rajola (2012) concluyeron en su estudio que una

baja formalizacion promueve la exploracion organizativa.

Una estructura formal tiende a ser mas burocratica y emplea las caracteristicas
comunes de las reglas, politicas y rutinas institucionalizadas, para definir como se
realizan las tareas (Miller & Friesen, 1984). Las reglas estandarizadas juegan un
papel importante en la forma en que los empleados interactian y como se logra la
toma de decisiones, lo que impide la creatividad, la asuncion de riesgos, la
exploracion y la experimentacion. Sin embargo, esto no significa que una estructura
formal carezca de beneficios. Una mayor formalizacion mejora la claridad, la
transparencia y la objetividad, especialmente cuando la tarea es menos compleja,
estable y rutinaria. En tales circunstancias, la formalizacion también puede mejorar
la eficiencia y la velocidad al racionalizar el proceso de toma de decisiones. Cuando
la capacidad de innovacion de productos no requiere una desviacion radical de las
operaciones existentes y se pueden utilizar las competencias existentes, una

estructura formalizada puede ser efectiva y beneficiosa (Menguc & Auh, 2010).

Rojas & Pertuze (2019) concluyen que la formalizacion mejora la comunicacion
externa, la seguridad psicolégica y la percepcién de apoyo a la innovacion de los
equipos de trabajo operativos y estos atributos de capital social median la relaciéon
entre formalizacién y exploracién. Los resultados de su investigacion confirman que
la formalizacion mejoré el rendimiento operativo a traveés de una buena exploracion
y este ultimo efecto fue mediado por el capital social del equipo. La formalizacion es
utilizada como un trampolin para el cambio y la mejora. Una estructura facilitadora
fomenta la innovacion, expresiéon de nuevas ideas y el empoderamiento (DiPaola &
Hoy, 2001). El nuevo conocimiento que resulta de las actividades de exploracion
puede codificarse en procedimientos que ayudan a las organizaciones a difundir la

innovacion exploratoria. La formalizacion facilita la replicacion y difusion de
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innovaciones exploratorias a través de nuevos conocimientos (Jansen et al., 2006),
qgue pueden codificarse en procedimientos que ayudan a las organizaciones a

difundir la innovacion exploratoria (Pertusa-Ortega & Molina-Azorin, 2018).

Fréchet & Goy (2017) concluyen que la formalizacién tiene un efecto positivo en la
innovacion de productos. Sus resultados respaldan la idea de que la formalizacion

aumenta la efectividad en el desempeiio de la innovacion.

En los trabajos ya analizados en los apartados anteriores se han sentado las bases
para plantear los modelos de relaciones entre las variables a analizar, por lo cual,
en el siguiente capitulo, se exponen los antecedentes, gaps e hipotesis, su

fundamentacion tedrica, y justificacién de los modelos propuestos.
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Capitulo 2. Modelos propuestos del impacto de la implantacién de la gestion de la
calidad sobre la exploracion organizativa

2.1 ANTECEDENTES, GAPS E HIPOTESIS

Inicialmente, en un primer modelo estudiamos la relacion entre la gestion de la
calidad y la exploracion organizativa. Se analiza la relacion entre las practicas de la
gestion de la calidad agrupados en cuatro grandes dimensiones (procesos,
personas, proveedores y clientes). Dada la gran formalizacion a la que la industria
agroalimentaria ecoldgica se ve sometida y su papel predominante en esta industria,
se propone un segundo modelo donde estudiamos su relacion con la gestion de la
calidad. Asimismo, siguiendo la misma linea de investigacion en un tercer modelo
analizamos la relacién entre la formalizacion y la exploracién organizativa.
Finalmente proponemos un cuarto modelo donde evaluamos. el efecto mediador de

la formalizacion entre la gestién de la calidad y la exploracion organizativa.

2.1.1 PRIMER MODELO. MODELO DE RELACIONES ENTRE LA GESTION DE
LA CALIDAD Y LA EXPLORACION ORGANIZATIVA

Como ya vimos en los apartados de gestion de la calidad, esta es referida como un
enfoque de direccibn ampliamente utilizado en las empresas, el cual incluye un
amplio conjunto de principios y practicas aplicados a todas las areas de la
organizacion (Dale 1999; Dale et al., 2007) para mejorar su desempefio y
rendimiento (Ebrahimi & Sadeghi, 2013). En cuanto a la exploracién organizativa se
considera una actividad esencial para lograr la sostenibilidad y perdurabilidad de las
organizaciones a largo plazo, asociada a la busqueda y adquisicion de nuevos
recursos y capacidades, que aseguren sus necesidades futuras (Josephson et al.,
2016). Diferentes estudios sefialan la importancia de la gestion de la calidad en el
desarrollo de practicas y conductas que favorecen el desarrollo de la ambidestreza
organizativa (Asif & De Vries, 2015; Auh & Menguc, 2005; Bledow et al., 2009; Chen,

115



Capitulo 2. Modelos propuestos del impacto de la implantacion de la gestion de la
calidad sobre la exploracion organizativa
2017; Fu et al., 2015; Gupta et al., 2006; He & Wong, 2004; Lenning, 2018; March,
1991; Moreno-Luzén & Valls-Pasola, 2011; Rafailidis et al., 2017; Raisch &
Birkinshaw, 2008; Turner et al., 2013; Tushman & Euchner, 2015; Tushman &
O’Reilly 1ll, 1996; Yan et al., 2016), pero pocos estudios de caracter empirico o
tedrico se han centrado en el papel que juega la gestion de la calidad en el desarrollo
de actividades y conductas que promuevan la exploracion organizativa. A la vez, en
la literatura aun no existe una postura clara al respecto, dado los diferentes
argumentos en favor y en contra, sobre si la gestion de la calidad fomenta o inhibe
el desarrollo de la exploracion organizativa.

Por un lado, Santos et al. (2018) concluyen que la gestion de la calidad tiene una
debilidad para promover la exploracién organizativa en la formulacion estratégica
de la organizacién. Sefalan que la exploracion causa variabilidad en los procesos
debido a sus altos niveles de experimentacion e incertidumbre, no obstante,
subrayan que los procesos clave organizativos deben proporcionarse con suficiente
flexibilidad para operar en entornos desconocidos durante la basqueda exploratoria
y la experimentacion, para de este modo favorecer el desarrollo de la exploracion
organizativa. En la misma linea de investigacion, Moreno-Luzén & Valls-Pasola
(2011) concluyen gue la aplicacién intensiva de la gestién de procesos en un marco
de gestion de la calidad puede desequilibrar sustancialmente la ambidestreza hacia
el enfoque exclusivo centrado en las actividades de explotacion, en cuyo caso se
reduce o dificulta el desarrollo de la exploracion. Sin embargo, sefialan que la
aplicacion intensa de principios y practicas de gestidon de la calidad mas organicas
y humanas, de descentralizacion, cooperacion, compromiso Yy liderazgo
participativo, asi como elementos mas flexibles de caracter comercial, en la
busqueda de nuevos mercados y clientes, pueden complementarse, influir y lograr
un equilibrio que desarrolle plenamente el potencial ambidiestro. Benner & Thusman
(2003) destacan que las capacidades de gestion por procesos, principio
fundamental de la gestion de la calidad, podrian frenar la exploracion requerida para
una adaptacion a largo plazo de las organizaciones, sefialan que en ambientes

dindmicos o nuevos segmentos de clientes, el desarrollo de innovacion radical
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asociado a las actividades de gestion de procesos, son menos propicias para la
efectividad organizativa. Bajo estas condiciones las actividades de gestion de
procesos constituyen una barrera al cambio, lo que conlleva a inhibir la habilidad de
la organizacion a la adaptacion. Concluyen que las practicas de gestion de procesos
estan asociadas positivamente a la efectividad organizativa durante periodos de
estabilidad, cambios o innovaciones incrementales. Del mismo modo, Benner &
Tushman (2002) concluyen que el aumento de las actividades de gestion de
procesos estéd asociado significativamente con la disminucion de las formas mas

exploratorias de innovacion.

Birkinshaw et al. (2007) resaltan diferentes razones por las que tantas
organizaciones luchan con la innovacion discontinua asociada a la exploracion.
Primero, los frutos de la innovacion discontinua son inciertos, dificiles de entender
y por lo general, tardan en emerger. Segundo, a las empresas les resulta dificil
romper con rutinas establecidas y hasta ahora exitosas. Sus estructuras y procesos
existentes se organizan en relacion a un conjunto de clientes y productos
determinado histéricamente y sus sistemas de incentivos estan orientados a
mantener y mejorar el sistema establecido. En tercer lugar, las fuerzas de inercia se
extienden a las redes y sistemas de relaciones de la empresa. Sin embargo, sin un
giro hacia hacia la exploracion, las organizaciones no podrian asegurar su
supervivencia y competitividad a largo plazo (Ahmadi et al., 2017). La exploracion
proporciona a las organizaciones la capacidad innovadora y la flexibilidad
necesarias para su crecimiento (Njoroge & Muathe, 2018). Permite la identificacion
y adquisicién de nuevos recursos y capacidades para satisfacer las necesidades
futuras de las organizaciones (Asif, 2017).

Por otro lado, Zhang (2009), Zhang et al., (2014) en sus estudios destacan el efecto
positivo de las practicas de gestion de la calidad con una orientacién exploratoria,
las cuales ayudan a obtener nuevos conocimientos, fomentar el aprendizaje y
explorar lo desconocido, lo que contribuye al rendimiento y sostenibilidad de las

organizaciones en entornos con alta presion competitiva 0 en mercados que
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cambian y evolucionan rapidamente, donde la adecuada implementacion y
combinacion de sus practicas sean fuente de ventaja competitiva. Igualmente, la
gestion de la calidad se relaciona positivamente con productos o procesos
innovadores tanto en mercados existente como en mercados emergentes, donde
sus practicas de manera conjunta proporcionan a las organizaciones ventajas en
términos de rendimiento, facilitando actividades innovadoras (Kim et al., 2012),
vitales para el desarrollo de la exploracion organizativa. Del mismo modo, las
practicas de gestion de la calidad en conjunto proporcionan un medio para la
creaciéon de conocimiento en toda la organizacién, convirtiéndose este conocimiento

en la base para el desarrollo de la exploracion organizativa (Asif et al., 2013).

Abrunhosa & E Sa (2008) entre los resultados de su estudio empirico respaldan la
importancia de los principios y practicas de la gestion de la calidad como
impulsadores de la innovacién. Prajogo & Sohal (2003) concluyen que la gestion de
la calidad contribuye de manera positiva y significativa al desempefio de la
innovacion. Sugiere que una estrategia centrada en mejorar los procesos para
mejorar el rendimiento de la calidad del producto podria llevar a las empresas a la
adopcion e implementacion de la innovacion de procesos, fomentando innovaciones
radicales, en términos de nuevas tecnologias con el fin de mejorar el proceso.
Lenning (2018) subraya que las practicas de gestion de procesos correctamente
implantadas en las organizaciones, apoyan la exploracion organizativa. En la misma
linea de investigacion, Kim et al. (2012) resaltan que estas ayudan a las empresas
a establecer una base de aprendizaje y facilitan las actividades innovadoras y
creativas. La gestion de procesos ayuda a las empresas a fomentar el pensamiento
creativo, establecer una base de conocimiento y desencadenar innovaciones
radicales e incrementales. Sanders-Jones & Linderman (2014) sefialan que, aunque
el control de procesos puede obstaculizar la innovacién, el disefio de nuevos
procesos Yy la mejora de los procesos existentes, tienen la facultad de generar
innovacion y es lo que les da a las organizaciones la capacidad de ser eficaces en
eficiencia e innovacion. Asimismo, concluyen que la gestion de procesos y la

innovacion pueden coexistir en la misma organizacion.

118



Capitulo 2. Modelos propuestos del impacto de la implantaciéon de la gestion de la
calidad sobre la exploracion organizativa

Igualmente, la gestion de los recursos humanos engloba una gama de practicas
innovadoras y procesos de disefio de trabajo que, cuando se refuerzan
mutuamente, producen beneficios sinérgicos (Asif & Vries, 2015). Moreno-Luzén et
al. (2013) sugieren la importancia de las practicas de recursos humanos, como un
factor clave para el desarrollo de la innovacion radical, entre los que destacan:
capacitar a los empleados y ampliar la comunicaciéon interna para mejorar el
compromiso de las personas; inspirar a los empleados para que sean creativos y
flexibles al mismo tiempo que sean disciplinados; alentar a las personas a explorar
y asumir riesgos, pero con cierta precaucion, desarrollando actitudes constructivas
hacia el cambio y una disposicion para asumir riesgos calculados. Igualmente,
Abrunhosa & E Sa (2008) sefialan que las practicas de gestidén de personas, como
son: la formacién, capacitacion continua y el uso de esquemas de evaluacién del
desemperio, estan significativamente asociadas con la adopcién de la innovacion,
lo que conlleva a empleados mas cualificados y motivados, impulsores de la

innovacion.

Entre las practicas de la gestion de la calidad sobre las personas destacan la
capacitaciéon y la educacion, que difunden el conocimiento de la mejora continua y
la innovacién a través de la organizacion, para lograr maximizar los beneficios y la
excelencia empresarial (Talib et al., 2013). Proporcionan a los empleados los
conocimientos y habilidades necesarios para que puedan enfrentarse a la
resolucién de problemas, la autogestion y el autocontrol en la realizacidon de tareas
(Fuentes et al., 2006). Con una capacitacion efectiva, los empleados conocen la
industria y la estructura de la empresa, ademas, la capacitacion efectiva mejora la
lealtad de los empleados hacia la empresa, la motivaciéon y el desempefio laboral
(Sadikoglu & Olcay, 2014).

Del mismo modo, la participacion mejora la autoestima de los empleados y su
capacidad para resolver problemas (Mosadeghrad, 2014). Es la linea de fondo para

gue la empresa se comprometa con el aprendizaje y con los cambios producidos
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para la mejora de la calidad (Fuentes et al., 2006). Empleados con un alto grado de
compromiso hacia la organizacion, tienden a ser mas productivos, desarrollar un
mejor ambiente de trabajo, ser mas leales a la organizacion y poseer una alta
responsabilidad y satisfaccion por el trabajo realizado (Karim & Rehman, 2012).
Hacer que el empleado sea parte de la organizacion, se convierte en una

herramienta esencial para el éxito de la organizacién (Eng & Yusof, 2003).

El trabajo en equipo ofrece a los empleados oportunidades para compartir
mutuamente sus conocimientos y aprender de otros, y como resultado, aumenta su
productividad y el rendimiento general del equipo (Hanaysha, 2016). Beckman
(2006) concluye que equipos cuyos miembros han trabajo en diferentes compafiias,
tienen ideas Unicas que fomentan la exploracién. Del mismo modo, equipos con
diversas afiliaciones predicen una estrategia de exploracién y un cambio en las
ideas fundadoras de las organizaciones. Equipos donde sus miembros pueden
apreciar diferentes ideas y perspectivas de trabajo, donde se permite expresar sus
preferencias y respaldar sus sugerencias con evidencias para soportar sus
elecciones, son proclives a entornos mas creativos, capaces de producir ideas
innovadoras (Woods & Peay, 2016).

De igual manera, habria que resaltar la importancia del liderazgo expresado a través
de la alta gerencia, la forma en que los directivos gestionan la organizacion y la
cultura resultante de esta gestion, son fundamentales para garantizar la
responsabilidad y el compromiso necesario para equilibrar y fomentar iniciativas
exploratorias en las organizaciones (Bot, 2012). Entre los comportamientos
exploratorios que destacan a los lideres de las organizaciones, se incluyen:
fomentar hacer las cosas de manera diferente y experimentar; dar espacio para
pensar y actuar independientemente, y apoyar los intentos de desafiar los enfoques
establecidos (Rosing et al., 2011), asi como alentar a los empleados a actuar con
flexibilidad y autonomia (Zhang et al., 2015).
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Los lideres también necesitan encender la creatividad de los empleados,
alentandolos de forma activa y directa para que exploren nuevas ideas, vean los
problemas desde diferentes angulos y despierten su curiosidad sobre nuevas
formas de hacer las cosas (Lin & McDonough, 2011). Lideres orientados hacia
objetivos a mas largo plazo y un impulso para el cambio, podrian ser mas
exploratorios. Las organizaciones requieren que los lideres tengan capacidades
cognitivas que les permitan evaluar el riesgo en situaciones complejas, tolerar
riesgos y tensiones, y adaptarse a las condiciones cambiantes (Junni et al., 2015).
Para la gestion eficaz de las personas, los directivos, ademéas de mantener el control
mediante el cumplimiento de las normas y procedimientos de la organizacion, deben
permitir la flexibilidad de los empleados (Zhang et al.,, 2015). Cuando faltan las
orientaciones de exploracion de los empleados, esto afecta negativamente al
desempefio futuro de la organizacion y su capacidad de crecimiento sostenible
(Ajayi et al., 2017).

De igual modo, préacticas de gestion de la cadena de suministros enfocadas en el
desarrollo de la exploracion organizativa, permiten el desarrollo de nuevas
competencias, a través de la experimentacion y la adquisicion de nuevos recursos
y a la busqueda continua de nuevos conocimientos, ideas y practicas en las
relaciones con los proveedores (Sanders, 2008). Practicas que incluyen: la
participacion del proveedor en el disefio del producto, colaboraciones conjuntas,
acceso a tecnologia moderna y mejores practicas, desarrollo de criterios/medidas
para la evaluacion de proveedores, un sistema de calificacion de proveedores y
difusién de conocimientos a lo largo de la cadena de suministro (Asif & Vries, 2015).
Igualmente, la exploracion organizativa en la cadena de suministros puede emplear
sistemas para la recopilaciéon de informacién empresarial, entre entidades que
respalden la toma de decisiones organizativas y el intercambio de nuevas ideas,
como comprender las nuevas tendencias en ventas y preferencias de los clientes,
asi como innovaciones en la red de suministro (Kristal, Huang & Roth, 2010). Lo
gue revela nuevas oportunidades para las empresas en su relacion con los

proveedores; oportunidades para el desarrollo de nuevas competencias; adaptarse
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a los cambios de su entorno y desarrollar nuevos productos o mercados (Chiu,
2014), donde la exploracion organizativa se convierte en una herramienta vital para
impulsar las relaciones en toda la cadena de suministros y asi favorecer el desarrollo

de nuevos productos, tecnologias e innovaciones.

Asimismo, las actividades relacionadas con la gestion de la satisfaccion del cliente
contribuyen a la exploracion organizativa, cuyo objetivo es identificar las nuevas
necesidades y deseos de estos. Estas practicas ocurren en las primeras etapas del
disefio del producto y son consistentes con el concepto de “disefio para la calidad”
(Zhang et al., 2014). Entre las actividades que apoyan esta exploracion, se incluyen
la generacion de informacion a partir de los datos del cliente, la venta cruzada, la
mejora del servicio, la determinacién de cambios en sus preferencias y el redisefio
de productos y servicios basados en los datos del cliente (Asif & Vries, 2015).
Convirtiéndose el cliente en una herramienta esencial para el desarrollo de dicha
exploraciéon, enfocada en satisfacer sus intereses, alentando a las organizaciones a
identificar continuamente sus nuevas expectativas y necesidades, lo que induce a
estas a innovar, es decir, a desarrollar e introducir continuamente productos que
satisfagan las necesidades cambiantes de un mercado (Hung et al.,, 2010).
Asimismo, satisfacer esas necesidades futuras de los clientes (desempefio
organizativo a largo plazo) requiere mas de la orientacion exploratoria de los

empleados (Ajayi et al., 2017).

Por lo anteriormente expuesto, vamos a investigar si la implementacion de la gestion
de la calidad crea un entorno favorecedor o por el contrario obstaculiza el desarrollo
de la exploracion organizativa. Constituida por una serie de practicas que de forma
conjunta podrian crear un ambiente propicio, que junto con todos sus grupos de
interés incentive el desarrollo de la exploracion organizativa conllevando la
sostenibilidad y rentabilidad futura de las organizaciones. En linea con lo

anteriormente expuesto, se propone la siguiente hipotesis:
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H1: La implementacion de la gestién de la calidad tiene un efecto positivo y
significativo en el desarrollo de la exploracién organizativa.

De acuerdo a la hipétesis planteada anteriormente, a continuacion, se expone un
primer modelo de relaciones entre las variables a analizar. Se establece la relacion
de influencia directa de la gestion de la calidad sobre el desarrollo de la exploracion

organizativa.

Dada la cantidad y magnitud de practicas de la gestion de la calidad propuestas en
la literatura, y el complejo tema de abordar cada uno de ellas en la busqueda de
sinergias entre la gestion de la calidad y la exploracién organizativa, se agrupan
estas practicas en cuatro (4) dimensiones o ejes (procesos, personas, proveedores
y clientes), siguiendo los parametros establecidos en previos estudios, descritos
anteriormente (Bou-Llusar et al., 2009; Dean & Bowen, 1994; Moreno-Luzon et al.,
2001; Moreno-Luzén & Valls-Pasola, 2011), donde esta categorizacion basada en
las practicas de la gestion de la calidad, han sido de gran ayuda en el analisis de
los datos (Cuadro 4).
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Cuadro 4. Agrupacion de las practicas de la gestion de la calidad en cuatro

grandes grupos

GRUPOS PRACTICAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Procesos Andlisis y disefio de los procesos
Recopilacion de informacion y aplicacion de técnicas de control
Estandarizacion
Difusién de las mejores practicas
Esfuerzo continuo para mejorar los procesos

Personas Compromiso e implicacién de la direccion y todos los empleados
Formacion continua
Comunicacion
Trabajo en equipo y cooperacion
Empoderamiento y participacion

Proveedores Estrecha colaboracién con proveedores
Alianzas con la cadena de suministros

Conocer las necesidades y expectativas del cliente

Orientacion de la organizacion a aumentar la satisfaccion del
Clientes cliente

Estrecha colaboracién con clientes

Fuente: Bou-Lusar et al., (2009); Dean & Bowen (1994); Moreno-Luzén & Valls-Pasola (2011).

A continuacion, en la Figura 14, se ilustra el primer modelo de relaciones entre las

variables, correspondiente a la primera hipotesis:
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Personas
Proveedores

Exploracién
Organizativa

Gestion de la
calidad

Figura 14. Primer modelo. Efecto de la gestidén de la calidad en el desarrollo de la
exploracion organizativa
Fuente: Elaboracion propia

Dada la alta formalizacion a la que la industria agroalimentaria se ve sometida y su
estrecha relacion con la gestion de la calidad, decidimos analizar cuél es el efecto
de la gestion de la calidad en el desarrollo de la formalizacion. Igualmente, siguiendo
la misma linea de investigacion, estudiamos el efecto de la formalizacion en el
desarrollo de la exploracién organizativa. Para finalizar, evaluamos el efecto
mediador de la formalizacién entre la gestion de la calidad y la exploracion
organizativa. A continuacion se expone cada una de las hipétesis planteadas asi

como los modelos de relaciones entre las variables a estudiar.

2.1.2 SEGUNDO MODELO. MODELO DE RELACIONES ENTRE LA GESTION DE
LA CALIDAD Y LA FORMALIZACION.

Dada la importancia de la gestién de la calidad y la formalizacion en la industria
agroalimentaria ecoldgica se considera pertinente profundizar en conocer cuél es el
efecto de la gestion de la calidad, como un constructo de segundo orden, agrupadas
Sus practicas en cuatro grandes grupos (procesos, personas, proveedores y

clientes) en el desarrollo de la formalizacion.

125



Capitulo 2. Modelos propuestos del impacto de la implantacion de la gestion de la

calidad sobre la exploracion organizativa

Vista la gestion de la calidad como una herramienta de gestion empresarial utilizada

para dar cumplimiento a la normatividad nacional e internacional vigente con el fin

de obtener las tan importantes certificaciones y la elevada formalizacion a la que

sus procesos, procedimientos y actividades se ven sometidas, se plantea la
siguiente hipotesis y un segundo modelo de relaciones.

Moreno-Luzoén et al. (2001) destacan la formalizacion como una variable importante
para el disefio de la organizacion y, por ende, para la implantacién de un sistema
de gestion de la calidad. En la misma linea, Germain & Spears (1999) concluyen,
que la gestion de la calidad se relaciona positivamente con la formalizacion.
Sugieren que la formalizacion puede ser fomentada dentro de la organizacién a
través de la gestion de la calidad, donde la formalizacién es vista como un
mecanismo para codificar y transmitir el conocimiento. Del mismo modo, la
implantacion exitosa de las practicas de gestion de la calidad impulsa la
formalizacidén y podria conducir a una mayor especializacion laboral e interacciones
interdepartamentales. Las practicas de gestion de la calidad favorecen la
formalizacién porque las organizaciones que la implantan formalizan procesos como
una forma de saber mejor como desarrollar tareas y reducir la variabilidad en los

procesos (Pereira et al., 2016).

Shea & Howell (1998) sugieren que la aplicacion de técnicas y herramientas de
calidad para la resolucién sistematica de problemas, pueden fomentar la
formalizacién. Baum & Wally (2003) concluyen que las empresas que formalizaron
sus estructuras y sistemas de rutina, tuvieron un mejor desempefio en términos de
crecimiento y ganancias. Sugieren que esto puede deberse a que las empresas que
mantienen estructuras, memoria y sistemas de rutina, no pierden un aprendizaje
valioso cuando los mercados o empleados cambian. En términos de procesos
estratégicos, que no son rutinarios, las empresas que implementan mecanismos de
caracter informal, obtienen el beneficio de un pensamiento sin restricciones, que
puede afectar el rendimiento. A través de la formalizacion, las empresas codifican

las mejores practicas para acelerar su implementacion.
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La falta de reglas y procedimientos da como resultado la creacidon e integracion
desorganizadas de diverso acervo de conocimientos. De alli el papel crucial de los
mecanismos organizacionales que permiten la integracibn del conocimiento
organizativo a través de “procesos formales que aseguran la captura, analisis,

interpretacion e integracion” del conocimiento existente (Chaudhary, 2019).

El uso de reglas y procedimientos formales reduce la variabilidad en las actividades
de los servicios y permite difundir las mejores préacticas y procedimientos en toda la
organizacioén. Esto significa que las practicas de gestion de la calidad permiten a los
empleados desarrollar mejor sus tareas y les hace mas expertos en sus trabajos
(Pereira et al., 2016). La formalizacion de los sistemas de calidad facilita la creacion
y difusibn de nuevos conocimientos y mejora las habilidades del personal para
mejorar la productividad (Bannour & Mtar, 2019). La formalizacion clarifica las
funciones de los empleados, lo que conduce a reducir el conflicto de roles
(Podsakoff, Williams & Todor, 1986). Asimismo, mejora la transferencia
interpersonal de conocimiento codificado, promueve la colaboracion, reduce la
ambigiedad del conocimiento y permite a los empleados lidiar con contingencias
(Pertusa-Ortega et al., 2010).

Gugercin (2020) en su estudio empirico acerca de la relacion entre la formalizacién
y la motivacion en el sector publico concluye que las reglas, regulaciones y
procedimientos minimizan la ambigledad y permiten a los empleados alcanzar los
objetivos de la organizacion. Igualmente concluye que la formalizaciébn puede
conducir a las condiciones deseadas en la organizacion, como un alto grado de
motivacion del personal y una baja alienacion laboral. La estandarizacion y la
formalizacién, estaran positivamente relacionadas con la autoeficacia de los
empleados con respecto a los comportamientos acordes con la implementacion de

la gestion de la calidad y los resultados relacionados (Shea & Howell, 1998).
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Han (2016) resalta que los procesos formalizados en la organizacion ayudaran a las
empresas a lograr sus objetivos al facilitar un flujo de bienes mas eficiente desde el
punto de origen hasta el punto de consumo. Wohlgezogen et al. (2020) resaltan el
impacto positivo en la percepcion de los proveedores de los beneficios del
aprendizaje de reglas y procedimientos. Bowersox & Daugherty (1987) enfatizan
que las organizaciones requieren una gestion de la cadena de suministros mas
formalizada y centralizada para integrar el proceso logistico total combinando la

distribucion fisica y la gestion de materiales.

La formalizacién puede disminuir el impacto de la incertidumbre entre los diferentes
miembros de la cadena de suministro (Koufteros & Vonderembse,1998). Ademas,
la formalizacion fortalece la red de comunicacién de la cadena de suministro al
estipular implicitamente el nivel, la frecuencia y la calidad de la comunicacién interna
y externa (Flynn, Koufteros & Lu, 2016). Al implementar procesos de compra
formalizados, las organizaciones pueden aumentar su conocimiento sobre el
mercado, fortalecer su poder de negociacion frente a los proveedores y reducir las
incertidumbres institucionales y transaccionales a menudo asociadas con la compra
de servicios (Gluckler & Armbruster, 2003).

La formalizacion puede permitir que una empresa dedique sus recursos a un
objetivo comun: la orientacion al cliente, al alentar a los empleados a adherirse a un
procedimiento determinado y entregar productos de calidad para su satisfaccion
(Auh & Menguc, 2007). En donde los gerentes deben ver la formalizacion como una
forma de aumentar la base de conocimiento de la organizacion (Pereira et al., 2016).
Wohlgezogen et al. (2020) sefalan que los esfuerzos para formalizar y estabilizar
las practicas organizacionales pueden unir a gerentes y trabajadores para
desarrollar “reglas representativas” con la intencién de ayudar a la prevencién y

resolucion de problemas.

Auh & Menguc (2007) concluyen que la formalizacién tiene un efecto positivo en la

implementacion de acciones orientadas a satisfacer al cliente. La formalizacion
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promueve el consenso sobre qué y como gestionar eficazmente la orientacion al
cliente. Moreno-Luzon & Peris (1998) subrayan la importancia del disefio de
meétodos, procesos y procedimientos formales en la organizacién, con el objetivo de
alcanzar las expectativas de los clientes externos e internos. Asimismo, Shooshtari,
Stan & Clouse (2018) resaltan la importancia de politicas y procedimientos escritos,
tales como el tiempo de respuesta a las consultas de los clientes y las formas y
medios por los cuales los empleados deben manejar los problemas y las quejas de
los clientes, para asegurarse de que todos los empleados comprendan la necesidad
de mantener buenas relaciones con los clientes para satisfacer sus necesidades y

expectativas.

Por lo anteriormente expuesto, consideramos que la gestion de la calidad se
convierte en un vehiculo util, a través de la cual se fomentan acciones y conductas
que favorecen el desarrollo de la formalizacion, sobretodo en la industria
agroalimentaria ecoldgica, la cual se ve abocada a una gran formalizacién, donde
la gestion de la calidad juega un rol importante en su desarrollo. Por lo cual se
formula la siguiente hipétesis:

H2: La implementacion de la gestion de la calidad tienen un efecto positivo y
significativo en el desarrollo de la formalizacion.

De acuerdo con la hipétesis planteada con anterioridad, la Figura 15 ilustra el
segundo modelo de relaciones entre las variables a analizar correspondientes a la
hipétesis dos. Se expone la relacion directa de la gestion de la calidad en el

desarrollo de la formalizacion.
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Personas
Proveedores

Gestion de la
calidad

Formalizacion

Figura 15. Segundo modelo. Efecto de la gestion de la calidad en el desarrollo de
la formalizacion.
Fuente: Elaboracion propia

213 TERCER MODELO. MODELO DE RELACIONES ENTRE LA
FORMALIZACION Y LA EXPLORACION ORGANZIATIVA

En la literatura especializada no hay acuerdo sobre cual es el papel de la
formalizacién en el desarrollo de la exploracién organizativa. Diferentes posturas
con argumentos a favor y en contra han sido planteados. Por un lado, muchos
autores sefalan las ventajas de esta en el desarrollo de la exploracion organizativa.
Por el contrario, otros autores la asocian a aspectos relacionados con la inhibicion

del cambio, de la creatividad, la flexibilidad y la innovacion.

Diferentes investigaciones han encontrado evidencia de que la formalizacion
favorece el desarrollo de la exploracién organizativa. Menguc & Auh (2010) sefialan
gue estructuras organizativas formales mejoran la claridad, la transparencia y la
objetividad. Asimismo, ayudan a mejorar la eficiencia y la velocidad al racionalizar
el proceso de toma de decisiones. Igualmente, mejora la comunicacion externa, la
seguridad psicolégica y la percepcion de apoyo a la innovacion de los equipos de
trabajo operativos (Rojas & Pertuze, 2019). En su estudio, Rojas & Pertuze (2019)

concluyen que la formalizacion mejoro el rendimiento operativo de la organizacion
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a través de una buena exploracion, siendo mediado este efecto por el capital social

del equipo.

Igualmente, la formalizacion facilita la replicacion y difusion de innovaciones
exploratorias a través de nuevos conocimientos (Jansen et al., 2006), que pueden
codificarse en procedimientos que ayudan a las organizaciones a difundir la
innovacion exploratoria (Pertusa-Ortega & Molina-Azorin, 2018). Fréchet & Goy
(2017) entre los resultados de su investigacion concluyen que la formalizacion
aumenta la efectividad en el desempefio de la innovacién, evidenciando que la
formalizacidon tiene un efecto positivo en la innovacion de productos. Del mismo
modo, otros estudios ven la formalizacidn como un recurso para la creacion y el uso

del conocimiento (Kern, 2006).

Por otro lado, en su estudio Parker (2003) concluye que el impacto negativo de la
formalizacidn en los equipos de trabajo expuestos a la estandarizaciéon de los flujos
de trabajo y formalizacion reducen la flexibilidad, motivacién, adaptacion e
innovacion organizativa. En la misma linea de investigacion, Pertusa-Ortega &
Molina-Azorin (2018) sefialan que las organizaciones no deben llevar a cabo un
estricto monitoreo o aplicacion de las normas y reglas creadas por la formalizacion,
para que los empleados puedan alejarse del conocimiento, las rutinas y las
capacidades actuales, y experimentar para crear innovaciones exploratorias. Los
empleados no pueden ser empoderados hasta que la organizacién reduzca su
dependencia de reglas y procedimientos estandarizados, lo que podria inhibir su
creatividad y flexibilidad en la busqueda de nuevas tecnologias e innovaciones
(Hartline, Maxham & McKee, 2000). De la misma manera, Kelley, Longfellow &
Malehorn (1996) sefialan que la formalizacion disminuye la creatividad de los
empleados, asi como su capacidad de adaptarse a entornos de tareas no

estandarizados y no rutinarios.

En un intento por clarificar y esclarecer el efecto de la formalizacion en el desarrollo

de la exploracién organizativa, nosotros nos alineamos con los trabajos que
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concluyen que la formalizaciébn en lugar de obstaculizar el desarrollo de la
innovacion, la creatividad y la flexibilidad en las organizaciones, es una herramienta
organizativa que promueve y desarrolla un ambiente que fomenta la confianza, la
resolucion de problemas, el dialogo (Hoy & Sweetland, 2001), la innovacion (Jasen
et al., 2006), la identificacion con la organizacion (Organ & Greene, 1981), la mejora
de los procesos de intercambio de conocimiento (Gibson, Dunlop & Cordery, 2019),
la comunicacién interna (Daugherty, Stank & Rogers, 1992), caracteristicas
indispensables en organizaciones que requieren un alto grado de exploracién
organizativa, pero a la vez altamente formalizadas, lo que podria evidenciar el papel

esencial de la formalizacion en el desarrollo de la exploracién organizativa.
De acuerdo a lo mencionado anteriormente planteamos la siguiente hipotesis:

H3: La formalizacién tiene un efecto positivo y significativo en el desarrollo de la
exploracion organizativa

Este tercer modelo evallla el efecto de la formalizacibn en el desarrollo de la

exploracion organizativa. La Figura 16 ilustra el modelo propuesto.

H3+
Formalizaciéon

Figura 16. Tercer modelo. Efecto de la formalizacion en el desarrollo de la
exploracion organizativa.

Exploracién
organizativa

2.1.4 CUARTO MODELO. MODELO DE RELACIONES ENTRE LA GESTION DE
LA CALIDAD, LA FORMALIZACION Y LA EXPLORACION ORGANIZATIVA.

Como vimos en el apartado de burocracia y formalizacion, la formalizacion se
destaca como una herramienta importante para las organizaciones, que permite la
estandarizacion y codificacion de acciones y procesos (Foss et al., 2015), la

coordinacién de actividades, el cumplimiento de las regulaciones (Moreno-Luzoén &
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Lloria, 2008), el control de la toma de decisiones administrativas arbitrarias (De La

Fuente et al., 1997), entre otras.

Multiples autores destacan los aspectos positivos de la formalizacion, la cual
favorece la resolucién de problemas (Hoy & Sweetland, 2001), ayuda a resolver
problemas laborales (Ahrens & Chapman, 2004), refuerza el compromiso con la
organizacion (Adler & Borys,1996), impacta positivamente en la motivacion de los
empleados (Adler & Borys 1996; Pogrebnyakov, Kristensen & Gammelgaard, 2017),
favorece el desempefio de la tarea (Juilleratf, 2010), fomenta la flexibilidad y la

eficiencia (Jgrgensen & Messner, 2009).

En su relacion con la gestion de la calidad, la formalizacion puede verse como un
mecanismo para codificar y transmitir conocimiento, que fomenta su gestion dentro
de la empresa (Germain & Spears, 1999). A la vez, la aplicacién de técnicas y
herramientas de calidad para la resolucién sistematica de problemas, puede
fomentar la formalizacion (Shea & Howell, 1998). Moreno-Luzén et al. (2001)
destacan la formalizacibn como una variable importante para el disefio de la
organizaciéon y, por ende, para la implantacién de un sistema de gestion de la
calidad. La implantacién exitosa de las practicas de gestion de la calidad impulsa la
formalizacién y podria conducir a una mayor especializacion laboral e interacciones
interdepartamentales (Pereira et al., 2016). La formalizacién establece estandares
gue describen procesos y herramientas y proporcionan a las organizaciones pautas
y apoyo en la aplicacién de practicas de gestion (Jang & Lee, 1998; Teller et al.,
2012). De la misma forma, la formalizacion permite a las organizaciones codificar
mejores practicas desarrolladas a través de procesos existentes (Pertusa-Ortega,
Zaragoza-Saez & Claver-Cortés, 2010). Genchev, Richey & Gabler (2011) subrayan
la importancia de establecer procedimientos operativos formales con el fin de
obtener mayores beneficios para la organizacion y minimizar sus costes.
Igualmente, Patnayakuni, Ruppel & Rai (2006) destacan el efecto positivo de la

formalizacién del proceso en el desempefio organizacional, sugieren gque la
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institucionalizacion de rutinas que refuerzan la disciplina producen beneficios en el

desemperio de las organizaciones.

Las organizaciones que implantan la gestién de la calidad formalizan procesos como
una forma de saber mejor cémo desarrollar tareas y reducir su variabilidad (Pereira
et al., 2016). Asimismo, los procesos y estructuras estandarizados, las rutinas
detalladas y las reglas escritas, tienden a reforzar la eficiencia y el refinamiento y
mejora de las actividades existentes al establecer patrones de comportamiento
arraigados (Kang & Snell, 2009). Mediante la formalizacion el aprendizaje de los
procesos se vuelve mas facil, la coordinacion entre procesos es mas simple, los
procesos se vuelven mas confiables y se pueden realizar en un tiempo mas corto
(Teller et al., 2012). Los beneficios de establecer procedimientos y reglas formales
en las organizaciones ayudan a generan pautas claras, encaminadas a favorecer la
toma de decisiones, resolver la ambigledad de rol y reducir la variabilidad (Ramus,
Vaccaro & Bursoni, 2017).

La formalizacién de los sistemas de calidad facilita la creacion y difusion de nuevos
conocimientos y mejora las habilidades del personal para mejorar la productividad
(Bannour & Mtar, 2019). Reduce el conflicto de roles y la ambigtiedad en los puestos
de trabajo, aumentando la satisfaccion laboral (Adler & Borys, 1996; Jackson &
Schuler,1985; Song & Chen, 2014). Provee una base para que los empleados se
identifiquen con la organizacién. Sirve para articular la misién de la organizacion con
los objetivos encaminados a sus empleados (Organ & Greene, 1981). La
formalizacién almacena el aprendizaje previo y, por lo tanto, permite la realizacién
de las acciones actuales (Song & Chen, 2014). La estandarizacion y la formalizacion
estaran positivamente relacionadas con la autoeficacia de los empleados con
respecto a los comportamientos acordes con la implantacion de la gestiéon de la
calidad y los resultados relacionados (Shea & Howell, 1998). Sin formalizacion, la
experiencia valiosa puede no estar codificada, la division del trabajo puede no estar

clara y la coordinacién no puede ser perfecta (Song & Chen, 2014).
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La mayoria de las cadenas de suministro y los procesos de cumplimiento de pedidos
dentro de las cadenas de suministro estan estructuradas alrededor de operaciones
centralizadas y formalizadas. Donde la formalizacion juega un papel importante, a
través de la cual se generan practicas que favorecen el éxito de los procedimientos
establecidos en las organizaciones (Hult, Ketchen Jr., & Chabowski, 2007).
Diferentes estudios sefialan que (Hartmann, Kerkfeld & Henke, 2012; Rozemeijer,
Van Weele & Weggeman, 2003) a traves de la coordinacion y la formalizacion, las
grandes empresas pueden explotar su poder de negociacion con sus proveedores,
lograr un mejor conocimiento y entendimiento de la estructura de mercado y costes,
y por ende, obtener importantes ahorros, al mismo tiempo que mejora el intercambio

de informacién con la organizacion.

La formalizacion puede permitir que una empresa dedique sus recursos a un
objetivo comun: la orientacion al cliente, al alentar a los empleados a adherirse a un
procedimiento determinado y entregar productos de calidad para su satisfaccion
(Auh & Menguc, 2007). Igualmente, ayuda a la definicion de los procedimientos
escritos en la organizacion, lo que garantiza la satisfaccion del cliente, la definicién
de roles y responsabilidades de los empleados, el cumplimiento de las tareas
asignadas, entre otros (Ramus et al.,, 2017). Mejora la comunicacién con sus
clientes, es decir, organizaciones formalizadas entiende mejor las necesidades de
sus clientes mediante el monitoreo constante y rutinario del entorno del mercado,
permitiendo identificar problemas pero a la vez oportunidades relacionadas con

estos (Daugherty et al., 1992).

En lo referente a su relacion con la exploracion organizativa, Moreno-Luzon & Valls-
Pasola (2011) sefialan que la formalizacibn no necesariamente actia como un
obstaculo para las actividades de exploracion, dado que la gestién de procesos
permite la sistematizacion necesaria para el proceso creativo. Moreno-Luzon &
Lloria (2008) sefialan que las normas y reglamentos pueden promover la innovacion
y el cambio. Lo cual, podria deberse al hecho de que la creacién del conocimiento

necesario para la innovacion no ocurre espontaneamente, necesita ser estimulado
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para salir a la superficie, y las regulaciones pueden dirigir el comportamiento hacia
la meta deseada. Rojas & Pertuze (2019) concluyen que la formalizacion mejora la
comunicacion externa, la seguridad psicolégica y la percepcion de apoyo a la
innovacion de los equipos de trabajo operativos, y estos atributos de capital social
median la relacion entre formalizacion y exploracion. La formalizacion facilita la
replicacion y difusion de innovaciones exploratorias a través de nuevos
conocimientos (Jansen et al., 2006), que pueden codificarse en procedimientos que
ayudan a las organizaciones a difundir la innovacion exploratoria (Pertusa-Ortega &
Molina-Azorin, 2018). Cely (2017) en su estudio resalta la importancia de formalizar
los procesos como un mecanismo para fomentar el desarrollo de la innovacion y la

creacion de nuevos productos.

Por lo anteriormente expuesto, creemos que el impacto de la gestion de la calidad,
agrupadas sus practicas en cuatro grandes dimensiones, procesos, personas,
proveedores y clientes, en el desarrollo de la exploracion organizativa podria ser
mejor explicado a través de la formalizacion, dada su estrecha relacion con la
gestién de la calidad y su capacidad de generar acciones y conductas encaminadas

al desarrollo de la exploracion organizativa.

Por lo anteriormente expuesto proponemos la siguiente hipotesis.

H4: La formalizacion tiene un efecto mediador positivo y significativo en la relacion
entre la implementacion de la gestion de la calidad y la exploracion organizativa.

La Figura 17 ilustra el cuarto modelo propuesto
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Personas
Proveedores

Formalizacién

Exploracion
organizativa

Gestion de
la calidad

Figura 17. Cuarto modelo. Efecto mediador de la formalizacion entre la
implementacion de la gestién de la calidad y la exploracion organizativa.
Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 3. SECTOR A ANALIZAR:
LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA
ECOLOGICA ESPANOLA

Este capitulo recoge la unidad de analisis
objeto de la presente investigacion. Nos
introduce en la industria agroalimentaria
ecoldgica espafnola, como un sector en
continuo desarrollo y consolidacion, dado el
creciente interés de la poblacién en este
ipo de productos. Nos centramos en su

definicion, aspectos generales y su relacion

tanto con la exploracién organizativa, como
con la gestion de la calidad y la

formalizacion.
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3.1 INDUSTRIA AGROALIMENTARIA ECOLOGICA

“El sector agroalimentario ecologico nacié como una innovacion social y radical,
basada en valores y principios especificos, que incluye el respeto por la naturaleza
y la sostenibilidad, la ecologia, la no contaminacion, la equidad y una estrecha
relacion con los consumidores” (Moreno-Luzén, Gil-Marques & Chams-Anturi,
2018:47).

Los métodos de agricultura organica fueron desarrollados inicialmente por
individuos y grupos aislados en Europa, América del Norte y Japon. Los
movimientos de los paises del norte en la década de 1960 popularizaron las ideas
organicas, criticaron la naturaleza destructiva de las practicas agroindustriales y
crearon sistemas locales de produccion/distribucién/consumo que vinculaban las
granjas organicas a pequefia escala, la distribucién a través de cooperativas de

alimentos, mercados de agricultores y dietas saludables (Raynolds, 2004).

La norma europea CE 848/2018 define la produccion ecolégica como “un sistema
general de gestion agricola y produccion de alimentos que combina las mejores
practicas en materia de medio ambiente y clima, un elevado nivel de biodiversidad,
la conservacion de los recursos naturales y la aplicacién de normas exigentes sobre
bienestar animal y sobre produccion que responden a la demanda, expresada por
un creciente numero de consumidores, de productos obtenidos a partir de
sustancias y procesos naturales” (Ministerio de Agricultura, Pesca, Alimentacion y
Medio Ambiente, 2018:3; Parlamento Europeo y Consejo de la Unién Europea,
2018:1).
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Segun la citada norma, los objetivos de la produccién ecoldgica son:

>

Y V V V

A\ 4

“Contribuir a la proteccion del medio ambiente y del clima.

Mantener la fertilidad de los suelos a largo plazo.

Contribuir a un alto grado de biodiversidad.

Contribuir sustancialmente a un medio ambiente no toxico.

Contribuir a las rigurosas normas de bienestar animal y, en particular,
responder a las necesidades de comportamiento propias de cada especie de
animales.

Fomentar los circuitos cortos de distribucién y las producciones locales.
Fomentar el mantenimiento de las razas raras o autdctonas en peligro de
extincion.

Contribuir al desarrollo de la provision de material genético vegetal, adaptado
a las necesidades y objetivos especificos de la agricultura ecolégica.
Contribuir a un elevado nivel de biodiversidad, en particular, mediante el uso
de material genético vegetal diverso, como material heterogéneo ecoldgico y
variedades ecoldgicas adecuadas para la produccién ecolégica.

Promover el desarrollo de actividades de mejora vegetal de plantas
ecoldgicas, a fin de contribuir a las perspectivas econémicas ventajosas del
sector ecolégico” (Parlamento Europeo y Consejo de la Union Europea,
2018:22).

La agricultura ecoldgica es un sistema de gestion de produccién ecolégica que (1)

promueve la biodiversidad, los ciclos biologicos y la actividad biolégica del suelo, (2)

minimiza el uso de insumos externos y (3) utiliza practicas culturales que mantienen

la armonia ecoldgica. Se enfoca en la rentabilidad con un impacto minimo o nulo en

el medio ambiente (Dorais, 2007). Ofrece un gran potencial para desarrollar

tecnologias ecoldgicas e insumos de bajo costo, disponibles localmente para

producir alimentos, sin causar dafos a la salud humana y al medio ambiente. Es

capaz de contribuir significativamente al suministro mundial de alimentos (Sandhu,

Wratten & Cullen, 2010). Contribuye a la proteccion del medio ambiente y promueve
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la sostenibilidad agricola (Parlamento Europeo y Consejo de la Union Europea,
2018).

“La produccion ecolégica desempefia un papel social doble, aprovisionando por un
lado un mercado especifico que responde a una demanda de productos ecoldgicos
por parte de los consumidores y, por otro, proporcionando al publico bienes que
contribuyen a la proteccion del medio ambiente, al bienestar animal y al desarrollo

rural” (Parlamento Europeo y Consejo de la Unién Europea, 2018:1).

La industria agroalimentaria ecolégica involucra a una gran cantidad de actores,
enfocados en una sostenibilidad en la agricultura, a través de la cadena de
produccion hasta el consumidor. Creando conciencia entre el publico y abogando
por politicas sostenibles que promulguen y favorezcan el desarrollo de este sector
(Comision Europea, 2014; IFOAM, 2012; Ministerio de Agricultura, Pesca,
Alimentacion y Medio Ambiente, 2018).

La consolidacion de significados y practicas organicas, se extendio
internacionalmente con la fundacion en 1972 de la Federacion Internacional de
Movimientos de Agricultura Organica (IFOAM), por grupos de Suecia, los Estados
Unidos, Francia, Gran Bretafia y Sudafrica (Raynolds, 2004). La IFOAM (2005) es
una organizacion internacional cuyo enfoque es lograr una agricultura sostenible
mundial, uniendo a una amplia gama de partes interesadas que contribuyen a la
vision ecoldgica. Establece cuatro principios basicos para el desarrollo y crecimiento

de la industria agroecoldgica (Figura 18):
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Figura 18. Principios de la industria agroalimentaria ecologica
Fuente: IFOAM (2005)

1. Salud. Este principio est4 enfocado en la igualdad de la salud tanto para las
personas, las comunidades y los ecosistemas.

2. Ecologia. La produccion estara basada en procesos y actividades enfocadas
en la ecologia y el reciclaje.

3. Equidad. Se basa en garantizar la equidad a todos aquellos actores
involucrados en la agricultura organica, caracterizada por el respeto, la
justicia y la inclusién.

4. Precaucion. Enfatiza en la responsabilidad, compromiso y honestidad en el
manejo, gestion, tramite y desarrollo de tecnologias e innovaciéon en la

agricultura orgéanica.

Entre los problemas que afronta esta industria, Cristache, Vuta, Marin, Cioaca &
Vuta (2018) senalan la dificultad de atraer inversiones, la capacidad limitada de
contratar préstamos agricolas, los gastos asociados con el proceso de certificacion,
la falta de apoyo gubernamental, el nivel de subsidios recibidos y la falta de

capacidad para acceder a la financiacién europea. También, una burocratizacion
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excesiva y la falta de un marco legal y estatutos profesionales otorgados a los
agricultores. Asi como, fuentes adecuadas para que los consumidores finales se
den cuenta y promuevan las ventajas que ofrecen los productos organicos. Estas
limitaciones perjudican el desarrollo del sector de la agricultura ecoldgica, aunque,
un crecimiento constante del sector, la implantacién del canal “Bio” por parte de las
empresas de gran consumo, asi como nuevos canales de comercializacion
(internet) han favorecido y fortalecido su desarrollo y crecimiento (EcolLogical,
2018). Para el sector de alimentos organicos, los consumidores exigen niveles mas
altos de seguridad y calidad en sus alimentos y alin mas expresan preocupaciones
sobre la sostenibilidad ambiental, el uso I6gico de los recursos naturales y la
proteccion del bienestar de los agricultores y animales (Achilleas & Anastasios,
2008).

Aunqgue los productos organicos representan una participacion menor en el mercado
mundial de alimentos, la proliferaciéon de productos certificados y su creciente
disponibilidad en los principales supermercados han convertido a los productos
organicos en el segmento de mas rapido crecimiento de la industria alimentaria
(Raynolds, 2004).

3.2 CRITERIOS DE SELECCION DE LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA
ECOLOGICA ESPANOLA

Con la finalidad de estudiar los modelos de relaciones propuestos en el capitulo
anterior, se ha elegido como unidad de analisis la industria agroalimentaria
ecologica espafiola por las siguientes razones:
» Por ser una Industria en constante evolucién, cambio, innovacion vy
expansion.
» Por su reconocimiento y posicionamiento en el mercado.
» Por su enfoque centrado en mejorar el nivel de vida de la poblacion y de su

entorno.
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» Por haber experimentado un crecimiento sostenido no solo en Espafia, sino
también a nivel internacional, en mercados externos tan exigentes como son
los de Estados Unidos, Francia, Italia, Canada, Suiza y Alemania.

» Por la elevada regularizacion a la que las empresas pertenecientes a este
sector se ven abocadas para garantizar la calidad y seguridad establecida en
cada uno de sus productos, donde la gestion de la calidad se convierte en un
instrumento esencial para garantizar el cumplimiento de los estandares
exigidos.

» Por la alta formalizacion a la que sus procesos, procedimientos y actividades
se ven sometidas.

» Por la importancia para esta industria del desarrollo de la exploracion
organizativa, factor clave de éxito empresarial, mediante la cual se descubren
nuevos mercados Yy desarrollan nuevas tecnologias, productos e
innovaciones, que aseguran la rentabilidad y sostenibilidad futura de este

sector.

A continuacién, se expone la importancia del modelo de relaciones entre las

variables a analizar propuesto en este estudio aplicado a esta industria.

Debido a la creciente demanda de los consumidores de alimentos seguros, éticos y
de alta calidad, la produccion y el consumo de alimentos y productos organicos ha
aumentado rgpidamente en las Ultimas dos décadas. Para que la confianza del
consumidor y la demanda en la industria se mantengan altas, se deben garantizar
los beneficios de seguridad, calidad y salud de los alimentos organicos (Cooper,
Leifert & Niggli, 2007). El aumento de la importancia de la calidad y la seguridad ha
llevado a la industria alimentaria a desarrollar varios sistemas de control de calidad,
gue se han hecho necesarios a lo largo de los afios (Bilalis, Stathis, Konstantas &
Patsiali, 2009). Hoy en dia, los certificados organicos son condiciones previas
necesarias para comenzar y continuar las relaciones comerciales con un proveedor,
distribuidor y generalmente se complementan con certificados para estandares

como ISO 9001, HACCP o IFS (Bernzen & Braun, 2014).
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Conocer cual es el papel de la gestion de la calidad en el desarrollo de la exploracion
organizativa se convierte en un factor clave de éxito para este sector. Por un lado,
la gestion de la calidad, enfoque de direccion altamente utilizado para dar
cumplimiento a las normas de calidad, las normas de la industria agroalimentaria y
la norma de marca “eco” para de este modo obtener las tan demandadas
certificaciones, cuyo beneficio es garantizar que los productos cumplen con los
estandares ambientales y de calidad (Dudley, Elliott & Stolton, 1997), donde la gran
formalizacién de los procesos y la capacidad de control a través de auditorias, se
consideran vitales para lograr los objetivos de calidad (Theuvsen, 2003). De otro
lado, la exploraciéon organizativa, vista como un elemento esencial para el
crecimiento y perdurabilidad de esta industria, dada la necesidad de desarrollar
nuevas tecnologias, equipos modernos, variedades mejoradas de cultivos, practicas
de conservacion del suelo y el agua, asi como la divulgacion de politicas basadas
en el conocimiento, para crear un entorno propicio para la innovacion agricola y la
educaciéon (Reganold & Wachter, 2016).

Igualmente, debido al alto grado de formalizacion a la que los procesos,
procedimientos y actividades son sometidos en esta industria, se convierte en
indispensable conocer cual es el papel de la formalizacion en el desarrollo de la
exploracion organizativa y su efecto mediador entre la gestion de la calidad y la
exploracion. Por un lado, su estrecha relacion con la gestion de la calidad, debido a
la importancia de las rutinas formales y estandarizadas para su efectiva
implantacion (Shea & Howell, 1998). Por otro, la necesidad de flexibilidad,
reinventarse, explorar, innovar, buscar nuevas formas de tecnologia, donde algunos
autores sefialan que la formalizacion podria potenciar esta relacion, caracterizada
por fomentar la innovacion, expresion de nuevas ideas, el empoderamiento (DiPaola
& Hoy, 2001), la flexibilidad y la eficiencia (Jgrgensen & Messner, 2009). Por el
contrario, otros autores sefalan que es caracterizada por procedimientos
restrictivos, represivos, que frustran la comunicacion bidireccional, son autocraticos,

ven los problemas como obstaculos, fomentan la desconfianza, exigen consenso,
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castigan los errores y temen lo inesperado (Hoy & Sweetland, 2001), lo que podrian

frenar estar relacion.

3.3 LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA ECOLOGICA Y SU EVOLUCION

A nivel mundial, la industria agroalimentaria ecologica est4 en continua y sélida
expansion. La produccion ecolégica supero los 97.000 millones de euros en el 2018,
cuyo valor principalmente se concentré en los mercados de los paises de la Unién
Europea, los Estados Unidos y China. En la Figura 19 se puede observar el
crecimiento constante del mercado mundial de alimentos y bebidas ecoldgicas
desde el afio 2000 hasta el 2018, evidenciandose en el afio 2018 un crecimiento de

85,700 millones de Euros, con respecto al 2000.

Cecimiento del mercado mundial de alimentos y
bebidas alchdlicas
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Figura 19. Crecimiento del mercado mundial de alimentos y bebidas ecoldgicas
Fuente: Adaptado del Ministerio de Agricultura, Pesca, Alimentacion y Medio
Ambiente (2018), (2019).

La Unién Europea, junto a Canada y Estados Unidos, son los principales promotores
y soporte de la produccion ecolégica en el mundo. En cuanto a la produccion
ecologica en la Union Europea, esta ha evolucionado de una manera constante

alcanzando para el afio 2018 un registro de 12,8 millones de hectareas y un gasto
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total de productos ecolbgicos cercano a los 34,3 miles de millones de euros,
evidenciandose un incremento constante con respecto a los afios 2013 y 2008,
como se expone en el Cuadro 5 (PRODESCON, 2019)

Cuadro 5. La produccién ecoldgica en la Union Europea y su evolucién

La produccioén Afio  Afo  Afio % %
ecoldgica en la UE 2018 2013 2008 Incremento Incremento
2018/2008 2018/2013
Superficie  ecolégica | 12,8 10,5 7,6 68,42% 21,90%
(Millones de hectéreas)

Mercado ecolégico | 34,3 22,2 159 115,72% 54,50%
(Miles de millones de
euros )

Fuente: PRODESCON (2019)

En cuanto al consumo per capita en los paises europeos, cabe destacar a
Dinamarca (320 Euros), Suiza (302 Euros), Suecia (246 Euros), Austria (206) y
Alemania (140) quienes presentan los mayores indices de consumo para el afio
2018 (PRODESCON, 2019). En el 2019, 72.285.656 de hectareas en el mundo se
dedicaban a la producciéon ecoldgica. Las regiones con las areas mas grandes de
tierra agricola organica son: Oceania (36,0 millones de hectareas, que es casi la
mitad de la tierra agricola organica del mundo) y Europa (16,5 millones de
hectareas, 23%). América Latina tiene 8,3 millones de hectareas (12%), seguida de
Asia (5,9 millones de hectareas, 8%), América del Norte (3,6 millones de hectareas,
5%) y Africa (2,0 millones de hectareas, 3%). Por tanto, los paises con mas tierras
agricolas organicas son Australia (27,4 millones de hectareas), Argentina (3
millones de hectareas) y China (2,3 millones de hectareas) (Cuadro 6) (ECOVALIA,
2021).
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Cuadro 6. Superficies ecologicas por regiones a nivel mundial

Region (Millones de Porcentaje (%)
Hectéreas )

Oceania 36,0 Millones 49%
Europa 16,5 Millones 23%
América Latina 8,3 Millones 12%
Asia 5,9 Millones 8%
América del Norte 3,6 Millones 5%
Africa 2,0 Millones 3%

Fuente: ECOVALIA (2021)

Referente a Espafia, la industria agroalimentaria ecolégica se presenta como un
mercado en continuo crecimiento y desarrollo. El sector ha experimentado un fuerte
crecimiento en los ultimos afios segun datos del Ministerio de Agricultura, Pesca,
Alimentacion y Medio Ambiente. Un ejemplo de esto es el aumento constante de la
superficie ecoldgica inscrita, como se puede observar su comportamiento entre los
afios 1997 a 2019 (Figura 20), alcanzando los 2354 millones de hectareas
(Ministerio de Pesca, Agricultura y Alimentacion, 2020), posicionando a Espafia en
el 3° puesto mundial por superficie ecoldgica inscrita, solo por detras de Australia y
Argentina (ECOVALIA, 2021).

Produccion ecoldgica (1997-2019)
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Figura 20. Evolucion de la produccién ecolégica (1991-2019)
Fuente: Adaptado de Ministerio de Pesca, Agricultura y Alimentacion (2020)
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En cuanto al nimero de empresas industriales ecoldgicas espafiolas registradas en
2018 era 4.427, indicando un crecimiento del 7,7% con respecto al 2017 (4.297
empresas). De hecho, Espafia ocupa el quinto puesto mundial en cuanto a numero
de industrias ecoldgicas operativas, por detras de Italia, Alemania, Francia y
Estados Unidos. Asimismo, el sector industrial ecologico espafiol aporta el 5,27%
de toda la estructura industrial ecolégica mundial. Igualmente, referente a la
produccion ecoldgica espafola en el 2018 se evidencia un importante crecimiento,
alcanzandose una produccion total de 2.611,21 miles de toneladas de productos
ecolégicos, frente a una produccién de 1.643,48 miles de toneladas en el 2017. Con
respecto al gasto total de los consumidores espafioles en alimentos y bebidas
ecologicas alcanzé los 2.178 millones de euros en el 2018, lo que supuso un
incremento del 11,01% respecto al gasto en 2017 (1.962 millones de euros) (Cuadro
7) (PRODESCON, 2019). Sumado a esto, llama la atenciéon la fidelidad del
consumidor de productos ecoldgicos, que en momentos de crisis econdmica vivida
entre los afios 2009 y 2013, ha mostrado un crecimiento constante del sector,
llegando en el 2015 a los 1500 millones de euros aproximadamente (Ministerio de

Agricultura, Pesca, Alimentacion y Medio Ambiente, 2018)

Cuadro 7. Evolucién de la venta de productos ecolégicos

Afo Ventas de productos
ecoldgicos (Millones de euros)

2003 235

2008 | 650

2013 | 1050

2017 | 1962

2018 | 2178

Fuente: Adaptado de PRODESCON (2019)

Del mismo modo, Espafa ha entrado en el top 10 mundial en lo referente a términos
de volumen de mercado interno con 2133 Millones de Euros, lo cual la sitia en la
décima posicion mundial, encabezada por USA, Alemania, Francia y China
(ECOVALIA, 2021).
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Diferentes iniciativas, tales como la “Estrategia para la Produccion Ecologica 2018-
2020” por parte del Ministerio de Agricultura, Pesca, Alimentacion y Medio
Ambiente, favorecen consolidar el crecimiento del sector, fortalecer su
competitividad, aumentar el conocimiento de la poblacion y fortalecer su consumo y
comercializacion, tanto a nivel regional como pais. Esa estrategia se fundamente en
cuatro lineas de actuacion:
1. “Fomentar el consumo interno y mejorar la comercializacién de productos
ecologicos.
2. Contribuir a una mejor vertebracion sectorial de la produccién ecologica.
3. Apoyar el crecimiento y consolidacion de la produccién ecoldgica, con
especial atencion a la ganaderia ecologica y al sector industrial.
4. Estudiar el papel de la produccion ecoldgica en la politica de medio ambiente

y adaptacion al cambio climatico” (EcoLogical, 2018:6).

A continuacion, el Cuadro 8 expone los aspectos mas destacados de la industria

agroalimentaria ecoldgica en el afio 2018.

Cuadro 8. Aspectos destacados de la industria agroalimentaria ecoldgica

espafiola.

Superficie ecolbgica inscrita 2,25 Millones de
hectareas
Superficie ecoldgica calificada (o realmente productiva ) 1,93 Millones de
hectareas
Empresas industriales ecoldgicas 4627 Industrias
Creacion de empleo en el sector de la produccién 92,33 Miles de
ecoldgica espariola empleos
Produccion ecoldgica espafiola 2.611,21 Miles de
toneladas
Gasto total de los consumidores espafioles en alimentosy  2.178 Millones de
bebidas ecoldgicas euros
Exportaciones 947 Millones de
euros

Importaciones 1050 millones de

euros

Fuente: Adaptado de PRODESCON (2019)
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3.4 NORMATIVA EN LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA ECOLOGICA

Dada la gran cantidad y variedad de normas existentes en la industria
agroalimentaria ecologica y la importancia de su cumplimiento, para la obtencién de
las tan anheladas certificaciones, y por ende la produccién, comercializacién y
distribucién de sus productos, a continuacion se menciona la normativa mas

importante que se aplican en esta industria.

- El sistema ACCPP (Andlisis de peligros y puntos de control criticos) o por
sus siglas en ingles HACCPP (Hazard analysis and critical control points).
Reconocido y aceptado a nivel mundial para garantizar, identificar, evaluar
y controlar los peligros importantes para la inocuidad de los alimentos.
Hace referencia a un enfoque sistemético y estructurado para vigilar y
verificar la inocuidad de los alimentos durante todo el proceso de
produccion. (Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medio Ambiente,
2012).

- La norma global GAP. - Es un conjunto de normas para garantizar las
buenas préacticas agricolas (B.P.A), en ingles G.P.A (Good Agricultural
Practices). Su objetivo es la produccion agropecuaria segura y sostenible
a nivel mundial (Global G.A.P, 2007).

- La norma IFS Food 6.1 (por sus siglas en inglés: International Food
Standard). Es una norma de seguridad alimentaria cuyo objetivo es auditar
empresas que fabriquen alimentos o empaquen productos alimentarios a
granel. Se enfoca en mantener la seguridad y calidad de los productos
procesados (IFS Food 6.1, 2003).

- Norma ISO 22000:2018 (Sistema de gestion de la inocuidad de alimentos).
Hace referencia a los requisitos que debe cumplir un sistema de gestion
para garantizar la inocuidad de los alimentos en toda su cadena de
produccion, comercializacién, venta, y consumo. (AENOR, 2018).

- Y, por ultimo, la normativa ecoldgica europea, la cual esta regulada por los
reglamentos:
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» Reglamento (CE) 834/2007, hace referencia a la produccion y
etiquetado de los productos ecolégicos.

» Reglamento (CE) 889/2008, hace mencion a las disposiciones de
aplicaciéon del Reglamento (CE) n° 834/2007 del Consejo en lo
referente a la produccion y el etiquetado de los productos ecoldgicos.

> Reglamento (CE) 1235/2008, hace referencia a la aplicacion de las
disposiciones establecidas en el Reglamento (CE) n° 834/2007 del
Consejo en lo que respecta a las importaciones de productos
ecoldgicos provenientes de terceros paises.

> Reglamento (CE) 203/2012 (Para el vino), modifica el Reglamento
(CE) n° 889/2008, el cual establece los parametros en relacion a la
aplicaciéon del Reglamento (CE) n° 834/2007 del Consejo, con

respecto a las disposiciones concernientes al vino ecoldgico.

3.5 LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA ECOLOGICA Y LA EXPLORACION
ORGANIZATIVA

En la cadena alimentaria organica, los agricultores deben olvidar muchas de las
practicas adquiridas bajo el sistema convencional y deben (re)aprender a cultivar de
manera mucho mas en sintonia con los ecosistemas locales y los ritmos de la
naturaleza. Este proceso de produccion de alimentos también implica aprender
nuevas formas de distribuciéon (Morgan & Murdoch, 2000).

Morgan & Murdoch (2000) concluyen, que el proceso de produccion agricola
convencional ha entrado en crisis, lo que ha expuesto la fragilidad de las situaciones
econdémicas de los agricultores. Un aspecto importante de tal fragilidad es la
dependencia de fuentes de conocimiento externas y especializadas, y su falta

debilita su capacidad de explorar nuevas practicas agricolas.

La innovacion de la agricultura organica, implementada por los diferentes agentes
involucrados en la cadena de valor de los alimentos agroecolégicos, es una
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innovacion disruptiva radical, que ha significado dejar atrds las formas
convencionales de operar en este sector para desarrollar nuevas rutinas y modificar
radicalmente las generalizadas. Ha requerido un proceso de aprendizaje y
"desaprendizaje”. La innovacion en los origenes del sector plante6 un desafio
complejo para las organizaciones pioneras, que requirié una serie de interacciones

complejas entre elementos independientes (Moreno-Luzén et al., 2018).

Moreno-Luzodn et al. (2018) resaltan la importancia del desarrollo de actividades de
exploracion en la industria agroalimentaria ecolégica, como una gran oportunidad y
necesidad para el avance e impulso de este sector. Dada, la creciente competencia
con los productos convencionales y un alto perfil exportador, se convierten en
herramienta vital para establecer nuevos mercados, mejorar la calidad y eficiencia
de los procesos, estar alerta a los cambios tecnolégicos y la creaciéon de nuevos

productos innovadores.

3.6 LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA ECOLOGICA, LA GESTION DE LA
CALIDAD Y LA FORMALIZACION

En las Ultimas décadas, el sistema agroalimentario organico se ha transformado, de
una red local de productores y consumidores localmente coordinada, a un sistema
globalizado de comercio formalmente regulado que vincula sitios de produccion y
consumo social, y espacialmente distantes (Raynolds, 2004). Para garantizar que
los productores y procesadores cumplan con estandares estrictos, la agricultura
organica esta sujeta a una regulacion mucho mayor que la agricultura convencional
(Morgan & Murdoch, 2000). Para regular la aplicacién y definir las obligaciones que
implica este tipo de actividad agricola e industrial, se han desarrollado varias normas
para regular el sector. Los estandares agroecologicos son conjuntos de requisitos
gue definen las practicas aplicables a los operadores de este sector (Moreno-Luzén
et al., 2018).
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En la industria alimentaria, los sistemas de garantia de calidad como: GMP (Good
Manufacturing Practice), HACCP (Hazard Analysis Critical Control Points), IFS
(Internacional Food Standard), BRC (British Retail Consortium) e ISO (International
Organization for Standardization) se aplican de forma voluntaria para garantizar la
calidad y la seguridad de los alimentos, para evitar reclamaciones de
responsabilidad y para generar y mantener la confianza de los consumidores.
Ademas de la salud, la seguridad del producto y las caracteristicas del sistema de
produccion, otros atributos de calidad influyen en las expectativas de los
consumidores, como las propiedades sensoriales, la vida util, la confiabilidad y la

conveniencia (Achilleas & Anastasios, 2008).

La alta regulacién a que se encuentran sometidos sus productos, para garantizar
unos niveles de seguridad y calidad adecuados, conlleva a un alto grado de
formalizacion de las empresas en este sector. La gestion de la calidad se convierte
en un instrumento vital para asegurar la inocuidad y calidad de este tipo de
productos, mediante la implantacién de normas generales (ISO 9001, ISO 14001,
ISO 22000) y especificas del sector (Certificaciones de acuerdo a los requerimientos
de la marca ECO, Euro Retailer Produce Working Group — Good Agricultural
Practices GLOBAL-GAP, British Retail Consortium-BRC, Internacional Food
Standard-IFS), que hacen de la gestion de la calidad una herramienta fundamental
para lograr las tan anheladas certificaciones de los productos agroalimentarios

ecolégicos.

Achilleas & Anastasios (2008) concluyen, que los sistemas de control de calidad
pueden ser Gtiles para mejorar el proceso de produccion y, por lo tanto, para reducir
el coste de produccion. Asimismo, un sistema de control de calidad puede aceptarse
como un ingrediente importante de marketing que ofrece a los productores una gran
oportunidad para diferenciarse en el mercado. Es decir, un sistema de control de
calidad puede usarse como una herramienta de marketing que protege a las

empresas en un entorno de desconfianza y como una estrategia diferenciadora que

156



Capitulo 3. Sector a analizar: La industria agroalimentaria ecolégica espafiola

agregara valor a sus productos y justificara precios méas altos para sus productos en

el mercado.

Podemos concluir la importancia que tiene para la industria agroalimentaria
ecolégica esparfiola el desarrollo de las relaciones entre las variables de los modelos
propuestos en este estudio, dada la necesidad que tienen estas empresas de
implementar la gestion de la calidad, la intensa formalizacion de la industria y la alta

necesidad de explorar para ser competitivas.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA

Este capitulo hace referencia a la
metodologia aplicada para el desarrollo de
la presente investigacion. Se expone
detalladamente cada uno de los pasos
para la obtencion, envio, recogida y el
tratamiento de la informacion. Nos
centramos en la metodologia utilizada
para el disefio y realizacion del estudio
empirico, mediante el cual se puedan
validar los modelos tedricos propuestos en

nuestro estudio.
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Hay que subrayar que el presente estudio cont6 con una base de datos ya existente
resultado del proyecto de investigacion titulado: “La formalizacién y la cultura
organizativa como catalizadores de las relaciones entre la gestion de la calidad y la
capacidad de ambidestreza (EC02015-71380-R)", financiado por el Ministerio de
Economia, Industria y Competitividad, y la Agencia Estatal de Investigacion. Co-
financiado por el Fondo Europeo de Desarrollo Regional (FEDER). Dirigido por la

Doctora Maria D. Moreno Luzoén, directora de esta tesis doctoral.

A continuacion, se detalla el proceso realizado en dicho proyecto para la obtencion
de dicha base de datos, basandonos en estudios previos de la misma linea de
investigacion, los cuales formaron parte del proyecto mencionado anteriormente, y
por ende colaboraron en su obtencion (Chams-Anturi, 2018; Escorcia-Caballero,
2018). Igualmente se detallara cada uno de los pasos realizados durante el

desarrollo de la metodologia.

4.1 ELECCION DEL METODO DE ESTUDIO

Existen diferentes tipos de investigacion, entre ellos se destacan la investigacion
cuantitativa, cualitativa y mixta.

La investigacion cuantitativa se caracteriza por el uso de literatura y teoria
seleccionada para deducir hipoétesis. Estas hipotesis se prueban mediante la
investigacién. Los bloques de hipoétesis y las relaciones entre ellos son atributos
interesantes, comunmente referidos como variables. Los resultados se alcanzan
trabajando con nimeros, y los criterios estadisticos se utilizan para determinar si los
resultados ofrecen apoyo para las hipotesis o no. Posteriormente, los hallazgos se
retroalimentan en la teoria, en un intento de explicar los resultados y reflexionar

sobre las implicaciones (Boeije, 2010).
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Por lo anteriormente mencionado, para el desarrollo de esta investigacion nos
centraremos en la utilizacion de metodologia cuantitativa, dado el proposito del
estudio, en donde las relaciones entre las variables a analizar planteadas en los
modelos tedricos descritos en el capitulo 2, se encuentran fundamentados en un
soporte teorico de la literatura, las cuales, mediante un analisis estadistico, permitan

establecer si los resultados brindan soporte a las hipotesis propuestas o no.

En cuanto a la obtencién de la informacion se utilizaron cuestionarios, dada la
amplia variedad de ventajas descritas sobre ellos en la literatura, Glasow (2005)
seflala que este es un instrumento eficiente para establecer las relaciones en
muestras extensas y especificas y al mismo tiempo evaluar de manera simultanea
muchas variables, igualmente, se convierte en una herramienta fundamental para

la obtencién de los datos (Torres, Karim & Salazar, 2006).

Para su implementacion se tuvieron en cuenta diferentes aspectos, como son: su
disefio, la obtencion de los datos, la realizacion de una prueba piloto, la validez de
contenido de cada uno de sus items, entre otros. En los siguientes apartados se

expone de manera detallada cada uno de los pasos descritos anteriormente.

4.2 SELECCION DE LAS EMPRESAS

Dada la gran diversidad de actividades comprendidas en el sector agroalimentario
ecolégico espariol, el cual agrupa un gran numero de productores, transformadores,
comercializadores y diferentes puntos de venta, para la realizacion del estudio, se

escogieron Unicamente las empresas transformadoras.

Para la obtencion de la base de datos de las empresas agroalimentarias ecologicas
transformadoras, se llevaron a cabo una serie de pasos que mencionaremos
posteriormente. Debido a la falta de un registro unificado de las empresas de este

sector en Espafia y al encontrarse descentralizadas por comunidades, fue dificil
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obtener los datos para establecer contacto. A continuacion, se describe la

metodologia utilizada para la obtencién de la informacion:

1. Delimitacion de la poblacion.
Se consulté la pagina web del Ministerio de Agricultura y Pesca, Alimentacion
y Medio Ambiente (www.mapama.gob.es), con el fin de delimitar la poblacion
objeto de este estudio y obtener la poblacién por comunidades autbnomas y

por autoridad certificada (Cuadros 9 y 10)

Cuadro 9. Participacién por comunidades autbnomas

COMUNIDAD AUTONOMA CANTIDAD % DE
PARTICIPACION

Catalufa 1420 25.2%
Andalucia 920 16.2%
Comunidad Valenciana 480 8.5%
Region de Murcia 440 8.0%
Castillay Leon 340 6.0%
Canarias 240 4.2%
Galicia 230 4.1%
Extremadura 210 4.0%
Islas Baleares 200 3.6%
Pais Vasco 200 3.6%
Aragon 190 3.4%
Comunidad Foral de Navarra 190 3.4%
Comunidad de Madrid 170 3.0%
La Rioja 120 2.1%
Principado de Asturias 110 1.9%
Cantabria 80 1.4%
Castilla la Mancha 80 1.4%
TOTAL 5.620 100%

Fuente. Ministerio de Agricultura, Pesca, Alimentaciéon y Medio Ambiente (2021)
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Cuadro 10. Participacion por autoridad certificadora

AUTORIDAD CERTIFICADORA CANTIDAD % DE
PARTICIPACION
Servicio de certificacion CAAE 855 27.3%
Consell catala de la produccion agraria 622 20.0%
CAECV 369 12.0%
Instituto canario de calidad agroalimentaria 237 7.6%
Sohiscert 212 6.8%
Agrocolor 190 6.1%
Consell balear de la produccio6 agraria 96 3.1%
ecoldgica
C.RAE.GA 83 2.6%
ENEEK 78 2.5%
Kiwa Espafia 62 2.0%
Comité de agricultura ecolégica de la 51 1.6%
comunidad de Madrid
CPAEN-NNPEK 41 1.3%
Lgai technological center S.A 38 1.2%
COPAE(Consejo de la produccion agraria 35 1.1%
ecoldgica del principado de Asturias)
Consejo de la produccion agraria ecoldgica de 28 0.9%
La Rioja
Comité aragonés de agricultura ecologica 27 0.8%
Consejo de agricultura ecologica de Castilla'y 24 0.7%
Ledn
Bureau veritas 20 0.65%
Certifood 19 0.60%
ODECA 11 0.35%
Ecocert 10 0.32%
Quialitas natura certificacion SL 6 0.20%
CCL certificacion 4 0.10%
OCE Global, S.L.N 2 0.06%
Compagnie Fruitiere Espafia Corporacion, SA 1 0.03%
Salvesen Logistica, S.A. 1 0.03%
SAI Global Assurance Services Limited 1 0.03%
Access world (Spain), SAU 1 0.03%
TOTAL 3.124 100%

Fuente. Ministerio de Agricultura, Pesca, Alimentacion y Medio Ambiente (2021)
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2. Obtencion de la informacién de contacto de cada empresa agroalimentaria
ecoldgica transformadora espafola.
La informacién de contacto de cada empresa (Direccion de correo
electronico, teléfono, actividad a la que se dedica, entre otras) fue obtenida
de dos maneras, mediante la busqueda de cada una de las empresas en sus
paginas web y en las paginas web de cada una de las empresas
certificadoras de las comunidades autonomas. Cabe sefalar que en el caso
de Andalucia, la pagina web de su certificadora no evidenciaba ningun tipo
de informacion de este tipo de empresas. Al solicitar informacién al respecto,
fue imposible obtenerla debido a que estos sefialaban motivos de
confiabilidad, por lo cual, la informacién de las empresas de esta comunidad
fue extraida Unicamente de cada una de sus paginas web. También se conto
con el apoyo de ECOVALIA (Asociacion nacional que promueve la
produccion ecoldgica) y debido a que los correos electronicos obtenidos eran
de caracter general, se utilizo el envio de cartas a los gerentes de estas
empresas solicitando su colaboracion para la cumplimentacién del

cuestionario.

3. Obtencion de la participacion real de las empresas agroalimentarias
ecolodgicas transformadoras.
Obtenido el primer vestigio de las empresas agroalimentarias ecoldgicas
transformadoras y su informacion de contacto, se realiz6 un proceso de
refinamiento y filtrado, para validar la actividad a la que se dedicaban segun
lo informado en su pagina web. Se evidencié que algunas de las empresas
que se catalogaban como transformadoras en la pagina web del Ministerio
de Agricultura, Pesca, Alimentacion y Medio Ambiente, no pertenecian a
actividades relacionadas con la transformacion de productos ecolégicos, por
ejemplo, empresas dedicadas exclusivamente a servicios, avicultura,
cosmetica, carnicas, comercializacion, entre otras, por lo cual no fueron
tenidas en cuenta. Esto redujo la participacién real de las comunidades a

2.548, como se ilustra en el Cuadro 11. Cabe resaltar que el proceso de
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recoleccion y depuracion de la muestra, fue llevado a cabo en estudios de la

misma linea de investigacion (Chams-Anturi, 2018; Escorcia-Caballero,

2018).

Cuadro 11. Participacion real por comunidades autbnomas

COMUNIDAD AUTONOMA CANTIDAD % DE
PARTICIPACION

Catalufa 562 22.4%
Castilla la Mancha 363 14.6%
Andalucia 317 11.8%
Comunidad Valenciana 221 8.0%
Region de Murcia 196 7.6%
Castillay Leon 144 4.5%
Pais Vasco 92 4.2%
Aragén 86 4.1%
Islas Baleares 86 3.5%
Comunidad Foral de Navarra 86 3.3%
Galicia 84 3.1%
Extremadura 79 3.1%
La Rioja 77 3.0%
Comunidad de Madrid 65 2.5%
Canarias 64 2.2%
Cantabria 18 1.3%
Principado de Asturias 8 0.9%
TOTAL 2.548 100%

4.3 INSTRUMENTO DE MEDICION

acuerdo”.

Fuente. Chams-Anturi, 2018; Escorcia-Caballero, 2018. A partir de Ministerio de Agricultura, Pesca,
Alimentacién y Medio Ambiente

Para la medicién de cada una de las variables objeto de este estudio (gestion de la
calidad, exploracién organizativa y formalizacion), se utilizaron y adaptaron escalas
de medicion aplicadas en estudios previos. Fue utilizada la escala de Likert ya que
ha sido un instrumento ampliamente aplicado para evaluar este tipo de estudio,

donde la puntuaciéon 1 se consideré “totalmente en desacuerdo” y 7 “totalmente de
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A continuacion, se detalla cada uno de los pardmetros considerados en el

cuestionario.

DATOS GENERALES DEL CUESTIONARIO
En este apartado, se incluyeron preguntas sobre los datos basicos de la empresa,
con el fin de identificar cada una de ellas, tener un registro de las mismas para su

posterior control y seguimiento (Cuadro 12).

Cuadro 12. Datos generales de las empresas

DATOS GENERALES TIPO DE PREGUNTA

Nombre de la empresa | Respuesta abierta

Cadigo NIF | Respuesta abierta
|

Provincia Respuesta abierta
Cargo de la persona entrevistada Respuesta abierta

Fuente. Proyecto de investigacion: “La formalizacion y la cultura organizativa como catalizadores
de las relaciones entre la gestién de la calidad 3|/q;a capacidad de ambidestreza (EC02015-71380-
VARIABLES DE CONTROL
Dado que se consideré que estas variables pueden influir en el desarrollo de la
exploracién organizativa y el rendimiento de las empresas, se tuvieron en cuenta
las siguientes:
1. Tamafo. Empresas de gran tamafio pueden disponer de mas recursos. Este
tipo de variables es medida usualmente con el nimero de empleados.
Edad. Hace referencia a la experiencia de la empresa.
3. Actividad. Para establecer si las empresas se dedican a los productos
ecolégicos.

El Cuadro 13 expone las variables control consideradas en este estudio:
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Cuadro 13. Variables de control

VARIABLES CONTROL TIPO DE PREGUNTA
¢,Cual es el nUmero de empleados de su empresa? Respuesta abierta
¢,Cual es la edad de su empresa? Respuesta abierta
¢ Su empresa se dedica solamente a la elaboracion de
productos ecoldgicos? Respuesta abierta
(Responder solamente si la respuesta a la anterior
pregunta fue “No”) Respuesta abierta
¢, Cuadl es la edad de su linea ecoldgica?

Fuente. Proyecto de investigacion: “La formalizacion y la cultura organizativa como catalizadores

de las relaciones entre la gestién de la calidad é;a capacidad de ambidestreza (EC02015-71380-
GESTION DE LA CALIDAD

Se hizo una revision exhaustiva de la literatura sobre las diferentes escalas
utilizadas para medir cada uno de las practicas de la gestion de la calidad. Para este
estudio se agruparon en 4 grandes dimensiones, como se menciona en el capitulo
2. Enlo referente a cada una de las cuatro dimensiones se busco obtener una escala
mas orientada aquellas practicas, estrategias y necesidades de la industria
agroalimentaria ecoldgica. En lo referente a clientes y proveedores fueron
analizados diferentes estudios de caracter empirico, como son los estudios de Ahire
et al. (1996), Huo, Zhao & Lai (2014), Prajogo & Hong (2008), Samson & Terziovski
(1999), Saraph et al. (1989) y Swink & Schoenherr (2015). En lo que respecta a las
dimensiones de procesos y personas fueron analizados los estudios de Bou-Llusar
et al. (2009) y Dean & Bowen (1994). A continuacién, en el Cuadro 14 se ilustran

los items pertenecientes a esta escala:
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Cuadro 14. Escala de la gestion de la calidad

GESTION DE No. PREGUNTAS AUTOR
LA CALIDAD De
PREG.
CPR1 El programa de calidad nos ha Bou-Llusar et
permitido  comprender  mejor al. (2009)
nuestros procesos.
CPR2 El seguimiento y control de los Bou-Llusar et
procesos nos ayuda a mejorar la al. (2009)
calidad.

PROCESOS CPR3 Nuestros métodos de trabajo y Bou-Llusar et
procesos organizativos  estan al. (2009)
claramente definidos.

CPR4 La documentacién de calidad y los  Bou-Llusar et
procesos organizativos se revisan al. (2009)
periddicamente

CPE1 Los empleados comprenden bien Bou-Llusar et
el programa de calidad y participan al. (2009)
activamente en él

CPE2 La formacién sobre aspectos de la  Bou-Llusar et
calidad es continua e incluye a todo al. (2009)
el personal, directivo y no directivo.

CPE3 La direccibn promueve el Bou-Llusar et

PERSONAS programa de calidad y participa al. (2009)
activamente en su disefio e
implementacion

CPE4 Los empleados conocen los Bou-Llusar et
resultados de su trabajo y sugieren al. (2009)
maneras de mejorarlo

CIC1 Estamos en frecuente y estrecho Huo et al.
contacto con nuestros principales (2014)
clientes para mejorar la calidad.

CIC2 Nuestros principales clientes Huo et al.
participan activamente en nuestro (2014)
proceso de disefio de productos.

CLIENTES CIC3 Coordinamos nuestras actividades Swink &
de gestion de calidad con las de Schoenherr
nuestros clientes principales (2015)

CIC4 Medimos regularmente la Prajogo &
satisfaccion de nuestros clientesy  Hong (2008)
utilizamos sus sugerencias para
mejorar nuestros productos

CIP1 Damos regularmente asistencia  Saraph et al.
técnica a nuestros principales (1989)
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proveedores para mejorar la
calidad.

CIP 2 Nuestros principales proveedores Huo et al.
participan activamente en el (2014)

PROVEEDORES proceso de desarrollo de
productos.

CIP 3 Involucramos regularmente a Huo et al.
nuestros principales proveedores (2014)
en la mejora de los procesos.

CIP 4 Intercambiamos frecuentemente Huo et al.
informacion sobre calidad con (2014)
nuestros principales proveedores.

Fuente. Proyecto de investigacion: “La formalizacion y la cultura organizativa como catalizadores
de las relaciones entre la gestion de la calidad 3|/q;a capacidad de ambidestreza (EC0O2015-71380-
EXPLORACION ORGANIZATIVA
Se llevé a cabo una revision amplia y profunda de la literatura, la cual evidencié una
gran gama de instrumentos para medir la exploracion organizativa, entre los cuales
cabe destacar los estudios de Jansen et al. (2006) y Lubatkin, Simsek, Ling & Veiga
(2006), quienes evaluan la exploracion enfocada a la obtencion de diferentes tipos
de innovacién, en lugar de centrarse en resultados relacionados con innovaciones
radicales e incrementales. De las escalas seleccionadas se eligieron, a la vez,
aguellas que permitieran medir la exploracién organizativa como una capacidad de

la empresa.

Asimismo, dada la importancia de la flexibilidad, asuncién del riesgo y
experimentacion, pilares fundamentales de la exploracion organizativa, tres nuevas
preguntas fueron incluidas, en donde diferentes estudios fueron analizados,
caracterizandose el realizado por Moreno-Luzon et al. (2014), enfocado en el
desarrollo de la ambidestreza organizativa, donde los aspectos anteriormente
mencionados son resaltados por su papel clave en el cambio cultural organizativo
(Cuadro 15).

170



Capitulo 4. Metodologia

Cuadro 15. Escala de exploracion organizativa

VARIABLE No. PREGUNTAS AUTORES
De
PREG.
AER1 Los empleados renuevan Jansen et al.
regularmente sus habilidades para (2006)
poder crear nuevos procesos Yy
productos
AER2 Aprendemos frecuentemente nuevas Jansen et al.
competencias para posicionarnos en (2006)
mercados nuevos
EXPLORACION | AER3 Buscamos regularmente nuevas Lubatkin et
ORGANIZATIVA tecnologias para nuestra produccién al. (2006)
AER4 Desarrollamos formas nuevas Yy Lubatkin et
creativas de satisfacer a clientes al. (2006)
actuales y potenciales
AER5 Una de nuestras caracteristicas es el Moreno-
interés en experimentar en nuevas Luzon et al.
areas (2014)
AER6 Somos tolerantes ante la Moreno-
incertidumbre y asumimos los riesgos Luzdn et al.
propios del emprendimiento (2014)
AER7 Valoramos mucho la flexibilidad y la Moreno-
creatividad. Luzén et al.
(2014)

Fuente. Proyecto de investigacion: “La formalizacion y la cultura organizativa como catalizadores
de las relaciones entre la gestion de la calidad y la capacidad de ambidestreza (EC0O2015-71380-

FORMALIZACION

R)”.

A partir del estudio exhaustivo y detallado de la literatura se adaptaron preguntas

de estudios relevantes acerca de la formalizacién, como las investigaciones de
Jasen et al. (2006), Lin, Peng & Kao (2008) y De Clercq et al. (2013), quienes

utilizaron medidas de precursores en la materia (Deshpande & Zatiman, 1982 y Dyer

& Son, 1998), las cuales, a su vez, han sido utilizadas en diferentes investigaciones

enfocadas en la formalizacion como en el caso de los estudios de Dewar, Whetten
& Boje (1980); Mon, Van den Bosch & Volberda (2009); Wei et al. (2011), entre

otros. Como consecuencia, para medir la formalizacién se decidio utilizar 8 items.

El Cuadro 16 expone cada uno de los items correspondientes a la formalizacion.
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Cuadro 16. Escala de formalizaciéon

FORMALIZACION No. de PREGUNTAS AUTORES
PREG.

F1 Los procedimientos escritos estan Jansen et al.
disponibles y son utiles para gestionar (2006)
cualquier situacion

F2 Tenemos canales formalmente De Clercq et
establecidos que facilitan la al. (2013)
comunicacion

F3 Los empleados en esta empresa tienen Lin et al.
autonomia para mejorar los (2008)
procedimientos

F4 Los documentos escritos, como planesy De Clercq et
programas, nos facilitan mucho el trabajo al. (2013)

F5 Llevamos un estricto seguimiento del Jansen et al.

FORMALIZACION desempeiio de todos los empleados (2006)

F6 Para evitar el incumplimiento de las Jansen et al.
reglas, nuestros empleados estan muy (2006)
controlados

F7 Existen procedimientos y directrices De Clercq et
escritos y obligatorios para la mayoria de al. (2013)
las actividades

F8 Los deberes y responsabilidades del De Clercq et
personal estan documentados y son de al. (2013)

obligado cumplimiento

Fuente. Proyecto de investigacion: “La formalizacion y la cultura organizativa como catalizadores
de las relaciones entre la gestion de la calidad y la capacidad de ambidestreza (EC0O2015-71380-

PREGUNTA TRAMPA
Con el fin de verificar el grado de atencion y I6gica de los encuestados, el presente

R)".

estudio decidio introducir una pregunta ajena al desarrollo de la investigacion, la

cual fue referenciada como una pregunta trampa que consistia en preguntar “la

mayoria de nuestros empleados son titulados universitarios”.
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COMMON METHOD VARIANCE

Para evitar problemas de sesgo al recolectar los datos de las variables dependientes
e independientes por un mismo encuestado, también llamado el Common Method
Variance, se optdé porque las preguntas fueran respondidas por dos fuentes
diferentes dentro de la organizacion, los gerentes y los directores de calidad o

directores técnicos.

Cabe destacar que cada uno de los items escogidos para el desarrollo de cada una
de las variables objeto del presente estudio, han sido validados, replicados en
diferentes estudios y divulgados en un amplio nimero de publicaciones. A la vez,
mencionar que para la adopcion de cada uno de los items estudiados se
consideraron otros aspectos como:

a. Una mayor relacion con el enfoque de capacidades dinamicas

b. Las caracteristicas propias aplicadas al sector estudiado

c. Proporcionar un mejor entendimiento al ser traducidos del idioma

inglés al espafiol
Para finalizar, el Cuadro 17 expone un resumen de cada una de las diferentes

variables a analizar, donde se presenta su objetivo, nimero de preguntas, persona

a cargo de responder el cuestionario, entre otras.
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Cuadro 17. Estructura de las variables utilizadas en el cuestionario

VARIABLE OBJETIVO No. ENCUESTADO TIPO
Preguntas
Conocer el papel de la Directores de
Gestion de la | gestion de la calidad en las calidad o
calidad empresas de la industria 16 directores Porcentual
agroalimentaria ecolégica técnicos.
Conocer el papel de la
Exploracién | exploracién organizativa en Gerente
organizativa | las empresas de la industria 7 Porcentual
agroalimentaria ecologica
Conocer cual es el papel de
la formalizacion en las Directores de
empresas de la industria 8 calidad o Porcentual
Formalizacion | agroalimentaria ecolégica directores
técnicos.
Conocer el tamafo y la edad
Variables de las empresas de la 4 Gerente Objetivo
control industria  agroalimentaria

ecologica y actividad

Fuente: Elaboracion propia

4.4 VALIDEZ DEL CONTENIDO DE LOS CONSTRUCTOS

Se refiere al grado en que el instrumento cubre el contenido que debe medir. Este

tipo de validez puede ayudar a garantizar la validez de constructos y dar confianza

a los lectores e investigadores sobre los instrumentos. Para la validez de contenido

son necesarios dos juicios: la extensién medible de cada elemento para definir los

rasgos y el conjunto de elementos que representa todos los aspectos de los rasgos
(Yaghmale, 2003).

Para lograr obtener la validez de contenido de cada uno de los constructos en el

presente estudio, se realiz6 una revision exhaustiva y profunda de la literatura, que

incluyé trabajos, tanto de caracter empirico como teorico, para poder obtener cada

uno de los items de las variables a medir, como ya se mencion0 anteriormente. Esta
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etapa de la investigacion fue realizada por el Dr. Juan Carlos Escorcia Caballero, la
Dra. Odette Chams Anturi y la Dra. Maria Dolores Moreno Luzoén, directora de esta
investigacion, junto con otros investigadores implementaron el proyecto en que se
enmarca esta investigacion titulado “La formalizacion y la cultura organizativa como
catalizadores de las relaciones entre la gestion de la calidad y la capacidad de
ambidestreza”. Inicialmente se obtuvo de forma general una variedad de items, los
cuales fueron evaluados de manera detallada para obtener los mas adecuados.
Para su seleccién, se contd con el apoyo de un grupo de expertos académicos del
Departamento de Direccion de Empresas de la Universidad de Valencia, asi como
como con especialistas en la materia, con un alto grado de experiencia y
reconocimiento en el campo a estudiar, como son, el profesor Daniel Prajogo del
Monash (Business School, Department of Management, Monash University,
Australia — 10.821 citas en Google School, abril 2020) experto en innovacion y
gestion de la calidad y el profesor Paul Adler (Department of Management and
Organization, Marshall School of Business, University of Southern California, Los
Angeles CA — 34.924 Citas en Google Scholar, abril 2020), precursor en el tema de

formalizacién, para de este modo elaborar con rigor el cuestionario.

4.5 PROCESO PARA LA OBTENCION Y TRATAMIENTO DE LOS DATOS

Para la obtencién definitiva de los datos se siguieron una serie de pasos, los cuales

se describen a continuacion:

PRUEBA PILOTO

Posteriormente a la obtencién del cuestionario, se realizé una prueba piloto que
contd con la colaboracion de gerentes y directores de calidad o directores técnicos,
asi como con entidades certificadoras, pertenecientes al sector agroalimentario
ecologico espaiiol, con el fin de ajustar y mejorar el entendimiento de cada una de
las preguntas y de este modo obtener el cuestionario final. Esta etapa de la
investigacién fue valorada positivamente por el grupo de expertos académicos,

donde la retroalimentacion realizada dio cabida a pequefias sugerencias y
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modificaciones que se incorporaron al cuestionario. Finalmente, se conté con el
apoyo de un grupo de expertos académicos con quienes se realizaron los ultimos
ajustes al cuestionario y de este modo obtener el definitivo, el cual constaba de dos
partes, una para la contestacion de los gerentes y otra para la contestacion de los

directivos de calidad o directivos técnicos.

ENVIO DE CUESTIONARIOS

Ya obtenido el cuestionario definitivo se procedio al proceso de envio. Como primera
medida, el cuestionario fue enviado a cada uno de los gerentes de las empresas
transformadoras de la industria agroalimentaria ecolégica espafiola para su
contestacion, e igualmente se les solicito los datos de contacto de sus directores de
calidad o directores técnicos para el envio y contestacién del cuestionario dirigido a
este grupo, con el fin de obtener dos informantes por cada empresa.

Los cuestionarios fueron enviados via correo electronico, a cada uno de los grupos,
a través de un mensaje, que incluia un enlace que permitia el acceso a este y una
carta que expresaba: los objetivos del estudio, solicitaba su colaboracion,
recalcando su importancia, informando del respaldo del Ministerio de Economia y
Competitividad de Espafia en el desarrollo de la investigacion, y el caracter anénimo
y confidencial de la informacién obtenida. Ademas, para fomentar e incentivar la
participacion de las empresas en la contestacion del cuestionario, se les manifesté

gue recibirian un informe final sobre los resultados del estudio.

RECOLECCION DE LA INFORMACION

Para la recoleccion de la informacion, se conté con el apoyo de una empresa
experta en este tipo de estudios, con una gran experiencia, apoyada en mas de 50
afos dedicados a esta labor. Esta empresa estuvo a cargo del envio de los
cuestionarios, manejo de la informacion y seguimiento de la contestacion de estos
mediante correos electronicos y llamadas telefonicas. El proceso tuvo una duracion
total de 2 meses, comprendidos entre diciembre 2017 y enero 2018. A continuacion,

la Figura 21 ilustra el proceso de recoleccion de la informacion:
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4 \ 4 L N\
ENVIO CUESTIONARIOS
GERENTES 3 Recordatorios
} 100 Horas telefénicas
RECOLECCION DE LA \ J \. J
INFORMACION - N

4 \
ENVIO CUESTIONARIOS

DIRECTOR DE CALIDAD 3 Recordatorios

O DIRECTOR TECNICO

50 Horas telefénicas
. J . J

Figura 21. Recoleccion de la informacion
Fuente: Elaboracion propia

OBTENCION DE LA INFORMACION

El cuestionario se dividié en dos partes, una parte de las preguntas mas adecuadas
para los gerentes de las empresas, que incluyeron diferentes temas entre los que
se encontraba la exploracién organizativa, y otra para los directivos de calidad o
directores técnicos, que incluyeron temas relacionados con la gestion de la calidad,
agrupadas sus practicas en cuatro grupos, procesos, personas, proveedores y

clientes y la formalizacion.

Se obtuvo una muestra inicial de 609 cuestionarios contestados por los gerentes de
las empresas, se evidencid que 49 de estos fueron contestados de manera
incompleta, por lo cual fueron descartados, obteniéndose un total de 560
cuestionarios cumplimentados en su totalidad. En lo referente a los directivos de
calidad o directivos técnicos, se obtuvieron un total de 356 cuestionarios
contestados completamente. Cabe especificar que hay menos cuestionarios
contestados por los directores de calidad o directores técnicos debido a que las
direcciones de correo de estos fueron suministradas por los mismos gerentes al
contestar sus cuestionarios para asegurar en la investigacion que eran los cargos

correctos de las mismas empresas que los gerentes.

Al realizar el enlace para obtener el nUmero total de cuestionarios contestados por

las dos fuentes, 6 cuestionarios fueron eliminados, debido a que no presentaban
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ninguna variabilidad en sus respuestas, ya sea por parte de los gerentes o de los
directores de calidad o directivos técnicos. Por lo tanto, se obtuvo una muestra final
de 350 cuestionarios cumplimentados y validados en su totalidad por los dos grupos

encuestados, correspondiente al 13,73% de la poblacion objeto de este estudio.

En consecuencia, la poblacion total de estudio correspondié a 2.548 empresas de
la industria transformadora agroalimentaria ecolégica espafiola, de la cual se obtuvo
un porcentaje de contestacion del 13,73%, correspondiente a 350 empresas con
dos respondientes por cada una de ellas. A continuacién, se exponen los datos
correspondientes a la muestra de la investigacion, condensados en la ficha técnica

de la muestra (Cuadro 18):

Cuadro 18. Ficha técnica de la muestra

Industria Agroalimentaria ecoldgica
Ambito geografico Esparfia
Poblacién 2.548 Empresas
Muestra final 350 Empresas
% de contestacion 13,73%
Encuestados Gerentes y
directivos de calidad o directivos técnicos
Obtencion de la informacién Cuestionarios web

Fuente. Elaboracion propia.

4.6 REGRESION DE MINIMOS CUADRADOS PARCIALES (PLS)

Para comprobar nuestras hip6tesis utilizamos el software Smart PLS. Originalmente
desarrollado por Wold (1980, 1982), PLS (Partial Least Squares) es una técnica
SEM (Structural Equation Modeling - Modelo de Ecuaciones Estructurales) basada
en un enfoque iterativo que maximiza la varianza explicada de los constructos

endogenos (Fornell & Bookstein, 1982).

Un modelo PLS se analiza e interpreta secuencialmente en dos etapas: (1) la

evaluacion de la fiabilidad y validez del modelo de medicién, seguida de (2) la
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evaluacion del modelo estructural. Esta secuencia asegura que el investigador
tenga medidas confiables y validas de construcciones antes de intentar sacar
conclusiones sobre la naturaleza de las relaciones de los constructos
(Hulland,1999). EI modelo de medicion analiza si los conceptos tedricos se miden
correctamente a través de las variables observadas, mientras el modelo estructural,
estimando el peso y magnitud de las relaciones entre las diferentes variables
(Moreno-Luzén et al., 2014)

Entre las ventajas para la utilizacion del PLS-SEM diferentes autores lo atribuyen a
una gran variedad de causas que nos han hecho decantar por esta técnica, entre
las que se encuentran: la capacidad del método para gestionar problemas de
modelado que ocurren habitualmente en las ciencias sociales (Hair, Ringle &
Sarstedt, 2013). Permite un manejo flexible de elementos del modelo mas
avanzados, como variables moderadoras, relaciones no lineales o modelos de
componentes jerarquicos (Becker, Klein & Wetzels, 2012; Henseler & Chin, 2010;
Henseler, Fassott, Dijkstra & Wilson, 2012). Ademas, se acepta que PLS es una
alternativa apropiada en estudios organizacionales, donde se dan muchas de las
condiciones que permite este tipo de modelado, por lo que es cada vez mas utilizado
en la literatura gerencial (Hair, Sarstedt, Pieper & Ringle, 2012; Moreno-Luzén, Gil-
Marques & Arteaga, 2014). Ademas, ha sido utilizado ampliamente en estudios de
la misma linea de investigacion de la presente tesis doctoral como lo son los
estudios de Benitez, Castillo, Llorens & Braojos (2018), Enkel, Heil, Hengstler &
Wirth (2017), Herzallah, Gutierrez-Gutierrez & Mufioz-Rosas (2017), Jensen &
Clausen (2017), Moreno-Luz6n et al. (2014), Tamayo-Torres, Roehrich & Lewis
(2017), entre otros. Por lo cual, para analizar la relacion de la gestion de la calidad
como un constructo de segundo orden, agrupando sus practicas en cuatro grandes
dimensiones (procesos, personas, proveedores y clientes), en el desarrollo de la
exploracion organizativa y la formalizacion, y el efecto mediador de la formalizacion
en esta relacion, asi como el efecto de la formalizacion en el desarrollo de la
exploracién organizativa empleamos la regresion de minimos cuadrados parciales

(PLS) siguiendo las pautas propuestas por Hulland (1999).
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Finalizada la obtencidn de los datos, en el siguiente capitulo nos centramos en el
analisis de los resultados, donde se expondran todos los hallazgos de los datos

obtenidos durante el desarrollo de la investigacion.
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CAPITULO 5. RESULTADOS DEL
ANALISIS EMPIRICO

Este capitulo expone los resultados del
estudio empirico. En primer lugar nos
centramos en la evaluacion de las
propiedades psicométricas de las
escalas de medida del modelo de
medicion, para posteriormente
enfocarnos en el analisis de las hipoétesis
propuestas utilizando un modelo de
regresion de minimos cuadrados

parciales.






Capitulo 5. Resultados del analisis empirico

5.1 PROPIEDADES PSICOMETRICAS DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

Cuatro criterios fueron considerados para evaluar las propiedades psicométricas de
las escalas de medida utilizadas en la presente investigacion: la validez de
contenido, la fiabilidad, la validez discriminante y convergente. A continuacion se
explica detalladamente cada uno de estos criterios. EI Cuadro 19 expone los
diferentes métodos que se validaron para la comprobacion de las propiedades

psicométricas.

Cuadro 19. Metodologia para la comprobacion de las propiedades psicométricas

de las escalas de medida.

Propiedades psicométricas Metodologia de comprobacién
Validez de Contenido Revisién de la literatura
Alpha de Cronbach (a) = 0,7
Fiabilidad Fiabilidad compuesta = 0,6
Magnitud de las cargas factoriales = 0,6

Validez convergente La varianza extraida promedio = 0,5
Fiabilidad compuesta = 0,6
Validez discriminante Criterio de Fornell & Larcker

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Salas-Vallina (2013).

5.1.1 FIABILIDAD Y VALIDEZ CONVERGENTE

La fiabilidad es definida como “la consistencia interna de las respuestas a una
escala” (Nezlek, 2017:149). Su objetivo es verificar si un instrumento de medicién
tiene una medida consistente del constructor que se desea medir (Ho, 2006). Para
medir la fiabilidad del instrumento utilizamos dos medidas ampliamente descritas y
desarrolladas en la literatura como son el alpha de Cronbach (a) y la fiabilidad
compuesta (FC). En lo referente al alpha de Cronbach valores = 0,7 sugieren que
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todos los items son fiables y consistentes (Nunnally & Bernstein, 1994), al igual que
valores = a 0,6 respecto a la fiabilidad compuesta (Bagozzi & Yi, 1988). Como se
ilustra en la tabla 1 cada uno de los criterios expuestos anteriormente se cumple en

su totalidad.

Respecto a la validez convergente es el grado en que una medida se relaciona con
otras medidas del mismo fenébmeno (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2017). Su objetivo
es demostrar si el conjunto de elementos que establece una escala de medicion
representa fielmente el conjunto de caracteristicas del constructor que pretende
medir (Hair, Balck, Babin & Anderson, 2014).

Entre las medidas mas utilizadas para evaluar la validez convergente encontramos:
1. Las cargas factoriales, las cuales pueden ser entendidas como una medida de la
variacion de los items que es representada por su constructor (Hair, Balck, Babin &
Anderson, 2014). Cada carga factorial estandarizada debe ser = 0,6 (Bagozzi & Yi,
1988), aunque algunos estudios sefialan que esta deberia ser superior a 0,5 (Hair,
Balck, Babin & Anderson, 2014); 2. La varianza extraida promedio (AVE — Average
Variance Extracted), la cual representa la varianza media extraida para elementos
vinculados al constructor, la cual deberia ser = 0,5 (Fornell & Larcker, 1981); y 3.
Fiabilidad Compuesta, que mide la consistencia interna, pero también nos indica la
validez convergente, explicada en el parrafo anterior. Segun los valores expuestos

en la Tabla 1, todos los criterios anteriormente descritos se cumplen.
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Tabla 1. Cargas factoriales estandarizadas, a de Cronbach, AVE vy fiabilidad

compuesta.
Variables items Cargas t valor ade FCb | AVEe
Factoriales? Cronbach

aerl 0,865*** 39,690
aer2 0,845*** 30,636
Exploracion aer3 0,842%** 32,662
Organizativa aerd 0,894 *** 60,197 0,903 0,924 | 0,672
aers 0,744*** 17,450
aer6 0,711%** 13,400

f1 0,878*** 62,279
f2 0,843*** 48,108
3 0,805*** 27,684
Formalizacion f4 0,728*** 21,092 0,912 0,931 | 0,659
5 0,676*** 18,323
f6 0,869*** 49,312
f7 0,863*** 52,064
Gestion de la Calidad 0,936 0,944 | 0,512
cprl 0,828*** 40,896
Procesos cpr2 0,804*** 23,417 0,831 0,888 | 0,664

cpr3 0,761*** 20,174
cprd 0,863*** 48,593

cpel 0,858*** 37,800
Personas cpe2 0,888*** 57,118 0,888 0,922 | 0,748
cpe3 0,885*** 53,679
cpe4 0,827*** 30,986

cipl 0,878*** 56,383
Proveedores cip2 0,925*** 82,770 0,922 0,945 | 0,812
cip3 0,933*** 107,676
cip4 0,867*** 51,779

cicl 0,823*** 29,719
Clientes cic2 0,847*** 38,286 0,872 0,913 | 0,724
cic3 0,890*** 66,342
cic4 0,841*** 32,924

@ Valores de las cargas factoriales = 0,6 y significantes *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001
b c Valores de FC (Fiabilidad compuesta) son todos = 0,6 y valores AVE (Andlisis de la varianza
extraida) son todos = 0,5, indicando validez convergente (Hair et al., 2014)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del programa SmartPLS
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5.1.2 VALIDEZ DISCRIMINANTE

La validez discriminante “representa la medida en que el constructo es
empiricamente distinto de otros constructos o, en otras palabras, el constructo mide
lo que se pretende medir” (Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser, 2014:112). Un
meétodo para evaluar la validez discriminante es el criterio de Fornell & Larcker
(1981). Este método sefiala que el constructo comparte m4s varianza con sus
indicadores que con cualquier otro constructo. Es decir, el AVE de cada constructo
debe ser mayor que su correlacién al cuadrado que con cualquier otro constructo
(Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser, 2014). Segun los valores de la Tabla 2, la

condicién anterior se cumple en todos los casos.

Tabla 2. Criterio de Fornell & Larcker

CLI EXP F PER PRO PRV
CLI 0,850
EXP 0,230 0,819
F 0,604 0,296 0,812
PER 0,560 0,241 0,736 0,865
PRO 0,544 0,265 0,773 0,760 0,815
PRV 0,631 0,228 0,619 0,548 0,531 0,901

Nota: Los valores en la diagonal hacen referencia a las raices cuadradas del AVE. Debajo de la
diagonal: Las correlaciones entre los factores

CLI:Clientes; EXP: Exploracion organizativa; F:Formalizacién, PER: Personas; PRO: Procesos; PRV:
Proveedores.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del programa SmartPLS

La Tabla 3 enumera los coeficientes de correlacion utilizados entre cada uno de los
items de las variables incluidos en el analisis empirico. Se evidencia que todas las

correlaciones se encuentran en valores inferiores a 0,90 (Bagozzi & Edwards, 1999).
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Tabla 3. Matriz de correlacion entre las préacticas de la gestion de la calidad, la formalizacion y la exploracion organizativa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

1.EXP1 1

2EXP2 0,75 1

3.EXP3 0,66 0,64 1

4EXP4 0,72 0,68 0,7 1

5EXP5 055 0,5 0,53 0,62 1

6.EXP6 0,52 0,5 051 0,62 0,63 1

7.PRO1 02 0,2 0,21 0,23 0,16 0,11 1

8.PRO2 0,15 0,2 0,15 0,17 0,06 0,02 0,64 1

9.PRO3 0,2 0,21 0,16 0,23 0,15 0,12 0,45 0,44 1

10.PRO4 0,2 0,23 0,22 0,23 0,09 0,06 06 0,58 0,6 1

11.PER1 0,17 0,22 0,17 0,2 0,11 0,09 0,53 0,48 0,57 0,59 1

12.PER2 0,19 0,21 0,17 0,23 0,08 0,09 0,6 0,54 0,49 0,67 0,66 1

13.PER3 0,13 0,19 0,18 0,21 0,16 0,12 0,58 0,43 0,52 0,63 0,66 0,77 1

14.PER4 0,19 0,2 0,25 0,2 0,15 0,16 0,45 04 05 0554 0,66 0,62 0,61 1

15.PRV1 0,15 0,17 0,2 0,16 0,12 0,04 0,43 0,37 0,39 0,47 0,38 0,45 0,45 0,37 1

16.PRV2 0,12 0,18 0,21 0,15 0,13 0,03 04 0,3 0,36 0,43 0,37 0,39 0,43 0,36 0,75 1

17.PRV3 0,17 0,22 0,25 0,18 0,16 0,05 0,38 0,27 0,35 0,43 0,41 0,39 0,46 0,42 0,76 0,86 1

18.PRV4 0,16 0,24 0,22 0,22 0,18 0,07 0,42 0,35 0,38 0,45 0,46 0,49 0,52 0,44 0,65 0,73 0,74 1

19.CcLn1 0,18 0,21 0,23 0,21 0,13 0,1 0,41 0,34 045 0,33 0,42 0,38 0,42 0,41 0,36 0,4 0,41 0,44 1

20.CcLI2 0,22 0,16 0,19 0,17 0,09 0,04 0,38 0,32 0,31 0,32 0,29 0,41 0,38 0,33 0,5 0,52 0,5 0,44 0,56 1

21.CcL3 0,15 0,18 0,21 0,127 0,1 0,02 0,43 0,38 0,39 0,39 0,39 0,48 0,44 0,41 0,55 0,56 0,58 0,54 0,63 0,74 1

22.CL4 0,16 0,18 0,21 0,21 0,12 0,05 0,47 0,36 04 0,33 0,46 0,48 047 0,39 0,47 0,45 0,47 0,49 0,63 0,59 0,63 1

23.F1 0,19 0,19 0,23 0,22 0,22 0,11 0,64 05 057 0,68 052 0,64 0,6 0,46 0,51 0,46 0,46 0,44 038 0,41 0,49 0,5 1

24.F2 0,23 0,24 0,21 0,24 0,16 0,11 0,54 0,42 051 0,59 0,48 0,57 05 0,49 051 0,5 053 0,49 0,41 0,44 0,52 0,53 0,81 1

25.F3 0,21 0,21 0,24 0,23 0,24 0,13 0,58 0,57 053 0,6 052 0,61 0,53 0,52 0,46 0,44 0,42 0,43 0,39 0,43 0,51 0,43 0,75 0,69 1

26.F4 0,18 0,21 0,23 0,23 0,18 0,17 0,41 0,36 045 043 0554 05 05 05 0,38 0,35 0,35 0,41 04 0,28 0,39 0,44 0,49 0,52 0,48 1
27.F5 0,17 0,17 0,24 0,22 0,23 0,11 0,38 0,27 0,35 04 042 036 0,36 0,32 0,44 041 04 041 0,26 0,22 0,35 0,34 0,42 0,41 0,4 0,64 1
28.F6 0,18 0,2 0,22 0,24 0,16 0,1 054 043 054 0,59 0,53 0,58 0,54 0,46 0,53 0,44 0,45 0,49 0,34 04 0,48 0,45 0,73 0,65 0,58 0,55 0,57 1
29.F7 0,19 0,21 0,24 0,27 0,16 0,1 0,56 0,49 0553 0,59 0554 0,65 0,57 0,46 0,54 0,44 0,45 0,49 0,34 0,41 0,5 0,44 0,7 0,64 0,59 0,55 0,57 0,83 1

EXP: Exploracién organizativa; PRO: Procesos; PER: Personas; PRV: Proveedores; CLI: Clientes; F: Formalizacion.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos del programa Excel

187



Capitulo 5. Resultados del analisis empirico

5.2 ESTRUCTURA DEL MODELO

Para comprobar nuestras hipoétesis utilizamos el software Smart PLS. Debido a que
el programa PLS-SEM no tiene una estadistica estandar de bondad de ajuste y los
esfuerzos previos para establecer una estadistica correspondiente han demostrado
ser muy problematicos (Henseler & Sarstedt, 2013), la evaluacion de la calidad del
modelo se basa en su capacidad para predecir los constructos enddgenos. Entre
los criterios que tuvimos en cuenta para su evaluacion son: evaluacion de la
colinealidad, coeficientes de determinacion (R?), relevancia predictiva del modelo
(Q?) y los tamaiios y significancia de los coeficientes path (HairJr, Sarstedt, Hopkins
& Kuppelwieser, 2014; Martinez-Avila, 2018).

COEFICIENTE DE DETERMINACION (R?)

“El Coeficiente de determinacion R2 es una medida de la precision predictiva del
modelo” (Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser, 2014:113). Otra forma de ver R2
es que representa el efecto combinado de la variable exdégena sobre las variables
enddgenas. Este efecto varia de 0 a 1, donde 1 representa una precision predictiva
completa (Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser, 2014).

RELEVANCIA PREDICTIVA Q2

“El Q2 es un medio mediante el cual se evalla la relevancia predictiva del modelo
interno” (Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser, 2014:114). La medida se basa en
una técnica de reutilizacion de muestras, que omite una parte de la matriz de datos,
estima los parametros del modelo y predice la parte omitida utilizando las
estimaciones. Cuanto menor sea la diferencia entre los valores predichos y
originales, mayor sera el Q2 y, por lo tanto, la precision predictiva del modelo.
Especificamente, un valor de Q2 mayor que cero para un constructo endégeno
particular indica la relevancia predictiva del modelo de camino para este constructo
particular (Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser, 2014).

El Q2 fue utilizado para evaluar la relevancia predictiva de los modelos propuestos.

Esta estadistica fue obtenida utilizando el proceso de “blindfolding”.
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SIGNIFICANCIA DE LOS COEFICIENTES PATH

Para la evaluacion de los tamarios y significancia de los coeficientes de regresion
estandarizados “path”, es importante sefialar que estos representan las relaciones
hipotéticas que vinculan los constructos. Los valores de los coeficientes de ruta
estan estandarizados en un rango de -1 a +1, con coeficientes mas cercanos a +1
gue representan fuertes relaciones positivas y coeficientes mas cercanos a -1 que
indican fuertes relaciones negativas (Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser,
2014:114). EIl nivel de significancia se establece a partir del valor t student que
proviene del muestreo Bootstrapping, practica analitica que indica el nivel
significativo de las rutas entre cada constructor (Martinez-Avila, 2018). Para probar
las hipétesis propuestas, los resultados proporcionados por el procedimiento de

arranque “bootstrapping” en PLS se lograron a través de 5000 remuestreos.

5.2.1 EVALUACION DE LA ESTRUCTURA DE CADA UNO DE LOS
MODELOS EVALUADOS

Ya obtenida la fiabilidad y validez del instrumento de medida con cada una de las
variables a estudiar, se procedi6 a establecer la estructura de los modelos de
medida para evaluar las relaciones hipotéticas de cada uno de ellos propuestos en
el presente estudio. Primero, se continuo con la comprobacion de las hip6tesis
planteadas en un primer modelo, donde se analizé el efecto directo de la gestion de
la calidad, analizada en la presente investigacion como un constructo de segundo
orden, en el desarrollo de la exploracién organizativa. Segundo se analizo el efecto
de la gestion de la calidad en el desarrollo de la formalizacion. Tercero, analizamos
el efecto de la formalizacion sobre la exploracién organizativa. Por ultimo,
analizamos el efecto mediador de la formalizacion entre la gestion de la calidad y la
exploracion organizativa. A continuacion, se explica detalladamente cada uno de los

modelos analizados y los resultados obtenidos de cada uno de ellos.
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5.2.2 PRIMER MODELO. EFECTO DE LA GESTION DE LA CALIDAD EN EL
DESARROLLO DE LA EXPLORACION ORGANIZATIVA

En este primer modelo estudiamos el efecto de la gestion de la calidad como un
constructo de segundo orden compuesto por 16 items, que dan lugar a 4 grandes
dimensiones, procesos, personas, proveedores y clientes (Figura 22), para analizar

cual es su papel en el desarrollo de la exploracion organizativa.

PRol .......... PRO4

PER1 | +:ivvuenas PER4
Gestion de la

PRV1 | ......... PRV4

CLL | e cLa

Siendo

PRO Procesos
PER Personas
PRV Proveedores
CLI Clientes

Figura 22. Dimensiones de la gestion de la calidad
Fuente: Elaboracion propia

Hemos comprobado la importancia de los pesos con un procedimiento de
remuestreo en bootstrapping con 5000 remuestreos. Un importante aspecto para
analizar los resultados de los modelos de regresion multiple es el impacto de las
correlaciones entre las variables independientes, referido comunmente como
multicolinealidad (Hair, Balck, Babin & Anderson, 2014; Chams-Anturi, 2018). Hair
et al. (2014) sefialan indicios de multicolinealidad cuando el FIV (Factor de inflacion

190



Capitulo 5. Resultados del analisis empirico

de la varianza, por sus siglas en inglés VIF - Variance inflation factor) es >5.
Nosotros observamos el grado en el cual la variabilidad de cada variable
independiente era explicada por las otras variables independientes. Prestamos
especial atencion al FIV, cuyos valores se encontraron en el rango <5, indicando
gue no hay problemas de colinealidad, como se observa en la Tabla 4.

Tabla 4. Variables independientes — Valores FIV

Constructo Indicador Beta Valor t VIF
estandarizado | (bootstrap)
Procesos 0,273*** 22,197 2,509
Gestion de la Personas 0,314*** 23,455 2,599
calidad Proveedores 0,324*** 25,901 1,854
Clientes 0,288*** 21,739 1,897

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del programa SmartPLS

Igualmente, la Tabla 1 expone los resultados en cuanto al a de Cronbach, la
fiabilidad compuesta y la varianza extraida promedio (AVE) del constructo de
segundo orden propuesto, iguales o superiores a 0,7, 0,6 y 0,5 respectivamente, lo
que proporciona una mayor fiabilidad de las escalas de medidas de este constructo.

En este primer modelo el software Smart PLS fue utilizado para evaluar la estructura
del modelo, los criterios tenidos en cuenta para su analisis fueron el coeficiente de
determinacion (R?) de las variables latentes enddgenas y la fuerza de las relaciones
entre los constructos (Chin 1998). Se utilizé bootstrapping para generar los errores
estandar y las estadisticas t. Siguiendo las recomendaciones de Chin (2001), la
estimacion de bootstrapping presentada aqui se basé en 5000 remuestreos.
También evaluamos la capacidad predictiva del modelo que es el Q2 de Stone-
Geisser (Stone 1974; Geisser 1975), que fue medido mediante el procedimiento de

blindfolding. Los resultados obtenidos son ilustrados en la Tabla 5.
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Tabla 5. Primer modelo - Contrastacion de hipétesis

Relacién causal Beta Valor t Hipoétesis
estandarizado  (bootstrap)
H1 Gestion de la calidad —» 0,290*** 5,090 Aceptada

Exploracion organizativa

Exploracién Organizativa: R2 0,084; Q2 0,051

***P<0,001; ** P<0,01; *P<0,05
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del programa Smart PLS

En relacién con nuestra hipotesis, el modelo 1 (Figura 23) evidencia que la gestion
de la calidad tiene un efecto positivo y significativo (=0,290 P<0,001) en el
desarrollo de la exploracién organizativa, lo cual corrobora la H1. En nuestro caso
la gestidon de la calidad explica el 0,84% de la exploracién organizativa en la industria
agroalimentaria ecolégica espafiola y nuestro modelo tiene una relevancia
predictiva (Q?) de 0,051.

Procesos

Personas
Proveedores

***P<0,001; ** P<0,01; *P<0,05

R2 0,084,
Exploracion

Organizativa

Gestién de la H1:0,290***

calidad

0,288***

Figura 23. Primer modelo. Resultados entre la implementacion de la gestion de
la calidad y la exploracién organizativa.
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5.2.3 SEGUNDO MODELO. EFECTO DE LA GESTION DE LA CALIDAD EN
EL DESARROLLO DE LA FORMALIZACION

En este segundo modelo estudiamos el efecto de la gestion de la calidad como una
variable de segundo orden en el desarrollo de la formalizacién. Utilizando el software
Smart PLS, los criterios esenciales tenidos en cuenta para evaluar la estructura del
modelo fueron el coeficiente de determinacion (R2) de las variables latentes
endogenas y la fuerza de las relaciones entre los constructos (Chin 1998). Se utilizé
bootstrapping para generar los errores estandar y las estadisticas t. Siguiendo las
recomendaciones de Chin (2001), la estimacion de bootstrapping presentada aqui
se basé en 5000 remuestreos. Otro criterio que evaluamos fue la capacidad
predictiva del modelo mediante el Q2 de Stone-Geisser (Stone 1974; Geisser 1975),
que fue medido mediante el procedimiento de blindfolding. Los resultados son

expuestos en la Tabla 6.

Tabla 6. Segundo Modelo. Constrastacion de hipétesis

Relacion causal Beta Valor t Hipotesis
estandarizado  (bootstrap)
H2 Gestion de la calidad —> 0,818*** 44,378 Aceptada

Formalizacion

Formalizacién: R20,670; Q2 0,503

***P<0,001; ** P<0,01,; *P<0,05
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del programa Smart PLS

Los resultados del segundo modelo (Figura 24) evidencian que la gestién de la
calidad (B=0,818; p<0,001) tienen un efecto positivo y significativo en el desarrollo
de la formalizacion, lo cual corrobora la H2. De acuerdo a los resultados la gestion
de la calidad explica el 67% de la formalizacion en la industria agroalimentaria

ecologica espafiola y nuestro modelo tiene una relevancia predictiva de 0,503.
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Procesos

0,287*+*

Gestiéon de la

H2: 0,818*** 20,670
Formalizacion

0,275***

***P<0,001; ** P<0,01; *P<0,05

Figura 24. Segundo modelo. Resultados entre la implementacion de la gestion de
la calidad y formalizacion.

5.2.4 TERCER MODELO. EFECTO DE LA FORMALIZACION EN EL
DESARROLLO DE LA EXPLORACION ORGANIZATIVA

Para comprobar la hip6tesis planteada en este tercer modelo utilizamos el software
Smart PLS. Entre los criterios que tuvimos en cuenta para su evaluacion fueron: el
coeficiente de determinacién (R?), la relevancia predictiva del modelo (Q2), mediante
el procedimiento de blindfolding y los tamafos y significancia de los coeficientes
path, mediante la técnica de bootstrapping con 5000 remuestros (Hair, Sarstedt,
Hopkins & Kuppelwieser, 2014; Martinez-Avila, 2018), la Tabla 7 ilustra los

resultados obtenidos.
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Tabla 7. Tercer modelo - Contrastacion de hipotesis

Relacién causal Beta Valor t Hipoétesis
estandarizado  (bootstrap)
H3  Formalizacion — 0,297*** 5,991 Aceptada

Exploracion organizativa
Exploracién Organizativa: Rz 0,088; Q2 0,054
***P<0,001; ** P<0,01 *P<0,05

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos del programa SmartPLS

En cuanto al papel de la formalizacion en el desarrollo de la exploracion
organizativa, los resultados evidencian que la formalizacion tiene un efecto positivo
y significativo en su desarrollo (=0,297; P<0,001), lo que corrobora la H3. De
acuerdo a los resultados el modelo propuesto explica el 0,88% de varianza de la
exploracion organizativa y tiene una relevancia predictiva (Q?) de 0,054.

La Figura 25 ilustra los resultados del quinto modelo

Formalizacién

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

R2 0,088
Exploracion

Organiztiva

H3:0,297***

Figura 25. Tercer modelo. Resultados del efecto de la formalizacién en el desarrollo
de la exploracion organizativa.

5.2.5 CUARTO MODELO. EFECTO MEDIADOR DE LA FORMALIZACION
ENTRE LA GESTION DE LA CALIDAD Y LA EXPLORACION
ORGANIZATIVA

En cuanto al efecto mediador, nuestro estudio examina cémo la gestion de la calidad
como una variable de segundo orden favorece el desarrollo de la exploracién
organizativa a traves de la formalizacion. En consecuencia, el estudio condujo a una

evaluacion de los efectos totales y directos del constructo de las practicas de gestion
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de la calidad sobre la variable dependiente (la exploracion organizativa), y los
efectos indirectos a través de la variable mediadora (la formalizacién) (Preacher &
Hayes, 2004). Un enfoque recomendado para probar los efectos mediadores es el
de bootstrapping, un procedimiento de remuestreo no paramétrico que no impone
ningun supuesto de normalidad en la distribucién del muestreo (Preacher & Hayes,
2008), ademas, esta técnica de arranque PLS(SEM) es considera apropiada para
el analisis de la mediacion (Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser, 2014). Por lo
tanto, esta investigacion ha estudiado el papel mediador de la formalizacién
mediante el uso de la técnica de “bootstrapping” con un submuestreo de 5000
muestras para determinar el valor t. También consideramos otros criterios para
evaluar la estructura del modelo como son el coeficiente de determinaciéon (R2) de
las variables latentes enddgenas y la fuerza de las relaciones entre los constructos
(Chin 1998) y la capacidad predictiva del modelo mediante el Q2 de Stone-Geisser
(Stone 1974; Geisser 1975), que fue medido mediante el procedimiento de
blindfolding.

Como sefaldbamos anteriormente, el efecto total de la gestién de la calidad es
significativo para el desarrollo de la exploracion organizativa (=290; P<0,001)
(Modelo 1), lo que sugiere que existe una relacién directa entre la gestion de la
calidad y la exploracion organizativa. Luego de analizar el efecto mediador de la
formalizacién en esta relacion (Modelo 4), el coeficiente de la relacion entre la
gestion de la calidad y la exploracion organizativa disminuye y no es significativo
(8=0,138), y los resultados del bootstrapping en el modelo de efectos indirectos
muestra que en términos generales, el efecto indirecto de la gestion de la calidad
sobre la exploracion organizativa a través de la formalizacion es estadisticamente
significativo y diferente de cero ($=0,149; P<0,05), lo que sugiere un efecto de
mediacion total de la formalizacion entre la gestion de la calidad y la exploracion
organizativa. Por lo tanto, considerando las dos condiciones establecidas por
Preacher & Hayes (2004) se corrobora la H4 en el caso del efecto mediador de la
formalizacién entre la gestion de la calidad y la exploracién organizativa. La Tabla 8

detalla lo anteriormente expuesto. De acuerdo a los resultados el modelo propuesto
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explica el 69% y 0,93% de varianza de la formalizacion y exploracion organizativa
respectivamente y tiene una relevancia predictiva (Q?) de 0,434 para la

formalizacién y 0,056 para la exploracién organizativa.

Tabla 8. Resultados de la mediacion de la formalizacion entre la gestion de la

calidad y la exploracién organizativa.

Intervalos de

Coeficientes t-valor confianza
Min Max
MODELO 1
GC »EXP 0,290%** 5,090
MODELO 4
Efecto Total
GC »EXP 0,287*** 4,880
Efecto Directo
GC *»EXP 0,138 1,360
GC » F 0,818*** 44,110
F »EXP 0,182* 2,051
GC *»PRO 0,287*** 21,584
GC »PER 0,321%** 21,480
GC »PRV 0,314*** 25,381
GC »CLI 0,275%** 20,568
Efecto Indirecto
GC»F » EXP 0,149* 2,041 0,010 0,293

Formalizacion: R2 0,699; Q2 0,434
Exploracion Organizativa: R2 0,093; Q2 0,056
GC: Gestion de la calidad; F:Formalizacion; EXP: Exploracién organizativa; PRO:
Procesos; PER: Personas; PRV: Proveedores; CLI:Clientes;.
***P<(0,001; ** P<0,01; *P<0,05

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del programa SmartPLS

La Figura 26 ilustra los resultados del cuarto modelo
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0,818 ***

Gestion de
la calidad

Exploracion
organizativa

***P<0,001; ** P<0,01; *P<0,05

Figura 26. Cuarto modelo. Resultados del efecto mediador de la formalizacién entre
la implementacién de la gestidn de la calidad y la exploracién organizativa.

Finalmente, el siguiente capitulo expone la discusion y las conclusiones del estudio
empirico.
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Capitulo 6. Discusion y conclusiones

En el marco tedrico de esta investigacion se han estudiado los conceptos implicados
en el vinculo entre la gestion de la calidad, la formalizacion y la exploracion
organizativa, y vimos la controversia existente en la literatura especializada, en la
gue encontramos argumentos a favor y en contra de sus relaciones. Asimismo, dada
la multidimensionalidad de la gestidén de la calidad y la gran cantidad de practicas
gue la engloban, estos fueron agrupados en 4 grandes grupos: procesos, personas,
proveedores y clientes, para estudiar de una manera mas global, profunda y sencilla
el efecto de la gestion de la calidad sobre la formalizacion y la exploracion
organizativa. Se eligid la industria agroalimentaria ecoldgica espafiola como el
sector a analizar, dada su estrecha relacion con la gestion de la calidad, como
herramienta fundamental en el cumplimiento de la normativa nacional e
internacional requerida para la obtencion de las certificaciones exigidas; el alto
grado de formalizacion de sus procesos, procedimientos y actividades, y la
importancia del desarrollo de la exploracién organizativa en la busqueda de nuevos

mercados, productos, tecnologias e innovacion.

6.1 LA GESTION DE LA CALIDAD Y LA EXPLORACION ORGANIZATIVA

Basandonos en la revision del estado del arte de los constructos se propuso un
modelo donde se plante6 que la implementacién de la gestién de la calidad tiene un
efecto positivo en el desarrollo de la exploracion organizativa, lo que podria sugerir
que la gestion de la calidad genera acciones y conductas que favorecen su

desarrollo.

Fundamentados en una muestra de empresas pertenecientes a la industria

agroalimentaria ecoldgica espafiola, encontramos evidencia empirica que mostro
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gue la gestion de la calidad tiene un efecto positivo y significativo en el desarrollo
de la exploracién organizativa (=0,290; P<0,001), lo cual corrobora lo formulado
en la H1. Asimismo, hay que destacar el bajo grado de significancia obtenido para
el coeficiente de determinacién R2, que aunque apoya nuestros resultados, lo hace

en un porcentaje no muy relevante.

Nuestro resultado corrobora las conclusiones de algunos estudios previos como el
de Zhang et al. (2012) en su estudio empirico utilizando datos de 238 empresas
pertenecientes al sector productivo, localizadas en 8 paises (Austria, Finlandia,
Alemania, Italia, Japon, Corea, Suecia y los Estados Unidos), destacan que las
practicas de la gestion de la calidad exploratorias se centran en explorar lo
desconocido, identificar y proponer soluciones novedosas, particularmente para los
productos y procesos que son nuevos para las empresas, manteniéndolas abiertas
y flexibles a nuevas ideas, al mismo tiempo, que promueven el aprendizaje y ayudan
a las empresas a sobrevivir en entornos con alta presion competitiva o en mercados
gue rapidamente evolucionan y cambian (Zhang et al., 2012; Zhang et al., 2014).
Igualmente, Abrunhosa & E Sa, (2008) a partir de una muestra de 20 empresas
pertenecientes al sector portugués del calzado, resaltan la importancia de la
implementacion conjunta de los principios de la gestion de la calidad como
impulsadores de la innovacion. Zeng, Phan & Matsui (2015) en su estudio empirico
a partir de una muestra de 283 empresas pertenecientes al sector de la produccién
en 8 paises (Estados Unidos, Japon, ltalia, Suecia, Austria, Corea, Alemania y
Finlandia), concluyen que el logro de la innovacion a través de la gestion de la
calidad requiere de un conjunto de préacticas de gestidon de la calidad implementadas
en conjunto a través de la organizacion, las cuales proporcionen un entorno efectivo

para generar las condiciones para innovar.
Adicionalmente, Asif et al., (2013) sefiala que las practicas de gestion de la calidad

en conjunto proporcionan un medio para la creacion de conocimiento en toda la

organizacién, convirtiéndose este conocimiento en la base para el desarrollo de la
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exploracién organizativa. Asimismo, las practicas de gestion de la calidad estan
encaminadas a favorecer el aprendizaje y a promover practicas creativas e
innovadoras en las organizaciones (Kim et al., 2012), que estimulan en lugar de

obstaculizar la innovacién (Asif et al., 2013).

Por el contrario, otros estudios sefialan que la gestion por procesos, principio
fundamental de la gestion de la calidad, tiene una mayor debilidad para promover la
exploracion organizativa en la formulacidn estratégica de la organizacion
pudiéndose provocar un desequilibrio hacia la explotacion en detrimento de la
exploracion (Moreno-Luzén & Valls-Pasola, 2011; Santos et al., 2018). Sin embargo,
por los resultados evidenciados en esta investigacién, nosotros creemos que la
aplicacion intensa de principios y practicas de gestion de la calidad mas organicos
y humanos, de descentralizacidon, colaboracion, participacion, compromiso y
liderazgo, asi como elementos mas flexibles de caracter comercial, en la basqueda
de nuevos mercados, productos, tecnologias e innovacion, pueden
complementarse, influir y lograr el desarrollo de la exploracién organizativa en la
industria agroalimentaria ecoldgica espafiola, en concordancia con lo expuesto por
Moreno-Luzén & Valls-Pasola (2011).

Otros autores destacan que la gestién de procesos frena la exploracién requerida
para una adaptacion a largo plazo de las organizaciones. Benner & Thusman (2003)
sefialan que las actividades de gestion de procesos estan asociadas positivamente
con la efectividad organizativa en un conjunto limitado de condiciones: durante
periodos de estabilidad o cambios incrementales, innovaciones incrementales o
clientes existentes. Sin embargo, dificultan la capacidad necesaria para el desarrollo
de la innovacién en altos niveles de intensidad competitiva o en ambientes con una
gran presion (Sanders-Jones & Linderman, 2014). Nuestros resultados, por el
contrario, sefialan que en un sector como es la industria agroalimentaria ecolégica
espafiola caracterizada por innovaciones radicales, busqueda constante de nuevos

segmentos de clientes, productos y mercados, la gestion de la calidad se convierte
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en una herramienta util para el desarrollo de la exploracion organizativa. Nuestros
resultados estan en concordancia con estudios como Zhang et al. (2012), Zhang et
al. (2014), los cuales destacan el efecto positivo de las practicas de gestion de la
calidad con una orientacion exploratoria, en entornos con alta presion competitiva o
en mercados que cambian y evolucionan rapidamente, donde la adecuada
implementacion y combinacién de sus practicas se convierten en fuente de ventaja

competitiva.

Ademas, al estudiarse la gestion de la calidad como un enfoque de gestion,
caracterizado por un conjunto de principios que se refuerzan mutuamente, cada uno
de los cuales esta respaldado por un conjunto de practicas generales y técnicas
especificas (Dean & Bowen, 1994), consideramos la importancia de Ila
implementacion de estas practicas de forma conjunta a través de las cuales se creen
sinergias que favorecen el desarrollo de acciones y conductas encaminadas al
desarrollo de la exploracion organizativa. Es decir, que a través de las practicas
enfocadas en los procesos se creen procesos flexibles, practicos, dinamicos,
ajustados a las necesidades de las organizaciones y sus grupos de interés
“stakeholders”, a través de los cuales se incentiven ambientes creativos y flexibles,
que de la mano con las practicas de la gestién de la calidad enfocadas en las
personas, ayuden a fomentar en los empleados el pensamiento creativo, el trabajo
en equipo, la comunicacion entre departamentos y areas, su participacion y
empoderamiento, que junto con las practicas de la gestion de la calidad enfocadas
en la cadena de suministro proporcionen en las organizaciones oportunidades para
la creacion y desarrollo de nuevas competencias y productos, que permitan
adaptarse a los cambios del entorno, actividades que entrelazadas con las practicas
de gestion de la calidad sobre los clientes, favorezcan el desarrollo de nuevos
procesos y productos, encaminados a satisfacer las necesidades y expectativas
futuras de los clientes, logrando su satisfaccion y fidelizacion. Por lo tanto, nosotros

consideramos que las practicas de la gestion de la calidad en conjunto proporcionan
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un medio para el desarrollo de actividades y comportamientos que favorezcan el

desarrollo de la exploracion organizativa (Abrunhosa & E Sa, 2008; Asif et al., 2013).

Por lo anteriormente expuesto, la gestion de la calidad se convierte en un
instrumento util para generar acciones y conductas que desemboquen en la
creaciéon de un entorno propicio que favorezca y fomente el desarrollo de la
exploracion organizativa, que permita a la industria agroalimentaria ecoldgica
responder rapidamente a entornos en constante cambio, evolucion, innovacion y

expansion, para asegurar su rentabilidad y sostenibilidad futura.

Referente al bajo valor obtenido R? para la variable exploracion organizativa,
consideramos que aungue la gestién de la calidad tiene un efecto moderado positivo
en el desarrollo de la exploracion organizativa, hay otras variables que podrian estar
influyendo en este comportamiento, en condiciones y ambientes dinamicos, como
lo es la industria agroalimentaria ecolégica, las empresas tienden a centrarse un
poco mas en desarrollar las competencias existentes, lo que les permite reforzar su
propias lineas de negocios en lugar de tener que crear y operar nuevas en entornos
desconocidos e inciertos (Molina-Castillo, Jimenez-Jimenez & Munuera-Aleman,
2011), inclinAndose un poco més en favorecer acciones y conductas orientadas en
sus demandas actuales, pero a la vez, sin dejar de lado esa orientacion exploratoria,
necesaria para su sostenibilidad y rentabilidad a largo plazo, como se evidencia en

la presente investigacion.

6.2 LA GESTION DE LA CALIDAD Y LA FORMALIZACION

En cuanto al segundo modelo propuesto, dada la importancia de la gestion de la
calidad en el desarrollo de acciones y comportamientos que favorezcan el desarrollo
de la formalizacion, y para conocer en profundidad su impacto, se propuso un

segundo modelo donde se planted el efecto positivo de la gestion de la calidad sobre
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el desarrollo de la formalizacion. Nuestros resultados empiricos evidencian que la
gestién de la calidad tiene un efecto positivo y significativo (3=0,818; p<0,001) en el
desarrollo de la formalizacion, corroborando la H2.

A nuestro juicio la interpretacion de este resultado es la siguiente: En la industria
agroalimentaria ecoldgica la gestion de la calidad es un vehiculo mediante el cual
se generan acciones y conductas que favorecen e impulsan el desarrollo de la

formalizacion.

Estudios de la misma linea de investigacion confirman los resultados de esta
investigacién. Germain & Spears (1999) en su estudio empirico, utilizando datos de
200 empresas pertenecientes al sector de logistica en los Estados Unidos,
concluyen, que la gestibn de la calidad se relaciona positivamente con la
formalizacién. Sugieren que la formalizacion puede ser fomentada dentro de la
organizacion a través de la gestion de la calidad, donde la formalizacion es vista
como un mecanismo para codificar y transmitir el conocimiento. Asimismo, Moreno-
Luzon et al. (2001) destacan la formalizacion como una variable importante para el
disefio de la organizacion y, por ende, para la implementacion de un sistema de
gestiéon de la calidad. Baum & Wally (2003) en su estudio empirico a partir de una
muestra de 440 compafias industriales orientadas a la tecnologia en los Estados
Unidos, concluyen que las empresas que formalizaron sus estructuras y sistemas
de rutina, tuvieron un mejor desempefio en términos de crecimiento y ganancias.
Sugieren gque esto puede deberse a que las empresas que mantienen estructuras,
memoria y sistemas de rutina, no pierden un aprendizaje valioso cuando los
mercados o empleados cambian. A través de la formalizacién, las empresas
codifican las mejores practicas para acelerar su implementacion. Shea & Howell
(1998) sugieren que la aplicacion de técnicas y herramientas de calidad para la

resolucién sistematica de problemas, pueden fomentar la formalizacién.
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Asimismo, a través de la gestion de la calidad se implementan practicas formales
enfocadas en aumentar la base de conocimiento de la organizacion (Pereira et al.,
2016), favoreciendo la resolucién sistematica de problemas (Shea & Howell, 1998),
codificando las mejores practicas para su implementacion (Baum & Wally, 2003),
mejorando la transferencia de conocimiento, promoviendo la colaboracion,
reduciendo la ambigledad del conocimiento y permitiendo a los empleados lidiar
con las contingencias de sus puestos de trabajo (Pertusa-Ortega et al., 2010). Mas
aun en la industria agroalimentaria ecoldgica la cual se ve abocada a una elevada
formalizacién de sus procesos, procedimientos, actividades y rutinas, donde la
gestion de la calidad se convierte en una herramienta clave de direccion empresarial
por medio de la cual se implementen procesos y practicas formales, pero a la vez
flexibles, que fomenten el desarrollo de conductas y comportamientos que

beneficien el desarrollo de la formalizacion.

Igualmente, al estudiarse la gestion de la calidad como un enfoque de gestion,
agrupadas sus practicas en cuatro grandes grupos (procesos, personas,
proveedores y clientes), consideramos la importancia de la implementacion de estas
practicas de forma conjunta a través de las cuales se creen sinergias que favorecen
el desarrollo de acciones y conductas encaminadas al desarrollo de la formalizacion.
Es decir, nosotros consideramos que en este tipo de industria altamente
formalizada, la gestibn de los procesos permite codificar mejor las practicas
desarrolladas a través de procesos existentes (Pertusa-Ortega et al., 2010), facilitar
la integracion del conocimiento (Chaudhary, 2019), mejorar el desempefio de la
organizacién (Patnayakuni et al., 2006), aspectos claves que impulsan y favorecen

el desarrollo de la formalizacion.

Del mismo modo, consideramos que la implantacion de politicas, normas y
regulaciones formales a través de la gestibn de la calidad en la industria
agroalimentaria ecolégica favorece una mayor especializacién de los puestos de

trabajo, mediante los cuales se establezcan mecanismos que mejoren y esclarezcan
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el entendimiento de sus funciones, asi como disminuyan la variabilidad en sus
procesos, donde puedan desarrollar mejor su trabajo, en concordancia con lo
expuesto por Pereira et al. (2016), el cual sefiala que el uso de reglas y
procedimientos formales reduce la variabilidad en las actividades de los servicios y
permite difundir las mejores practicas y procedimientos en toda la organizacion. Del
mismo modo, Bannour & Mtar (2019) subrayan que la formalizacion de los sistemas
de calidad facilita la creacion y difusiébn de nuevos conocimientos y mejora las
habilidades del personal para mejorar la productividad. Shea & Howell (1998)
indican que la estandarizacion y la formalizacion, estaran positivamente
relacionadas con la autoeficacia de los empleados con respecto a los
comportamientos acordes con la implantacion de la gestion de la calidad y los
resultados relacionados. Ademas, la formalizacion puede permitir que una empresa
dedique sus recursos a un objetivo comun: la orientacion al cliente, al alentar a los
empleados a adherirse a un procedimiento determinado y entregar productos de
calidad para su satisfaccion (Auh & Menguc, 2007). En donde los gerentes deben
ver la formalizacion como una forma de aumentar la base de conocimiento de la

organizacién (Pereira et al., 2016).

Asimismo, en una industria altamente regulada, como es la agroalimentaria
ecologica, los beneficios del aprendizaje de reglas y procedimientos formales
pueden conllevar a un mejor entendimiento de la cadena de suministros, a
establecer politicas y reglas claras que fortalezcan y favorezcan el proceso de
negociacion, generen un mejor conocimiento y entendimiento de la estructura de
mercado y costes, asi como la mejora en el intercambio de informacion entre las
empresas y sus proveedores (Hartmann, Kerkfeld & Henke, 2012; Rozemeijer, Van
Weele & Weggeman, 2003). Ademas, basados en nuestros resultados, nosotros
creemos que cadenas de suministros mas formalizadas favorecen la integracion de
sus procesos logisticos (Bowersox & Daugherty, 1987), fortalecen su red de
comunicacién interna y externa (Flynn, Koufteros & Lu, 2016) y disminuyen el

impacto de la incertidumbre entre los diferentes miembros (Koufteros &
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Vonderembse,1998). Igualmente, nuestros resultados corroboran lo expuesto por
Wohlgezogen et al. (2020), quienes resaltan el impacto positivo de los beneficios

del aprendizaje de reglas y procedimientos formales en la cadena de suministros

Consideramos que conocer cuales son las necesidades y expectativas futuras de
los clientes en la industria agroalimentaria ecoldgica espafiola se transforman en
fuente de ventaja competitiva y herramienta indispensable para lograr su
rentabilidad y perdurabilidad, donde la formalizacién juega un papel vital, dada la
importancia de politicas y procedimientos formales escritos que permitan establecer
mecanismos mediante los cuales se conozca el grado de satisfaccion de sus
clientes, se dé respuesta y tramite a sus quejas y problemas, asi como se permita
identificar problemas pero a la vez oportunidades relacionados con estos
(Shooshtari, et al., 2018; Daugherty et al., 1992). Igualmente, en concordancia con
lo expuesto por Auh & Menguc (2007), Gudergan, Beatson & Lings (2008) nosotros
consideramos que el desarrollo e implementacion de métodos, procesos y
procedimientos formales orientados al cliente en las organizaciones de este sector
favorecen el desarrollo de mecanismos encaminados a mejorar sus niveles de
satisfaccion, la mejora de los procesos de cara al cliente, asi como consolidar su

relacion con la organizacion.

Por lo anteriormente expuesto, consideramos que la gestiéon de la calidad se
convierte en un vehiculo util, a través de la cual se fomentan acciones y conductas
que favorecen el desarrollo de la formalizacion, sobretodo en la industria
agroalimentaria ecoldgica, la cual se ve abocada a una gran formalizacion, donde

la gestion de la calidad juega un rol importante en su desarrollo.

6.3 LA FORMALIZACION Y LA EXPLORACION ORGANIZATIVA

En cuanto al tercero modelo propuesto, dada la importancia de la formalizacién en

el desarrollo de comportamientos y conductas que favorezcan el desarrollo de la
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exploracién organizativa y para conocer en profundidad su impacto, se propuso un
tercer modelo donde se planted el efecto positivo y significativo de la formalizacién
sobre el desarrollo de la exploracion organizativa.

Los resultados de nuestro estudio empirico evidencian que la formalizacion tiene un
efecto positivo y significativo (=0,297; P<0,001) en el desarrollo de la exploracién
organizativa, lo que corrobora la H3. A partir de estos resultados podemos deducir
gue en la industria agroalimentaria ecoldgica espafiola, la elevada formalizacién a
la que sus procesos, procedimientos y rutinas se ven sometidos, en lugar de generar
acciones y conductas que inhiban el desarrollo de la exploracién organizativa, puede
crear un ambiente propicio para la generacion de cambio, flexibilidad, creatividad e
innovacion. Igualmente, cabe resaltar los resultados obtenidos en cuanto al bajo
grado de significancia del coeficiente de determinacion R2, que aunque soporta

nuestros resultados, lo hace en un porcentaje muy bajo, no muy relevante.

Nuestros resultados estan en la linea de trabajos anteriores como el de Jansen et
al. (2006) en el gue se concluye que la formalizacién facilita la replicacién y difusiéon
de innovaciones exploratorias a través de nuevos conocimientos, que pueden
codificarse en procedimientos que ayudan a las organizaciones a difundir la
innovacion exploratoria (Pertusa-Ortega & Molina-Azorin, 2018). De igual manera,
Fréchet & Goy (2017) en su estudio empirico a partir de una muestra de 555
pequefias y medianas empresas pertenecientes al sector financiero en Francia,
concluyen que la formalizacion aumenta la efectividad en el desempefio de la
innovacion. Kern (2006) ve la formalizacibn como un recurso para la creacion y el

uso del conocimiento.

Por otro lado, Parker (2003) concluye que el impacto negativo de la formalizacion
en los equipos de trabajo expuestos a la estandarizacién de los flujos de trabajo,
reduce la flexibilidad, motivacién, adaptacion e innovacién organizativa. Por el

contrario, nuestros resultados evidencian que en industrias tan formalizadas como
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es la agroalimentaria ecoldgica, la formalizacién es vista como una herramienta
indispensable que mejora la comunicacion, el aprendizaje y la percepciéon de apoyo
a la innovacion, esta conclusion esta en linea con los resultados de Rojas & Pertuze
(2019), en su andlisis del sector minero, en una empresa multinacional que
recientemente habia implementado un programa de gestion de procesos, a partir de
una muestra de 432 miembros de 62 equipos operativos de trabajo. En lo referente
a lo propuesto por Hartline, Maxham & McKee (2000), quienes resaltan que los
empleados no pueden ser empoderados hasta que la organizacién reduzca su
dependencia de reglas y procedimientos estandarizados, lo que podria inhibir su
creatividad y flexibilidad en la busqueda de nuevas tecnologias e innovaciones, y lo
propuesto por Kelley, Longfellow & Malehorn (1996), quienes sefialan que la
formalizacién disminuye la creatividad de los empleados, asi como su capacidad de
adaptarse a entornos de tareas no estandarizados y no rutinarios, nuestros
resultados sugieren que la formalizaciéon no debe ser vista Unicamente como un
estricto sistema de normas, sino por el contrario, como un instrumento que facilita
la creacion y difusion de nuevos conocimientos, mejora las habilidades de los
empleados (Bannour & Mtar, 2019), fomenta el desarrollo de la innovacion, favorece
la creacion y uso del conocimiento (Kern, 2006), aspectos claves para el desarrollo

de la exploracion organizativa.

Ademas, nuestros resultados sugieren que organizaciones altamente formalizadas
y reguladas como son las pertenecientes a la industria agroalimentaria ecoldgica,
pueden también crear entornos que favorecen la libre expresion de nuevas ideas,
el empoderamiento y la innovacion (DiPaola & Hoy, 2001; Fréchet & Goy, 2017),
incrementando el compromiso de los empleados con la organizacién (Michaels et
al., 1988), proporcionando previsibilidad, orientacion y claridad (Hempel, Zhang &
Han, 2012), generando acciones y actividades encaminadas a favorecer el

desarrollo de la exploracion organizativa.
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Por lo anteriormente expuesto, concluimos que la formalizacién se convierte en un
instrumento importante para generar acciones y conductas que desemboquen en la
creacion de un entorno propicio que favorezca y fomente el desarrollo de la
exploracion organizativa, que permita a la industria agroalimentaria ecolégica
responder rapidamente a entornos en constante cambio, evolucion, innovacion y

expansion, para asegurar su rentabilidad y sostenibilidad futura.

En relacion al bajo valor obtenido del coeficiente de determinacion R2, que indica lo
gue el modelo explica la variable exploracion, consideramos que aunque la
formalizacién tiene un impacto positivo moderado en el desarrollo de la exploracion
organizativa, podrian existir otros factores que mediaran en esta relacién. En
ambientes dinamicos, en constante cambio y evolucién, con una elevada demanda
de nuevos productos, tecnologias, innovacion y mercados que aseguren su
supervivencia y rentabilidad, como lo es el sector agroalimentario ecoldgico, salirse
un poco de las rutinas, actividades y procesos establecidos, podria favorecer el
generar acciones que fomenten la flexibilidad, la creatividad, la experimentacion, la
asuncién del riesgo, y por ende el desarrollo de la exploracion organizativa. Sin
embargo, sin dejar de lado la formalizacién, como lo corroboran los resultados del
presente estudio, la cual genera acciones y conductas que favorecen la generacién
de nuevas ideas, el empoderamiento y la innovacion (DiPaola & Hoy, 2001; Fréchet
& Goy, 2017) la creacion y difusién de nuevos conocimientos (Bannour & Mtar,
2019), entre otros, aspectos importantes para el desarrollo de la exploracién

organizativa.

Igualmente, llama la atencion el bajo indice obtenido del coeficiente de
determinacion R2 entre el modelo 1 y este (modelo 3), que indica lo que el modelo
explica la variable exploracion organizativa, como se menciona anteriormente. Sin
embargo, nuestros resultados evidencian la estrecha relacion entre la gestién de la

calidad y la formalizacion, donde la formalizacién es altamente explicada en el
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modelo que mide la influencia sobre ella de la gestion de la calidad (modelo 2), con

un elevado valor obtenido del coeficiente de determinacion R2.

6.4 LA GESTION DE LA CALIDAD, LA FORMALIZACION Y LA EXPLORACION
ORGANIZATIVA

De la misma manera, se planteé un cuarto modelo, en donde se prueba el efecto
mediador de la formalizacién entre la gestion de la calidad y la exploracion

organizativa.

El efecto mediador positivo de la formalizacion entre la gestion de la calidad y la
exploraciébn organizativa puede ser interpretado, basandonos en la gran
formalizacién a la que los procesos, procedimientos y actividades en la industria
agroalimentaria ecolégica se ven sometidos. Procesos, procedimientos y
actividades que aunque formales, les permiten adaptarse a las organizaciones de
esta industria a los nuevos requerimientos y exigencias, no solo como herramientas
en la busqueda de lograr el cumplimiento de los estdndares y las tan importantes
certificaciones (Achilleas & Anastasios, 2008; Morgan & Murdoch, 2000), sino como
una forma de conocer como hacer mejor sus tareas y reducir la variabilidad de sus
procesos (Pereira-Moliner et al., 2016; Pertusa-Ortega et al., 2010), como
mecanismo integrador del conocimiento (Chaudhary, 2019), para mejorar el
desempefio de la organizacion (Patnayakuni et al., 2006) y disminuir los costes
(Genchev et al., 2011), para favorecer la transferencia de conocimiento, promover
la colaboracién, lidiar con las contingencias propias del lugar de trabajo, reducir la
ambigiedad del conocimiento, permitir codificar mejor las practicas desarrolladas a
través de procesos existentes (Pertusa-Ortega et al., 2010) y el conflicto de roles
(Gugercin, 2020; Podsakoff, Williams & Todor,1986), ayudar a la prevencion y

resolucién de problemas (Wohlgezogen et al., 2020).
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También segun otros trabajos previos, la formalizacion puede favorer el desarrollo
de ambientes creativos y flexibles necesarios para explorar, desarrollar nuevas
ideas, fomentar la innovacion, la creacion de nuevos productos, innovaciones y
tecnologias (Fréchet & Goy, 2017; Kern, 2006; Rojas & Pertuze, 2019). Moreno-
Luzon & Lloria (2008) sefialan que las normas y reglamentos pueden promover la
innovacion y el cambio. Lo cual, podria deberse al hecho de que la creacion del
conocimiento necesario para la innovacion no ocurre espontaneamente, necesita
ser estimulado para salir a la superficie, y las regulaciones pueden dirigir el
comportamiento hacia la meta deseada. Estos aspectos son clave para el desarrollo
de nuevos conocimientos y habilidades que impulsan el desarrollo de actividades
exploratorias, y pueden permitir a la industria agroalimentaria ecolégica responder
con facilidad a entornos que rapidamente evolucionan y cambian, esenciales para
su supervivencia y rentabilidad. La formalizacién facilita la replicacion y difusion de
innovaciones exploratorias a través de nuevos conocimientos (Jansen et al., 2006),
que pueden codificarse en procedimientos que ayudan a las organizaciones a

difundir la innovacion exploratoria (Pertusa-Ortega & Molina-Azorin, 2018).

Por lo anteriormente expuesto, podemos concluir que en un marco de gestion de la
calidad, la formalizacion se posiciona como un vehiculo importante que puede
impulsar y potenciar el desarrollo de la exploracién organizativa, donde sus
caracteristicas favorecen el desarrollo de acciones y conductas que creen entornos
propicios para el desarrollo de la exploracion organizativa en la industria

agroalimentaria ecolégica.

Para finalizar, cabe sefalar el papel de la industria agroalimentaria ecoldgica
espafola, la cual ha experimentado un continuo crecimiento y consolidacion tanto a
nivel nacional, europeo y mundial, con un incremento positivo constante de los
indicadores en cuanto a su volumen de crecimiento, mercado y consumo.
Igualmente, la constante demanda de innovacion, nuevas tecnologias, técnicas y

productos y la alta regularizacion y formalizacion a la que son sometidos sus
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productos, la convierten en un sector en continua renovacion y demanda, que la

posiciona como un campo de investigacion para el desarrollo de este estudio.

6.5 IMPLICACIONES TEORICAS

Nuestra investigacion aporta diversas contribuciones e implicaciones que nos
permiten tener un mejor entendimiento y comprension de la importancia del papel
de la gestion de la calidad en el desarrollo de la exploracidon organizativa y la
formalizacion, el efecto de la formalizacion en el desarrollo de la exploracion
organizativa, asi como su efecto mediador en la relacion entre la gestion de la
calidad y la exploracion organizativa. A continuacion, describimos las contribuciones

tedricas de la presente investigacion.

Primero, numerosos estudios de caracter empirico y tedrico han estudiado la
importancia de la gestion de la calidad en el desarrollo de la ambidestreza
organizativa (Asif & De Vries, 2015; Auh & Menguc, 2005; Bledow et al., 2009; Chen,
2017; Fu et al., 2015; Gupta et al., 2006; He & Wong, 2004; Lenning, 2018; March,
1991; Moreno-Luzén & Valls-Pasola, 2011; Rafailidis et al., 2017; Raisch &
Birkinshaw, 2008; Turner et al., 2013; Tushman & Euchner, 2015; Tushman &
O"Reilly 11, 1996; Yan et al., 2016), pero pocos trabajos se han centrado en el papel
gue juega la gestion de la calidad en el desarrollo de la exploracién organizativa
(Moreno-Luzén & Valls-Pasola, 2011; Santos et al., 2018). Por lo cual, nuestra
investigacién se sumerge en un campo de investigacion poco explorado y estudiado,
y nos permite generar nueva evidencia empirica para establecer cudl es el papel de

la gestion de la calidad en el desarrollo de la exploracién organizativa.

Segunda, los trabajos existentes no llegan a conclusiones concluyentes sobre esta
influencia y esto justifica nueva investigacion. Nuestro estudio evidencia que la
gestion de la calidad es un instrumento util para el desarrollo de la exploracién

organizativa, a través del cual se generan diferentes acciones y conductas
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encaminadas a crear un entorno propicio que fomente su desarrollo. Especialmente,
en la industria agroalimentaria ecolégica dada la importancia tanto de la gestion de
la calidad en el cumplimiento de los estdndares y normativa nacional e internacional,
pero a la vez, su necesidad de exploracion organizativa por su constante demanda
de innovacion, tecnologia, nuevos productos y mercados, que permitan su

sostenibilidad y rentabilidad futura.

Tercero, este estudio amplia y ratifica lo expuesto por diferentes autores (Bou-Llusar
et al., 2009; Dean & Bowen, 1994; Moreno-Luzon et al., 2001; Moreno-Luzon &
Valls-Pasola, 2011) en cuanto a la importancia de la agrupacion de las diferentes
practicas de la gestion de la calidad en cuatro grandes dimensiones (procesos,
personas, proveedores y clientes), dada la gran cantidad y variedad de préacticas
propuesta en la literatura y la compleja tarea de su estudio, abarcarlas de una
manera amplia, y al mismo tiempo sencilla contribuyé a un mejor estudio y

entendimiento de la gestion de la calidad.

Cuarto, en lo referente al efecto de la gestién de la calidad en el desarrollo de la
formalizacion, nuestro estudio brinda diversos aportes tedricos que ayudan a
esclarecer cudl es el papel de la gestion de la calidad, la importancia de su relacién
con la formalizacion y es interesante por la extension en la aplicacién de programas
de gestion de la calidad y la exigencia de intensa formalizacion de algunos sectores,
entre los que se encuentra el estudiado (Germain & Spears,1999; Moreno-Luzén et
al., 2001; Patnayakuni et al., 2006; Pereira et al., 2016; Shea & Howell, 1998).

Quinto, esta investigacion ha contribuido a extender el conocimiento vy
entendimiento sobre el papel mediador de la formalizacion en la relacion entre la
gestion de la calidad y la exploracion organizativa, relaciones poco exploradas. De
acuerdo a una revision exhaustiva de la literatura, este es el primer estudio empirico
gue mide las relaciones entre la gestion de la calidad, la exploracion organizativa y

la formalizacion.
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Sexto, esta investigacion analiza el rol de la formalizacion en el desarrollo de la
exploracion organizativa, donde diferentes posturas a favor de su papel positivo en
el desarrollo de la exploracion organizativa (Fréchet & Goy, 2017; Jansen et al.,
2006; Menguc & Auh, 2010; Rojas & Pertuze, 2019) o por el contrario como
mecanismo obstaculizador (Kelley et al., 1996; Parker, 2003; Pertusa-Ortega &
Molina-Azorin, 2018), confirman la controversia existente en la literatura. Nuestro
estudio evidencia que la formalizacion es un instrumento importante para el
desarrollo de la exploracién organizativa, a través del cual se generan diferentes
acciones y conductas encaminadas a crear un entorno propicio que fomente su
desarrollo. Especialmente, en la industria agroalimentaria ecologica dada la gran
formalizacién a la que sus procesos, procedimientos y rutinas se ven sometidas,
pero a la vez, la constante demanda de innovacién, tecnologia, nuevos productos y

mercados, que permitan su perdurabilidad y sostenibilidad futura.

Finalmente, nuestra investigacion ofrece nueva evidencia sobre la importancia del
desarrollo de la exploracion organizativa y sus antecedentes en una industria poco
explorada y estudiada como es la industria agroalimentaria ecoldgica. Reconocida
como una de las industrias mas prometedoras y en constante crecimiento a nivel
mundial. El desarrollo de la exploracion organizativa se convierte en una gran
oportunidad a través de la cual se descubren nuevos mercados, se desarrollan
nuevas tecnologias, equipos modernos y productos, que propenden crear un
entorno propicio para la innovacion, asegurando su rentabilidad, sostenibilidad y

perdurabilidad.
6.6IMPLICACIONES PRACTICAS
En las organizaciones, el desarrollo de la exploracién organizativa se ha convertido

en una capacidad clave para indagar, investigar, integrar y experimentar en la

busqueda y desarrollo de nuevos productos, tecnologias, innovaciones y mercados
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gue permitan asegurar la longevidad y supervivencia empresarial (Josephson et al.,
2016). Sin embargo, se convierte en una tarea dificil de cumplir, que exige un gran
compromiso y responsabilidad por parte de los directivos de las empresas, quienes
deben encaminar sus esfuerzos en brindar entornos de trabajo que permitan la
adaptabilidad y flexibilidad de las organizaciones para hacer frente a ambientes
dinamicos, en constante transformaciéon (Njoroge, 2017; Njoroge & Muathe, 2018);
en donde la direccién debe ver la gestion de la calidad como un instrumento de
gestion empresarial importante para el desarrollo de la formalizacion y la exploracion
organizativa, caracterizado por un conjunto de practicas, interrelacionadas entre si,
que de forma conjunta e integrada deben ser implementadas a través de toda la
organizacién, con un enfoque sistematico, que propendan el desarrollo de politicas,
actitudes y comportamientos que fomenten e impulsen el desarrollo de la
formalizacidon y la exploracion organizativa. Es decir, las empresas deben
implementar la gestion de la calidad desde una perspectiva holistica, que permita
crear sinergias entre sus diferentes practicas para crear ambientes propicios que
promuevan el desarrollo de la formalizacion y la exploracion organizativa. Por tanto,
parece coherente que los directivos orienten sus esfuerzos en implementar la
gestién de la calidad a través de acciones y conductas encaminadas a crear
sinergias e interrelaciones entre sus diferentes practicas para de este modo lograr

el desarrollo de la formalizacion y la exploracion organizativa.

Igualmente, a partir de nuestros resultados consideramos que desde la direccion a
través de la implementacion de la gestion de la calidad se deben enfocar los
esfuerzos en crear politicas que favorezcan la creacion de procesos,
procedimientos y actividades formales, pero a la vez flexibles, que fomenten la
creacion de nuevas ideas, la experimentacion, creatividad y asuncion del riesgo,
que incentiven el desarrollo de la exploracion organizativa. Procesos disefiados de
acuerdo a los requerimientos y exigencias de las organizaciones, que reflejen las
diferentes actividades y procedimientos que se realizan, pero al mismo tiempo, que

puedan ajustarse a las necesidades futuras de las empresas y a entornos
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dindmicos, en constante cambio y evolucion, como lo es la industria agroalimentaria
ecoldgica, donde el desarrollo de la exploracidén organizativa a través de la gestién
de la calidad se convierta en un instrumento de ventaja competitiva que permita
desarrollar nuevos productos, tecnologias e innovacion para lograr su rentabilidad

y sostenibilidad futura.

Del mismo modo, en este tipo de organizaciones los directivos deben ver la gestion
de la calidad como un conjunto de practicas, agrupadas entre si, que de forma
conjunta crean sinergias que favorecen la toma de acciones, comportamientos y
conductas encaminados al desarrollo de la formalizacion. Las organizaciones deben
generar procesos que impulsen la formalizacion, es decir, los directivos deben
encaminar sus esfuerzos en generar normas y politicas a través de las cuales sus
procesos permitan que el aprendizaje organizativo se vuelve mas féacil, la
coordinaciéon entre procesos sea mas simple, los procesos se vuelven mas
confiables y puedan realizarse en un tiempo mas corto (Teller et al., 2012), que
codifiquen las mejores practicas para acelerar su implementacion (Baum & Wally,
2003) y ayuden a generan pautas claras, encaminadas a favorecer la toma de
decisiones, resolver la ambigledad de rol y reducir la variabilidad (Ramus, Vaccaro
& Bursoni, 2017). Los directivos deben ver la formalizacibn como una oportunidad
a partir de la cual se generen politicas, pautas y reglas que clarifiquen las funciones
de los empleados, donde los directivos y trabajadores creen sinergias para
desarrollar reglas representativas con la intencion de ayudar a la prevencion y
resolucién de problemas, que motiven, den confianza y empoderen a los empleados
para el desarrollo de sus funciones. Igualmente, que permita la integracion y
coordinacién eficiente de los procesos operativos de su cadena de suministros,
mejorando la relacion con sus proveedores, creando un ambiente de confianza y
entendimiento. Asimismo, los directivos deben ver la gestion de la calidad como un
instrumento que impulsa la formalizacion, a través de la cual se creen métodos,
procesos y procedimientos formales orientados a cumplir con las necesidades y

expectativas de los clientes, enfocados en lograr su satisfaccién y fidelizacion.
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Finalmente, esta investigacion también evidencia que para el desarrollo de la
exploracion organizativa la formalizacion se convierte en una herramienta capaz de
promover acciones orientadas a su desarrollo, donde los directivos juegan un papel
importante en la forma en como las reglas y regulaciones son estructuradas,
implementadas, percibidas y difundidas a través de la organizacion. Especialmente
en la industria agroalimentaria ecologica, la cual se ve sometida a una elevada
formalizacién de sus procesos, procedimientos y rutinas organizativas, donde la
direccién debe valorar el uso de normas, politicas y regulaciones que permitan la
estandarizacion y codificacion de acciones y procesos flexibles, que generen
ambientes creativos, que empoderen y motiven a los empleados a desarrollar
nuevas ideas; a trabajar en equipo para compartir mutuamente sus conocimientos
y aprender de otros; a participar activamente en el desarrollo de estrategias que
transformen y creen nuevos productos. Todas aquellas conductas enfocadas en

generar entornos propicios para el desarrollo de la exploracion organizativa.

6.7LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Nuestro estudio esta sujeto a varias limitaciones cada una de las cuales pueden
guiarnos a oportunidades que podrian ser abordadas en futuras lineas de

investigacién, algunas de ellas son descritas a continuacion:

Primero, esta investigacion empirica fue realizada Unicamente en un contexto
especifico y en un solo pais, por lo que los resultados de nuestro estudio se limitan
a la industria agroalimentaria ecologica espafiola. Sin embargo, futuras
investigaciones podrian replicar y extender este estudio a diferentes industrias y
paises, que podrian contrastar los resultados de nuestra investigacion, para de este

modo proporcionar mayor consistencia a nuestros resultados.

Segundo, la naturaleza transversal de nuestro estudio empirico nos impidié explorar

las relaciones de causalidad entre las variables propuestas. Por lo cual, estudiar su
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comportamiento en un estudio longitudinal puede permitir a los investigadores

mejorar la comprension de los fendmenos estudiados y sus resultados en el tiempo.

Tercero, aungque nuestros datos fueron obtenidos a partir de dos informantes por
empresa que contestaron las cuestiones relativas a diferentes variables del estudio,
lo cual previene de problemas del sesgo de un solo informante, lo cual fue posible
gracias a la colaboracion de los gerentes y directores de calidad o directores
técnicos pertenecientes a la industria agroalimentaria ecologica espafiola, conocer
otros diferentes puntos de vista, de personas inmersas en labores de gestion de la
calidad en estas empresas, o incluso de algunos empleados, se convertiria en una
ampliacion del estudio que aportaria una variedad de perspectivas y enfoques, que

ayudarian a enriquecer los resultados de la investigacion.

Cuarto, esta investigacion fue realizada Unicamente mediante la utilizacién de
metodologias cuantitativas. Futuras investigaciones podrian encaminarse a la
utilizacion de metodologias cualitativas, que permitieran enriquecer, ampliar y
profundizar los resultados obtenidos mediante la utilizacion de metodologia

cuantitativa.

Finalmente, nuestro estudio empirico analizé el efecto mediador de la formalizacion
en la relacién entre la gestién de la calidad y la exploracion organizativa. Futuras
investigaciones podrian centrarse en el estudio de otras variables organizativas que
midieran otros posibles efectos mediadores en esta relacion. Podria ser interesante
estudiar el efecto mediador de la cultura organizativa, para valorar cual es su

impacto en la relacion entre la gestién de la calidad y la exploracién organizativa.
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APENDICE. Cuestionarios

CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS GERENTES DE LAS EMPRESAS

Apéndice

DATOS GENERALES

RESPUESTA

Nombre de la empresa:

Caodigo NIF:

Provincia:

Cargo de la persona entrevistada:

VARIABLES DE CONTROL

RESPUESTA

¢,Cual es el niumero de empleados de
Su empresa?

¢, Cual es la edad de su empresa?

¢.Su empresa se dedica solamente a la
elaboracién de productos ecoldgicos?

(Responder solamente si la respuesta a
la anterior pregunta fue “No”)
¢,Cuadl es la edad de su linea ecolégica?

Conteste por favor las siguientes preguntas relacionadas con la elaboracién de

productos ecoldgicos en su empresa:

1-Nada de acuerdo,7-Totalmente de acuerdo

PREGUNTAS

1

2

3

4

5

6

7

AER1

Adquirimos constantemente nuevas habilidades
para poder desarrollar nuevos productos vy
servicios.

AER?2

Aprendemos frecuentemente nuevas
competencias para posicionarnos en mercados
nuevos.

AER3

Buscamos regularmente nuevas tecnologias para
nuestra produccion.

AER4

Desarrollamos formas nuevas y creativas de
satisfacer a clientes actuales y potenciales.

AER5

Una de nuestras caracteristicas es el interés en
experimentar en nuevas areas.

AERG

Somos tolerantes ante la incertidumbre vy
asumimos los riesgos propios del
emprendimiento.

AER7

Valoramos mucho la flexibilidad y la creatividad.
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TECNICOS

Apéndice
CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS DIRECTORES DE CALIDAD O DIRECTORES

DATOS GENERALES

RESPUESTA

Nombre de la empresa:

Cadigo NIF:

Provincia:

Cargo de la persona entrevistada:

VARIABLES DE CONTROL

RESPUESTA

ISO 9001:2015
EUREP-GAP

¢, Que certificados tiene su empresa? 22000)

ISO 14001

Fair Wild
Comercio Justo
Otros:

Certificacion RSC,

British Retail Consortium (BCR)
International Food Standard

(FSC

Conteste por favor las siguientes preguntas relacionadas con la elaboracién de

productos ecoldgicos en su empresa durante el dltimo afio

1-Nada de acuerdo,7-Totalmente de acuerdo

trabajo y sugieren maneras de mejorarlo.

PREGUNTAS 112|3[4|5|/6]7

CPR1 | EI programa de calidad nos ha permitido
comprender mejor nuUestros procesos.

CPR2 | El seguimiento y control de los procesos nos
ayuda a mejorar la calidad.

CPR3 | Nuestros métodos de trabajo y procesos
organizativos estan claramente definidos.

CPR4 | La documentacion de calidad y los procesos
organizativos se revisan periédicamente.

CPE1 | Los empleados comprenden bien el programa de
calidad y participan activamente en él.

CPE2 | La formacion sobre aspectos de la calidad es
continua e incluye a todo el personal, directivo y
no directivo.

PT La mayoria de nuestros empleados son titulados
universitarios.

CPE3 | La direccion promueve el programa de calidad y
participa activamente en su disefio e
implementacion.

CPE4 | Los empleados conocen los resultados de su
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Apéndice

CIP1

Damos regularmente asistencia técnica a
nuestros principales proveedores para mejorar la
calidad.

CIP2

Nuestros principales proveedores participan
activamente en el proceso de desarrollo de
productos.

CIP3

Involucramos regularmente a nuestros principales
proveedores en la mejora de los procesos.

CiP4

Intercambiamos  frecuentemente  informacién
sobre calidad con nuestros principales
proveedores.

CIC1

Estamos en frecuente y estrecho contacto con
nuestros principales clientes para mejorar la
calidad.

CiC2

Nuestros principales clientes participan
activamente en nuestro proceso de disefio de
productos.

CIC3

Coordinamos nuestras actividades de gestion de
calidad con las de nuestros clientes principales.

CiC4

Medimos regularmente la satisfaccién de nuestros
clientes y utilizamos sus sugerencias para mejorar
nuestros productos.

F1

Llevamos un estricto seguimiento del desempefio
de todos los empleados.

F2

Para evitar el incumplimiento de las reglas,
nuestros empleados estan muy controlados.

F3

Existen procedimientos y directrices escritos y
obligatorios para la mayoria de las actividades.

F4

Los deberes y responsabilidades del personal
estan documentados y son de obligado
cumplimiento.

F5

Los procedimientos escritos estan disponibles y
son (tiles para gestionar cualquier situacion.

F6

Tenemos canales formalmente establecidos que
facilitan la comunicacion.

F7

Los empleados en esta empresa tienen autonomia
para mejorar los procedimientos.

F8

Los documentos escritos, como planes vy
programas, nos facilitan mucho el trabajo en la
empresa.
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