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la innovacién en los servicios: el caso de las empresas hoteleras
————————————————————————————]

Capitulo 1. Justificacion y objetivos de

la investigacion

Motivacion e importancia del trabajo

En la actualidad, la globalizacion de los mercados, la desregulacion de las
economias, los cambios tecnoldgicos, el incremento de la competencia, el
desarrollo del e-comercio, etc., ha provocado que los entornos sean inestables,
impredecibles y altamente competitivos, dando lugar a que los investigadores
profundicen en el estudio de una serie de modelos de gestidbn que nos permitan
hacer frente a este entorno incierto entendiendo las necesidades cambiantes
de los clientes y respondiendo a las nuevas entradas al mercado. Entre los
modelos mas relevantes, en la literatura reciente, que nos permiten obtener
una ventaja competitiva haciendo frente a la inestabilidad del entorno destacan:
la gestion de la calidad, la gestion del conocimiento y la gestion de la

innovacion.

La gestion de la calidad por si misma tiene un papel destacado en la
actualidad, siendo pocos los que cuestionan la importancia de dicho modelo y
muchos los que han encontrado una relacidén positiva entre organizaciones con
productos y servicios de calidad y su correspondiente rentabilidad sobre las
inversiones y su cuota de mercado (Langer, 1997). Asi pues, diferentes autores

han comprobado que, a través de las practicas de gestion de la calidad, las

5 bjetivos de la investigacion
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organizaciones pueden mejorar la calidad interna de los procesos vy
consiguientemente mejorar la productividad y disminuir los costes internos,
dando lugar a importantes incrementos de la rentabilidad de forma indirecta.
Por otro lado, la personalizacién de productos y servicios para ajustarnos a las
necesidades de los clientes, presenta efectos directos sobre la lealtad y
retencién de los clientes, dando lugar a un aumento de las ventas. Asi pues,
tanto a través de los efectos directos como de los efectos indirectos, las
practicas de gestion de la calidad permiten a las organizaciones adaptarse a

los cambios del entorno y mejorar los resultados empresariales.

La gestién del conocimiento es una perspectiva que se construye sobre la
teoria de recursos y capacidades presentando un fuerte auge a finales de los
anos 90. La clave de este enfoque reside en la consideracion del conocimiento
como un activo que posee las propiedades de ser valioso, raro, inimitable y
vinculado a la organizacion. Estas propiedades son determinantes para que la
organizacion pueda desarrollar una ventaja competitiva duradera basada en el
conocimiento y consiguientemente le facilite un desempeno superior (Barney,
1991). Este enfoque de gestion, tiene una gran importancia bajo el contexto
anteriormente indicado, es decir, entornos altamente competitivos y dinamicos,
los cuales provocan que exista una alta tasa de obsolescencia del
conocimiento (Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002) y que, por tanto, sea
necesario desarrollar sistemas que permitan generar, acumular, transferir y

aplicar conocimiento eficaz y eficientemente dentro de las organizaciones.

Las estrategias de innovacion son consideradas como un aspecto critico para
el desempefo de tanto organizaciones como de naciones (Harris y Mowery,
1990), y como una importante necesidad competitiva (Meyer y DeTore, 1999).
Esto es debido en gran parte a la rapida evolucion del entorno, lo cual provoca
que las empresas necesiten adaptarse a él, encontrando en los procesos de
innovaciéon una estrategia adecuada para desarrollar nuevos procesos,
productos y/o servicios y sistemas de gestion que permitan reaccionar

rapidamente a dichos cambios. Dichas estrategias permiten a las



Influencia de las practicas de gestidn de la calidad sobre la gestion del conocimiento y
la innovacién en los servicios: el caso de las empresas hoteleras

organizaciones, entre otros aspectos, ofrecer nuevos productos y/o servicios,
mejorar la calidad de los productos y/o servicios actuales, reducir los costes de

produccion, y consiguientemente, incrementar la cuota de mercado.

Asi pues, estas estrategias, gestion de la calidad, gestion del conocimiento y
gestion de la innovacion, permiten desde diferentes perspectivas acercar la
organizacion a las exigencias del entorno, dando lugar a que se mantengan o

mejoren sus posiciones competitivas.

En la Tabla 1 se muestran los rasgos mas sobresalientes de la gestidon de la
calidad, la gestion del conocimiento y de la innovacion, constructos que seran

desarrollados en capitulos posteriores.

Tabla 1: Rasgos mas sobresalientes de la gestion de la calidad, de la gestion del

conocimiento y de lainnovacién

Gestion de la innovacion

Gestion del conocimiento

Gestion de la calidad

Se centra en la calidad de los
procesos para satisfacer al
cliente.

Mejorar la eficiencia.

Hacer las cosas mejor.

Objetivo: satisfacer el cliente a
través de la mejora continua de

Considera el conocimiento como
una fuente de  ventaja
competitiva.

Mejora de la eficacia.

Se concibe como un sistema
anticipador del cambio.

Objetivo: crear informacion y
conocimiento para hacer frente a
los entornos actuales, es decir,

Se basa en la exploracion de
nuevas posibilidades a través de
la busqueda, asuncion de
riesgos Y la experimentacion.

Adaptarse al entorno.

Hacer las cosas de modo
diferente.

Objetivo: mejorar la calidad,
incrementar la cuota de mercado
y reducir costes.

todos los procesos de toda la

organizacion. altamente  competitivos  y

dinamicos.
Fuente: Elaboracién propia.

Estos tres constructos han sido ampliamente analizados en la literatura sobre
productos, siendo mas escaso su estudio en el sector servicios. Este déficit de
investigacion se justifica, fundamentalmente, por dos razones: 1) por el escaso

peso que hace unas décadas tenia el sector servicios en la economia de los

bjetivos de la investigacion
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paises mas desarrollados, y 2) por la dificultad que tienen los servicios para su
estudio dadas sus caracteristicas intrinsecas. No obstante, en las dos ultimas
décadas, la economia mundial ha estado marcada por un cambio continuo,
pasando de un fuerte predominio de la produccion de bienes a un aumento del
peso de los servicios convirtiéndose éstos en un sector predominante en las
economias nacionales mas desarrolladas, el cual supone mas de la mitad de
tanto el empleo como del output de las naciones (Gustafsson y Johnson, 2003;

citado en Monica, Horng y Christine, 2009).

Dentro de la escasez de investigaciones en el sector servicios, se observa en la
literatura que predominan los estudios sobre empresas pertenecientes al sector
financiero encontrandonos con trabajos residuales de otros subsectores de
actividad. En este sentido llama la atencidn que la industria turistica sea
escasamente estudiada pese a ser uno de los sectores mas dinamicos de la
economia global (WTO, 2003) y uno de los sectores que ha obtenido unos
desempefios mayores y que mas estan contribuyendo al crecimiento de la

economia y del empleo (Keating y Harrington, 2002).

Por otro lado, cuando se habla del sector turistico hay que tener en cuenta que
éste se caracteriza, entre otras cosas, por ser un sector altamente heterogéneo
(Tremblay, 1998), pues incluye actividades como restaurantes, ocio, transporte,
alojamiento, etc. En orden a tener en cuenta los rasgos especiales de la
gestion de la calidad, la gestidn del conocimiento, la innovacion y el sector
turistico, este trabajo se centra en uno de esos subsectores turisticos, el sector
del alojamiento, el cual incluye un conjunto de empresas que son homogéneas
en cuanto a su escenario competitivo y de produccion. Este sector ha sido
elegido por su importancia conceptual y su peso relativo en el gasto del turismo
en global, pues representa un tercio del gasto total de un viaje (Goss-Turner,
1996; citado en Andriotis, 2002), ademas ser un ingrediente esencial de una

experiencia turistica.

La importancia del sector del alojamiento dentro de la actividad turistica, el

déficit de investigacion en este campo, y la relevancia que presentan estos
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constructos sobre el desempefio de las organizaciones, justifica el analisis de
las posibles sinergias entre la gestion de la calidad, la gestion del conocimiento
y la innovacién asi como sus efectos sobre el desempeno empresarial en el
sector servicios. Por otro lado, el sector econdmico en que se centra esta
investigacion es muy adecuado, pues es un sector bastante sensible a
cualquier alteracién o cambio en el entorno, lo que hace que las empresas
tengan que desarrollar nuevas modos de hacerle frente. El turismo es, desde el
punto de vista econdmico, una actividad muy importante, sin embargo, hay que
destacar que a diferencia de otros bienes y servicios, no es un bien de primera
necesidad, lo cual, lo hace especialmente sensible a cualquier perturbacion del
entorno, p. ej. subida de los precios del petréleo, atentados terroristas, crisis
economica en la region de origen de nuestros clientes o en la region de
destino, nuevos sistemas de comercializacion, nuevas tecnologias, el auge de
las compafiias de “low cost’, climatologia, cambios en los gustos de los
clientes, nuevos competidores (nuevos destinos), etc., y por tanto, hace que
sea uno de los primeros bienes candidatos a ser eliminados de la cesta de la

compra de los consumidores.

Posicionamiento tedrico adoptado

En la década de los 90, al igual que ha ocurrido con la gestién de la calidad, la
gestion del conocimiento y la gestién de la innovacion, ha resurgido con fuerza
la teoria de los recursos y capacidades. Los tedricos del enfoque basado en los
recursos consideran que los recursos fisicos, humanos y el -capital
organizacional permiten a la empresa idear e implementar estrategias que

mejoren su eficacia y eficiencia (Barney, 1991).

La teoria de recursos y capacidades es un marco tedrico importante para el
entendimiento de cémo la ventaja competitiva es lograda dentro de las
empresas y como podria ser sostenida a lo largo del tiempo (Eisenhardt y
Martin, 2000).

bjetivos de la investigacion
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El origen del enfoque basado en los recursos y capacidades, como hoy lo
conocemos, hay que situarlo en el trabajo de Wernerfelt (1984), aunque no
sera hasta los afos 90 cuando dicho trabajo sea rescatado del olvido y tome
fuerza dicho enfoque, aspecto éste que ha sido reconocido por el propio autor.
Seran pues los trabajos de Conner (1991), Mahoney y Pandian (1992) y
Prahalad y Hamel (1990) los que den el impulso al enfoque de los recursos y

capacidades a principios de los 90.

La teoria de recursos y capacidades combina el analisis de fendmenos dentro
de la empresa (preocupacion de muchos gurus de gestion desde la mitad de
los ochenta) con el analisis externo de la industria y el entorno competitivo (el
foco central de las primeras investigaciones sobre estrategia) (Collis y

Montgomery, 1995).

La perspectiva basada en los recursos ve a las empresas como un conjunto de
diferentes activos fisicos e intangibles y capacidades. No hay dos empresas
similares porque no hay dos empresas que tengan el mismo conjunto de
experiencias, adquieran los mismos activos o construyan la misma cultura
organizacional. Estos activos y capacidades determinan cémo de eficaces y
eficientes son las actividades funcionales de una empresa. Siguiendo esta
linea, una empresa se posicionara cerca del éxito, si tiene los mejores 0 mas
apropiados stocks de recursos para su negocio o estrategia (Collis y

Montgomery, 1995).

La teoria de recursos y capacidades descansa sobre dos presunciones basicas
(Barney, 1991):

» Las empresas pertenecientes a un sector pueden ser heterogéneas con

respecto a los recursos estratégicos que ellas controlan.

» Los recursos no son perfectamente moviles entre las empresas y, por tanto,

esa heterogeneidad puede ser largamente duradera.

Estas dos presunciones, heterogeneidad e inmovilidad, resultan fundamentales

para entender las fuentes de la ventaja competitiva sostenible (Barney, 1991), y
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consiguientemente, las diferencias de competitividad y beneficios entre las

empresas. Ademas, Barney (1991) sefala que todos los recursos de la

empresa no tienen el mismo potencial para lograr una ventaja competitiva

sostenible, para lo cual, dichos recursos tendrian que poseer las siguientes

caracteristicas:

Ser valiosos, es decir, un recurso es valioso si es capaz de explotar las
oportunidades del entorno y/o neutralizar sus amenazas vy, por tanto,
permiten a las empresas crear o implantar estrategias que mejoren su

eficiencia y su eficacia.

Ser raros entre las empresas actuales y los competidores potenciales. Un
recurso valioso permite a la empresa crear e implantar estrategias de
creacion de valor que si no son simultaneamente implantadas por otras
empresas, le permitiria disfrutar de una ventaja competitiva. Sin embargo, si
ese recurso valioso es poseido por un gran numero de empresas, éstas
estaran en condiciones de explotar dicho recurso y crear e implantar la

estrategia en cuestion con lo que ya no sera fuente de ventaja competitiva.

Ser imperfectamente imitables, es decir, que sean inimitables. Se trata de
recursos que no pueden ser obtenidos por los competidores. Collis y
Montgomery (1995) indican que la inimitabilidad de los recursos es el
corazon de la creacion de valor porque esto limita a la competencia. Por
tanto, las estrategias que formule la empresa a largo plazo deben estar
basadas en recursos dificiles de imitar para que la ventaja competitiva

adquirida sea mas duradera en el tiempo. Las fuentes de inimitabilidad son:

= Condiciones histéricas unicas (Barney, 1991), es decir, en muchas
ocasiones la habilidad de una empresa para adquirir y explotar algunos
recursos depende de su lugar en el tiempo y en el espacio, de tal modo,
que las empresas que no han vivido ese momento y ese lugar no podran

obtener estos recursos, resultando pues imperfectamente imitables.
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= Ser fisicos y unicos, los cuales, por definicién, no pueden ser copiados
(Collis y Montgomery, 1995). P. ej. una localizacion especial, derechos
sobre minerales o una patente farmacéutica. Algunos de estos ejemplos

vendrian dados por la fuente anteriormente comentada.

= Ambiguedad causal, es decir, dificultad por parte de la competencia para
identificar cuales son los recursos valiosos 0 como reproducirlos (Collis y
Montgomery, 1995), y cual es la relacion entre los recursos poseidos y la
ventaja competitiva sostenible de la empresa (Barney, 1991). Esta
dificultad hace que cuando queremos imitar estrategias que han tenido
éxito no sepamos qué recursos son los que deberiamos imitar, en caso
de que pudieran ser imitados. Para Collis y Montgomery (1995) los

recursos ambiguos son a menudo capacidades organizativas.

» Complejidad social. En la organizacion existen una serie de recursos
(relaciones interpersonales entre los directivos de la empresa, la cultura,
la reputacion de la empresa frente a proveedores y clientes, etc.) que

son socialmente complejos (Barney, 1991).

» Dependencia de una ruta (Collis y Montgomery, 1995). Por ejemplo, en
I+D, los hallazgos se van acumulando y de unos se llegan a otros, de tal
modo que sélo siguiendo esas etapas y esos pasos se puede llegar a

ese resultado.

» Disuasiéon econdmica. Por ejemplo, realizar grandes inversiones en
mercados donde su potencial esta limitado. Esto provoca la disuasion de

los competidores.

» No sustituibles, es decir, que no existan recursos valiosos estratégicamente

equivalentes' por los que puedan ser sustituidos.

Por tanto, solamente aquellos recursos que sean estratégicamente relevantes,

es decir, que sean valiosos, raros, imperfectamente imitables y no sustituibles

1 Dos recursos valiosos son estratégicamente equivalentes cuando cada uno de ellos puede ser explotado
separadamente para implantar la misma estrategia (Barney, 1991).
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en un corto periodo de tiempo (Barney, 1991), seran los que se convertiran en
fuente de ventaja competitiva sostenible para la empresa, pues seran los que
permitiran crear estrategias de creacion de valor que no seran facilmente

duplicadas por los competidores (Eisenhardt y Martin, 2000).

Todos y cada uno de los constructos considerados en este trabajo tienen la
capacidad de convertirse en generadores de ventajas competitivas sostenibles
para la empresa. Asi pues, Dean y Bowen (1994) afirman que el
reconocimiento de la gestion de la calidad como fuente de ventaja competitiva
ha sido ampliamente promovido a lo largo del mundo, especialmente en los
paises occidentales, y hoy muy pocas empresas pueden permitirse ignorarla.
Por otro lado, Alazmi y Zairi (2003) indican que el conocimiento organizacional
ha emergido como uno de los recursos estratégicos mas importantes y como
una de las principales fuentes de ventaja competitiva dado su caracter tacito,
inimitabilidad e inmovilidad. Finalmente, hay que senalar que la innovacion
también esta recibiendo una considerable atencion por su papel decisivo en la
obtencién de una ventaja competitiva sostenible (Gray, Matear y Matheson,
2002; Kanji, 1996; Prajogo y Sohal, 2001).

Propuesta de objetivos

Dada la importancia que poseen constructos como la gestion de la calidad,
gestion del conocimiento e innovacibn como generadores de ventajas
competitivas para las empresas, y el escaso desarrollo que han tenido dentro
de la literatura de servicios y mas aun dentro de la industria turistica, el
propésito genérico de este trabajo es profundizar, bajo la perspectiva de los
recursos y capacidades, en el analisis del comportamiento de la gestion de la
calidad, la gestiéon del conocimiento y la innovacion sobre los resultados
empresariales dentro del sector servicios, y mas concretamente, alojamientos

turisticos, y analizar las interrelaciones entre dichos constructos.
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Este propésito requiere, en primer lugar, de la delimitacion conceptual del
contexto de servicios bajo el cual se desarrolla este trabajo, y la delimitacion
conceptual de los constructos gestion de la calidad, gestion del conocimiento e
innovacion. En segundo lugar, se necesita hacer un analisis exhaustivo de las
variables que componen cada uno de los constructos, asi como de los posibles

efectos que unos ejercen sobre otros.

Asi pues, dentro del marco del sector servicios y centrados en el caso de los
alojamientos turisticos, este objetivo genérico puede subdividirse en los

siguientes:

1) Analizar los efectos que presentan las practicas de gestiéon de la calidad

sobre la gestion del conocimiento.

2) Analizar los efectos que presentan las practicas de gestiéon de la calidad

sobre el desempefio de la innovacion.

3) Analizar los efectos que presentan las practicas de gestidon del conocimiento

sobre el desempefio de la innovacion.

4) Analizar los diferentes efectos que producen sobre el desempeno de la
empresa las practicas de gestion de la calidad, de gestion del conocimiento

y la innovacion.

Etapas del trabajo y metodologia empleada

Para dar respuesta a estos interrogantes, el trabajo se estructura en nueve
capitulos, agrupados en tres partes, que exponemos sintéticamente y que

puede verse en la Figura 1 de la pagina 29.

Primera parte. Desarrollo teérico

La primera parte, comienza tras este capitulo de introduccion y comprende los
capitulos 2 a 5. Este primer bloque, contiene la revisidn tedrica de las
diferentes aportaciones realizadas al ambito de estudio. Asi pues, en el capitulo

2 se desarrolla el marco teorico para el sector servicios, haciendo hincapié en
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la importancia del sector, la conceptualizacion del mismo, el analisis de las
caracteristicas de los servicios, las diferencias entre servicios, y finalmente, el

analisis de las caracteristicas del sector turistico y del sector hotelero.

En el capitulo 3 se realiza una revision de la literatura en torno al constructo
gestion de la calidad. En dicho capitulo se hace énfasis en el origen y evolucion
del constructo, delimitacion conceptual, analisis de las dimensiones que lo
componen, y finalmente, relacion entre practicas de gestion de la calidad y los
resultados. Uno de los ejes de este capitulo lo constituyen las practicas de
gestion de la calidad, pues es su implantacion la que provocara efectos tanto
sobre la gestion del conocimiento, la innovacion o el desempefo de la
empresa. Toda la revision se ha realizado siembre bajo una perspectiva
basada en los productos y una perspectiva basada en los servicios, tratando de

observar las diferencias existentes entre ambas.

En el capitulo 4 se realiza una revisidon de la literatura relacionada con la
gestion del conocimiento. De modo similar al capitulo anterior, se delimita
conceptualmente el constructo objeto de estudio y se hace hincapié en la
gestion del conocimiento y sus diferentes dimensiones. La comprension de la
dimensionalidad de la gestidon del conocimiento permitird posteriormente

analizar sus efectos sobre la innovacién y el desempefio de la empresa.

En el capitulo 5, y ultimo de esta primera parte, se realiza una revision de la
literatura sobre innovacion. Al igual que para los capitulos tedricos anteriores,
en este capitulo se ha tratado de comprender el constructo innovacion asi
como sus diferentes tipologias, siempre desde una Optica de servicios y con
una mirada puesta en los productos. La comprension del constructo, los
procesos de innovacion y las diferentes tipologias, ayudara a entender como la

gestion de la calidad y la gestién del conocimiento pueden incidir en ella.
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Segunda parte. Hipotesis

La segunda parte, consta de un unico capitulo, el capitulo 6. Dicho capitulo, se
presenta una vez que la revision tedrica de los constructos ha sido realizada, y
por tanto, ya se tiene un conocimiento amplio sobre ellos. Asi pues, en este
capitulo se formulan las hipotesis derivadas del modelo tedrico y de los

objetivos de esta investigacion.
Tercera parte. Desarrollo empirico y conclusiones

La tercera parte, consta de 3 capitulos, y comprende los capitulos 7 a 9. En el
capitulo 7, se desarrollan las tres primeras etapas de toda investigacion
empirica, es decir, 1) se explica y desarrolla la metodologia seguida para el
desarrollo de las escalas de medicion de todos los constructos utilizados en la
investigacion, 2) se definen y delimitan las unidades objeto de analisis, y 3) se
describe el proceso seguido para la elaboracion del instrumento de recogida de
informacion, para la obtencion de informacion, y las caracteristicas que

presenta la muestra obtenida.

En el capitulo 8 se realiza el analisis cuantitativo de los datos con el fin de
contrastar las hipotesis. Dicho capitulo a su vez consta de dos partes: en la
primera, se realiza un andlisis de la idoneidad de las escalas de medida
utilizadas, para en la segunda proceder a contrastar las hipétesis propuestas.
En ambos casos, se explica la metodologia utilizada tanto para el contraste del

modelo de medida, como para el contraste del modelo estructural.

En cuanto a la metodologia utilizada, se han utilizado ecuaciones estructurales,
por cuanto éstas permiten comprobar en qué grado las relaciones causales
entre variables latentes son consistentes con los datos, permitiéndonos

confirmar o rechazar las relaciones que plantean las hipétesis.

En el capitulo 9, se exponen las conclusiones de la investigacion tras analizar
los resultados del trabajo empirico. Igualmente se indican las limitaciones del
trabajo, asi como futuras lineas de investigacion que desarrollen y

complementen este trabajo.
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Figura 1: Estructura del trabajo
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Capitulo 2. Servicios

A finales del siglo XVIII y principios del XIX, es decir, con el inicio de la
Revolucién Industrial, se produjo un fuerte desarrollo de la actividad industrial
que provoco un trasvase de mano de obra del sector agrario al sector industrial,
dando lugar a que el sector industrial fuese el principal sector en todas las
economias desarrolladas en cuanto a creacion de riqueza, empleo, inversion,
etc. A mediados del siglo XX, el sector terciario (otras actividades) comienza a
desarrollarse, fundamentalmente por los cambios producidos en los estilos de
vida y por el desarrollo de las tecnologias. Este desarrollo ha provocado, al
igual que en la etapa anterior, un trasvase de mano de obra del sector industrial
al sector servicios. En 1977, seria Chandler, con su libro “La mano visible”,
quien identificara la importancia del sector servicios para la economia de
cualquier nacion (Chase y Apte, 2007). Asi pues, el sector servicios se ha
convertido en la actualidad en el sector de mayor crecimiento y el de mayor
peso en la mayoria de los paises industrializados y los no tan industrializados.
Ademas del crecimiento e importancia para las economias domésticas, hay que
destacar su importancia a nivel internacional (Lovelock y Yip, 1996), o como
dice Sanchez y Pla (2006), el sector servicios se ha convertido en el motor de
la economia global, siendo el sector mas dinamico en el comercio internacional.
En lo que se refiere al producto interior bruto del sector, éste oscila entre el
65% en América Latina y el 75% en Estados Unidos, pasando por el 67,2% de

Espaia, el 69% de Canada y el 68% de la Union Europea (Lovelock, Reynoso,
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D'Andre y Huete, 2004). En lo referente al empleo, numerosos investigadores
(Evangelista y Savona, 2003; Evangelista y Sirilli, 1995; Gupta, McDaniel y
Herath, 2005, entre otros) destacan la importancia del sector como generador
del mismo; como ejemplo, podemos citar que la proporcion de trabajadores en
Estados Unidos ha pasado del 30% a principios del siglo pasado al 80% a
principios de este siglo (Olorunniwo y Hsu, 2006). En Espana la tasa de empleo
se situa en el 64% (OECD, 2005; citado en Machuca, Gonzalez y Aguilar,
2007).

Dentro del sector servicios hay que destacar la dinamicidad econémica del
subsector turistico (WTO, 2003). En el caso espanol las diferentes magnitudes
macroecondmicas y otros datos relevantes del sector ponen de manifiesto la
importancia de este subsector dentro de la economia. Algunos de los
indicadores mas importantes revelan que Espafia es el segundo pais a nivel
mundial en numero de visitantes y el segundo en nivel de ingresos (IET, 2007).
El sector turistico en Espana aporta el 10,8% al Producto Interior Bruto (INE,
2006), el 12,4% del empleo a nivel nacional y el 19,6% del empleo del sector
servicios (IET, 2006) y contribuye significativamente a equilibrar el saldo
comercial de la Balanza de Pagos (INE, 2006). Por ejemplo, en el afio 2006 la
tasa de cobertura del déficit comercial por el superavit de la sub-balanza de

turismo y viajes fue del 33%:.

La importancia que ha adquirido el sector servicios en general contrasta con el
retraso con el que se aborda la investigacién, provocando que no sean muchos
los estudios relacionados con el mismo en comparacion con los realizados para
el sector industrial. Este retraso y escasez de literatura en servicios frente al
sector industrial se debe: 1) al relativamente reciente crecimiento y desarrollo
de las actividades de servicios frente al antiguo y consolidado crecimiento de la

industria, 2) a la existencia de unas particularidades en los servicios (por

2
http://www.iet.tourspain.es/paginas/rsvisor.aspx?ruta=%2fBalanza+Pagos%2fEstructura%2fAnual%2fTas
a+de+cobertura+del+d%u00eficit+comercial+por+el+superavit+de+sub-balanza+de+turismo+y+viajes.+-
+Ref.546&par=18&idioma=es-ES&anio=2008 Consultado el 28 de julio de 2009.
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ejemplo, intangibilidad) que hacen algo mas complejo su estudio frente al
sector industrial, y 3) a su heterogeneidad, o que provoca que encontremos
actividades tan dispares como una compania aérea, una empresa consultora,
un colegio o un hospital, por citar algunas. No obstante, sera a partir de los
afios 80 cuando comience a existir un fuerte interés por los servicios en
respuesta al fuerte crecimiento de dicho sector (Johnston, 1999). Sin embargo,
este interés por los servicios se ha producido de un modo desigual,
encontrandonos numerosos trabajos desde la perspectiva del marketing frente
a otras perspectivas como la gestion de operaciones, los recursos humanos,
etc. (Lovelock, Reynoso, D'Andre y Huete, 2004). Para Johnston (2005) este
desequilibro es el reflejo del gran numero de investigadores en marketing y el
elevado numero de éstos que esta interesado en los servicios frente a otras
areas de conocimiento. Por otro lado, los sectores de actividad también han
sido tratados de modo desigual, prevaleciendo, con diferencia, los estudios
aplicados al sector financiero sobre los demas, lo cual se debe al caracter
dinamico del mismo (Evangelista y Sirilli, 1995). Finalmente, encontramos que
el enfoque de los estudios ha sido muy variado, centrandose en estudios
interfuncionales o en estudios enraizados en una funciédn o una disciplina

concreta (Johnston, 2005).

Ademas de la importancia del sector servicios desde un punto de vista
macroecondmico (empleo generado, inversion, contribucion al producto interior
bruto, etc.), los servicios, como actividad, constituyen un elemento primordial
para el logro de la ventaja competitiva de las empresas (Dotchin y Oakland,
1994; Horwitz y Neville, 1996). Esto se debe a que estos servicios adicionales
y complementarios (transporte, garantia, entrega a domicilio, etc.) a la actividad
primaria de la empresa se convierten en un elemento diferenciador que es muy
valorado por los clientes y que da lugar a que un producto sea preferido por los

consumidores sobre otro que es similar y carece de servicios adicionales.

Desde otra perspectiva, Deming (1986) analiza el peso que tienen las

actividades de servicios dentro de las empresas industriales y estima que el
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44% de las personas estan dedicadas a prestar servicios dentro de la empresa.
En este sentido, destacan funciones como marketing, finanzas y compras, las
cuales son servicios que dan soporte a la funcién de produccion y que su
desempenfo afecta a la produccion y a la percepcidn que los clientes tengan

sobre la empresa.

Por tanto, la creciente importancia del sector y la escasez de estudios frente al
sector industrial, justifica la necesidad de profundizar en el conocimiento de la

gestion de los servicios.

Asi pues, este capitulo se ha estructurado en cuatro apartados. En el primero,
se presenta el marco conceptual que permite delimitar el concepto de servicio.
En segundo lugar, se analizan las caracteristicas que presentan los servicios
frente a los productos. En tercer lugar, se analizan las diferencias que existen
entre los servicios. Estos elementos diferenciadores entre servicios nos
permitiran delimitar las caracteristicas de la industria hotelera. Finalmente, se
analizan las particularidades que presentan las empresas hoteleras y el sector

turistico en general.

Marco conceptual

Lovelock, Reynoso, D'Andre y Huete (2004) afirman que resulta dificil dar una
definicion precisa del término servicio dada la gran diversidad de servicios con
que nos podemos encontrar, las distintas formas en que son creados vy
prestados, y el caracter intangible de algunas o muchas de sus entradas y
salidas, o como dicen Sanchez y Pla (2006), estamos ante un sector complejo

y heterogéneo.

En relacién a esta diversidad de servicios, Bowen y Ford (2002) indican que los
productos intangibles, es decir, servicios, abarcan un rango muy amplio y
diverso que incluye servicios tan dispares como el suministro eléctrico, la
educaciéon, las entidades financieras, hospitales, deportes, transporte,

alojamiento, etc. Igualmente, Ghobadian, Speller y Jones (1994) ponen de
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manifiesto esa diversidad cuando establecen su clasificacion de organizaciones

de servicios. Ellos consideran tres tipos de organizaciones:

Servicios estatales, tales como: sanidad, educacion, seguridad social,

policia, militares, transporte, etc.

Servicios privados no lucrativos, tales como: ONGs, iglesias, fundaciones

para la investigacion, fundaciones para el arte, etc.

Servicios privados con animo de lucro, tales como: hoteles, lineas aéreas,

bancos, aseguradoras, consultoras, etc.

De la literatura revisada, se desprende que existen, al menos, tres enfoques

con respecto a la conceptualizacion del servicio:

El primero de ellos, trataria de dar una definicidon de servicio para delimitar
el sector con el fin de ubicar en él todas las actividades relacionadas, para
analizarlo desde un punto de vista macroeconémico y, por tanto, estudiar su
importancia en funcién de su peso en el producto interior bruto de una
economia, en la generacion de empleo, en el nivel de inversion, etc. Asi
pues, Quinn, Baruch y Paquette (1987), citado en Cook, Goh y Cheng
(1999) definen los servicios como aquellas actividades economicas cuyo
output no es un producto fisico o construccién, es generalmente consumido
en el momento en que es producido y proporciona valor afiadido de un
modo esencialmente intangible. Este enfoque es muy utilizado en el sector
turistico, pues normalmente cuando se habla de él se hace en términos

macroecondmicos y para referirnos a su importancia.

Un segundo enfoque, trata de dar una definicion sobre qué se entiende por
un servicio desde el punto de vista de cuales son sus componentes, como
se presta y qué es lo que desea el cliente. Desde este punto de vista, “un
servicio es una actividad o serie de actividades de naturaleza mas o menos
intangible que normalmente, pero no necesariamente, tienen lugar por

medio de interacciones entre clientes y empleados del servicio y/o recursos
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fisicos o bienes y/o sistemas de los proveedores de servicios, los cuales
son prestados como soluciones a los problemas del cliente” (Grénroos,
1990; citado en Fitzsimmons y Fitzsimmons, 2006, p. 4). De forma resumida
se puede decir que un servicio es un acto o desempefo que ofrece una
parte a otra (Lovelock, Reynoso, D'Andrea y Huete, 2004). Lovelock (1996)
introduce un matiz muy interesante a las definiciones anteriores y es que
aunque el proceso pueda estar ligado a un producto fisico, el desempefio es
esencialmente intangible. Menor, Tatikonda y Sampson (2002, p. 4) indican
que “los servicios son fundamentalmente una serie de interacciones entre
participantes, procesos y elementos fisicos”. Esta definicion se caracteriza
por la inclusién de los clientes en el proceso de prestacion de servicios.
Stevens y Dimitriadis (2004, p. 1075) adoptan una definicion de servicio
bastante aceptada en la literatura que considera “un servicio como

acciones, actos o desempefios que pueden ser tangibles o intangibles”.

El tercer y ultimo enfoque, ha tratado de conceptualizar los servicios por
medio de una comparacién con un sector muy estudiado como es el
industrial (productos). Asi, Murdick, Render y Russell (1990), citado en Tang
y Zairi (1998) afirman que un producto es un elemento tangible que puede
ser creado y posteriormente vendido o usado, mientras que un servicio es
intangible y perecedero, es decir, su creacion y consumo tiene lugar en el
mismo o casi el mismo momento. Martin y Horne (1992) definen los
productos como tangibles y concretos y los servicios como intangibles y
abstractos, lo que significa que los servicios son consumidos pero no
poseidos. Goldstein, Johnston, Duffy y Rao (2002) dicen que una empresa
de servicios, al igual que una de transformacién, desarrolla un servicio una
vez que se integran o subcontratan activos, procesos, personas y
materiales; sin embargo, la diferencia estriba en que los componentes de un
servicio no son entidades fisicas, sino mas bien una combinacion de
procesos, personas, habilidades y materiales que deben ser

adecuadamente integradas como resultado de la planificacion o disefio de
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un servicio. Lovelock, Reynoso, D'Andre y Huete (2004) sefalan que los
productos son objetos fisicos o aparatos, mientras que los servicios son

acciones o desempefos.

Los parrafos anteriores muestran algunas de las multiples definiciones que
se pueden encontrar sobre los servicios a través de su comparacion con los
productos. No obstante, pese a su caracter genérico, la conceptualizacion
sobre los servicios mas aceptada es la debida a Sasser, Olsen y Wyckoff
(1978), citado en Das y Joshi (2007), los cuales atienden a una serie de
caracteristicas unicas que poseen los servicios frente a los productos, como
son: intangibilidad, caracter perecedero y simultaneidad en el proceso de
creacion y prestacion. Posteriormente, se ha citado una caracteristica
adicional que hace referencia a la heterogeneidad en la prestacién del

servicio.

Derivado de esta comparacion que se ha realizado en la literatura,
adicionalmente se podrian distinguir cuatro nuevos enfoques: 1) aquellos
que analizan las similitudes con los productos, 2) aquellos que analizan las
diferencias, 3) aquellos que consideran que se debe adoptar el marco de los
productos a los servicios (Bowen, Siehl y Schneider, 1989; Fitzsimmons y
Sullivan, 1982; Levitt, 1972, 1976), y 4) aquellos que apuestan por la
existencia de un propio modelo de gestion de los servicios como, por

ejemplo, Thomas (1978).

El principal problema a la hora de establecer una definicion de servicio estriba
en la heterogeneidad del sector y las multiples combinaciones de elementos
que se pueden hacer durante el proceso de transformacion. Cook, Goh y
Chung (1999) concluyen que no hay una definicidon de servicios que sea capaz
de recoger su diversidad, asi como los atributos que los acompafian. Por estas
razones, los investigadores normalmente recurren a clasificaciones y tipologias
basadas en las distintas caracteristicas de los servicios para explicarlos mejor y

también recoger sus complejidades.
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Caracteristicas de los servicios

Shostack (1977, 1984) fue uno de los primeros investigadores que identifico las
caracteristicas mas relevantes de los servicios, es decir, la intangibilidad, su
caracter perecedero, y la simultaneidad en la produccion y el consumo. Este
enfoque es ampliamente aceptado en la literatura sobre servicios (Atuahene-
Gima, 1996; De Brentani, 1991; Dotchin y Oakland, 1994; Edgett y Parkinson,
1993; Hope y Muhlemann, 1997; Horwitz y Neville, 1996; Witt y Muhlemann,
1994; entre otros), si bien es criticado por otros por considerarlo excesivamente

genérico y no aplicable de forma universal (Lovelock y Yip, 1996).
Intangibilidad

Decir que los servicios son intangibles significa que no pueden ser vistos,
sentidos, probados o tocados; son consumidos pero no poseidos (Horwitz y
Neville, 1996). La intangibilidad significa que los servicios son experiencias
(Atuahene-Gima, 1996) e implica que estos son dificles de entender

mentalmente (Chan, Go y Pine, 1998).

Aunque siempre se habla de los servicios como desempefos intangibles, lo
cierto es que tienen un cierto componente tangible (p. ej. una tarjeta de crédito
es un servicio cuyo componente tangible es el plastico, la tecnologia
incorporada, su disefio, colores, etc.) (Haywood-Farmer, 1988). La coexistencia
de elementos tangibles y desempefios intangibles dificulta la delimitacién de lo
que es un servicio y lo que es un bien. En este sentido, la literatura ofrece dos
modos para distinguir un bien de un servicio: uno consistiria en colocarlos en
una escala que varie de elementos dominantes tangibles (bienes) a elementos
dominantes intangibles (servicios), y otro, trataria de determinar si mas de la
mitad del valor proviene de los elementos del servicio o del bien (Sasser, Olsen
y Wyckoff, 1978; citado en Lovelock, Reynoso, D'Andre y Huete, 2004). Asi
pues, una estricta aplicacion de la intangibilidad causa problemas en la
definicion de los servicios, pues se observa que no todos los servicios son

puros, al igual que no todos los productos tampoco lo son, sino que existe una
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combinacion mayor o menor de elementos intangibles o tangibles en un caso y
en otro (Austin, 1990).

Caracter perecedero

La intangibilidad de los servicios implica que los servicios no pueden ser
acumulados (Haywood-Farmer, 1988) o inventariados como ocurre con los
bienes (Chan, Go y Pine, 1998), es decir, que los servicios son perecederos
(Hope y Muhlemann, 1997). Esta caracteristica de los servicios tiene dos
implicaciones muy importantes: 1) que el servicio no puede ser acumulado
antes de su prestacion (Hope y Muhlemann, 1997); por ejemplo, la
acumulacion de servicios turisticos en temporadas de demanda baja, y 2) que
el servicio no vendido hoy, no se podra vender manana; asi por ejemplo, la
habitacion de un hotel no vendida o la mesa de un restaurante no ocupada es
una venta perdida (Winata y Mia, 2005). Asi pues, en empresas de servicios las
instalaciones, el equipo y la mano de obra representan la capacidad del
servicio, pero no su resultado, con lo que lo Unico que se puede hacer es
inventarios de la capacidad de produccion disponible para el futuro. Esta
caracteristica ha dado lugar en la literatura a una linea de trabajo muy
importante que se centra en el estudio de la gestion de la capacidad de las
empresas de servicios (Adenso-Diaz, Gonzalez-Torre y Garcia, 2002; Chavez y
Ruiz, 2005; Klassen y Rohlender, 2001; Ng, Wirzt y Lee, 1999; Sun, 2007).

Simultaneidad

La intangibilidad del servicio implica que éste no puede ser almacenado una
vez que es producido, sino que la venta, prestacion y consumo del servicio
resultan simultdneos (inseparabilidad) (Chimhanzi y Morgan, 2005; Regan,
1963). Esta caracteristica, simultaneidad en la prestaciéon y consumo, supone
que el servicio no puede ser prestado hasta que el cliente no esta en las
instalaciones (Martin y Horne, 1992), siendo el cliente, en muchos servicios, un
elemento mas en el proceso de produccién (Carman y Langeard, 1980) y con

una participacion muy activa (Shostack, 1987). Ademas, los clientes, en
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algunos casos, estan relacionados entre si (p. €j. los pasajeros de un avidn, los
huésped de las habitaciones contiguas a la nuestra en un hotel, etc.), lo que
hara que algunos de ellos se vuelvan parte del resultado/experiencia del

servicio.

La presencia del cliente durante el desarrollo del servicio implica que: 1) da
pocas oportunidades al prestador del servicio para identificar problemas de
calidad y rectificarlos sin que el cliente conozca lo que ha ocurrido, 2) exige la
cooperacion de varios departamentos y personas, siendo necesaria la ausencia
de conflictos (Dotchin y Oakland, 1994), 3) requiere que los empleados tengan
la capacidad para diagnosticar situaciones (habilidades) y tomar decisiones
(empowerment) para personalizar el servicio y satisfacer las necesidades del
cliente (Dotchin y Oakland, 1994), 4) Hope y Muhlemann (1997) indican que la
simultaneidad de prestacion y consumo junto a la impredictibilidad de la
demanda, provoca problemas de gestion de la capacidad de este tipo de
empresas, 5) resulta dificil distinguir entre procesos y productos porque el
producto servicio es a menudo un conjunto de procedimientos, y ademas,
debido a la intangibilidad de los servicios, la relacion entre lo que es producido
y los medios de produccién es borrosa y dificil de establecer (Blind y Hipp,
2003), 6) introduce incertidumbre en el proceso de prestacion del servicio, de
tal modo, que cuanto mayor es el contacto con el cliente mas incertidumbre
existira (Skaggs y Youndt, 2004), y 7) Chowdhury y Miles (2006) afirman que

este contacto con el cliente puede influir en el disefio organizativo.
Heterogeneidad

Esta caracteristica significa que los servicios producidos son variables, es
decir, el output no es estandarizable o como dice Hope y Muhlemann (1997),
cada servicio difiere del prestado con anterioridad. Para Koc (2006) la
variabilidad de los servicios depende de quién lo presta, cuando, dénde y a
quién es prestado, es decir, que esta variabilidad en la prestacion del servicio
es debida a la necesaria interaccion entre cliente y empleado que se produce

en el proceso de prestacidn del servicio y a la inexistencia de modelos
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preestablecidos en dicha interaccién (Hope y Muhlemann, 1997). Asi pues, se
observa que cada cliente es distinto, teniendo cada uno requerimientos
diferentes; e incluso, siendo el mismo cliente, los requerimientos no son los
mismos en cada momento. Por otro lado, hay que tener en cuenta que el
servicio puede ser prestado de modo distinto por un empleado que por otro vy,
aun siendo el mismo empleado, el servicio puede ser distinto en diferentes
momentos (Dotchin y Oakland, 1994). Esta situacién implica que la satisfaccién
experimentada por un cliente en un momento dado no garantiza que dicha
satisfaccion se vaya a repetir en un momento posterior (Deighton, 1994, citado
en Koc, 2006). Para Johne y Storey (1998) el grado de variacion podria
depender del grado de estandarizacion del servicio asi como de la cantidad de
tecnologia aplicada en la interaccion con el cliente, de tal modo que la
variabilidad en el proceso de prestacion se reduce a medida que el desarrollo
tecnologico permita una reduccion del contacto con el cliente dando lugar a un
servicio mas estandarizado. En conclusion, no habra dos servicios
exactamente iguales puesto que los servicios son desempefios y normalmente

prestados por personas (Zeithaml y Bitner, 1996; citado en Koc, 2006).

Anteriormente se indicaba que hay pocos servicios y bienes puros (Austin,
1990; Dotchin y Oakland, 1994) sefialando que mas bien se estd ante un
continuo donde los outputs presentan caracteristicas predominantemente
tangibles o predominantemente intangibles. En este sentido, Horwith y Neville
(1996) indican que el grado en que se desarrollen las cuatro caracteristicas de
los servicios (tangibilidad, simultaneidad, variabilidad y caracter perecedero),
sera el que determine si se esta en un lado del continuo (predominantemente

tangible) o en el otro lado (predominantemente intangible).

Diferencias entre servicios

Ademas de la conceptualizacién de los servicios, la identificacion de sus

caracteristicas y las diferencias con respecto a los productos, la literatura ha
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analizado las diferencias que existen entre los servicios, pues como ya se ha

indicado existe una gran diversidad.

Dotchin y Oakland (1994) identifican seis variables que permiten diferenciar a
los servicios entre si: 1) intensidad de la mano de obra, 2) grado de contacto
con el cliente, 3) grado de participacion del cliente, 4) grado de personalizacion

del servicio, 5) naturaleza de la accién, y 6) el receptor de la accién.
Intensidad de la mano de obra

Schmenner (1986) define esta caracteristica como la proporcién existente entre
el coste de la mano de obra y el valor de la planta y el equipamiento necesario

para llevar a cabo las operaciones propias de la organizacion.

Este criterio ha sido utilizado habitualmente en la literatura para diferenciar a
las empresas de servicios de las empresas manufactureras, argumentando que
las empresas de servicios son mas intensivas en mano de obra y menos
intensivas en capital que las empresas manufactureras. Sin embargo, dentro de
las empresas de servicios, se observa que existen diferencias en la intensidad
de capital utilizado, variando de aquellos sectores poco intensivos en capital y,
por tanto, intensivas en conocimientos (consultoras, empresas de ingenieria,
etc.) a aquellos que son mas intensivos en capital (hoteles, compafiias aéreas,

telecomunicaciones, etc.) (Sanchez-Peinado y Pla-Barber, 2006).
Grado de contacto con el cliente

Como ya se ha indicado, los clientes son parte del servicio y es Chase (1978)
el primer autor en introducir el modelo de contacto con el cliente para los
servicios, definiendo el contacto con el cliente como la proporcién de tiempo

total requerido para prestar el servicio durante el cual el cliente ha de estar

3 El concepto intensivo en conocimiento es aplicado a aquellas empresas en las que el conocimiento
(capital humano) es mas importante que otros inputs, es decir, el capital humano es dominante frente al
capital fisico o financiero, los cuales, constituyen los recursos claves en las empresas intensivas en
capital (Swart y Kinnie, 2003). La prestacién de servicios intensivos en conocimiento requieren grandes
inversiones en recursos humanos dado que tales servicios dependen de las habilidades, talento y
conocimiento necesario para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes (Erramilli y Rao,
1993).
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presente. Esta magnitud ha permitido establecer un continuo que va desde
servicios de bajo contacto (el servicio de reparto de correos) hasta servicios de
alto contacto (médicos, hoteles, escuelas, restaurantes, etc.), o cual ha servido
para establecer distintos tipos de servicios: cuasi manufactureros, servicios

mixtos y servicios puros (Chase, 1978).

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede decir que un servicio de alto contacto
es aquel que requiere la presencia del cliente durante todo o buena parte del
proceso de prestacion. En este sentido, Dotchin y Oakland (1994) senalan que
el surgimiento de las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion esta
cambiando algunos aspectos en la prestacion de algunos servicios,
reduciéndose o incluso siendo en algunos casos innecesaria la presencia de
personal; por ello algunos servicios estan sufriendo una importante
transformacién al reducirse o eliminarse el contacto con el cliente. Este podria
ser el caso del sistema de reservas online de los hoteles, compahias aéreas,
agencias de viaje, etc., donde la prestacion de esta parte del servicio no
requiere la presencia de las personas, convirtiéendose este sistema de reservas
en un servicio de bajo contacto (los cuales son prestados a distancia y el

contacto humano se limita a la resolucién de problemas si los hubiese).

El contacto con el cliente, se ha revelado en la literatura como un elemento
indispensable para detectar, identificar y satisfacer las necesidades de los
consumidores. No obstante, Chowdhury y Miles (2006) afirman que en las
empresas de servicios el contacto con el cliente, es decir, simultaneidad,
introduce incertidumbre en la organizacién, pues el cliente constituye un input
no controlable por la organizacion. Resulta pues importante identificar si en una
organizacion de servicios concreta el contacto con el cliente es alto o bajo.
Para Chowdhury y Miles (2006), los tres los factores que influyen en la
incertidumbre inducida por los clientes son: la diversidad de clientes, el

oportunismo del cliente y su significaciéon o importancia.
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El contacto con el cliente, impulsado por las practicas de gestion de la calidad,
sera fundamental para diagnosticar sus necesidades (adquisicidén o creacion de
conocimiento) y personalizar el servicio (a través de la innovacion) sobre la

base de dicho diagnostico.
Por tanto, el contacto con el cliente:

» Tiene implicaciones importantes sobre la calidad percibida de los servicios

(Berry, Zeithaml y Parasuraman, 1985).

» Determina qué operaciones han de realizarse delante de él y qué
operaciones seran desarrolladas en el back-office (Mersha, 1990). Asi pues,
servicios con un bajo contacto con el cliente, presentaran un back-office
mas desarrollado. Por el contrario, un alto grado de contacto con el cliente
requiere de grandes habilidades de proceso por parte del personal situado

en el front-line.
Grado de participacién del cliente

Schmenner (1986) define la participacion del cliente como el grado en el cual el
cliente interviene activamente en el proceso de prestacion de servicios en
orden a cambiar su contenido, solicitando servicios adicionales o eliminando
determinados aspectos del mismo. Por ejemplo, el mini bar de las habitaciones
de un hotel requiere una alta participacion, es decir, el cliente se lo hace todo.
Ademas, dicha intervencién también incluye el suministro de informacion sobre
las necesidades de los clientes para que puedan ser evaluadas como

retroalimentacién sobre su satisfaccion.

Es importante destacar que un alto contacto con el cliente, es decir, su
presencia, no significa interaccion del cliente con el proceso de prestacion del

servicio.

La participacion del cliente en el proceso de produccidon de los servicios tiene
importantes implicaciones para la eficiencia y eficacia de las operaciones
(Mersha, 1990). Asi pues, Larsson y Bowen (1989) afirman que su participaciéon

afecta de forma negativa a la eficiencia productiva de la organizacion.
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Grado de personalizacién

La personalizacién de un servicio se refiere al grado en el cual el cliente opta
por un servicio estandarizado, adapta el servicio a sus necesidades o configura

el servicio mediante la eleccidon de una serie de alternativas.

La personalizacion de un servicio significa la satisfaccion de las necesidades
de un individuo particular (Schmenner, 1986). Esta personalizacion presenta
dos vertientes (Dotchin y Oakland, 1994):

= Eleccion, definida como la satisfaccion de las necesidades del cliente por
medio de una o mas alternativas dentro de un rango de opciones

predeterminadas.

= Adaptacién, definida como el proceso de interaccidon mediante el cual las
exigencias del cliente son satisfechas mediante el disefio y desarrollo de

servicios especificos que satisfagan sus necesidades individuales.

Por el contrario, una baja personalizacién supone que la empresa ofrece un
unico servicio estandarizado para satisfacer las necesidades de sus clientes.
Asi pues, la estandarizacion de servicios permite una estandarizaciéon de
procesos, lo que significa que la organizacion puede incrementar su eficiencia
(Johnston y Morris, 1985). Por tanto, la posibilidad de personalizar servicios

complica el proceso de prestacion de los mismos.
Naturaleza de la accion

La naturaleza del servicio puede ser tangible, significativamente perceptible
para ser tocado y capaz de ser poseido, o bien, intangible, ser inmaterial y

eludir el entendimiento de la mente (Lovelock, 1983).

Concretamente es la intangibilidad de los servicios la que permite distinguir
entre servicios puros y servicios que se combinan con algun elemento tangible.
Los servicios intangibles se encuentran a menudo comprendidos en la empresa
de servicios como tal, la cual, posee el conocimiento tacito requerido para la

prestacion eficaz del servicio. Sin embargo, para las actividades de servicios no
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puras, la orientacion de las transacciones incluye tanto los bienes fisicos como
los elementos asociados a los servicios. Asi pues, el output de la actividad
economica esta en un rango que va desde los bienes puros a los servicios
puros. Sin embargo, la mayoria de los bienes estan contenidos en alguno de
los servicios intermedios y la mayoria de los servicios estan contenidos en
alguno de los bienes intermedios e incluso los servicios puros requieren de
personas para su prestacion (Dunning, 1989; Sasser, Olsen y Wyckoff, 1978).
Por tanto, los bienes altamente tangibles estaran colocados en un extremo del
continuo y los servicios altamente intangibles estaran colocados en el extremo
opuesto del continuo, y los bienes con algun componente de servicios o

viceversa estaran colocados en algun lugar entre los dos extremos.

Sasser, Olsen y Wyckoff (1978) afirman que cuando un cliente compra un bien
también adquiere servicios y viceversa, es decir, se estan refiriendo a la no

existencia de bienes puros ni servicios puros.
El receptor de la accion

Los receptores directos de los servicios pueden ser personas O cosas
(Lovelock, 1983). Cuando el servicio recae sobre un objeto es para mantenerlo
o mejorarlo, para su disfrute posterior. Por el contrario, cuando el servicio recae
sobre una persona, es ésta la que recibe la prestacién y los beneficios del
mismo. Asi pues, se comprueba que los servicios dirigidos a la persona suelen
ser mas complejos que los que recibe un objeto, pues en el primer caso es
necesario un alto grado de participacion por parte del cliente con lo que ello

implica, segun se ha visto anteriormente.

El sector hotelero

Identificados los criterios para diferenciar unos servicios de otros, cabe
preguntarse ¢cuales son las particularidades del sector hotelero en relacion a
los servicios? La Tabla 2 muestra de forma resumida las caracteristicas que
con caracter general presenta la industria hotelera, las cuales permitiran

determinar el grado de complejidad de la misma.
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Tabla 2: Caracteristicas de los establecimientos hoteleros

Caracteristica Concepto Hoteles
Intensidad de la mano Proporcion existente entre el coste de la mano de obra y el Alto
de obra valor de la planta y el equipamiento necesario para llevar a

cabo las operaciones propias de la organizacion.
Grado de contacto con el  Proporcion de tiempo total requerido para prestar el servicio Alto
cliente durante el cual el cliente ha de estar presente.
Grado de participacion Grado en el que el cliente interviene activamente en el Bajo
del cliente proceso de prestacion de servicios en orden a cambiar el

contenido del mismo.

Grado de Grado en el que el cliente opta por un servicio estandarizado Elegible
personalizacion o lo configura segun sus necesidades.

Naturaleza de la accion ~ Puede ser tangible o intangible. Tangible
El receptor de la accion ~ Pueden ser personas o cosas. Personas

Fuente: Elaboracién propia a partir de las consideraciones de Dotchin y Oakland (1994).
Caracteristicas de los servicios del sector turistico

Finalmente, y para conocer aun mas el marco sobre el que se desarrolla la
actividad de los establecimientos hoteleros, se enumeran una serie de
caracteristicas especificas sobre el sector turistico (Hanefors y Mossberg,

1998) que lo hacen diferente a otros:

1. En la actividad turistica, la produccién y consumo tiene lugar durante un
largo periodo de tiempo durante el cual las expectativas se podrian alterar y
cambiar. Asi pues, a diferencia de otros servicios, los servicios turisticos
tienen una duracion significativamente mas larga, lo cual requiere que los
gestores de estos establecimientos establezcan mecanismos para el
seguimiento continuo de la calidad de servicio y las expectativas de los

clientes durante el proceso de consumo.

2. Durante el viaje, los turistas desarrollan motivaciones paralelas derivadas
de una combinacion individuo y situacion. Este aspecto podria dificultar la

identificacibn de motivaciones ocultas y, por tanto, las expectativas de los
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clientes potenciales. Hay que indicar que las expectativas de los clientes

tienen una fuerte influencia sobre la percepcion de la calidad de servicio.

Los turistas no siempre son conscientes de sus motivaciones para el
consumo, quizas el principal motivo para dar un paso fuera de lo normal (el
motivo oculto) son los suefios y fantasias que se obtienen de un lugar mas
que el lugar en si. En otras palabras, las necesidades y expectativas
podrian no ser especificas del destino, y por tanto, deben ser enfatizados
los beneficios que el turista obtiene mas que los atributos especificos del

destino.

Cuando se viaja, el turista abandona su vida diaria durante un periodo
limitado de tiempo, lo cual le permite desafiar las normas cotidianas. Esto
podria hacer que se comportara de un modo extraordinario, consumiendo
de manera diferente y mas intensamente, lo cual podria influir en las

expectativas de los clientes.

Si bien el riesgo que asumen los clientes en los servicios es alto por término
medio, se puede decir que las decisiones relacionadas con el turismo

pueden causar los niveles de percepcidn del riesgo mas altos.

Las decisiones relativas al turismo implican el compromiso de grandes
cantidades de dinero en algo que no puede ser visto o probado antes de la
compra. Aunque las actividades de turismo y viajes pueden representar una
proporcion relativamente pequefia de tiempo, éstas si que suponen grandes
cantidades de gasto. Por ejemplo, una semana de vacaciones puede
suponer menos del 2% del tiempo anual de una persona. Sin embargo, la
cantidad de dinero gastada podria suponer aproximadamente un 10% de
los ingresos totales de un turista. Este aspecto podria influir claramente en

las expectativas que los clientes tienen sobre la calidad del servicio.

Las decisiones de turismo comportan grandes inversiones en sensaciones.
Familias enteras esperan con impaciencia y con la cuenta atras el inicio de

actividades de vacaciones, por tanto, el miedo al fracaso es alto y el coste
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de oportunidad es irreversible. Si las vacaciones salen mal, esas

expectativas han de quedar aplazadas para otro afio.

8. Las vacaciones a menudo implican el encuentro con lo desconocido en

términos de destinos.
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Capitulo 3. Gestion de la calidad

La gestidn de la calidad ha surgido dentro de la gestion moderna como uno de

los conceptos mas populares y duraderos a pesar de las criticas recibidas.

En las ultimas tres décadas han sido numerosos los investigadores y las
empresas que se han centrado en la importancia de la gestion de la calidad y
su plausible relaciéon positiva con la competitividad en términos de
productividad, reputacién, calidad y resultados de negocio (Adam, 1994; Easton
y Jarrel, 1998; Oakland y Oakland, 1998).

Los investigadores han argumentado que la gestiéon de la calidad constituye
una base estratégica para generar ventaja competitiva (Reed, Lemak y Mero,
2000) y que conduce al robustecimiento o mejora del desempefio de la
empresa (Douglas y Judge, 2001; Easton y Jarrell, 1998; Flynn, Schroeder y
Sakakibara, 1995; Hendricks y Singhal, 1996, 1997, 2001; Kaynak, 2003).

Asi pues, los trabajos empiricos han evidenciado que la mayoria de las
organizaciones que implantan sistemas de gestion de la calidad han visto
beneficios de distinta indole, desde el desempefio de la calidad del producto

y/o servicio al desempefio financiero de la empresa.

La mayor parte de la literatura se centra en el estudio de la calidad en el sector
industrial; no obstante, en el sector servicios autores como Wilkins, Merrilees y
Herington (2007) indican que la importancia de la calidad de servicio para el

desempeno de los negocios ha sido reconocida en la literatura a través de los
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efectos directos sobre la satisfaccidon del cliente y los efectos indirectos sobre la
lealtad de los mismos. Asi pues, se acepta, generalmente, que la calidad de
servicio es el antecedente de la satisfaccion del cliente (Caruana, 2002; Cronin
y Taylor, 1992; Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1994; Teas, 1994) y que la
satisfaccion del cliente es el antecedente de su lealtad (Bloemer y Kasper,
1995; Buttle, 1996; Caruana, 2002; McDougall y Levesque, 2000).

Varios estudios sobre gestion de la calidad han demostrado que la prestacion
de un servicio de calidad superior realza o incide en la productividad, reduce
costes, incrementa la lealtad del cliente, mejora la cuota de mercado y trae
otros beneficios a las empresas de servicios (Kandampully, 1998; Thompson,
DeSouza y Gale, 1985).

El sector turistico no permanece ajeno al fenomeno de la gestion de la calidad
y comienza a mostrar interés por la calidad de productos y servicios a principios
de los 80, lo cual no resulta raro dada la relacion existente entre gestion de la
calidad y éxito a largo plazo de las empresas (Sharpley y Foster, 2003). No
obstante, la literatura relacionada con el analisis de la gestién de la calidad en
las empresas hoteleras es escasa pese a la importancia que tiene el sector a
nivel mundial. Sera en los afios 90 cuando aparezcan las primeras
publicaciones con trabajos como los de Breiter y Bloomquist (1998), Camisén
(1996), Camisoén, Flor, Cruz y Kister (1996), Coyle y Dale (1993) y Saunders y
Graham (1992), entre otros.

Sharpley y Foster (2003) indican cuatro razones por las cuales las empresas
turisticas deberian adoptar en la actualidad un enfoque de calidad en la

planificacion y gestion de sus operaciones:

1. La busqueda de alternativas al turismo tradicional y la mayor experiencia de
los turistas ha provocado que éstos exijan una mayor calidad y valor para su

dinero, no aceptando servicios mediocres.

2. La mayor consciencia de los derechos que tienen los turistas como

consumidores ha provocado que éstos reclamen compensaciones por
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servicios deficientes, obligando pues a las empresas a prestar servicios con

altos niveles de calidad.

3. El incremento del entorno competitivo ha provocado un movimiento hacia un

nuevo modelo de ventaja competitiva basado en la calidad.

4. Finalmente, los cambios en la legislacion del sector ha obligado a muchas

organizaciones a centrarse en la calidad de sus servicios.

Ademas de ser escasa la literatura sobre gestion de calidad en
establecimientos hoteleros, hay que destacar, como se muestra en la Tabla 3,
que las investigaciones se han dirigido fundamentalmente al analisis de las
expectativas de los clientes y al desarrollo de instrumentos de medida de la
calidad de servicio, y en menor cantidad a la influencia que tiene ésta sobre el

desempenio de los hoteles.

Tabla 3: Topicos de gestién de la calidad estudiados en laindustria hotelera

Taopico Autores

Implantacién de los sistemas de = Implantacion (Candido, 2005; Harrington y Akehurst, 2000;
gestion de la calidad Keating y Harrington, 2002, 2003)

= Barreras a la implantacion (Presbury, Fitzgerald vy
Chapman, 2005)

= Factores que afectan a la implantacion:
0 Recursos humanos (Tsaur y Lin, 2004)
o Clima organizacional (Davidson, 2003)
Certificacion de la calidad = Nield y Kozak (1999)

Medicion de la calidad de servicio = Medicién (Benitez, Martin y Roman, 2007; Ekinci y Riley,
1999; Erto y Vanacore, 2002; Hsieh, Lin y Lin, 2008)

= Servqual (Saleh y Ryan, 1991; Tsaur y Lin, 2004)

= Logserv (Knutson, Stevens, Wullaert y Patton, 1991)
= Lodgqual (Getty y Thompson, 1994)

= Hotelqual (Falces, Sierra, Becerra y Brifiol, 1999)

= Holserv (Mei, Dean y White, 1999)
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Topico Autores
Clientes = Percepcion de los clientes (Callan y Kyndt, 2001; Tsang y
Qu, 2000)
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= Creacion de valor (Chang, 2008)
= | ealtad (Schofield y Katics, 2006)
Impacto sobre el desempefio Kimes (2001) y Raju y Lonial (2002)

Modelo EFQM Camison (1996); Camisén, Flor, Cruz y Kister (1996);
Membrado (1996) y Ribeiro (1999)

Malcolm Baldrige Quality Award Breiter y Bloomquist (1998) y Wisner y Eakins (1994)

Fuente: Elaboracidn propia.

Asi pues, dados los efectos positivos de la implantacidon de sistemas de gestion
de la calidad en sectores tradicionales como el industrial, dada la importancia
del subsector de alojamientos turisticos dentro del sector turistico y a su vez
dentro de las economias de las naciones, y dada la escasez de estudios en
este ambito, el presente capitulo tiene por objeto analizar los principios y
dimensiones de la gestién de la calidad y su aplicacion y efectos sobre los

servicios en general y sobre los establecimientos hoteleros en particular.

Este capitulo se ha estructurado en cuatro grandes apartados. En el primero y
segundo se analizan los origenes y las etapas mas destacadas de la gestién de
la calidad. Dichos apartados ilustran sobre los avances desarrollados a lo largo
del tiempo, lo que permite comprender ampliamente el significado de la gestion
de la calidad. En tercer lugar, se presenta el marco conceptual que permite
delimitar el constructo objeto de estudio. Este marco conceptual constituye el
eje del capitulo, pues hace referencia a los conceptos de calidad, calidad de
servicio, gestion de la calidad y, finalmente, analiza las dimensiones de la
gestion de la calidad en empresas de servicios. Para finalizar el capitulo, se
hace una pequefia referencia a la relacion entre gestibn de la calidad y
resultados, relacion que sera analizada ampliamente en el capitulo de

hipétesis.
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Los origenes de la calidad

La calidad es un tema que ya preocupaba a tedricos clasicos como Taylor,
Fayol, Gilbreth, Gantt, etc., los cuales, se interesaron por hacer productos
mejores y mas eficientes (Lemak, Reed y Satish, 1997) y ha sido recientemente
cuando ha surgido formalmente como una funcion de gestion (Garvin, 1988).
No obstante, desde una Oéptica de gestion, los inicios de la calidad hay que
situarlos en los trabajos realizados por Walter Shewhart, W. Edwards Deming y
Joseph Juran en los afios 20 en la Western Electric (Reed, Lemak y
Montgomery, 1996), y su crecimiento se debe, por un lado, al Departamento de
Defensa de los Estados Unidos, con el comienzo de la Segunda Guerra
Mundial, el cual, comenzo6 a utilizar procedimientos de muestreo para aceptar o
rechazar el reparto de municiones (Garvin, 1988) y, por otro lado, a la
necesidad de remontar la situacion del Japdén una vez finalizada la guerra
(Lemak, Reed y Satish, 1997).

En el afo 1949 surge la gestidon de la calidad total cuando la Unién de
Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE) form6é un comité de expertos,
ingenieros y funcionarios del Estado para mejorar la productividad en Japén y
mejorar su calidad de vida tras la postguerra (Walton, 1986; citado en Powel,
1995). Influidos por Deming y Juran, consultores de gestion americanos, el
comité desarrollé un curso sobre control estadistico de la calidad para los
ingenieros japoneses, seguido de una extensa formacion estadistica y la
difusién de la filosofia de Deming sobre la industria japonesa (Walton, 1986;
citado en Powel, 1995). Esta linea de trabajo basada en el control estadistico
fue desarrollada también por autores tan importantes como Crosby,
Feigenbaum, Ishikawa, Taguchi y otros. Tanto Deming como Juran hicieron
enfasis en la importancia de la construccion de la calidad dentro de los
productos (mas que en desechar productos defectuosos) y extendieron estos
conocimientos sobre calidad a una filosofia de gestion mas general, la cual,
ponia el acento en la importancia del trabajo en equipo, la planificacién, el

control y la mejora continua.
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Estas ideas de Deming y Juran junto con la idea de los circulos de calidad de
Ishikawa* y la cultura japonesa ha conducido a la gestion de la calidad total, la
cual puede ser resumida como una filosofia de busqueda continua de la
mejora. Asi pues, Deming y Juran suelen ser considerados los descubridores

de la calidad y su aplicacion (Ghobadian y Speller, 1994).

A finales de los afos 70 y principios de los 80 se produce una importante
disminucién de la cuota de mercado de las empresas americanas, tanto en el
mercado nacional como en el mercado mundial. Esta disminucién es debida,
entre otros factores, a la introduccién de productos japoneses en los mercados,
los cuales, habian igualado o excedido los estandares americanos,
produciéndose una disminucion de la productividad con respecto a las
empresas japonesas. Este hecho preocupd notablemente a las empresas
americanas hasta tal punto que algunos lideres de opinidn pronosticaban que
los japoneses y otros paises asiaticos podrian relegar a los Estados Unidos de
su liderazgo mundial, para convertirse en una economia de segunda fila
(Powel, 1995). Dada esta situacion, algunas de las empresas mas rentables de
Estados Unidos, bajo la mano de Deming y otros consultores de calidad,
comienzan a adoptar algunos de los programas desarrollados en Japon. Pronto
se obtienen los primeros resultados y se dan a conocer, provocando este
hecho que a finales de los 80 fueran muchas las empresas que adoptaran un

sistema de gestion de la calidad total.

A finales de los 80 y al igual que hizo Japdn en los afios 50, Estados Unidos
crea su premio de calidad el Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA). Estos premios, junto a otros que se comienzan a instaurar en
distintos lugares del mundo (p. ej. EFQM en Europa), son el reconocimiento
oficial a la importancia de la gestion de la calidad total (Martinez-Lorente,

Dewhurst y Dale, 1998) y ayudaran a popularizar estos sistemas de gestion.

4 Circulos de calidad (Ishikawa). Grupos de trabajo voluntarios que se retnen regularmente para discutir
problemas y llegar a soluciones.
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Estos sistemas de gestion de la calidad total (Kaynak, 2003) fueron exportados
a otros paises, siendo Reino Unido el primero en adoptar dicho enfoque
(Martinez-Lorente, Dewhurst y Dale, 1998; Witt y Muhlemann, 1994) y sera en
la década de los 80 cuando se produzca el desarrollo mas importante de la

gestion de la calidad total.

En Espana, sera en los afios 80 y sobre todo en los 90 cuando las empresas
sientan la necesidad de desarrollar sus sistemas de gestion, incorporando,
entre otros aspectos, la gestion de la calidad (Gonzalez, Gonzalez y
Fernandez, 2003). En muchos casos esta opcion surge como una medida

bastante aceptable para lograr la diferenciacién en el mercado.

En la década de los 90, la revolucion de la calidad se extendera mas alla de las
organizaciones industriales, para comenzar a aplicarse esta filosofia a
empresas de servicios, tanto privadas como publicas. La razén de esta
amplitud de fronteras reside en la consideracion de la gestion de la calidad
como una importante arma competitiva para las organizaciones (Ghobadian y
Speller, 1994).

Si bien, siguiendo a Powel (1995), se han situado los origenes de la calidad en
el afo 1949, Martinez-Lorente, Dewhurst y Dale (1998) indican, tras un analisis
de las dimensiones de la gestién de la calidad total en la literatura mas
relevante al respecto, que la mayoria de éstas comenzaron a aplicarse antes
de que dicho enfoque comenzara en el afio 1949 como indica Powell (1995).
Por tanto, resulta dificil establecer los origenes del término gestion de la calidad
total, aunque Martinez-Lorente, Dewhurst y Dale (1998) sefialan que el término
y su filosofia como un conjunto aparecen a mediados de los 80. Bemowski
(1992) coincide en esta apreciacion indicando que el término fue acunado en
1985.

Aunque desde una perspectiva practica los origenes de la gestidén de la calidad
se han situado en los afios 50 y su desarrollo mas notable en los 80, desde un

punto de vista académico, sera a partir de los afios 90 cuando comience a
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desarrollarse un cuerpo tedérico y empirico amplio, incrementandose
notablemente el numero de trabajos sobre este particular (Lemak, Reed y
Satish, 1997). Asi pues, la gestién de la calidad es una filosofia de direccién
generada por una orientacion practica (James, 1997). No obstante, Lemak,
Reed y Satish (1997) dicen que el desarrollo desde el punto de vista tedrico ha

sido mayor que desde un punto de vista empirico.

Por otro lado, Martinez-Lorente, Dewhurst y Dale (1998) indican que la mayoria
de los desarrollos tedricos se han producido en Estados Unidos, mientras que

Japon ha llevado la iniciativa en términos de aplicacion.

Recientemente, la gestion de la calidad se esta relacionando con otros
conceptos tedricos, como aprendizaje (Martinez y Jiménez, 2008),
conocimiento (Hsu y Shen, 2005), innovacion (Prajogo y Sohal, 2004b), etc.,
tratando de analizar las sinergias existentes entre ellos. Algunas de estas
relaciones son objeto de este trabajo y pueden verse mas detalladamente en el

capitulo de hipotesis.

En la Tabla 4 se resumen los periodos mas significativos en los origenes y

evolucion de la gestion de la calidad.

Tabla 4: Evolucion de la gestién de la calidad

Periodo Comentario

Finales del S. XIX: Administracion Cientifica  Preocupacion por la calidad de los productos.

Afios 20 (inicios): Trabajos Shewhart, Preocupacién por la calidad desde un punto de vista de la

Deming y Juran en la Western Electric gestion empresarial.

[l Guerra Mundial: crecimiento Utilizacion de procedimientos de muestreo por el
Departamento de Defensa de los Estados Unidos.

Afos 50 Desarrollo en Japon.
1951 — Premio Nacional de Calidad de Jap6n (Premio
Deming).

Finales de los 70 y principios de los 80 Desarrollo en Estados Unidos.
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Periodo Comentario

Década de los 80 Mediados de los 80: comienza a acufarse el término
TQM.

1987 — Premio Nacional de Calidad de Estados Unidos
(Malcolm Baldrige Nacional Quality Award — MBNQA).

Desarrollo en Europa. Reino Unido es el primero en
importar esta filosofia.

1988 — Se crea la Fundacion Europea para la Gestion de
la Calidad (European Foundation for Quality Management
- EFQM).

1991 — EFQM crea su premio para Europa.
Finales de los 80 y década de los 90 Desarrollo en Espaiia.

Década de los 90 Desarrollo de un cuerpo tedrico y empirico de la gestién
de la calidad total.

Principios del S. XXI Se analiza la cultura creada por la gestién de la calidad
total como un elemento facilitador del desarrollo de
conceptos como el aprendizaje, el conocimiento y la
innovacién entre otros.

Fuente: Elaboracién propia.

Etapas mas significativas en la evolucion de la gestiéon de la calidad

La gestiéon de la calidad, al igual que otras disciplinas, ha sufrido una
importante evolucion desde sus origenes hasta nuestros dias, evolucidén que se
ha caracterizado por la incorporacion de nuevos aspectos y el cambio de
perspectiva y orientacién, o como dice Zairi (2002, p. 1164), “cada era de la

calidad se construye sobre las anteriores”.

En la evolucién de la gestion de la calidad se pueden destacar dos cambios
significativos en cuanto a la percepcion de la misma: 1) se evoluciona de un
enfoque basado en el control de producto a un enfoque basado en la mejora de
los procesos, es decir, se pasa de la inspeccion de productos terminados, para
detectar deficiencias, a la prevencion de dichas deficiencias, y 2) se pasa de la

concepcion de que la gestidon de la calidad afiade costes a la consideracion de
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que la gestion de la calidad significa una reduccién de costes y una mejora de

la productividad de la empresa (Zairi, 2002).

Por tanto, la consideracién que se tenia sobre la calidad en las empresas ha
pasado de ser un problema interno de la misma que debia ser solventado, a
una oportunidad competitiva e incluso un arma estratégica que puede ser
utilizada contra los competidores (Zairi, 2002). Esta amplitud de miras y, por
tanto, la consideracion de las actividades relacionadas con la calidad como
elemento clave para el éxito estratégico de la empresa, ha provocado que la
calidad traspase las tradicionales fronteras de transformacion y operaciones y
pase a considerar todas las areas de la empresa tratando de buscar la

excelencia en ellas (Benavides y Quintana, 2005).

De un modo mas explicito Garvin (1988) sefiala que la evolucion de la calidad
podria quedar plasmada en cuatro etapas: inspeccion, control estadistico de la
calidad, aseguramiento de la calidad y gestién estratégica de la calidad. A
estas cuatro etapas, Kaye y Dyason (1995) anaden una etapa mas que
denominan “mas alla de la gestion estratégica de la calidad”, la cual se centra

en la mejora continua de la competitividad.

En la Tabla 5 se muestra de forma resumida el contenido de las etapas

seguidas por la gestion de la calidad.

Tabla 5: Etapas de la gestién de la calidad

Etapa Caracteristicas

Inspeccion Consiste en la deteccion de errores. Los productos que no cumplen con las
especificaciones son desechados o reparados.

Estas actividades de inspeccién eran realizadas por personas distintas a los
empleados de la cadena de produccién, lo que implica elevados costes para la
empresa.

Esta etapa no incorpora ningun sistema de prevencion.

Es un enfoque basado en el producto (James, 1997).
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Etapa Caracteristicas

Control de calidad Los cada vez mayores volimenes de produccién de las empresas hacian inviable
la inspeccion de todos los productos por su elevado coste. Asi pues, se recurre a
técnicas estadisticas y de representacion gréfica para detectar cuando las
variaciones superan un rango aceptable.

El control estadistico ha presentado una doble vertiente: inicialmente se ha
dirigido a los productos, con la finalidad de desechar los defectuosos vy,
posteriormente, se ha dirigido hacia los procesos con la finalidad de evitar
defectos en fases intermedias.

Estas técnicas comienzan a desarrollarse en los afos 30, si bien tienen un fuerte
desarrollo en esta década.

El enfoque continta siendo reactivo y no preventivo y basado en los procesos
(James, 1997).

Aseguramiento de la El aseguramiento de la calidad “es un sistema que pone énfasis en los productos,

calidad desde su disefio hasta el momento del envio al cliente, y concentra sus esfuerzos
en la definicién de procesos y actividades que permitan la obtencion de
productos conforme a unas especificaciones” (Moreno, Peris y Gonzalez, 2001,
p. 23).

Es decir, es un enfoque centrado en la prevencion de errores y en la busqueda
de sistemas que eviten que los errores se produzcan de forma repetitiva.

Se trata de un enfoque basado en el sistema (James, 1997).
En esta etapa hay que destacar el desarrollo de las Normas ISO 900X.

Gestion de la calidad “La gestion de la calidad total ofrece los medios por los que las organizaciones
total pueden proporcionar la participacion de sus empleados, satisfaccion a los
clientes y la competitividad en la organizacién” (James, 1997, p. 33).

Este enfoque supone una orientacién a los aspectos humanos del sistema
(James, 1997).

Mejora continua de la  Kaye y Dyason (1995), consideran que el principal interés radica en la flexibilidad

competitividad organizacional. Esto significa que la organizacion debe ser sensible y adaptarse
rapidamente a los cambios que se producen en la estrategia resultante de la
retroalimentacion procedente de los clientes y del benchmarking de los
competidores.

Fuente: James (1997), Kaye y Dyason (1995), Moreno, Peris y Gonzalez (2001) y elaboracion

propia.

Para un mayor detalle de la evolucion de la gestién de la calidad puede leerse
Gehani (1993), Martinez-Lorente, Dewhurst y Dale (1998) y Zairi (2002).
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Marco conceptual

La literatura sobre gestion de la calidad es amplia y variada debido a los
diferentes enfoques y perspectivas desde los que ha sido tratada. Dentro de
esta variedad de enfoques, una de las dicotomias que se presenta es sector
industrial o sector servicios. En un primer momento, el concepto vy filosofia de la
calidad se aplicé fuertemente sobre el sector industrial, lo cual se debia a la
importancia que éste poseia en todas las economias desarrolladas.
Posteriormente, el fuerte desarrollo del sector servicios, ha provocado que los
estudios y practicas que han demostrado tener éxito en el sector industrial,
sean trasladados y estudiados en el sector servicios. Por tanto, una de las
primeras distinciones que hay que hacer es entre lo que se entiende por
calidad cuando se hace referencia a un bien tangible y lo que se entiende por

calidad cuando se hace referencia a un servicio.
Concepto de calidad

Son muy utilizadas las palabras de Garvin (1988, p. xi) cuando dice que
“calidad es un concepto inusualmente resbaladizo, facil de ver pero dificil de
definir’. Hoy se puede decir que esa dificultad reside en la circunstancia de que
son las personas las que en ultima instancia determinan lo que es calidad, lo
que introduce una enorme subjetividad que no impide que cada uno pueda dar
una definicion, pero si dificulta que se llegue a un consenso en cuanto a qué es

la calidad de un producto o de un servicio.

Han sido varias las perspectivas adoptadas para tratar de definirla, surgiendo
asi diferentes definiciones de calidad que son apropiadas bajo diferentes
circunstancias (Reeves y Bednar, 1994). Asi pues, por un lado Garvin (1984)
sugiere que el concepto de calidad ha sido estudiado por disciplinas como la
filosofia, economia, marketing y gestion de operaciones, dando lugar a
diferentes puntos de vista en torno al concepto (véase la Tabla 6) y, por otro
lado, Reeves y Bednar (1994) indican que la calidad ha sido definida como
excelencia, valor, conformidad con las especificaciones y encuentro con las

expectativas de los clientes (véase la Tabla 7 de la pagina 64).
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Tabla 6: Aproximaciones al concepto de calidad segun Garvin (1984)

Enfoque Descripcion

Trascendente Desde el punto de vista de la filosofia, la calidad es definida como excelencia
innata, concepto que resulta impreciso y del que solamente a través de la
experiencia se conseguirian aprender sus caracteristicas.

Basada en el producto  Desde el punto de vista de la economia, la calidad es considerada como una
variable precisa y medible. Asi pues, diferencias de calidad se entienden como
diferencias en la cantidad de ingredientes o atributos poseidos por el producto.

Basada en el cliente Es una aproximacion desde el punto de vista de la economia, el marketing y la
gestion de operaciones. Este enfoque parte de la premisa de que la calidad
yace en los ojos del espectador. Los consumidores, individualmente, tienen
diferentes exigencias o necesidades, y aquellos bienes que satisfacen mejor
sus preferencias son los que obtienen la consideracién de bienes de alta
calidad. Asi pues, esta vision de la calidad es una vision personal y, en
consecuencia, altamente subjetiva.

Basada en el proceso Este enfoque, si bien reconoce el interés del cliente en la calidad, lo hace
desde un punto de vista interno (organizativo). Asi pues, desde este punto de
vista, las mejoras en calidad significan reducciones en el numero de
desviaciones, lo que implica costes mas bajos. Por otro lado, la prevencion de
errores €s menos costosa que la reparacion o reproceso de los mismos.

Basada en el valor Este enfoque define calidad en términos de costes y precios, es decir, la
calidad de un producto es aquella que suministra un desempefio a un precio
aceptable y unas especificaciones a un coste aceptable.

Fuente: Elaboracidn propia.

Para Garvin (1984) el enfoque basado en el valor prevalece sobre los demas y
considera que la mayoria de las definiciones existentes sobre calidad encajan

en alguno de los enfoques anteriores.

Garvin (1984) sugiere que los enfoques de calidad, al igual que los productos,
han de evolucionar desde el disefio al mercado. Asi pues, las caracteristicas
que debe poseer un producto de calidad deben ser identificadas a través de la
investigacion de mercados (enfoque basado en el cliente); estas caracteristicas
deben ser trasladadas a atributos del producto (enfoque basado en el
producto); y el proceso de produccién debe ser organizado de tal modo que

asegure que los productos cumplen con las especificaciones (enfoque basado
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en la gestién de operaciones). Por tanto, ignorar alguno de estos pasos implica

no obtener un producto de calidad.

Del mismo modo que Garvin, diez anos después, Reeves y Bednar (1994)
analizan extensamente el concepto de calidad. Al igual que Garvin, ellos dicen
que el concepto de calidad ha tenido multiples y confusas definiciones y ha sido
utilizado para describir una amplia variedad de fendmenos. Asi pues, indican
que la calidad ha sido definida como excelencia, valor, conformidad con las
especificaciones y encuentro con las expectativas de los clientes (véase la
Tabla 7).

Tabla 7: Aproximaciones al concepto de calidad seglin Reeves y Bednar (1994)

Enfoque Descripcidn

Excelencia Desde esta perspectiva y citando a Tuchman (1980) dice que
calidad consiste en la inversién en las mejores habilidades y
esfuerzos posibles para producir los mas buenos y
admirables resultados posibles.

Valor Citando a Feigenbaum (1951), dice éste que la calidad no
tiene que entenderse como lo mejor en un sentido absoluto,
sino que debe entenderse como lo mejor en funcion de las
condiciones del cliente, las cuales se refieren al uso actual y
al precio de venta, es decir, la calidad de un producto no
puede separarse de los costes de produccion.

Conformidad con las especificaciones Supone que la produccion se ajusta a unas especificaciones
determinadas. En este sentido, Juran indica que el concepto
calidad tiene dos componentes: calidad de disefio, referida al
nivel o categoria que tiene el producto frente a ofros, y
calidad de la conformidad, referida a como de bien el
producto se ajusta a las especificaciones disefiadas.
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Enfoque Descripcion

Encuentro y/o exceso de las Esta definicion nace del marketing de servicios donde los

expectativas de los clientes investigadores argumentan que esa conformidad con las
especificaciones falla en los servicios dadas las
particularidades de los mismos. Reeves y Bednar (1994)
indican que el impacto de la calidad sobre los servicios se ha
debido a los cambios producidos en la economia, en concreto
se refiere al escaso peso que tienen los servicios a principios
del S. XX y al elevado peso que tienen en la actualidad. Asi
pues, este incremento de la importancia ha dado lugar a
cambios en la aproximacion al enfoque de la calidad,
pasando de un enfoque centrado en los productos a un
enfoque centrado en la calidad de los servicios.

Fuente: Elaboracién propia.

Asi pues, para Reeves y Bednar (1994) calidad no es s6lo conformidad con las
especificaciones, sino que también significa reunirse o exceder las expectativas

de los clientes.

En la Tabla 8 se muestran las equivalencias o similitudes entre los enfoques de
Garvin (1984) y Reeves y Bednar (1994).

Tabla 8: Comparacion de los enfoques de Garvin (1984) y Reeves y Bednar (1994)

Garvin (1984) Reeves y Bednar (1994)
Trascendente Excelencia
Proceso
Conformidad con las especificaciones
Producto
. “Encuentro” y/o exceso de las expectativas de los
Cliente .
clientes
Valor Valor

Fuente: Elaboracién propia.

Ademas de los diferentes enfoques adoptados, hay que destacar que la calidad
también ha sido entendida de forma distinta por la empresa y por el cliente. Asi,
desde el punto de vista de la empresa, la calidad es un objetivo que le permite

mejorar sus operaciones, mientras que desde el punto de vista del cliente, la
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calidad significa que el cliente obtiene un producto o servicio que se ajusta a

sus necesidades (Espino y Padrén, 2004).

Igualmente, Haywood-Farmer (1988) establece que el concepto de calidad
difiere también si nos referimos a productos o a servicios, pues, como se decia
en el capitulo anterior, los servicios poseen caracteristicas que los hacen
diferentes a los productos y, por tanto, no puede ser trasladado el concepto de

calidad de un producto a un servicio.

A la vista de todo lo anterior, este trabajo se apoya las ideas de Behara y
Gundersen (2001), los cuales sostienen que en la actualidad la definicion de
calidad mas comunmente usada es la referida al grado en el cual los bienes o

servicios se ajustan o exceden las expectativas de los clientes.
Calidad de servicio

Haywood-Farmer (1988) indica que, pese a la importancia del sector servicios
en las economias de los paises desarrollados, son escasos los estudios sobre
gestion de calidad en los servicios. Este retraso es debido, en parte, a la
escasa importancia que tenia el sector servicios frente al industrial y a la
dificultad que entrafia el analisis de los servicios por su intangibilidad. No
obstante, el elevado peso que ha ido adquiriendo el sector servicios dentro de
todas las economias desarrolladas, ha dado lugar a que a partir de los afos 80
se profundice en el estudio de los servicios, en general, y en el estudio del

concepto de calidad de servicio, en particular.

Cuando se aborda el estudio de la calidad de los servicios, cabe pensar que la
amplia conceptualizacion anteriormente resefiada sobre calidad deberia ser
suficiente para definir lo que se entiende por calidad de servicio. No obstante, si
bien la mayoria de las conceptualizaciones que se han dado sobre calidad
encajan en alguna de las cinco aproximaciones de Garvin, éstas resultan
dificiles de aplicar a los servicios dadas sus particularidades (Camisén, Bou,

Roca y Montesinos, 1997). Dichas particularidades, enumeradas en el capitulo
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anterior, se refieren a la intangibilidad, la simultaneidad en la prestacion vy

consumo, el caracter perecedero y la no almacenabilidad de los servicios.

Intangibilidad

Cuando el producto es intangible, no hay nada para mostrar, comparar u

objetivamente probar, es decir, no existe ninguna caracteristica de busqueda.

Por tanto, esta caracteristica:

Dificulta la especificacion exacta de las dimensiones y atributos que poseen

los servicios (Hope y Mihlemann, 1997).

Dificulta que los consumidores puedan comparar distintos servicios
previamente a la compra y su posterior consumo (Storey y Easingwood,
1998), o que el cliente pueda evaluar el servicio antes de su prestacion, lo
que hace que éste base sus juicios de calidad en la reputacion de la

empresa y de sus representantes (Dotchin y Oakland, 1994).

Dificulta la descripcion del servicio por parte de la empresa, asi como la
especificacion por parte del cliente de lo que él quiere, lo que conduce a
hablar de dificultad de medida.

Provoca que ante un mismo servicio dos personas puedan tener dos
opiniones completamente diferentes sobre la calidad o el valor del mismo.
Ademas, la misma persona puede tener opiniones distintas de la
experiencia del servicio en momentos diferentes. Asi pues, la determinacion
de calidad y valor de un servicio, yace completamente en la mente del

cliente en ese momento particular del tiempo (Bowen y Ford, 2002).

Asi pues, la intangibilidad de los servicios da lugar a que la calidad de un

servicio venga determinada por la percepcién que el cliente tenga sobre el

mismo, pues la evaluacion de los servicios es subjetiva (Tsaur y Lin, 2004).
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Inseparabilidad

La inseparabilidad hace referencia a la prestacion y consumo de forma
simultanea. Esta circunstancia impide que los clientes obtengan informacion
sobre la calidad del servicio antes de que éste sea recibido y que, por tanto,
pueda hacerse una evaluacion previa que le ayude a su decision de compra.
Asi pues, esta circunstancia provoca que la evaluacion de la calidad sea
subjetiva y que exista una mayor propensién a causar insatisfaccion en los
clientes (Koc, 2006).

Heterogeneidad

La heterogeneidad en los servicios se refiere a la variabilidad que existe en el
resultado de los procesos de prestacion de servicios. Esta variabilidad se debe
a que el output final depende fundamentalmente de las personas que
intervienen en el proceso. Dado que dicha variabilidad depende de las
personas que prestan el servicio, resulta determinante que la empresa realice
un cuidadoso proceso de reclutamiento, formacion y control de sus recursos
humanos (Palmer, 1995; citado en Sanchez y Pla, 2006). Por otro lado, esta
variabilidad hace dificil la definicion y cuantificacion del estandar para todos los
elementos del servicio (Dotchin y Oakland, 1994) y, en consecuencia, hace que
el control de calidad en los servicios sea problematico (Palmer, 1995; citado en
Sanchez y Pla, 2006). Asi, por ejemplo, las empresas productoras de bienes
tangibles pueden desarrollar sistemas de inspeccion para comprobar que los
productos cumplen con las especificaciones establecidas, de tal modo que
aquellos productos que no cumplen con las especificaciones pueden ser
retirados para su reproceso antes de que el cliente vea los defectos. Sin
embargo, cuando un servicio falla o es defectuoso, este fallo se produce en
tiempo real y de forma simultdnea durante la produccion y su consumo. Asi
pues, a diferencia de los productos donde Garvin (1984) definia la calidad
como el ajuste con el estandar establecido, él mismo la define, en un contexto

de servicios, como el encuentro con las preferencias y expectativas del cliente,
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donde es el cliente el que evalua la calidad mediante la comparacién de lo que

recibe con lo que esperaba recibir.

Mas alla del complicando proceso de aseguramiento de la calidad, cuando el
servicio falla, sélo es el cliente el que sabe que éste fallo, ya que son los
clientes los que definen la calidad basandose en las percepciones de lo que un
servicio de buena calidad deberia ser. Asi pues, el sector servicios es un sector
que invierte considerables esfuerzos en encontrar medidas de la calidad,
adecuadas y valiosas, debido a que ellos no pueden confiar Unicamente en

medidas objetivas.

En este sentido, la mayoria de las investigaciones sobre calidad de servicio
utilizan el modelo de deficiencias para evaluar la calidad de los mismos
(Harvey, 1998). Este modelo, inicialmente propuesto por Parasuraman,
Zeithaml y Berry (1985), considera cinco gaps o deficiencias entre el
desemperio del servicio y las expectativas de los clientes: 1) la diferencia entre
las expectativas del cliente y la percepcion de los gestores sobre las
expectativas de los clientes, 2) la diferencia entre las percepciones que tienen
los gestores sobre las expectativas de los clientes y las especificaciones de la
calidad del servicio, 3) las diferencias entre las especificaciones de calidad de
servicio y el servicio actualmente prestado, 4) las diferencias entre el servicio
prestado y lo que es comunicado a los clientes sobre el servicio, y 5) las
diferencias entre el servicio percibido y el servicio esperado. El estudio de esta
ultima deficiencia o gap, ha dado lugar al modelo conocido como SERVQUAL
(Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985), segun el cual la calidad de servicio es
representada por la diferencia entre el servicio esperado y el servicio percibido.
Asi, la calidad de servicio puede ser operativamente definida como la diferencia
entre las expectativas del cliente y las percepciones sobre la prestacion del
servicio (Wisniewski, 2001). Este modelo y su desarrollo ha dado lugar a cinco
dimensiones de la calidad de los servicios: elementos tangibles, fiabilidad,
responsabilidad, seguridad y empatia. Los autores sugirieron que las

dimensiones de la calidad de servicio identificadas eran transferibles al resto de
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sectores. No obstante, la literatura sugiere que el modelo propuesto por
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985), el cual surge dentro del sector
financiero, no es extrapolable sin mas a otros sectores. Asi pues, surgen
numerosos estudios que utilizando la metodologia SERVQUAL tratan de
identificar las dimensiones de calidad de servicio concretas para cada
subsector. Asi pues, podemos citar, por ejemplo, subsectores de actividad
como los alojamientos rurales (Albacete-Saez, Fuentes-Fuentes y Lloréns-
Montes, 2007), lineas aéreas (Gilbert y Wong, 2003), agencias de viajes
(Bigné, Martinez, Miquel y Andreu, 2003; Ryan y CIiff, 1997), restaurantes
(Bojanic y Rosen, 1994), hoteles (Saleh y Ryan, 1991), entidades financieras
(Fernandez-Barcala, 2000; Lloréns-Montes, Fuentes-Fuentes y Molina-
Fernandez, 2003), etc.

En concreto dentro del sector hotelero (véase la Tabla 9), han sido numerosos
los instrumentos propuestos para establecer la dimensionalidad de la calidad

de servicio, todos ellos basados en la metodologia SERVQUAL.

Tabla 9: Estudios sobre medicién de la calidad de servicio en establecimientos hoteleros
Medicion de la calidad de servicio en = Medicién (Benitez, Martin y Roman, 2007; Ekinci y Riley,
hoteles 1999; Erto y Vanacore, 2002; Hsieh, Lin y Lin, 2008)

=  Servqual (Saleh y Ryan, 1991; Tsaur y Lin, 2004)

= Logserv (Knutson, Stevens, Wullaert y Patton, 1991)

= |odgqual (Getty y Thompson, 1994)

= Hotelqual (Falces, Sierra, Becerra y Brifiol, 1999)

= Holserv (Mei, Dean y White, 1999)

Fuente: Elaboracion propia.
Gestion de la calidad

No existe en la literatura un consenso sobre la definicion de gestion de la
calidad (Gehani, 1993). En palabras de Martinez-Lorente, Dewhurst y Dale
(1998) la dificultad de encontrar una definicion de gestion de la calidad estriba
en que cada autor tiene su propia definicion basada en sus creencias,

prejuicios y experiencias académicas y empresariales. En este sentido Dean y
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Bowen (1994) sefialan que han sido los propios Gurus de la calidad los que con
sus diferentes marcos teodricos han contribuido a que la gestion de la calidad
sea un concepto ambiguo. Asi, por ejemplo, Deming (1986) hace énfasis en la
naturaleza sistémica de las organizaciones, la importancia del liderazgo y la
necesidad de reducir la variabilidad en los procesos organizativos, Juran (1989)
involucra a tres conjuntos de actividades (planificacion de la calidad, control y
mejora) y enfatiza en el uso de herramientas estadisticas para eliminar los
defectos, y Crosby (1979) se centra en la reduccion de costes a través de la
mejora de la calidad y hace hincapié en que tanto productos de altas o bajas
prestaciones pueden tener alta calidad. Probablemente, es en esta variedad de
creencias, prejuicios y experiencias donde se encuentre la auténtica riqueza de

la gestion de la calidad.

En la Tabla 10 se presentan, cronolégicamente, diferentes definiciones sobre
gestion de la calidad que han aparecido a lo largo de la literatura. En esta tabla
se desglosan los conceptos en tres apartados: 1) qué es o qué se entiende por
gestion de la calidad, 2) de qué instrumentos se vale para desarrollar su
actividad, es decir, como se desarrolla la gestion de la calidad, y 3) qué fines

persigue.

Tabla 10: Conceptualizacion de la gestion de la calidad

Autorles Qué es Como lo hace Qué persigue

Kohli y Jaworski Es una filosofia de

(1990) negocio

Chorn (1991) Corriente de
pensamiento sobre
gestion

Oakland (1993) Es una manera de para asegurar una
gestionar todos los completa satisfaccion
procesos de un negocio del consumidor (interno

y externo)
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Autor/es Qué es

Ross (1993) Es una filosofia de
gestion y un conjunto
de practicas que
enfatiza en:

Dean y Bowen (1994)  Filosofia o

aproximacion a la
gestion caracterizada
por sus principios,
practicas y técnicas

Sitkin, Sutcliffe y
Schroeder (1994)

Hackman y Wageman
(1995)

Estrategia que se
apoya en:

Powel (1995)

Youssef, Boyd y
Williams (1996)

Filosofia de gestion

Cémo lo hace

= Mejora continua

= Trabajo en equipo
= Benchmarking

= Relaciones con
proveedores y
clientes

= Efc.

Principios:

= Orientacion al cliente
= Mejora continua

= Trabajo en equipo
Principios:

= Satisfaccion del
cliente

= Mejora continua

= Consideracion de la
organizacién como
sistema

= |a calidad
= | os empleados

= La organizacion
como sistema

= |a alta direccion.
Estaesla
responsable Ultima
de la calidad

Creacion de una cultura
organizacional en la
que todas las personas
estén comprometidas
con la calidad y
entiendan su
importancia estratégica

Qué persigue

Fuente potencial de
ventaja competitiva

Satisfacer y exceder las
necesidades de los
clientes



Influencia de las practicas de gestidn de la calidad sobre la gestion del conocimiento y

la innovacién en los servicios: el caso de las empresas hoteleras

Autor/es

Reed, Lemak y
Montgomery (1996)

Lindsay y Petrick
(1997)

Kaniji (1998)

Joseph, Rajendran,
Kamalanabhan y
Anantharaman (1999)

Terziovski y Samson
(1999)

Hellsten y Klefsjo
(2000)

Qué es

Estrategia a nivel de
negocio

Es un sistema de
gestion orientado a las
personas

Filosofia de gestion

Es una filosofia de
gestion integradora

Es una filosofia de
gestion

Sistema de gestion que
consiste en

Como lo hace

= Liderazgoy
compromiso

= Formacion en el uso
de herramientas y
técnicas de calidad

= Uso de equipos de
trabajo

= Cultura
organizacional

Comprende a todas las
personas (horizontal y
verticalmente), todos
los departamentos y
funciones

Que fomenta una
cultura organizacional

Integracion del sistema
técnico y el sistema
sociocultural

Disefio de:

= Estrategia a nivel de
negocio

= Estrategia a nivel
funcional

Valores, técnicas y
herramientas

Qué persigue

= Mejorar la calidad del
producto para ayudar
al incremento de las
ventas y los ingresos

= Mejorar la
satisfaccion del
cliente

= Reducir los costes
(reduccion de
desechos y
reparaciones)

Incrementar
continuamente la
satisfaccion del cliente
con los costes mas
bajos posibles

Comprometida con la
satisfaccion del cliente
a través de la mejora
continua

Mejora continua de la
calidad de productos y
procesos para
satisfacer a los clientes

Desempefio sostenible
en relacion a:

= Satisfaccion del
cliente

= Relaciones con los
empleados

= Desempefio
operativo

= Desempefio de
negocio
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Autor/es

Harvey y Brown (2001)

Chin, Puny Hua
(2001)

Arasli (2002)

Qué es

Estrategia
organizacional

Enfoque integrador

Como lo hace

» Implantacion efectiva
de planes,

Qué persigue

Excelencia
organizacional:

= Satisfaccion del
cliente

= Cumplimiento de
objetivos
organizacionales

Que persigue la
satisfaccion del cliente

Satisfaccion de los
“Shareholders”

programas, politicas
y estrategias

= Uso eficiente de
personas y activos
dentro de la
organizacion

Kaynak (2003) = Filosofia de gestion Dar servicio al cliente

integral

Mejora continua de
todas las funciones de

. la organizacion
= Programa de mejora g

de la productividad

= Obtener un alto
grado de
diferenciacion,
satisfaccion de las
necesidades de los
clientes y
fortalecimiento de la
imagen de marca

= Prevencion de
errores

Claver, Tari y Molina
(2003)

= Mejoras en los
procesos de la
empresa

= Reducir costes

Hugq (2005) Esfuerzo de cambio Mejoras simultaneas en

los multiples
componentes de una
organizacion

Fuente: Elaboracién propia.

La diversidad de definiciones presentadas en la Tabla 10 ponen de relieve la
dificultad para establecer un unico concepto, pues realmente la gestion de la
calidad es todo lo anterior, y las diferentes conceptualizaciones aparecen como

consecuencia de los diferentes aspectos o intereses estudiados en momentos
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determinados. En este sentido, Gustafsson, Nilsson y Johnson (2003) indican
que la amplia variedad de practicas y técnicas que contiene la gestidén de la
calidad es la que hace que ésta tenga una fortaleza destacada frente a otras

filosofias de gestion.

Para este trabajo se define gestién de la calidad como una filosofia y una
estrategia de gestion, la cual, a través de una aproximacién holistica y
apoyandose en sus principios y herramientas permite a la empresa: 1) mejorar
el proceso de produccién, 2) producir productos y servicios sin errores, 3)
reducir los costes debido a la reduccion de errores, 4) satisfacer las
necesidades de los clientes internos y externos, 5) mejorar el desempenio, y 6)

consiguientemente, ser fuente de ventaja competitiva.

Cuando se habla de gestion de la calidad, necesariamente hay que hacer
referencia a como se lleva a la practica. Asi pues, es necesario hacer
referencia a las practicas de gestidon de calidad como aquel conjunto de
practicas que va a permitir alcanzar los objetivos que la gestion de la calidad se

ha marcado.

Que la gestion de la calidad es un concepto multidimensional es algo que ha
sido sugerido por numerosos autores (Dean y Bowen, 1994; Lau y Anderson,
1998; Moreno-Luzéon y Peris, 1998; Sitkin, Sutcliffe y Schroeder, 1994;
Spencer, 1994; Watson y Korukonda, 1995), y tradicionalmente se han
investigado las practicas de gestion de la calidad y su aplicacién al sector
industrial. No obstante, si bien algunos investigadores tradicionalmente han
propugnado que las practicas de gestion de la calidad son universalmente
aplicables a cualquier organizacién, algunos estudios han revelado que no
todas las practicas son eficaces independientemente del tipo de organizacion

de que se trate (Benson, Saraph y Schroeder, 1991; Sousa y Voss, 2002).
Dimensiones de la gestion de la calidad

El analisis de la dimensionalidad resulta ser un aspecto controvertido en la

literatura sobre gestion de la calidad pues, como se ha indicado, el amplio
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espectro que cubre provoca la aparicién de multiples y variadas dimensiones.
Asi, tras una revision de la literatura, se puede observar que las practicas de
gestion de la calidad varian de un autor a otro, si bien, se pueden encontrar
algunas que son comunes para la mayoria de los investigadores. Por tanto,
esta situacion ha provocado que la identificacion y medicion de las dimensiones

de la gestion de la calidad sea un aspecto complejo.

La importancia que presentan las practicas de gestion de la calidad para las
empresas, hace pensar que éstas son aplicadas ampliamente en todos los
sectores; sin embargo, la literatura muestra que las organizaciones de servicios
se han retrasado frente a las empresas industriales en términos de su uso
eficaz (Yasin, Alavi, Kunt y Zimmerer, 2004). Asi pues, los estudios empiricos
sobre gestion de la calidad se centran fundamentalmente en el sector industrial
0 una combinacién de sector industrial y empresas de servicios, mientras que
son pocos los estudios que investigan el papel de las diferentes practicas de

calidad en organizaciones de servicios como tal.

No obstante, como consecuencia del éxito experimentado por la gestion de la
calidad en la industria, los investigadores han comenzado a estudiar el
potencial para transferir y aplicar los principios y practicas de la gestion de la

calidad a las organizaciones de servicios.

Aunque los investigadores tradicionalmente han defendido que las practicas de
gestion de la calidad son universalmente aplicables a cualquier tipo de
organizacion, sean industriales o de servicios, algunos estudios han mostrado
que todas las practicas de gestion de la calidad no son igualmente efectivas
(Benson, Saraph y Schroeder, 1991; Sousa y Voss, 2002). En este sentido,
Sureshchandar, Rajendran y Anantharaman (2001a) indican que la mayoria de
las dimensiones de la gestion de la calidad que son aplicadas en empresas
manufactureras son aplicables a las empresas de servicios; sin embargo, hay
que tener en cuenta las diferencias existentes entre estas empresas y las
manufactureras, es decir, habria que tener en cuenta aspectos tales como: 1)

la intangibilidad de los servicios, 2) la simultaneidad en la produccion,
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desarrollo y consumo del servicio, 3) el caracter perecedero de los servicios, es
decir, su no almacenabilidad, 4) la variabilidad en las expectativas de los

clientes, y 5) el papel participativo de los clientes en la prestacion del servicio.

Las caracteristicas diferenciadoras entre industria y servicios, han dado lugar a
diferentes puntos de vista. Asi, por ejemplo, Yang (2006) sefala que las
dimensiones de la gestion de la calidad en los servicios pueden ser divididas en
dos grupos: 1) aquellas practicas de gestion de la calidad de la industria que
pueden ser eficazmente utilizadas en las empresas de servicios, y 2) aquellas
practicas que son aplicables de modo distinto a las organizaciones de servicios.
Por otro lado, Prajogo (2005) sugiere que, con la excepcion de la gestién de
personas, no hay diferencias significativas entre las empresas industriales y las
de servicios en términos de adopcion de las practicas de gestion de la calidad y
el desempenfo de calidad. La explicacion la encuentra en que, en las empresas
industriales, la mano de obra se ha ido sustituyendo por la tecnologia
(automatizacién y robdtica); y es en los servicios, donde el papel humano juega
un papel critico en la determinacion de la calidad, sobre todo en aspectos
intangibles como la responsabilidad, la cortesia y la empatia, aspectos estos
determinantes del juicio que hacen los clientes sobre la calidad del servicio.
Finalmente, otros, como Sureshchandar, Rajendran y Anantharaman (2003),
indican que las dimensiones criticas de la gestion de la calidad en los servicios

pueden ser ampliamente categorizadas bajo tres grupos:

1. Aquellas dimensiones de gestion de la calidad de la industria que pueden
ser eficazmente utilizadas en las organizaciones de servicios. Entre ellas se
incluyen: compromiso de la alta direccion y liderazgo visionario, gestion de
recursos humanos, disefo y gestion de procesos, informacién y analisis,
benchmarking, mejora continua, satisfaccion de los empleados, y

orientacion al cliente y satisfaccion.
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2. Aquellas dimensiones (raramente utilizadas en la literatura) que son
elementos clave de la gestién de la calidad tanto en empresas industriales

como de servicios.

3. Aquellos factores que son unicos en las organizaciones de servicios (la

cultura de servicio).

Puesto que existen diferencias entre las practicas de gestion de la calidad de la
industria y de los servicios, Saravanan y Rao (2006) sostienen que es
necesario identificar y validar las dimensiones criticas de la gestion de la
calidad en las empresas de servicios y, por tanto, no se puede hacer una

simple traslacion de la industria a los servicios.

Para hacer un analisis de las dimensiones criticas de las empresas de
servicios, se realiza una revision de la literatura al respecto. Asi pues, en la
Tabla 11 se relacionan algunos de los trabajos empiricos mas relevantes sobre
la dimensionalidad de la gestion de la calidad. En dicha tabla se refleja el
autor/es del trabajo, el numero de dimensiones identificadas y el sector sobre el

que se hace.

Tabla 11: Literatura sobre la dimensionalidad de la gestion de la calidad

Autorles N° de dimensiones  Sector

Saraph, Benson y Schroeder (1989) 8 Industrial y servicios
Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994) 10 Industrial

Anderson, Rungtusanatham y Schroeder (1994) 7 Industrial

Powell (1995) 12 Industrial y servicios
Black y Porter (1995, 1996) 10 Industrial y servicios
Ahire, Golhar y Waller (1996) 12 Industrial

Tamimi (1998) 8 Industrial y servicios
Martinez-Lorente, Gallego-Rodriguez y Dale (1998) 7 Industrial

Grandzol y Gershon (1998) 7 Industrial y servicios
Samson y Terziovski (1999) 6 Industrial

Rao, Solis y Raghunathan (1999) 13 Industrial y servicios
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Autorles N° de dimensiones  Sector

Brah, Wong y Rao (2000) 1" Servicios

Douglas y Judge (2001) 7 Servicios

Behara y Gundersen (2001) 1" Servicios

Tsang y Antony (2001) 1 Servicios
Sureshchandar, Rajendran y Anantharaman (2003) 12 Servicios

Kaynak (2003) 7 Industrial y servicios
Claver, Tari y Molina (2003) 8 Industrial y servicios
Douglas y Fredendall (2004) 7 Servicios
Saravanan y Rao (2006) 12 Servicios

Prajogo y Sohal (2006b) 6 Industrial y servicios

Fuente: Elaboracién propia.

El analisis de la literatura y de las dimensiones mostradas en la Tabla 11,
permite identificar aquéllas que mas se repetian y, por tanto, presentaban un
mayor consenso. Este analisis da lugar a la Tabla 12 en la que se relacionan
las dimensiones de la gestion de la calidad seleccionadas para este trabajo.
Como puede observarse todas ellas poseen un amplio reflejo y consenso en la

literatura, lo que justifica la idoneidad de la seleccidn.

Tabla 12: Dimensiones de la gestion de la calidad

Dimension Autores

Liderazgo Ahire, Golhar y Waller (1996); Anderson, Rungtusanatham y Schroeder
(1994); Black y Porter (1996); Brah, Wong y Rao (2000); Claver, Tari y
Molina (2003); Douglas y Fredendall (2004); Douglas y Judge (2001); Flynn,
Schroeder y Sakakibara (1994); Grandzol y Gershon (1998); Kaynak (2003);
Powell (1995); Prajogo y Sohal (2006b); Rao, Solis y Raghunathan (1999);
Samson y Terziovski (1999); Saraph, Benson y Schroeder (1989);
Saravanan y Rao (2006); Sureshchandar, Rajendran y Anantharaman
(2003); Tamimi (1998)
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Dimension Autores
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Orientacion al cliente Ahire, Golhar y Waller (1996); Black y Porter (1996); Brah, Wong y Rao
(2000); Claver, Tari y Molina (2003); Douglas y Judge (2001); Flynn,
Schroeder y Sakakibara (1994); Grandzol y Gershon (1998); Powell (1995);
Prajogo y Sohal (2006b); Rao, Solis y Raghunathan (1999); Samson y
Terziovski (1999); Saravanan y Rao (2006); Sureshchandar, Rajendran y
Anantharaman (2003)

Mejora continua Anderson, Rungtusanatham y Schroeder (1994); Claver, Tari y Molina
(2003); Douglas y Fredendall (2004); Douglas y Judge (2001); Grandzol y
Gershon (1998); Saravanan y Rao (2006); Sureshchandar, Rajendran y

Anantharaman (2003)
Trabajo en equipo Ahire, Golhar y Waller (1996); Behara y Gundersen (2001); Black y Porter
(1996); Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994); Tamimi (1998)
Empowerment Ahire, Golhar y Waller (1996); Behara y Gundersen (2001); Brah, Wong y
Rao (2000); Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994); Powell (1995)
Relaciones con Ahire, Golhar y Waller (1996); Anderson, Rungtusanatham y Schroeder
proveedores (1994); Black y Porter (1996); Brah, Wong y Rao (2000); Claver, Tari y

Molina (2003); Douglas y Fredendall (2004); Kaynak (2003); Martinez-
Lorente, Gallego-Rodriguez y Dale (1998); Powell (1995); Rao, Solis y
Raghunathan (1999); Saraph, Benson y Schroeder (1989); Tamimi (1998)

Benchmarking Ahire, Golhar y Waller (1996); Behara y Gundersen (2001); Brah, Wong y
Rao (2000); Powell (1995); Rao, Solis y Raghunathan (1999); Saravanan y
Rao (2006); Sureshchandar, Rajendran y Anantharaman (2003)

Gestion de procesos Anderson, Rungtusanatham y Schroeder (1994); Behara y Gundersen
(2001); Brah, Wong y Rao (2000); Claver, Tari y Molina (2003); Douglas y
Fredendall (2004); Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994); Grandzol y
Gershon (1998); Kaynak (2003); Martinez-Lorente, Gallego-Rodriguez y Dale
(1998); Powell (1995); Prajogo y Sohal (2006b); Rao, Solis y Raghunathan
(1999); Samson y Terziovski (1999); Saraph, Benson y Schroeder (1989)

Fuente: Elaboracién propia.

La revision de los estudios empiricos sobre gestion de la calidad, los centrados
unicamente en el sector industrial, en la industria y los servicios, y
exclusivamente en el sector servicios, sugieren que los investigadores han
definido el constructo gestion de la calidad de numerosas formas aportado
diferentes dimensiones de la misma, siendo todas ellas complementarias entre
si. También se observa que muchas empresas de servicios estan aplicando los

conceptos de gestion de la calidad selectivamente (Huq y Stolen, 1998) y no
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estan comprometidos como las empresas industriales con la aplicacion de un
rango completo de procedimientos de gestion de la calidad. Asi pues, en este
trabajo se decide usar aquellas dimensiones que presentan un mayor consenso
en la literatura y que han sido validadas en empresas del sector servicios. Por
tanto, las dimensiones seleccionadas representan ampliamente el dominio de

la gestion de la calidad en las empresas del sector servicios.

A continuaciéon se analizan una a una las dimensiones de la gestion de la

calidad utilizadas en este trabajo.

1. Liderazgo

Es unanime el acuerdo en la literatura en cuanto a que el compromiso de la alta
direccion resulta determinante para una implantacion eficaz del enfoque de
gestion de la calidad (Ahire, Golhar y Waller, 1996; Dale y Duncalf, 1985;
Dijkstra, 1997; Douglas y Fredendall, 2004; Ebrahimpour y Lee, 1988; Foster,
Howard y Shannon, 2002; Garvin, 1986; Powell, 1995; Samson y Terziovski,
1999; Sureshchandar, Rajendran y Anantharaman, 2001b; 2003), siendo la alta
direccion la primera que tiene que aplicar y estimular dicho enfoque (Martinez-
Lorente, Dewhurst y Dale, 1998).

Morgan y Murgatroyd (1997) van mas alla e indican que este compromiso no
sélo es el mas importante determinante del éxito de la gestion de la calidad,
sino que la ausencia de compromiso por parte de la alta direccion es la primera

razon por la que la gestion de la calidad falla.

Para Rao, Solis y Raghunathan (1999), la gestién de la calidad no sélo es
responsabilidad de la alta direccién, sino que es una responsabilidad que no
puede ser delegada. Asi pues, la alta direccibn debe aceptar su
responsabilidad para liderar la calidad y proporcionar un soporte activo y
puntual para construir una conciencia sobre la misma y lograr altos niveles de

desempeiio.
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Para que pueda existir el compromiso de la alta direccién con la gestién de la

calidad es imprescindible que los lideres sean capaces de percibir, conocer y

comprender los principios basicos de la gestion de la calidad (Gupta, McDaniel
y Herath, 2005).

El compromiso de la alta direccion con los sistemas de gestién de la calidad

debe ir orientado hacia:

El establecimiento de la vision y objetivos a los que dirigir los esfuerzos de
calidad (Ahire y O’Shaughnessy, 1998).

La completa integracion de la gestion de la calidad dentro de las estrategias

y planes de la empresa (Zairi, 2002).

Dar prioridad a la filosofia de calidad sobre los costes, puesto que a largo
plazo una calidad consistente y superior permitira mejoras en costes y

desempefio (Ahire, Golhar y Waller, 1996).

Asignar los recursos requeridos (Ahire y O’Shaughnessy, 1998), en
particular los recursos humanos y financieros (Ahire, Golhar y Waller, 1996).
En este sentido, resulta clave la asignacién de recursos para formar a los
empleados en el uso de los nuevos principios y herramientas de gestion de
la calidad (Kaynak, 2003).

La creacion de un clima o entorno de trabajo que permita comprometer a los
empleados en un proceso de cambio y asi superar las complejidades
operativas, presiones del mercado y aquellos impedimentos que pudieran
surgir (Kaynak, 2003 y Sureshchandar, Rajendran y Anantharaman, 2001b).
Es necesario hacer una precision aqui en el sentido de indicar que, como
dice Kaynak (2003), el éxito de la implantacion de un programa de gestion
de la calidad requiere de cambios importantes dentro de la organizacion, los
cuales, no seran posibles si los directivos no dirigen sus esfuerzos hacia la
mejora continua, la existencia de comunicaciones abiertas y la cooperacion
a través de la cadena de valor. Por tanto, el lider es necesario para iniciar

dicho proceso de cambio (Foster, Howard y Shannon, 2002).
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La alta direccion ha de ser la responsable de ofrecer el liderazgo necesario
para motivar a todos los empleados (Martinez-Lorente, Dewhurst y Dale,
1998), pues si no existe ese compromiso por parte de la alta direccion,

dificilmente se podra motivar a los mismos.

Ademas de la importancia que tiene ésta practica por si misma, hay que

destacar que también permite mejorar el desempefio de la empresa a través de

su influencia sobre otras practicas de gestion de la calidad (Kaynak, 2003). Asi

pues, se muestran las interrelaciones existentes con otras variables:

Ahire y O’Shaughnessy (1998) encontraron que aquellas empresas con un
alto compromiso por parte de la alta direccion aplican el resto de principios y
practicas de forma mas rigurosa que aquellas que presentan un menor
compromiso. Por otro lado, indican que cuando el compromiso de la alta
direccion es fuerte, las variaciones que se producen en el resto de practicas
poseen un efecto poco significativo sobre la calidad del producto; mientras
que cuando el compromiso es menor, dichas variaciones si que tienen un

efecto sobre la calidad del producto.

Kaynak (2003) destaca la influencia positiva que ejerce el liderazgo sobre
practicas de gestion de la calidad como la formacion, las relaciones con
empleados, las relaciones con proveedores y el disefio del producto y/o
servicio, lo cual mejora la implantacion de los sistemas de gestion de

calidad.

Ahire, Landeros y Golhar (1995) resaltan el papel de la alta direccién en su
orientacion al cliente. También hacen referencia al importante papel que
debe desempenar el lider en relacibn a ayudar a los trabajadores

(aprendizaje).

Ugboro y Obeng (2000) demuestran que el compromiso de la alta direccion
con el objetivo de la gestion de la calidad mejora los niveles de satisfaccion

de los trabajadores, lo cual redunda en una mejor prestacién del servicio y
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satisfaccion de los clientes. Igualmente, Howard y Foster (1999) encuentran

una relacion positiva entre liderazgo y satisfaccion de los empleados.

= Deming (1986) sostiene que el liderazgo es considerado en la literatura

como el antecedente de los procesos de mejora.

= Foster, Howard y Shannon (2002) encontraron que el liderazgo esta
relacionado con la mejora de procesos, el trabajo en equipo y la satisfaccion

de los empleados.

= Ugboro y Obeng (2000) establecen la relacion entre el liderazgo y el
empowerment, diciendo que el compromiso e implicaciéon de la alta
direcciéon con los principios de la gestion de la calidad esta asociado

positivamente con el empowerment.

» Finalmente, Douglas y Fredendall (2004) sostienen que el liderazgo es
fundamental para establecer una cultura de cooperacion tanto interna como

externa.

Esta importancia del liderazgo sobre los procesos de implantacion de la gestidon
de la calidad, se encuentra también apoyada en la literatura sobre servicios.
Asi pues, Chase (1996) encuentra evidencia de que un mejor liderazgo
conduce a mejores resultados; Foster, Howard y Shannon (2002) encontraron
que el liderazgo esta relacionado con la mejora de procesos, el trabajo en
equipo y la satisfaccion de los empleados; Douglas y Fredendall (2004)
enumeran numerosas investigaciones sobre la implantacion de la gestion de la
calidad en hospitales; y Keating y Harrington (2002) identifican el papel jugado

por los directivos en las iniciativas de calidad.

Como conclusién se puede decir que el compromiso de la alta direccidon con los
sistemas de gestidon de la calidad aumenta la probabilidad de que los sistemas
de gestion de la calidad sean implantados correctamente y, por tanto, la

organizacion obtenga productos/servicios de calidad y mejores resultados.
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2. Orientacién al cliente

Uno de los objetivos de la gestion de la calidad es la busqueda de la
satisfaccion del cliente (Nilsson, Johnson y Gustafsson, 2001), pues ésta
influye en la rentabilidad de la empresa (Anderson, Fornell y Lehmann, 1994) y
en su retencidén (Rust, Zahorik y Keiningham, 1995). Es por ello, por lo que la
satisfaccion del cliente es uno de los aspectos fundamentales del concepto de
calidad y de ahi que se promueva la orientacion de la empresa hacia el cliente.
En este sentido, la orientacion al cliente se ha convertido para muchos en el
principio mas importante (Chiles y Choi, 2000), y es un principio que subyace

en toda la filosofia de gestion de la calidad (Samson y Terziovski, 1999).

De un modo muy sencillo Ferguson, Garcia y Ruiz (2002) indican que esta
practica hace énfasis en las relaciones cercanas con los clientes para

determinar y satisfacer sus necesidades.
La orientacion al cliente supone:

» Determinar los actuales y potenciales requisitos y expectativas de los
consumidores (Samson y Terziovski, 1999). El conocimiento de las
necesidades del cliente son un importante input para la gestion de la calidad
(Reed, Lemak y Montgomery, 1996), pues la gestion de la calidad trata de
crear unos productos y servicios que cumplan con unas especificaciones y
cubran y/o excedan las necesidades de los clientes. A este respecto, hay

algunas consideraciones que realizar:

o En primer lugar, hay que tener en cuenta que las expectativas de los
clientes son de naturaleza dinamica (Ahire, Golhar y Waller, 1996), lo
que provoca que las organizaciones tengan que revisarlas
periodicamente, ver su grado de satisfaccion y, consiguientemente,
ajustar las operaciones y productos y/o servicios a las necesidades
de los clientes. Asi pues, una orientacion al cliente debe permitir a la
organizacion anticiparse y responder a los cambios en las

necesidades de los mismos.
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o En segundo lugar, no basta solamente con la identificacion de las
necesidades de los clientes, sino que la rapidez con la que se
identifiquen y satisfagan, constituira una ventaja competitiva (Stalk,
Evans y Shulman, 1992).

0 La tercera consideracion se refiere a la diferencia entre bienes vy
servicios. Witt y Mudhlemann (1994) dicen que en la gestion de la
calidad la orientacién al cliente es fundamental y, por tanto, la
habilidad para ajustarse a los requerimientos del cliente es clave.
Este aspecto, es especialmente complejo en los servicios, pues
¢,como pueden ser identificados e incorporados estos requerimientos
a las especificaciones del servicio? Por un lado, la intangibilidad de
los servicios, dificulta este aspecto, pues resulta dificil identificar los
atributos del servicio. Por otro lado, los servicios se caracterizan por
la variabilidad de su output, lo cual hace que sea muy dificil
establecer un estandar de los mismos (cada cliente es distinto, y aun
siendo el mismo, éste presenta comportamientos diferentes en
distintos momentos y, también, cada interaccion entre cliente y
empleado es distinta). Estos aspectos dificultan el disefio vy
especificacion de un servicio. Como consecuencia de lo dicho,
intangibilidad y variabilidad, la medida de desempefo resulta

subjetiva.

La orientacién al cliente y la consiguiente informacion obtenida de los
clientes es el referente para muchas cuestiones dentro de la organizacion.
Asi, por ejemplo, todas las actividades de una organizacion deben ser
planeadas y ejecutadas para mejorar los procesos que permitan la
elaboracién de productos de calidad, es decir, la calidad debe ser
incorporada a estas actividades con una clara orientacion al cliente o dicho
de otro modo, una organizacién que use las ultimas técnicas de mejora de

procesos, pero que desatienda a los clientes, ira dirigida al fracaso.
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» La importancia de la orientacion al cliente también se pone de manifiesto en
los premios EFQM, Malcolm, etc., pues constituye un elemento clave en la
gestion de la calidad (Ahire, Golhar y Waller, 1996).

» Dada la transcendencia que posee la orientacion al cliente para la empresa,
Samson y Terziovski (1999) ponen énfasis en la necesidad de una gestion
eficaz de la relacidbn empresa-cliente, mientras que Martinez, Dewhurst y
Dale (1998) destacan la importancia que tiene para la organizacion que las
necesidades de los clientes y su satisfaccion estén siempre en la mente de

todos los empleados, lo cual resulta necesario para su identificacion.

= Ademas de captar informacion sobre los clientes, la orientacidon al cliente
supone la comparticién de esta informacién a través de toda la organizacién
(Soltani, Van der Meer, Gennard y Williams, 2003).

= Una vez identificadas las necesidades y expectativas de los clientes,
procede el disefio de nuevos procesos, productos y servicios. Asi pues, se
observa que la orientacién al cliente establece las bases para la mejora

dentro de la organizacién (Evans y Lindsay, 2001).

* Finalmente, y de modo consustancial a la orientacién al cliente, resulta
fundamental la determinacién de la satisfaccién del cliente (Samson y
Terziovski, 1999).

De un modo sintético se puede decir que tener orientacion al cliente significa
que la empresa es capaz de crear valor para el cliente (Reed, Lemak y

Montgomery, 1996).

Esta dimensién tiene especial relevancia en la industria turistica pues no sélo
hay que conocer cuales son los gustos o exigencias actuales y potenciales de
los clientes, sino que en muchos casos hay que hacer un esfuerzo por conocer
las diferencias culturales que puedan existir entre los clientes para hacerles
sentir “como en casa” (Heo, Jogaratnam y Buchanan, 2004). Asi pues, Becker

y Murrmann (1999) sefalan que las expectativas del cliente sobre el servicio
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van a estar influidas por su orientacién cultural, aspecto éste que sin duda
afectara posteriormente a la calidad de servicio percibida por el cliente. Por
tanto, aquellas empresas que logren entender las necesidades, exigencias y
expectativas de los clientes extranjeros y disefien servicios acordes,
conseguiran la mejor posicidbn para atraer viajeros procedentes de otras
culturas (Ahmed y Chon, 1994; McCleary, Choi y Weaver, 1998).

Por tanto, a través de un adecuado entendimiento de las necesidades de los
clientes y el uso de este conocimiento en el disefio de mejores productos vy
servicios, la orientacion al cliente deberia tener un impacto directo sobre su
satisfaccion, la cual tiene a su vez un impacto positivo sobre la retencién de

clientes y el éxito de la organizacién a largo plazo.

3. Mejora continua

La mejora continua emerge en los 90 como uno de los aspectos clave de la
gestion de la calidad y también del disefio organizacional (Choi, 1995; Grant,
Shani y Krishnan, 1994), hasta el punto de que algunos consideran que la
busqueda de la mejora continua en todos los aspectos de la organizacion es la

parte mas importante de la gestion de la calidad (Chang y Sun, 2007).

La mejora continua se produce cuando una organizacion persigue mejoras
incrementales e innovadoras de sus procesos, productos y servicios a través
de la solucion de problemas (Anderson, Rungtusanatham y Schroeder, 1994).
Esta mejora debe ser realizada por todas las funciones de la organizacion, lo
cual se traduce en una implicacion total, lo que permitira el logro de los
estandares globales (Schneider, Brief y Guzzo, 1996). Esta practica supone
tanto mejoras incrementales como radicales sobre el desempefo de la
organizacion. Estas mejoras pueden dar como resultado: 1) un mayor valor
para el cliente, 2) una reduccién de defectos y errores, 3) una productividad
mejorada, y 4) una mejora en la duracién del ciclo de desempefio, seguridad y

moral (Evans y Lindsay, 2001).
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La mejora continua es abordada debido a las presiones derivadas de las
necesidades de los clientes y su satisfaccion, y requiere de una gran
implicacién por parte de todas las personas respecto de su posicion o funcion
en la organizacion y que se convierta en una forma de vida. Todos estos
esfuerzos deben satisfacer al cliente (Deming, 1986; Feigenbaum, 1980). Por
otro lado, hay que destacar que para que la mejora continua resulte eficaz es
necesario: 1) disponer de un procedimiento sistematico de planificacion,
implantacion y evaluacion, 2) la aplicacion de diversas herramientas de mejora,
3) el acceso a indicadores de desempefio clave, y 4) la recoleccion de

informacion relevante (Escrig-Tena, 2004).

Desde la éptica de los servicios, también se encuentran a autores como Roth y
Jackson (1995) y Sureshchandar, Rajendran y Anantharaman (2001a) que
afirman que la mejora continua es critica para el logro de servicios de alta
calidad, considerando asi que ésta es el principal elemento sobre el que se

centra la gestion de la calidad.

4. Trabajo en equipo

La gestion de la calidad considera el trabajo en equipo en su amplia dimension.
Asi pues, el trabajo en equipo comprende la colaboracion entre: 1) directivos y
no directivos, 2) entre todas las funciones, y 3) entre la empresa y agentes

externos como clientes y proveedores.

El trabajo en equipo ha presentado un fuerte auge en los ultimos afos como
una de las formas mas importantes a través de la cual el trabajo ha sido
reorganizado (Delarue, Hootegem, Procter y Burridge, 2008). La literatura
sobre gestién indica que los equipos son adecuados cuando existe la
necesidad de coordinar actividades, donde el trabajo necesita ser creativo, o
donde deben obtenerse importantes resultados. Por tanto, se sugiere que
tienen una importante relacion con el desempefio organizacional (Delarue,

Hootegem, Procter y Burridge, 2008).
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Una de las formas de trabajo en equipo que esta recibiendo mucha atencion en
la literatura es la referida a los equipos interfuncionales (Bettenhausen, 1991),
pues se considera que cuando los equipos estan compuestos de miembros con
diferentes perspectivas sobre la organizacién, el grupo deberia tener una
informacion disponible mucho mejor para la resolucion de problemas
potenciales (Reed, Lemak y Mero, 2000). Asi pues, la heterogeneidad de los
equipos interfuncionales ha sido relacionada con la creatividad y, ultimamente,
con la eficacia de la toma de decisiones (Reed, Lemak y Mero, 2000). Por su
parte, Bantel y Jackson (1989) encontraron que la innovacion organizacional
estaba positivamente asociada con el aumento de la heterogeneidad de los

equipos.

El trabajo en equipo se fundamenta en el principio de colaboracion, lo cual
resulta clave desde el punto de vista de la gestiéon de la calidad, pues esta
colaboracion sera vital para desarrollar procesos de mejora dentro de la
organizacion, solucionar posibles problemas y desarrollar nuevos productos y/o

servicios para satisfacer a los clientes.

5. Empowerment

El empowerment o habilitacién de los empleados para tomar decisiones, ha
sido considerado por numerosos autores como una practica de gestion de la
calidad (Ahire, Golhar y Waller, 1996; Powell, 1995; Saravanan y Rao, 2006;
Ugboro y Obeng, 2000; etc.). Investigadores, como Powell (1995) han
considerado el empowerment de los empleados, junto a otras variables, como
una de las practicas de las que depende de forma critica el éxito de la gestidn
de la calidad. Otros, como Zemke y Schaaf (1989), consideran el empowerment
como un elemento fundamental para la implantacion exitosa de programas de
gestion de la calidad dentro de las organizaciones. Asi pues, no solo es clara la
inclusion de esta practica dentro del conjunto de practicas de gestion de la
calidad, sino que es destacada su importancia para el desarrollo exitoso de

estos programas.
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Sobre empowerment hay numerosas definiciones; no obstante, la definicion de
Ugboro y Obeng (2000, p. 3) recoge la esencia del concepto de una forma
sencilla y bajo un contexto de gestién de la calidad. Asi pues, indican que
empowerment “es la capacidad que se les otorga a los empleados para
resolver problemas relacionados con la calidad, dandoles los recursos y
autoridad necesarios para hacerlo”. Por tanto, el empowerment existe cuando
las empresas implantan practicas que distribuyen el poder, la informacion, el
conocimiento y recompensas a través de la organizacion, desde los niveles
superiores hasta los niveles inferiores (Bowen y Lawler, 1995). No obstante,
hay que indicar que el empowerment esta basado en la conceptualizacion de la
Teoria “Y” (Fatt, 2002), la cual asume que todos los empleados de la empresa
tienen un deseo subyacente, si son adecuadamente estimulados, para producir
un trabajo de buena calidad y estar orgullosos en la prestacion de servicios a

los clientes.

Por tanto, el principal objetivo del empowerment es dar rienda suelta al
potencial de las personas en las organizaciones (Havervey y Brown, 2001;
citado en Kontoghiorghes, 2003) para crear una fuerza de trabajo que sea
activa y con la habilidad necesaria para producir productos y servicios que sean
capaces de satisfacer y exceder las expectativas de los clientes (Ugboro y
Obeng, 2000).

Asi pues, el empowerment supone:

= Discrecionalidad de los empleados para dia a dia tomar decisiones
relacionadas con las actividades de su puesto de trabajo (Hartline y Ferrell,
1996).

» Dar soporte a los empleados para la toma de decisiones. En este sentido
Ahire, Golhar y Waller (1996) indican que empowerment no es solo un
cambio de responsabilidad en la toma de decisiones, sino que es un marco
en el que se le da un soporte al trabajador poniendo a su disposicién los

recursos e instrumentos necesarios para la toma de decisiones.

de la calidad
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Compartir informacién con los trabajadores y entre ellos para que estos
entiendan y puedan contribuir al desempefio de la empresa (Bowen y
Lawler, 1992).

Otorgar un alto control sobre muchos de los aspectos que comprende el

proceso de prestacion de servicios (Hartline y Ferrell, 1996).

Es esencialmente una estrategia de descentralizacién, que libera a los
gerentes al confiar fuertemente en las habilidades y las capacidades de sus
subordinados para tomar decisiones y asi conseguir hacer el trabajo

esencial sin una excesiva supervision por parte de la direccion.

De la aplicacién de las practicas de empowerment dentro de la empresa se

pueden enumerar una serie de consecuencias o implicaciones para la

organizacion:

Facilita una toma de decisiones rapida para satisfacer las necesidades de
los clientes (Hartline y Ferrell, 1996). Asi pues, la delegacién de autoridad
para la toma de decisiones relacionada con las necesidades de clientes,

permite agilizar el proceso de satisfaccion de las mismas.

Se incrementa la autoeficacia del empleado debido a que es el empleado el
que decide la mejor forma de desempefar sus tareas (Hartline y Ferrell,
1996).

El empowerment, a través de la libertad de accion que poseen los
empleados, alienta y recompensa el ejercicio de la iniciativa y la
imaginacion de los mismos (Zemke y Schaat, 1989; citado en Ugboro y
Obeng, 2000). Como se detallara mas adelante, este aspecto resulta vital
para el estimulo de la creatividad y el consiguiente desarrollo de la

innovacién dentro de la empresa.

Ahire, Golhar y Waller (1996) sefalan que gracias a las consecuencias
derivadas del empowerment, es decir, mejora de la percepcion que tiene el
empleado con respecto a su responsabilidad e igualdad entre compafreros,

se produce un incremento en su participacién. Este incremento de la
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participacion de los empleados tiene, entre otras consecuencias, una
mejora de la calidad, supone un estimulo a la innovacion y favorece los

procesos de gestion del conocimiento.

» Finalmente, se puede indicar que, aspectos como la autonomia dada a los
empleados en la toma de decisiones, la percepcion que tienen sobre los
aumentos de su autoeficacia, la mejora de percepcion que poseen en
cuanto a su responsabilidad dentro de la organizacion, etc., terminan
incidiendo de forma positiva en la motivacion de los empleados (Geralis y
Terziowski, 2003) y, consiguientemente, en su satisfaccion (Hartline y
Ferrell, 1996). Es mas, autores como Gupta, McDaniel y Herath (2005)
hablan de estrategias de empowerment como un medio para incrementar la
motivacion de los empleados, y Ugboro y Obeng (2000) demuestran que el
empowerment esta asociado positivamente con la satisfaccion de los

trabajadores y la satisfaccion del cliente.

El empowerment de los empleados ha sido considerado tanto en empresas
manufactureras como en empresas de servicios. No obstante, este concepto
adquiere especial relevancia bajo un contexto de servicios, donde el contacto
con el cliente es mayor, y mas concretamente en aquel grupo de empleados
que mas en contacto esta con los clientes, es decir, el front-line de la empresa.
Como ya se ha indicado con anterioridad, uno de los objetivos de las
organizaciones es la satisfaccion de sus clientes, y para el logro de este
objetivo, intervienen numerosos aspectos de los que en este caso se destaca el
contacto que se produce entre los empleados y los clientes. Es en este caso y
en empresas con un alto grado de contacto entre empleados y clientes (p. e€j.
hoteles) donde el empowerment adquiere especial relevancia y utilidad, pues
esta practica dota a los empleados de la flexibilidad necesaria para tomar
decisiones en el acto que permitan resolver problemas y satisfacer a los

clientes (Hartline y Ferrell, 1996).
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6. Relaciones con proveedores

Son numerosos los autores que incluyen la gestién de las relaciones con
proveedores dentro de las practicas de gestion de calidad. Con distintas
denominaciones, pero con planteamientos similares estan los trabajos de Ahire,
Golhar y Waller (1996) y Saraph, Benson y Schroeder (1989) que hablan de
gestion de la calidad de los proveedores; los de Anderson, Rungtusanatham y
Schroeder (1994) y Grandzol y Gershon (1998) que se refieren a esta practica
como cooperacion externa; el de Black y Porter (1995) que la denominan
asociaciéon con proveedores; y el trabajo de Powell (1995) que se refiere a ella

como proximidad a los proveedores.

Para destacar la importancia que tiene la existencia de unas relaciones
adecuadas con los proveedores es ilustrativo el estudio de Leonard y Sasser
(1982), segun el cual encontraron que la principal fuente de problemas de
calidad en productos y/o procesos tiene su origen en entradas defectuosas

procedentes de los proveedores.

Asi pues, no es de extrafiar que la gestidn de proveedores haya pasado a ser
considerada como una parte del proceso productivo de las organizaciones
(Ahire, Golhar y Waller, 1996), y como tal, la organizacién debe asegurar la
calidad de dicha etapa, al igual que las del resto. En este sentido, la relevancia

de la gestion de proveedores viene marcada por los siguientes aspectos:

» La calidad de los inputs determinara el nivel de esfuerzo que tendra que
realizar la empresa compradora. Cuando Flynn, Schroeder y Sakakibara
(1995) analizan la gestiéon de los procesos dentro de las organizaciones,
observan que una de las principales sus fuentes de variabilidad se
encuentra en la funcion de compras de materias primas. De este modo
sostienen que una adecuada gestion de las relaciones con proveedores v,
por tanto, una mejora en la calidad de los inputs redundaria positivamente
sobre el proceso al eliminar esta fuente de variabilidad. Por otro lado, al
disminuir los controles necesarios sobre estos inputs, la empresa podria

emplear dichos recursos en controlar otras variables del proceso como
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pueden ser maquinaria o personas (Forza y Flippini, 1998) mejorando

consiguientemente el desarrollo del proceso.

La calidad de los inputs determina la calidad de los outputs, es decir, la
fabricacion de productos de calidad requiere que los materiales
suministrados por los proveedores cumplan con las especificaciones y

estandares definidos por el comprador.

La capacidad de reaccion del proveedor ante necesidades del comprador

determina el grado de flexibilidad de la empresa ante sus clientes.

En cuanto a los efectos que se derivan de una adecuada gestion de estas

relaciones con proveedores:

Kaynak (2003) sostiene que la mejora de las relaciones con proveedores
incrementa el desempeno, tanto de proveedores como de compradores, lo
cual, es especialmente cierto cuando la calidad y la entrega son prioridades
de los compradores. En este sentido Anderson, Rungtusanatham vy
Schroeder (1994), cuando hablan de cooperacion entre empresa y
proveedor, dicen que ésta ha de colocar el acento en la busqueda de
beneficios mutuos y en el desarrollo de actividades del tipo ganar-ganar,
contribuyendo asi al establecimiento de relaciones duraderas o a largo

plazo.

Por otro lado, Kaynak (2003) indica que una colaboraciéon directa y eficaz
con proveedores permite a la organizacion una reduccion de su inventario,
con lo que se reducen gastos, se reducen stocks de seguridad y se crean

operaciones “limpias”.

Al igual que en el sector industrial, en las empresas de servicios se encuentran

numerosos ejemplos que resaltan los efectos positivos que presenta la

cooperacion con proveedores. Asi, Callahan y Moretton (2001) observan que

con una adecuada gestion de las relaciones con proveedores se consigue

acortar la duracion de los procesos de desarrollo de software. Por otro lado,
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Gittell (2002) pone de manifiesto que esta colaboracidén permite incrementar la
satisfaccion del cliente y, también sostiene que en operaciones de servicios con
alta interdependencia entre proveedores se requiere una alta coordinacidn
entre los mismos. Finalmente, Carman et al. (1996) y Douglas y Ryman (2003)
indican que esta colaboracion redunda en incrementos de valor para el cliente

gue suponen mejoras en su satisfaccion.

Por ultimo, hay que destacar que la cooperacion externa en el ambito de los
servicios tendra sentido para aquellas empresas que usen de forma
significativa inputs de proveedores, es decir, en aquellos casos en que exista
una alta interdependencia de los proveedores, entonces sera necesaria una

alta coordinacién entre proveedor y comprador (Douglas y Fredendall, 2004).

7. Benchmarking

Ahire, Golhar y Waller (1996) sefialan que el benchmarking consiste en analizar
los mejores productos y procesos de las companiias lideres del sector o de
organizaciones lideres de otras industrias que utilicen procesos similares. Este
conocimiento debe ser usado por la empresa para la mejora de sus propios
productos, servicios y procesos. Asi pues, resulta fundamental obtener
informacion adecuada, exacta y puntual sobre las mejores practicas que se
estan desarrollando en nuestro mercado o mercados similares. Por tanto, una
estrategia de benchmarking debe ser realizada con un objetivo claro como es la
mejora de la calidad de los productos y servicios y la reduccion de costes.
Saravanan y Rao (2006) hacen una consideracion interesante al concepto,
como es indicar que es un proceso sistematico y continuo que se compone de
cuatro etapas; planificacion, analisis, integracion y accion, con lo que estan
indicando que no es una actividad coyuntural y espontanea, sino que, como
sugieren Prasnikar, Debeijak y Ahcan (2005), las actividades de benchmarking

deben estar integradas dentro de la gestidn estratégica de la empresa.

Asi pues, las practicas de benchmarking permitiran:
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= Mejorar los procesos clave de la empresa (Porter y Tanner, 1996; citado en
Rao, Solis y Raghunathan, 1999).

= Conocer la posicion relativa de la empresa respecto a los competidores. Las
practicas de benchmarking permiten a las empresas mejorar su sistema
interno a través del aprendizaje de fuentes externas. Sin benchmarking las
empresas no sabrian su posicion relativa con respecto a los competidores y
perderian oportunidades sobre nuevas vias de pensamiento necesarias
para lograr mejoras radicales, y tampoco tendrian formas de evaluar la

eficacia de sus procesos.

= Orientar nuestros esfuerzos hacia aquellos rasgos o caracteristicas viables
y utiles que poseen determinados productos y servicios que ya estan

probados en el mercado (Ahire y O’'Shaughnessy, 1998).

» Adoptar aquellas practicas exitosas que son desarrolladas por competidores
o0 no competidores o de industrias que utilizan procesos similares para la
mejora de los procesos de prestacion de servicios y el soporte de los

mismos (Ahire y O’Shaughnessy, 1998).

Dicho lo anterior, parece claro que existe una fuerte conexion entre
benchmarking y la gestion del conocimiento dentro de la empresa. Asi pues,
Rao, Solis y Raghunathan (1999) hablan del benchmarking como un proceso
de aprendizaje que permite mejorar el sistema interno de la empresa a través
de fuentes externas. McAdam (2004) considera que el benchmarking es el
proceso mediante el cual el conocimiento residente en otras organizaciones es
tenido en cuenta para ser embebido por la organizacion. Y, frente a los que
describen el benchmarking como una practica que promueve la imitacién,
Massa y Testa (2004) sostienen que es un proceso mediante el cual se

adquiere conocimiento externo explicito o tacito.

Con respecto a la dualidad industria y servicios, Sureshchandar, Rajendran y
Anantharaman (2001a) vienen a decir que el benchmarking en empresas

manufactureras es mas facil que en empresas de servicios, debido a que en las

(f’, | Capitulo 3. Gestion de la calidad



08 |

Carlos Antonio Albacete Saez

empresas manufactureras se pueden estandarizar las caracteristicas de los
productos, procesos, costes, estrategia, etc. Sin embargo, resulta mas dificil en
los servicios debido a su intangibilidad y debido también a que para hacer
benchmarking en empresas de servicios, no sélo hay que ver aspectos
similares a los examinados por las empresas transformadoras, sino que hay
que mirar a otros aspectos como puede ser la satisfaccion del cliente y de los

empleados.

8. Gestién de procesos

La gestion de procesos esta relacionada con como: 1) la organizacion disena e
introduce productos y servicios, 2) integra la produccion y las exigencias de
entrega, y 3) gestiona el desempefo de los proveedoress (Evans y Lindsay,
2001). La idea fundamental de este principio de la gestion de la calidad es que
las organizaciones son conjuntos de procesos interrelacionados y que la
mejora de estos procesos es el fundamento para la mejora del desempefio
(Deming, 1986). Deming entiende el conjunto de procesos interrelacionados
como un sistema, y su tratamiento de sistema organizacional es generalmente

consistente con el uso de este término en la teoria sobre gestion.

Para abordar la gestion de procesos es necesario entender previamente lo que
es un proceso. Asi pues, un proceso es un conjunto de actividades que,
cuando son completadas todas juntas, producen un resultado que es valioso
para el cliente (lttner y Larcker, 1997). Un proceso es, por tanto, una estructura
para la accion, es decir, la estructura por la cual una organizacién hace lo que

es necesario para producir valor para sus clientes (Davenport, 1993).

El objetivo basico de la gestion de procesos es la reduccion de costes, acortar
la duracion de los ciclos e incrementar la eficiencia. Asi pues, la orientacion a
los procesos es operativizada a través de un conjunto de practicas para: 1)

identificar y documentar los procesos basicos de la organizacion, y 2) medir,

5 Dada la importancia que la gestion de las relaciones con proveedores presenta para la gestién de la
calidad, ésta ha sido tratada como una préctica de gestion diferenciada.
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evaluar y mejorar dichos procesos. En este sentido, hay un amplio rango de
mecanismos para la gestién de procesos, desde las herramientas de mejora
orientadas a los procesos (tales como analisis de valor de los procesos vy
analisis de la duracion del ciclo del proceso) a la implementacion de estructuras
organizativas que estan basadas sobre los procesos de negocio basicos (ltther
y Larcker, 1997).

La gestion de procesos conlleva la adopcion de un enfoque preventivo para la
mejora de la calidad. Asi pues, esta gestidon permite el disefio de un programa
de produccion estable y una distribucion del trabajo adecuada (Flynn,
Schroeder y Sakakibara, 1995; Saraph, Benson y Schroeder, 1989)
consiguiendo asi reducir la variabilidad de los procesos (Flynn, Schroeder y
Sakakibara, 1995). La reduccion de la variacion en los procesos deberia dar
como resultado un aumento de la uniformidad en el output asi como la
reduccion de los reprocesos y los desperdicios (Anderson, Rungtusanatham y
Schroeder, 1994; Forza y Flippini, 1998) porque los problemas de calidad son

identificados e inmediatamente corregidos (Ahire y Dreyfus, 2000).

Por otro lado, la gestion de procesos también se encarga del mantenimiento
regular de los equipos, el cual contribuye positivamente a la calidad de los
productos/servicios a través de la mejora de la fiabilidad de las maquinas y la
reduccion de interrupciones en los procesos de produccion/prestacion (Ho,
Duffy y Shih, 1999).

Asi pues, la evidencia empirica muestra que:

» Una gestidon eficaz de los procesos da como resultado un incremento del
porcentaje de productos que pasa la inspeccién final sin reproceso. Este
incremento de la produccidn de calidad permite mejorar la calidad del
producto y, en suma, otras mejoras en aspectos competitivos como la
reduccion de costes y una prestacion mas rapida (Flynn, Schroeder y
Sakakibara, 1995).
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= Adicionalmente, los hallazgos empiricos de Ahire y Dreyfus (2000) y Forza y
Flippini (1998) muestran que la gestion de procesos afecta directa y

positivamente a la calidad del producto.

= Algunas organizaciones han experimentado importantes mejoras de

desempefio a través del redisefio de procesos y la reingenieria.

= Lee, Yangy Yu (2001) afirman que la gestién de procesos tiene un impacto
positivo sobre el desempefo de la calidad a través de la reduccion de la

variabilidad de los procesos.

La gestién de procesos en los servicios se refiere esencialmente a los
procedimientos, sistemas y tecnologias que son requeridos para racionalizar la
prestacion del servicio. El proceso de prestacion del servicio debe ser
perfectamente racionalizado, estandarizado y simplificado para que los clientes
puedan recibir el servicio sin muchos problemas o complicaciones
(Sureshchandar, Rajendran 'y  Anantharaman, 2001a). Anderson,
Rungtusanatham y Schroeder (1994) han considerado la gestion de procesos
como aquellas practicas que se han orientado sobre la gestion de los medios o
acciones desarrolladas en los procesos y no en los resultados. Douglas vy
Fredendall (2004) aluden a las tres principales lineas de investigacién en

procesos de servicios para justificar la aplicacion del constructo:

» La primera linea se centra en como disefar el proceso de servicio
(Shostack, 1984).

» La segunda se refiere a la gestion del contacto con los clientes y como
influye en el proceso y en la percepcion que el cliente tiene sobre la calidad

de servicio (Kellogg y Chase, 1995).

» La tercera examina técnicas y procedimientos de gestion de la calidad, tales
como pueda ser el control estadistico de la calidad (Stewart y Chase, 1999;

Sureshchandar, Rajendran y Anantharaman, 2001a).

La literatura sobre servicios hace especial hincapié en dos dimensiones de la

gestion de procesos la visibilidad y la variabilidad.
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En cuanto a la visibilidad, hay que tener en cuenta que, a diferencia de los
productos, en los servicios el proceso de produccion es visible para el cliente,
pues éste es parte del proceso. Por tanto, la orientacién a los procesos tiene un
impacto significativo y directo sobre la satisfaccion del cliente con el servicio

recibido (Nilsson, Johnson y Gustafsson, 2001).

Por otro lado, la coproduccién de los servicios con el cliente en el momento y
lugar elegido por el cliente afade una gran variabilidad al proceso de
produccion de servicios. Por tanto, una mejora en las operaciones puede
reducir la variacion aparente en los procesos y tener un efecto indirecto sobre
los resultados de negocio a través del incremento de la satisfaccion del cliente

(Gustafsson, Nilsson y Johnson, 2003).

La gestion de procesos no solamente tiene un efecto directo sobre el
desempefio de la organizacion como se ha comentado con anterioridad, sino
que ademas se encuentra positivamente relacionado con otras practicas de
gestion de la calidad como son la mejora continua y la satisfaccion o realizacion
de los empleados (Douglas y Fredendall, 2004), lo cual favorece las sinergias

entre practicas.

Gestion de la calidad y resultados

Los resultados de los negocios se pueden mejorar, fundamentalmente, en dos
sentidos: incrementando los ingresos o reduciendo los costes. En este sentido,
las practicas de gestidon de la calidad pueden ser implantadas para lograr estos
objetivos (Gustafsson, Nilsson y Johnson, 2003), pues a través de la mejora de
la calidad interna se podria incrementar la productividad y disminuir los costes
internos y, consiguientemente, incrementar la rentabilidad de forma indirecta.
Por otro lado, la personalizacion de un producto para exceder las necesidades
de los clientes puede incrementar la satisfacciéon del cliente, lo cual tiene

efectos directos sobre la lealtad y retencibn de los clientes v,

on de la calidad
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consiguientemente, incrementa ventas futuras. Por tanto, las practicas de

gestion de la calidad pueden mejorar los resultados de las empresas.

No obstante, la literatura muestra division respecto a las afirmaciones
anteriores (Powell, 1995). Asi pues, se encuentran los que estan a favor y los
que estan en contra de que la gestion de la calidad tenga una incidencia

positiva en los resultados.

Los que estan en contra, sostienen que empiricamente no esta demostrado
que las empresas que utilizan la gestion de la calidad tengan mejores
resultados que las que no la tienen. Probablemente estos casos se
corresponden con aquellas organizaciones que no han aplicado eficazmente

los programas de gestion de la calidad.

No obstante, la mayoria de la literatura apoya la existencia de una relacion
positiva. Asi, por ejemplo, Baldwin y Clark (1992) analizan las inversiones en
capacidades organizacionales, como la gestion de la calidad, y encontraron
que tales inversiones mejoran sustancialmente el desempefio respecto de los
competidores. Igualmente, Krishnan, Shani, Grant y Baer (1993) sostienen que,
en aquellas empresas donde la implantacion de la gestion de la calidad ha sido
exitosa, se han obtenido mejoras en los productos y en la calidad de servicio
(en términos de consistencia, desempeno, tiempo de entrega y robustez), en la
mejora de la competitividad y desempeno financiero, el enriquecimiento de los
puestos de trabajo, y la transformacion de la cultura corporativa. Del mismo
modo, Terziovski y Samson (1999) analizaron la relacidén entre las practicas de
gestion de la calidad y el desempefio organizacional, llegando a la conclusion
de que es mas probable que las organizaciones que tienen implantado un
sistema de gestion de la calidad logren un mayor desempefio en sus relaciones
con los empleados, satisfaccion del cliente, desempefio operativo y desempefio
de negocio que aquellas otras organizaciones que no tienen implantado dicho

sistema.

La comprobacion empirica de esta relacion ha sido realizada de multiples

formas, tanto en lo que se refiere a la conceptualizacion del constructo gestidon
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de la calidad, como en lo que se refiere a la conceptualizacion del constructo

desempeinio.

Con respecto a la consideracion que se hace de la gestidén de la calidad, se
encuentran trabajos como los de Douglas y Judge (2001) que la definen como
un constructo unidimensional para contrastar la relacion entre gestion de la
calidad y desempefio, mientras que otros estudios definen la gestién de la

calidad como un concepto multidimensional (Samson y Terziovski, 1999).

Con respecto al constructo desempefio, también son diferentes las
perspectivas que se han adoptado al respecto. Asi, por ejemplo, Anderson,
Rungtusanatham, Schroeder y Devaraj (1995) y Dow, Samson y Ford (1999)
analizan los efectos de las practicas de gestion de la calidad sobre el
desempeno de la calidad; Choi y Eboch (1998) y Samson y Terziovski (1999) lo
hacen sobre el desempefo operativo, y Adam et al. (1997) y Hendricks y
Singhal (1997) lo realizan sobre desempefio de negocios. En conjunto, todos
estos estudios y otros muestran que las practicas de gestion de la calidad
tienen un fuerte efecto sobre el desempefio de la calidad y el desempeno
operativo, pero un débil o insignificante efecto sobre el desempefo de los
negocios. De modo similar, el desempeno de la calidad tiene un fuerte efecto
sobre el desempeno operativo, pero a menudo un débil o insignificante efecto
sobre el desempefo del negocio. Una de las principales razones del débil
efecto de las practicas de gestion sobre el desempefio del negocio podria estar
en que dicha relacién es contingente con otros factores tales como el entorno

competitivo o el contexto organizacional.

También se han desarrollado algunos trabajos que tratan de analizar el efecto
que poseen otras variables sobre dicha relacidon. Asi, por ejemplo, Hendricks y
Singhal (1997, 2001) han encontrado diferentes caracteristicas
organizacionales, tales como el tamafio o el grado de capital, que influyen en
los beneficios de las practicas de calidad, encontrando evidencia empirica de

que las pequefas empresas son las mas beneficiadas por la gestion de la
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calidad en relacion a magnitudes como los ingresos y ventas. En el sector
servicios, Gustafsson, Nilsson y Johnson (2003) analizan el efecto de las
practicas de gestion de la calidad sobre el desempeio y observan que el

desempenio de los negocios depende del tamafio de las organizaciones.

Finalmente, es interesante destacar la existencia de otro grupo de estudios que
trata de identificar cuales son las practicas de gestién de la calidad que mas
impacto tienen sobre los resultados. Asi, por ejemplo, Hasan y Kerr (2003)
indican que la literatura sefiala a las dimensiones “alta direccion” y “satisfaccion
del cliente” como las mas importantes en términos de sus efectos sobre el
desempefio organizacional. lgualmente, Gustafsson, Nilsson y Johnson (2003)
indican que la literatura suministra hallazgos sobre como los resultados del
negocio estan influenciados por practicas de calidad tales como la gestion de
recursos humanos, la orientacion a los procesos y la orientacion al cliente,

dependiendo del tamafio de la empresa.

Por tanto, son numerosos los trabajos empiricos desarrollados en el sector
industrial, en el sector servicios 0 en ambos, que sostienen que la probabilidad
de mejorar los resultados aumenta con la implantacion eficaz de las practicas

de la gestion de la calidad.

No obstante, esta relacion positiva encuentra algunas salvedades en la
literatura de servicios. Asi, por ejemplo, Raju y Lonial (2001) sostienen que la
relacion calidad y desempefio es mas probable que sea mas fuerte en los
productos que en los servicios. La justificacion viene dada porque en los
servicios, cualquier mejora de la calidad pasa en muchos casos por la
personalizacion del servicio y, por tanto, por dedicar mas recursos humanos, lo
que supone unos incrementos de costes. Es mas, en algunos casos la relacion

puede ser hasta incluso negativa.
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Ademas de los efectos positivost que las practicas de gestion de la calidad
pueden tener sobre los resultados de la empresa, la literatura presenta un
acuerdo unanime en cuanto a la capacidad que tienen éstas para ser fuente de
ventaja competitiva. Asi pues, trabajos como los de Dean y Bowen (1994) y
Prajogo y Sohal (2001) indican que la consideracion de que la gestion de la
calidad como modelo de gestion que proporciona una ventaja competitiva a la
empresa es ampliamente generalizada en todo el mundo. Igualmente, en el
ambito de los servicios, encontramos que muchos investigadores reconocen
que la calidad de servicio puede traer a la organizacion una ventaja competitiva
duradera (Sultan y Simpson, 2000). De este modo, la calidad de servicio, la
satisfaccion del cliente y el valor al cliente se han convertido en el momento
actual en la principal preocupacion de empresas transformadoras y empresas

de servicios (Gupta, McDaniel y Herath, 2005).

6 Entre los beneficios de la gestion de la calidad se pueden enumerar: 1) mejora la comprension de las
necesidades de los clientes, 2) mejora la satisfaccion de los mismos, 3) mejora la comunicacion interna,
4) busca soluciones a los problemas, 5) consigue el compromiso y la motivacion de los trabajadores, 6) se
disminuyen errores, y 7) se reducen los desperdicios.
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Capitulo 4. Conocimiento

La gestion del conocimiento, si bien no es un fendmeno nuevo (Sabherwal y
Becerra-Fernandez, 2003), si que se ha convertido en un tema de actualidad
por su relevancia y sus implicaciones dentro de la empresa. Segun Prusak
(2001), citado en Lundvall y Nielsen (2007) la primera reunion cientifica que se
centro de forma concreta sobre la gestion del conocimiento tuvo lugar en 1993.
Sin embargo, hoy es un topico bastante comun cuyo interés ha ido creciendo a
lo largo de los afos. Alavi y Leidner (2001) indican que esta perspectiva
basada en el conocimiento ha emergido en la literatura de direccidon estratégica
de la mano de Cole (1998), Nonaka y Takeuchi (1999) y Spender (1996),
perspectiva que se construye sobre la teoria de los recursos y capacidades, lo
que ha permitido que muchos autores afirmen que el conocimiento es la fuente
mas importante de ventaja competitiva, de creacion de valor y de un
desempeno superior y duradero (Grant, 1996a; Holsapple y Singh, 2001; Kogut
y Zander, 1992; Nonaka, 1991; Schulz y Jobe, 2001; Teece, 1998; Teece,
Pisano y Shuen, 1997), siendo un ingrediente indispensable para el desarrollo
de competencias basicas y dinamicas y, mas generalmente, como un factor

determinante de éxito para aquellas empresas con ambiciones a nivel global.

La vision basada en los recursos es clara en cuanto al papel que el
conocimiento tiene en la creacion de ventaja competitiva. EI conocimiento,
como un activo, puede poseer las propiedades de ser valioso, raro, inimitable y

vinculado a la organizacién (inmovilidad). Estas propiedades son claves para
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facilitar un desempefio superior de la empresa (Barney, 1991). Asi pues, desde
esta perspectiva, el conocimiento ha sido considerado como uno de los

recursos mas importantes a nivel estratégico (Benavides y Quintana, 2005).

Ademas, hay que indicar que las caracteristicas del entorno actual, altamente
competitivo y dindmico, provocan, en la mayoria de los sectores, una alta tasa
de obsolescencia del conocimiento (Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002), lo cual
obliga a las empresas a crear informacion y conocimiento para hacer frente a
dichos entornos (Gore y Gore, 1999) o, como indican Bergman, Jantunen vy
Saksa (2004), el entorno actual exige a las organizaciones herramientas

proactivas de gestién del conocimiento.

Ademas de la importancia del conocimiento como recurso estratégico de la
empresa, su gestion se ha convertido en un instrumento para la utilizacién
eficaz de otros muchos recursos que son importantes para la empresa
(Bloodgood y Salisbury, 2001).

La gestidon del conocimiento ha sido abordada desde diferentes perspectivas,
siendo una de las mas desarrolladas la relacionada con los sistemas de
informacion de la empresa. No obstante, hay que indicar que la gestion del
conocimiento no es solamente tecnologia ni puede ser realizada simplemente a
través de sistemas de informacion, sino que el conocimiento y su gestion
requiere, entre otros, la participacion de personas, procesos y tecnologias que

le den soporte (Raghu y Vinze, 2007).

Una estrategia de gestion del conocimiento exitosa identifica los puntos de
apalancamiento claves de una empresa para lograr resultados, lo que ha dado
lugar a que investigadores y profesionales se concentren en cémo el

conocimiento es gestionado.

Por todo lo anterior, no es de extrafar que la gestion del conocimiento haya
emergido en la ultima década como uno de los conceptos de gestion mas
debatidos. No obstante, la industria hotelera no ha conseguido el mismo nivel

de aplicacion e investigacion empirica que en otros campos. Tal es la escasa
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cobertura que se le da en la literatura que Hallin y Marnburg (2008) tras
analizar 2365 trabajos relacionados con el concepto de gestion del
conocimiento dicen que sélo fueron identificados 19 trabajos empiricos

relacionados con la industria hotelera.

Por tanto, este capitulo trata de cubrir dicho déficit dentro de la literatura. Para
ello, este capitulo se ha estructurado en cinco apartados. En el primero, se
presenta el marco conceptual que permite delimitar el constructo objeto de
estudio. En segundo lugar, se analizan diferentes tipologias en relacion al
conocimiento. En tercer lugar, se analiza el constructo gestion del conocimiento
asi como los diferentes elementos que lo componen. Finalmente, en los dos
ultimos apartados se presentan respectivamente la relacion existente entre la
gestion del conocimiento y los resultados empresariales y la ventaja
competitiva de la empresa. No obstante, dicha relacién sera mas extensamente

desarrollada en el capitulo de hipotesis.

Marco conceptual

Adentrarse en el estudio del conocimiento resulta algo complejo pues la
literatura usa indistintamente términos como datos, informacion y conocimiento,
los cuales presentan diferencias relevantes (Gore y Gore, 1999). Alavi y
Leidner (2001) indican que si la informacion y el conocimiento fueran lo mismo,
no habria nada nuevo de lo que hablar, pues la literatura ya ha tratado
ampliamente el constructo informacion. Asi pues, Nonaka (1994) indica que la
informacion es un flujo de mensajes, mientras que el conocimiento es creado y
organizado por muchos flujos de informacion, es decir, la informaciéon es un
flujo de datos con significado y el conocimiento es el stock de informacién. Por
otro lado, Leonard y Sensiper (1998, p. 113) definen el conocimiento como
“‘informacion que es relevante, procesable y basada en parte y como minimo en
la experiencia”. De esta definicién, puede deducirse que el conocimiento es un
constructo mas amplio que la informacion, por lo que podemos decir que la

informacion es una parte o elemento del conocimiento. En este sentido se
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manifiestan Gore y Gore (1999) cuando sefalan que el concepto conocimiento
es mas amplio que el de informacion, pues el conocimiento, ademas de
informacion, incluye las creencias del individuo basadas en dicha informacion,
creencias que dependen del propdsito y entendimiento del individuo, las cuales,
se encuentran afectadas por la interaccién con personas y el desarrollo de

juicios, actitudes y comportamientos.

Un enfoque esclarecedor sobre la distincion terminoldgica entre informaciéon y
conocimiento es el ofrecido por Alavi y Leidner (2001), los cuales indican que
los datos son numeros y hechos presentados en bruto, la informacion esta
constituida por datos procesados y el conocimiento es informacion autenticada.

Existe pues, una jerarquia en estos conceptos como se presenta en la Figura 2.

Figura 2: Jerarquia de los conceptos datos, informacién y conocimiento

CONOCIMIENTC

INFORMACION

Fuente: Lim, Ahmed y Zairi (1999, p. 2).

Si bien informacion y conocimiento son dos constructos distintos, hay que
destacar que existe un proceso interactivo y dinamico entre ambos. Asi pues,
Alavi y Leidner (2001) sostienen que la informacion se convierte en

conocimiento una vez que es procesada en la mente de los individuos y que el
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conocimiento se convierte en informacion una vez que es articulado vy
presentado en forma de textos, graficos, palabras y otras formas simbdlicas.
Por tanto, una implicacion de esta afirmacion es que para que varios individuos
entiendan lo mismo cuando se enfrentan a iguales datos e informacién, ellos
deben compartir determinadas bases o patrones de procesamiento de la

informacion.

Identificada la frontera entre datos, informaciéon y conocimiento, la literatura
ofrece un gran numero de definiciones sobre el constructo conocimiento. Asi
pues, Alavi y Leidner (2001) dicen que el conocimiento es informacion poseida
en la mente de los individuos, es decir, informacion personalizada relacionada
con hechos, procedimientos, conceptos, interpretaciones, ideas, observaciones
y juicios. Walczak (2005) desde un punto de vista de la toma de decisiones
considera que el conocimiento es definido como datos, habilidades, situacién
(contexto) o informacién que facilita la toma de decisiones de calidad. Por su
parte, Song, Van der Bij y Weggeman (2006) entienden el conocimiento como
informacion que ha sido validada por la experiencia, que esta embebido en el
sistema de creencias de las personas como reglas para la accion, y en el caso
de las empresas ha resultado beneficioso para su desempeno. Finalmente,
Chou (2005) sefala que el conocimiento es especifico de un contexto, lo que
significa que la informacién se convierte en conocimiento util y relevante sélo

cuando se da en un contexto concreto y es interpretado por las personas.

La multiplicidad de definiciones ofrecida por la literatura hace que sean
variados los enfoques y matices. No obstante, Alavi y Leidner (2001) resumen

las cinco dimensiones del conocimiento (véase la Tabla 13).

Tabla 13: Dimensiones del conocimiento

Conocimiento como ... Gestion del conocimiento

Descripcion

Estado mental

Se centra en la capacidad de los
individuos para ampliar su
conocimiento personal y
aplicarlo a las necesidades de la
organizacion.

Se orienta hacia la mejora del
aprendizaje de los individuos y
su comprension a través de la
informacién suministrada por el
sistema.
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Conocimiento como ...

Objeto

Proceso

Condicion para tener acceso a
la informacion

Descripcion

El conocimiento puede ser
considerado como una cosa U
objeto que puede ser acumulado
y manipulado.

Proceso simultaneo de
conocimiento y actuacion. Esta
perspectiva se centra en la
aplicacion de la experiencia.

El' conocimiento organizacional
debe ser organizado para
facilitar el acceso y la
recuperacién de un contenido.

Gestion del conocimiento

Se orienta sobre la construccion
y gestion de stocks de
conocimiento.

Se orienta sobre los flujos de
conocimiento 'y  sobre los
procesos de creacion,
comparticion y distribucién del
mismo.

Se orienta hacia el disefio de
sistemas que permitan el acceso
y recuperacién de contenidos de
un modo eficaz.

Es una extension de la vision
como objeto, pero enfatizando

en la accesibilidad a la
informacion.

Capacidad Capacidad  para  acciones Sugiere una perspectiva
especificas y para usar la centrada en la construccion de
informacién, es decir, el competencias basicas, la
aprendizaje 'y  experiencia comprension de la ventaja

resultante en una habilidad para
interpretar informacion y
averiguar qué informacion es
necesaria en la toma de
decisiones.

estratégica del saber hacer y la
creacion de capital intelectual.

Fuente: Alavi y Leidner (2001).

A la vista de todo lo anterior, para los fines de este trabajo se definira el
conocimiento como informacion util y relevante que ha sido procesada e
interpretada por un individuo sobre la base de sus creencias, experiencias y
saber hacer, y en un contexto determinado para tomar decisiones de calidad y

solucionar los problemas que ocurran.

Tipos de conocimiento

A lo largo de la literatura y como puede observarse en la Tabla 14 han sido
multiples y variadas las clasificaciones que se han establecido sobre el
conocimiento. Para McAdam (2004) esta extensa variedad de tipologias
deberia hacer

que las organizaciones adoptaran visiones amplias y
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constructivas sobre los diferentes tipos de conocimiento en lugar de visiones

estrechas basadas en determinadas preferencias filoséficas.

Tabla 14: Tipos de conocimiento

Tacito . Publico  Arquitectural  Parte de un . Observable
Individual vs . Complejo
Vs colectivo Vs sistema vs vs simple VS no
explicito privado componente independiente observable
Polanyi X
(1966)
Winter
(1987) X X X X
Henderson
y Clark X
(1990)
Kogut y Personal,
Zander grupo,
(1992) organizacional
y redes
Nonakay
Takeuchi X X
(1995)
Matusik y
Hill (1998) X X X X
gg:z y Individual y
(1999) organizacional
Chen
(2005) ot o8 ot

Fuente: Elaboracion propia.

La tipologia mostrada en la Tabla 14 no resulta exhaustiva, pues son multiples
las clasificaciones establecidas. En dicha tabla se han presentado las mas
relevantes y a continuacién se desarrollaran solamente las cuatro primeras,
pues son las que mas impacto presentan desde el punto de vista de la gestidn

del conocimiento.
Té&cito versus explicito

La diferencia entre conocimiento tacito y explicito es también conocida como la

dimension ontoldgica del conocimiento, la cual se centra en el desarrollo del
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conocimiento y habilidades (tacitas y explicitas) a nivel individual, las cuales se

convertiran en un repositorio de capital intelectual (Adamson, 2005).

Polanyi (1966) con su libro “The tacit dimension” introdujo la distincién entre
conocimiento tacito y explicito. El consideraba que los individuos sabian mas
de lo que podian explicar, lo cual implica que hay una parte del conocimiento
residente en el individuo que no puede ser explicado por medio de palabras, es
decir, el conocimiento tacito, y otra parte que si puede ser explicado, el

conocimiento explicito.

El conocimiento tacito es conocimiento que es intrinseco a la persona, el cual
incluye aprendizaje cognitivo, modelos mentales y habilidades técnicas. Por su
parte, el conocimiento explicito es conocimiento que ha sido codificado en
algunos medios externos a la persona como pueden ser documentos en papel,
ficheros y bases de datos electrénicas, y los procedimientos operativos de una
empresa (Nonaka, 1994).

Conocimiento explicito

Es el conocimiento que esta codificado en algun medio o soporte externo a la
persona y, por tanto, es accesible para personas distintas a las que Ilo
originaron. Esta codificacibn implica que se encuentra expresado en
estructuras formales compatibles con el lenguaje humano (Brennan y Dooley,
2005) y, por tanto, este conocimiento es transmisible en un lenguaje formal,

pudiendo ser expresado en palabras y numeros y siendo facil de comunicar.

Si bien el conocimiento explicito puede ser transmitido de unas personas a
otras con relativa facilidad, una cuestion distinta es la capacidad que tienen
dichas personas para asimilarlo (absorberlo), lo cual dependera de que dichas
personas puedan leer y entender dicha codificacion (Jensen, Johnson, Lorenz y
Lundvall, 2007), es decir, la absorcién no es automatica, pues es necesario que
la mente de la persona esté preparada para adquirir esos conocimientos
codificados. Asi pues, el conocimiento codificado, considerado de forma

aislada, no es economicamente util. Por tanto, desde el punto de vista de la
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gestion del conocimiento la principal preocupacién es que este conocimiento
sea parte de la base del conocimiento organizacional, que sea usado
eficientemente y que contribuya a cambios en las practicas de trabajo,

procesos y productos.

Este tipo de conocimiento puede ser adquirido gracias a que puede ser
articulado y codificado (Simonin, 1999) y al desarrollo de aplicaciones
tecnolégicas que han ayudado a la acumulacion, recuperacion y distribucién de
este tipo de conocimiento (Raghu y Vinze, 2007). Asi pues, se puede decir que
este tipo de conocimiento se encuentra mas vinculado a los sistemas formales
de gestién del conocimiento (Smyth y Longbottom, 2005). No obstante, la
utilizacién en exclusiva de sistemas de informacion para acumular, recuperar y
distribuir datos, ficheros, etc., limita enormemente la capacidad para gestionar
el conocimiento organizacional, especialmente en lo que se refiere a la

transferencia del conocimiento tacito.

Conocimiento tacito

Nonaka y Takeuchi (1995) lo definen como el conocimiento adquirido a través
de la experiencia, por lo que resulta dificil de articular, formalizar y comunicar.
Spender (1996), citado en Leonard y Sensiper (1998, p. 113) define el

conocimiento tacito como “lo todavia no explicado”.

Este conocimiento, igualmente importante para el éxito de las operaciones de
una organizacion, no es facil de ver o expresar, es altamente personal y dificil
de formalizar (Gore y Gore, 1999). Dicho conocimiento esta arraigado en la
experiencia, actitudes, valores y modelos de comportamiento de los individuos,
o como dice Brennan y Dooley (2005) representa el conocimiento personal
acumulado en las estructuras mentales de los individuos. El conocimiento tacito
esta embebido en rutinas no codificadas y suele manifestarse a través de su
aplicacién y puede ser adquirido solo a través de la practica. Koskinen vy

Vanharanta (2002) dicen que la experiencia (puntos de vista, motivaciones,
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actitudes, compromiso, etc.) de los individuos es la base del conocimiento
tacito. Por lo tanto, éste conocimiento suele estar mas vinculado a sistemas

informales de gestion del conocimiento (Smyth y Longbottom, 2005).

El caracter personal del conocimiento tacito hace que el contexto en el que el
individuo se encuentra, juegue un papel importante en la generacion de dicho
conocimiento. Este conocimiento estda embebido en acciones, en el

compromiso y la implicacion en un contexto especifico (Nonaka, 1994).

El conocimiento tacito se puede dividir a su vez en dos dimensiones (Nonaka y
Tackeuchi, 1999, p. 7):

= “Dimension técnica, la cual incluye habilidades no formales y dificiles de
definir que se expresan en términos de saber hacer (saber como llevar a

cabo una tarea o trabajo) y que se aplican a contextos especificos.

» Dimension cognoscitiva, la cual se relaciona con los modelos mentales, los
cuales incluyen esquemas, paradigmas, creencias y percepciones que
ayudan a las personas a definir y entender lo que ocurre alrededor de ellas.
Esta dimension refleja nuestra imagen de la realidad (lo que existe, lo que

es) y nuestra vision del futuro (lo que deberia ser)”.

Tabla 15: Diferencias entre conocimiento tacito y explicito
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Explicito Tacito

Adquirido a través de la articulacion y codificacion.  Adquirido a través de la experiencia.
Codificable. Altamente personal.

Transmisible (facil de comunicar). Dificil de formalizar.

Accesible por personas distintas a las que lo No es facil de comunicar.
originaron.

Articulable.

Las aplicaciones tecnoldgicas han tenido mas éxito
con este tipo de conocimiento.

No es facil de ver.
No articulable.

Las aplicaciones tecnoldgicas han tenido menos
éxito con este tipo de conocimiento.

Extrinseco a la persona. .
P Intrinseco. Personal y acumulado en las

Vinculado a sistemas formales de gestion del estructuras metales.

conocimiento. Vinculado a sistemas informales de gestion del
conocimiento.

Fuente: Elaboracién propia.
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Si bien se han distinguido dos tipos de conocimiento claramente diferenciados,
Inkpen y Dinur (1998) y Spender (1996), citado en Leonard y Sensiper (1998),
sostienen que el conocimiento se mueve sobre un continuo en el que en un
extremo se situa el conocimiento mas completamente tacito, caracterizado por
las rutinas organizativas y el conocimiento y experiencia individual, y en el otro
lado, se encuentra el conocimiento completamente explicito, caracterizado por
procesos especificos. No obstante, la mayoria del conocimiento existente se

encuentra situado en puntos intermedios del continuo.

Tanto el conocimiento tacito como el conocimiento explicito, han sido
ampliamente explorados en la literatura de gestidén del conocimiento durante los
ultimos afios (Bergman, Jantunen y Saksa, 2004), no obstante, ha sido el
conocimiento explicito el mas estudiado frente al conocimiento tacito, pues su
codificacion, articulacion y formalizacion ha facilitado su gestion (Leonard y
Sensiper, 1998).

Si bien el conocimiento explicito es valioso, encontramos el inconveniente de
que es dificil crear a través de él una ventaja competitiva sostenible, pues es
facil de copiar e imitar dadas las caracteristicas que posee el mismo, es decir,
esta codificado y formalmente es facil de transferir (Bergman, Jantunen vy
Saksa, 2004). En sentido contrario, observamos que el conocimiento tacito es

el que resulta ser fuente de ventaja competitiva (Reed y DeFilippi, 1990).

Debido a todo lo anterior, Li, Montazemi y Yuan (2006) sefialan que la clave se
encuentra en la comparticibn del conocimiento tacito, es decir, aquel
conocimiento que se encuentra acumulado en la mente humana. Por tanto, se
observa que uno de los aspectos que mas ha interesado a los investigadores

es la transicion de conocimiento tacito a explicito.
Individual versus colectivo

La distincién entre conocimiento individual y colectivo es tratada ampliamente
en la literatura y es también conocida como la dimension epistemolégica del

conocimiento. No obstante, es interesante senalar que existen diferencias en el
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tratamiento del conocimiento colectivo, pues éste es tratado a diferentes
niveles entre los que nos podemos encontrar el grupo, la organizacion y las
interrelaciones entre organizaciones. Asi pues, Gore y Gore (1999) distinguen
solamente entre conocimiento individual y conocimiento organizacional, Kogut y
Zander (1992) distinguen entre conocimiento personal, grupo, organizacional y
redes, y Yang (2004) distingue entre conocimiento individual y colectivo. En
este Ultimo caso distingue entre conocimiento grupal, organizacional e

interorganizacional.

La dimension ontologica del conocimiento comienza con el conocimiento
individual, y luego se mueve a niveles mas altos incluyendo el grupo, la
organizacion y las relaciones entre organizaciones, o como dicen Sabherwal y
Becerra (2003), existe una progresion de conocimiento del individuo al grupo y
del grupo a la organizacion, transicion que puede realizarse gracias a la
comparticion del conocimiento. Asi pues, la organizacién apoya a los individuos
y les proporciona un contexto adecuado para que puedan crear el
conocimiento. Por tanto, la creacion de conocimiento en la organizacién
entonces ocurre a través de la amplificacion del conocimiento creado por
individuos y su consolidacion para alcanzar niveles ontoldégicos mas altos
(Linderman, Schroeder, Zaheer, Liedtke y Choo, 2004).

El conocimiento individual es la suma de las competencias, informaciéon y
conocimientos del individuo (Zander y Kogut, 1995). Yang (2004) lo define
como el conjunto de informacion interpretada y sintetizada que ha sido
acumulada por medio de la aplicacién del talento individual, sus experiencias

pasadas y sus competencias.

El conocimiento colectivo (grupo — organizacional — interorganizacional)
consiste en principios, rutinas y practicas, esquemas de la alta direccién y un
relativo consenso organizacional sobre experiencias pasadas, objetivos,
misiones, competidores y relaciones que son ampliamente difundidas a través
de la organizacion y soportadas en comun por un gran numero de miembros de
la organizacién (Zander y Kogut, 1995). Segun Bhatt (2000, p. 18), “el
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conocimiento organizacional es conocimiento individualmente compartido que
las personas llegan a entender e interpretar en un contexto particular”. Para
Gore y Gore (1999), el conocimiento organizacional constituye el corazén de la
gestion del conocimiento e indica que la organizacion progresa cuando el
conocimiento se mueve del dominio del individuo al de la organizacion. Nonaka
y Takeuchi (1999, p. 1) definen el conocimiento organizacional como ‘la
capacidad de una compafiia para generar nuevos conocimientos, diseminarlos
entre los miembros de la organizacion y materializarlos en productos, servicios
y sistemas”. Sabherwal y Becerra (2003) dicen que el conocimiento a nivel de

grupo y de organizaciones depende del conocimiento individual.

Matusik y Hill (1998) distinguen a nivel individual entre conocimiento tacito y
explicito y, del mismo modo, a nivel organizacional distinguen entre

conocimiento tacito y explicito (véase la Tabla 16).

Tabla 16: Matriz de las dimensiones ontoldgica y epistemolégica del conocimiento

Tacito El conocimiento tacito individual  EI conocimiento tacito colectivo
se puede encontrar en reside en esquemas de la alta
esquemas individuales, direccion y un relativo consenso
habilidades, habitos y en el organizacional sobre
conocimiento abstracto. experiencias pasadas, rutinas

organizativas, cultura
empresarial y cultura profesional.

El conocimiento explicito El conocimiento explicito
individual consiste en el colectivo reside en
conocimiento y las habilidades procedimientos estandar,
que pueden ser facilmente documentacion, sistemas de
ensefadas o escritas. informacién y reglas.

Fuente: Matusik y Hill (1998) y elaboracion propia.

Evidentemente, el conocimiento individual posee una notable importancia, pues
como se ha indicado, es la base para la construccién del conocimiento
organizacional. No obstante, autores como Kogut y Zander (1992) y Leiponen

(2005) destacan la importancia del conocimiento organizacional. Leiponen
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(2005) habla de los diferentes efectos del conocimiento individual y colectivo, y
afirma que la aplicacién del conocimiento colectivo es mas probable que tenga
significativas mejoras sobre los servicios que el conocimiento individual. Por
otro lado, Kogut y Zander (1992) sostienen que el conocimiento reside en los
individuos; sin embargo, si se contratan a nuevas personas en la empresa, las
habilidades de la empresa no cambian, lo cual nos dirige hacia el conocimiento

organizacional.
Privado versus publico

El conocimiento privado es aquel que es exclusivo de la empresa e incluye
aspectos tales como rutinas unicas, procesos, documentacion o negocios
secretos. Este conocimiento puede ser fuente de ventaja competitiva si cumple
con los requisitos de ser unico, valioso, raro e imperfectamente imitable
(Barney, 1991).

Por el contrario, el conocimiento publico es aquel que no es exclusivo de la
empresa y, por tanto, es de dominio publico. Al no ser un conocimiento unico y
exclusivo de la empresa, se habla de un conocimiento que reside en el entorno,
y en esencia, es un bien publico. Este conocimiento incluye aspectos como las
mejores practicas profesionales y de la industria como, por ejemplo, TQM, JIT,
etc. Por definicion, y al contrario de lo que se decia con respecto al
conocimiento privado, este conocimiento no puede ser fuente de ventaja

competitiva.

Si bien conceptualmente son conceptos independientes, en la practica ambos
tipos de conocimiento estan interrelacionados, sobre todo en lo que es la
incorporacion del conocimiento publico a la organizacién para su combinacion
con el conocimiento privado existente, y asi desarrollar nuevo conocimiento

que sera privado o publico segun los casos.

Por otro lado, Matusik y Hill (1998) indican que la distincién y relacién entre
ambos tipos de conocimiento es importante, pues la relacion de ambos tipos
de conocimiento con respecto a la ventaja competitiva que se pueda derivar es

diferente.
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Conocimiento componente versus conocimiento arquitectural

El conocimiento componente es el conocimiento que se relaciona con una
subrutina o un aspecto discreto de las operaciones de una organizacion, es
decir, es el conocimiento que se relaciona “con partes” o “componentes”, mas
que con el todo. El conocimiento subyacente en los procesos de desarrollo de
nuevos productos, procesos de gestion de inventarios, procesos de facturacion
a clientes, etc., podria ser considerado conocimiento componente. Cada uno de
estos procesos constituye solamente un aspecto de la estructura total del
conocimiento de una empresa. Para algunos, estos componentes han sido
definidos como recursos, conocimientos, habilidades y sistemas técnicos. Este
tipo de conocimiento puede ser visto en sus dimensiones individual y colectivo,

publico y privado, y tacito y explicito.

El conocimiento arquitectural, al contrario que el componente, se relaciona con
el todo, es decir, con la organizacién. Comprende amplias rutinas y esquemas
para coordinar varios componentes de la organizacién y ponerlos en uso. Al
considerar la organizacion en su totalidad, este conocimiento es
fundamentalmente colectivo, siendo muy dificil para un individuo articular este
conocimiento en su totalidad. Por otro lado, este conocimiento, dadas las
caracteristicas anteriores, tiende a ser fundamentalmente tacito. Por tanto, este
conocimiento es el conocimiento de toda la organizacién que es colectivamente
sustentado, tacito y privado. Debido a lo anterior se considera que este tipo de

conocimiento podria ser fuente de ventaja competitiva.

Gestion del conocimiento

Delimitado conceptualmente el constructo conocimiento y diferentes tipologias

del mismo, se pasa a analizar los aspectos relacionados con su gestion.

Los fundamentos de la gestién del conocimiento se sitian a principios de los
afos 60 de la mano de Drucker, Machlup y Polanyi (Raghu y Vinze, 2007),
siendo en el afio 1975 cuando el término gestion del conocimiento aparece por
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primera vez en la base de datos ABI (Serenko y Bontis, 2004). Posteriormente,
en los afos 80, sera cuando comience a darsele un tratamiento mas formal y
tome auge como un campo académico (Cooper, 2006). En la década de los 90
experimentara una fuerte expansion debido al notable desarrollo de la teoria de
los recursos y capacidades y también gracias al fuerte desarrollo de las
tecnologias de la informacién y comunicacién, las cuales inciden positivamente
en la creacion de sofisticadas herramientas para la gestion del conocimiento,

(Vera y Crossan, 2003) contribuyendo asi a su difusion.

Figura 3: Evolucion de la gestion del conocimiento

Anos 60: Inicios

1975: Aparece en ABI

Afios 80: Tratamiento més formal y académico

Afos 90: Fuerte expansion de la mano de la
Teoria de Recursos y Capacidades

Fuente: Elaboracién propia.

A lo largo de su desarrollo, la gestion del conocimiento ha recibido
contribuciones desde diversas fuentes, tales como el campo de la gestion, las
ciencias sociales y el campo de la informacién, todas las cuales han contribuido
al enriquecimiento de esta disciplina con métodos, ideas y tecnologias (Bose,
2004; Levett y Guenov, 2001; Rowley, 2004). No obstante, todas estas
contribuciones han dificultado la combinacién de diferentes conceptos en un

marco teorico consistente (Ju, Lin, Lin y Kuo, 2006).

Desde un punto de vista no académico, se observa que en la actualidad las

empresas estan creando la figura del gestor del conocimiento e igualmente se
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estan desarrollando equipos de creacidon de conocimiento, pues se ha
comprobado que la gestién del conocimiento es un factor de éxito critico en los

entornos dinamicos actuales (Ju, Lin, Lin y Kuo, 2006).

Concepto

Hlupic, Pouloudi y Rzevski (2002) indican que la dificultad para definir la
gestion del conocimiento ha venido dada por la gran cantidad de usos que se le
ha dado al término. No obstante, pese a existir gran cantidad de definiciones,
se observa que todas éstas tienen en comun que la gestidén del conocimiento
es considerada como un vehiculo para mejorar la competitividad y la eficacia

de la empresa.

En la Tabla 17 se muestran algunas de las definiciones mas relevantes sobre la
gestion del conocimiento que se han dado a lo largo de la literatura. Para cada
una de las definiciones se ha tratado de dar respuesta a las siguientes
cuestiones ¢ qué es?, ;qué hace?, ;qué gestiona?, ;qué persigue?, y squé
instrumentos utiliza?

Tabla 17: Aproximacion conceptual a la gestidon del conocimiento

¢Qué ¢Qué
gestiona? persigue?

Autores ¢Qué es? ¢Qué hace?

¢Qué utiliza?

Quintas, Un proceso Cualquier tipo Satisfacer las

Lefrere y Jones  continuo de de conocimiento  necesidades

(1997) gestion existentes y
emergentes de
conocimiento

Identificar y
explotar los
conocimientos
adquiridos y
existentes para
desarrollar
nuevas
oportunidades

Davenport y Colecciona, Informacién Suministrar

Prusack (1998) organiza 'y informacion a
transfiere quienes la
informacion necesiten

—
B | Capitulo 4. Conocimiento



124 |

Autores

Gore y Gore
(1999)

Tiwana (2001)

Horwitch y
Armacost
(2002)

Yang y Wan
(2004)

Brennany
Dooley (2005)

¢Qué es?

Un enfoque
organizado y
sistematico

Proceso

Carlos Antonio Albacete Saez

¢Qué hace?

Mejorar la
habilidad de una
organizacion
para movilizar el
conocimiento

Recolecta e
identifica
informacién

Convierte
conocimiento
tacito en
explicito

Acumula
conocimiento

Distribuye
conocimiento

¢Qué
gestiona?

Conocimiento
organizacional

Conocimiento

Informacion y
cualquier tipo de
conocimiento

¢Qué
persigue?

Ayudar a la
consecucion de
los objetivos y la
gestion del
cambio
organizacional

Crear valor y
generar ventaja
competitiva

Mejorar la toma
de decisiones,
desarrollar
acciones y
desarrollar
resultados que
apoyen la
estrategia de
negocio

Explotar y
aplicar el
conocimiento de
una forma util

Conseguir que
aquellos que
saben
compartan su
conocimiento
con aquellos
que no saben y
puedan
necesitarlo

Conseguir que
tanto el
conocimiento
tacito como el
explicito se
quede dentro de
la organizacion

¢Qué utiliza?
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(Qué es? ¢Qué hace? gecs{iJ:r?a? pe?sci!;:e? (Qué utiliza?
Smyth y Organiza, Informacién Utilizar la
Longbottom moviliza e informacion para
(2005) interpreta pasar a la
informacion accion
Barber, Munive Es una Capturar, usar y Mejorar la
y Keane (2006)  estrategia transferir eficiencia
conocimiento L
Suministrar una
ventaja
competitiva
sostenible
Gray y Meister  Esuna Obtener el Mejorar el
(2006) estrategia conocimiento desempefio
consciente correcto, para la
persona
correctay en el
momento
correcto
Sherif y Xing Conjunto de Creacion, Tecnologias de
(2006) procesos organizacion y la informacion y
diseminacion del comunicacion
conocimiento
Suikki, Conjunto de Dirigir y
Tromstedt y métodos gestionar el
Haapasalo capital humano
(2006) y los activos
intangibles de la
empresa

Fuente: Elaboracidn propia.

Esta revision permite identificar algunas de las caracteristicas mas
significativas de la gestion del conocimiento. Asi pues, en primer lugar, se
puede indicar que la gestion del conocimiento integra procesos, personas y
tecnologias para realzar la eficacia de la organizacion (Armistead, 1999). En
segundo lugar, la gestion del conocimiento esta relacionada con la explotacion
y desarrollo de los activos de conocimiento de una organizacion. En este
sentido, el conocimiento que sera gestionado incluye tanto el explicito
(conocimiento documentado) como el tacito (conocimiento subjetivo), asi como
el individual y el colectivo. En tercer lugar, la gestion del conocimiento implica el
desarrollo de todos aquellos procesos asociados con la identificacion,

comparticion y creacion de conocimiento, lo cual requiere sistemas de creacién

—
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de conocimiento, sistemas para la creacion y mantenimiento de depésitos de
conocimiento, y sistemas para desarrollar y facilitar su comparticiéon y
aprendizaje organizacional. En cuarto lugar, se observa que el propdsito de la
gestion del conocimiento es multiple y variado. Asi pues, Davenport, De Long y
Beers (1998) indican que su propdsito es el fomento de los objetivos de la
organizacion; Walczak (2005) indica que la gestion eficaz del conocimiento
implica que cada empleado tenga acceso a informacion adecuada y de alta
calidad y que ésta esté disponible en el momento en que una decision tiene
que ser tomada; Davenport y Prusak (2000) indican que la gestién del
conocimiento persigue la creacion de ventajas competitivas sostenibles; y
otros, consideran que el propdsito es usarlo para promover la innovacion a
través de las transferencias de conocimiento y el aprendizaje continuo
(Davenport, De Long y Beers, 1998; Nonaka, 1991). Finalmente, Hsu y Shen
(2005) consideran que las iniciativas de gestion del conocimiento han sido
consideradas como aceleradores clave para el desarrollo de sinergias entre
unidades, lo que permite lograr un alto valor afadido para los clientes, acelerar
la innovacion y/o fomentar los ingresos a partir del desarrollo del mercado y

trayendo la ventaja competitiva.

Resulta interesante el enfoque de Grizelj (2003) segun el cual la gestion del
conocimiento es un medio, y no un fin, para desarrollar la eficacia y
competitividad de las organizaciones, y es un enfoque para identificar, capturar,
crear y aplicar el conocimiento con el objetivo de mejorar la competitividad a

través de nuevas estrategias de gestion del conocimiento innovador.

Finalmente, hay que resaltar que, si bien son numerosos los factores que
pueden influir en la eficacia o éxito de la gestion del conocimiento, Davenport,
De Long y Beers (1998) destacan que aquellas organizaciones que tienen éxito
en la gestion del conocimiento probablemente perciben el conocimiento como
un activo, y en consecuencia, desarrollan normas y valores que den soporte a
la creacion y comparticion de conocimiento. Por su parte, DeLong y Fahey

(2000) y Nahm, Vonderembse y Koufteros (2004) destacan el papel critico que
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desempenfa la creacion de una cultura basada en el conocimiento que como
indican Kluge, Stein y Licht (2001) aliente a los usuarios a buscar conocimiento
para ellos mismos, asi como para compartirlo con otros. En este sentido,
Walczak (2005) destaca la importancia del compromiso de los directivos con la

gestion del conocimiento.

Los objetivos de la gestion del conocimiento segun Andriessen (2004) son:
¢ Reducir la duplicacién de actividades basadas en el conocimiento.
¢ Intentar una completa utilizacion del conocimiento.
e Facilitar que la innovacion continua pueda ser capitalizada.

e Incrementar las competencias de las personas y consiguientemente las

de la organizacion.

Los resultados de una gestion eficaz del conocimiento, configuraran el capital
intelectual de la empresa, esto es, el conjunto de competencias personales,

organizativas, tecnoldgicas y relacionales.

El éxito de la gestion del conocimiento se fundamenta en dos lineas de
actuacion, una técnica y otra politica. La vertiente técnica pretende establecer
una infraestructura que permita realizar actividades operativas tales como la
identificacion, medicion, generacion, acumulacion, acceso y transmision de
conocimiento, lo cual implica la formalizacién de un proceso para la gestion del
conocimiento. La vertiente politica implica la consecucién de una cultura y
sistemas organizativos propicios, apoyada por la direccién, que motive vy

dinamice el personal en relacién a la gestidén del conocimiento.

Logicamente, la gestion del conocimiento es una actividad fundamental que
impacta sobre la mayoria de las areas de negocio. No obstante, resulta
imprescindible que la estrategia de gestibn de conocimiento se encuentre
alineada con la estrategia de la organizacion, en lugar de ser una estrategia
aislada y dejada al azar (McCann y Buckner, 2004; Snyman y Kruger, 2004;
Zack, 1999).
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Si hay algo que ha contribuido de manera significativa al desarrollo de la
gestion del conocimiento, eso ha sido el desarrollo de las tecnologias de la
informacion y comunicacién (Raghu y Vinze, 2007). Las tecnologias de la
informacion son utilizadas para adquirir, almacenar y distribuir conocimiento v,
por tanto, suponen una ayuda para que las personas compartan y transformen
el conocimiento en acciones (Lin, Su y Chien, 2006). No obstante, dichas
tecnologias han de ser capaces de mantener la riqueza, el contenido y el

contexto de la informacién (Benavides y Quintana, 2005).

Si bien las tecnologias de la informacion han contribuido al desarrollo de la
gestion del conocimiento, también es cierto que se ha establecido una
confusion al respecto, pues bajo la falsa etiqueta de gestidén del conocimiento
se han ido extendiendo diferentes tipos de software que poseen las
caracteristicas de los tradicionales sistemas de gestion de datos y de las
tecnologias de la informacién. Esta situacion ha dado lugar a que, en algunos
casos, se realicen inversiones en nuevas tecnologias de la informacién
relacionadas con la gestién del conocimiento que han resultado ser fallidas; es
decir, estos sistemas basados en la gestion del conocimiento solamente se han
convertido en almacenes estaticos de informacién y buenas practicas (Barber,

Munive-Hernandez y Keane, 2006).

Por otro lado, la aplicacion de las tecnologias a la gestidn del conocimiento ha
tenido un desarrollo desigual en relacion a los diferentes tipos de conocimiento.
Asi pues, las tecnologias de la informacion han tenido mas éxito con el
conocimiento explicito que con el conocimiento tacito (Raghu y Vinze, 2007),

puesto que el conocimiento explicito es codificable y el tacito no.
La gestion del conocimiento como proceso

La literatura ha tratado la gestion del conocimiento como un proceso (Kodama,
2005; Lin y Tseng, 2005; Tan y Platts, 2004). Asi pues, se ha considerado que
el papel de la gestion del conocimiento es capturar, integrar y usar el saber

hacer existente en la organizacion (Earl y Scott, 1999).
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En este trabajo se sigue el enfoque de Raghu y Vinze (2006), segun los cuales
la gestion del conocimiento puede ser definida como un conjunto ciclico de
fases. Mientras cada una de estas fases puede ser una faceta unica e
independiente de la gestidon del conocimiento, es la naturaleza interactiva de
estas orientaciones la que explica la evolucion continua del conocimiento y su
gestion en las organizaciones. Estas fases son definidas como: creacién de
conocimiento, transferencia de conocimiento, acumulacion y recuperacién de
conocimiento, y aplicacion del mismo. Este modelo, incluso siendo de antes de
los afios 70, todavia es considerado como un punto de referencia para la
literatura de gestién del conocimiento y constituye un punto de partida para
modelos mas recientes (Alavi y Leidner, 2001; Pentland, 1995). De hecho,
muchos de los enfoques desarrollados se encuentran ampliamente imbricados

en el modelo anterior.
Creacion de conocimiento

La gestion del conocimiento comprende unas etapas perfectamente
delimitadas, como son: creacion, transferencia, acumulacion y utilizacion del
conocimiento. Para Lee y Yang (2000) la fase de creacion de conocimiento es
el inicio de su proceso de gestion, el cual comprende la deteccion y analisis de
toda la informacién y conocimiento explicito disponible. Por otro lado, Hoegl y
Schulze (2005) destacan la importancia de esta etapa sobre el resto, pues
consideran que el simple movimiento de documentos dentro de la empresa,
refiriéendose a las transferencias de conocimiento, no genera nuevo
conocimiento. No son Hoegl y Schulze (2005) los unicos que destacan la
importancia de la generacién de conocimiento cuando dicen que ésta es la
clave del crecimiento, sino que encontramos a autores como Bogner y Bansal
(2007); Lee y Choi (2003); Nonaka (1994), entre otros, que destacan el papel
critico que desempefia la creacion de nuevo conocimiento para las
capacidades dinamicas de una empresa, la ventaja competitiva y el crecimiento
a largo plazo. Por su parte, Bierly y Chakrabarti (1996) destacan la importancia

de la creacidn de conocimiento para la estrategia de la empresa, y Nonaka,
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Byosiere, Borucki y Konno (1994) argumentaron que en aquellas situaciones en
las que los entornos son altamente dinamicos, las empresas deberian no solo
procesar la informacion eficazmente sino que deberian también crear

conocimiento.

Para que la creacién de conocimiento dentro de las organizaciones resulte
eficaz es necesario que ésta se encuentre relacionada con la estrategia general
de la empresa, pues la creacion de conocimiento implica dedicacion, esfuerzo y
recursos. Este aspecto implica que tengan que ser seleccionadas las areas
preferentes sobre las que hacer estos esfuerzos. Asi pues, y en linea con los
constructos aqui analizados (gestion de la calidad e innovacion), resulta
fundamental dirigir una parte de estos esfuerzos a tratar de captar y elaborar
informacion sobre los clientes. Igual opinion expresan Lee, Yang y Yu (2001)
cuando afirman que es responsabilidad de la organizacién permanecer cerca
del cliente para ser capaz de supervisar y registrar los cambios que se
producen en lo que él quiere y necesita para entonces producir productos y
servicios de modo que satisfaga las expectativas de los clientes. Esta
responsabilidad queda perfectamente delimitada por Nonaka y Takeuchi (1999)
cuando dicen que la creacion de conocimiento no es una responsabilidad
exclusiva de un departamento o grupo de expertos, sino que todos y cada uno
de los empleados tiene su papel en esta cuestion, siendo pues el resultado de

la interaccion dinamica entre los distintos tipos de empleados.

Una vez destacada la importancia y las consecuencias de la etapa de creacion
de conocimiento, se pasa a dar una definicién de la misma. Asi, Nonaka vy
Takeuchi (1999, p. 9) consideran que “la creacién de nuevo conocimiento no
consiste solo en aprender de otros o en adquirirlo del exterior, sino que el
conocimiento debe construirse por si mismo, y con frecuencia demanda una
interaccion intensiva y laboriosa entre los miembros de la organizacién”. Por su
parte, Bhatt (2000), citado en Bergman, Jantunen y Saksa (2004) dice que el
proceso de creacion de conocimiento es un proceso de aprendizaje continuo y

acumulativo, y finalmente, Wiig (1997) coloca el acento en la importancia que
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tiene para el proceso de creacion de nuevo conocimiento el hecho de que los
miembros de la organizacion sean capaces de reconocer la existencia de datos
e informacion util y entonces la transformen, a través de algunos procesos, en

ideas que puedan ser aplicadas en el futuro y que afiadan valor a los negocios.

No obstante, cuando se habla de creacion de conocimiento hay que tener en
cuenta que ésta presenta una doble vertiente: la interna y la externa. Asi pues,
cuando se habla de la vertiente interna de la creacién de conocimiento se hace
referencia a la creacion de nuevo conocimiento internamente a partir de los
conocimientos existentes. Por el contrario, la vertiente externa se asocia con la
adquisicion de conocimientos procedentes del ambito externo de la
organizacion. Vale la pena sefialar que la adquisicion eficaz de conocimiento
de fuentes externas depende de la capacidad de la empresa para reconocer el
valor de nueva informacion externa, asimilarla y aplicarla a finales comerciales
(Quintas, Lefere y Jones, 1997). Cohen y Levinthal (1990) denomind a esta
capacidad como la capacidad de absorcion de una empresa, la cual es
mayormente funcién del nivel previo de conocimientos existentes. Segun esta
perspectiva, lo que es informacion para algunos constituye conocimiento

valioso para otros y viceversa.

Tanto los trabajos empiricos como los tedricos han mostrado que la creacién
de conocimiento no puede ser separada del contexto en el cual ha sido creada.
La creacidn y comparticibn de conocimiento esta circunscrita a un contexto
temporal, el cual incluye situaciones, condiciones y circunstancias sociales en
el antes, ahora y después. En la teoria, el contexto es frecuentemente referido
como “Ba”, es decir, un espacio compartido por relaciones y practicas
emergentes en un grupo, que puede ser fisico, virtual, mental o una

combinacion de todo ello (Nonaka y Konno, 1998).

No obstante, hay que destacar que para lograr una ventaja competitiva
duradera, los profesionales no deben usar el conocimiento como un simple

instrumento de moda, sino que ellos deben crear conocimiento de forma
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continuada, pues el conocimiento por si solo es util pero efimero (Nonaka y

Takeuchi, 1995; citado en Song, Van der Bij y Weggeman, 2006).

La literatura sobre creacién de conocimiento adopta diferentes perspectivas en

su tratamiento, las cuales se presentan a continuacion.

Analisis versus sintesis

Chen (2005) alude a una de las distinciones mas antiguas que se han realizado
sobre los diferentes métodos de adquisicion de conocimiento, que es la
diferencia entre analisis y sintesis. El analisis es definido como el proceso por
el cual un problema o un cuerpo de conocimientos son divididos en partes. La
sintesis es definida como el proceso opuesto en el cual los elementos o partes

del conocimiento son combinados para formar un todo coherente.

Interno versus externo

Entendiendo por creacion de conocimiento la generacion de nuevos
conocimientos a partir de otros existentes, procede ahora delimitar el origen del
conocimiento base que permitira desarrollar nuevos conocimientos. En este
sentido, Matusik y Hill (1998) indican que el conocimiento no soélo debe ser el
creado en el interior de la empresa, sino que debe intentarse incorporar nuevo
conocimiento desde el exterior para prevenir rigideces. Asi pues, hay que
distinguir entre conocimiento creado internamente y conocimiento adquirido
externamente (Thornhill, 2006).

El conocimiento interno es el conocimiento que es producido sobre la base del
conocimiento existente en la organizacion (Foss y Pedersen, 2002b; citado en
Andersson, Bjorkman y Forsgren, 2005). Un ejemplo de este conocimiento es
el que se deriva de las inversiones en |+D que se hacen en el seno de las
organizaciones. Por el contrario, el conocimiento externo es aquel que es
creado sobre la base de entradas de conocimiento procedentes de relaciones
con el entorno del negocio (Foss y Pedersen, 2002b citado en Andersson,

Bjorkman y Forsgren, 2005). En este caso, Leiponen (2005) afirma que las
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fuentes externas de conocimiento (clientes y competidores) contribuyen mas a
la introduccidn de nuevos servicios (innovacién) que el aprendizaje incremental
y local sobre el puesto de trabajo, es decir, los procesos internos de creacidn

de conocimiento.

Con respecto a las relaciones con el entorno, hay que distinguir
conceptualmente entre redes de conocimiento y cluster de conocimiento. Las
redes de conocimiento reflejan la interaccion entre una organizacion y otras
que se encuentran relacionadas a través de negocios especificos. Por el
contrario, los cluster de conocimiento se refieren al entorno en general, es

decir, nivel de educacion, calidad de las instituciones, etc.

No obstante, con respecto a la adquisicion de conocimiento, hay que destacar
que la clave se encuentra en la habilidad que la empresa posea para
reconocer, asimilar y aplicar aquella informacion externa que es valiosa para
fines comerciales. Esta habilidad es comunmente denominada como capacidad
de absorcion (Cohen y Levinthal, 1990). Para obtener informacion externa, lo
primero que tiene que existir son lazos de union entre la empresa y el exterior.
En este sentido, la investigacion sobre redes indica que el numero y el tipo de
conexiones dentro de una red esta positivamente relacionado con la
asimilacion de conocimientos y practicas dentro de la red (Matusik y Heeley,
2005).

En cuanto a los modos de adquisicion de conocimiento procedente del exterior,
Davenport (2005) destaca tres formas de adquirirlo: 1) por la contratacion de
personal técnico, 2) a través de colaboraciones formales o informales, y 3) a
través de alianzas. Por otro lado, la literatura muestra la existencia de una
practica de adquisicion de conocimiento externo bien consolidada como es el
benchmarking. A través de esta practica, las organizaciones adquieren
conocimientos sobre las mejores practicas del sector y aprenden a desarrollar
procesos de trabajo mas eficientes y mejorar los productos y servicios que

mejor satisfagan a sus consumidores (Chiles y Choi, 2000).

—
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Desde una optica mas amplia y, por tanto, sin circunscribir la creacién de
conocimiento al interior o exterior de la organizacién, Nonaka y Takeuchi (1999)
indican que para la creacion de conocimiento nuevo es necesaria la interaccion
entre el interior y el exterior, de tal modo, que lo que se aprende de otros y las
habilidades compartidas deben volverse internas, es decir, reformarse,
enriquecerse y traducirse para que se ajusten a la identidad e imagen de la

empresa.

Individual versus organizacional

Como se ha descrito en las tipologias del conocimiento, la literatura ha tratado
ampliamente las dimensiones individual y organizacional del conocimiento. Asi
pues, Albino, Garavelli y Schiuma (2001) apuntan la idea de que los individuos
crean el conocimiento y la organizacién debe jugar un papel fundamental en la

propagacion del mismo.

No obstante, la vertiente mas analizada en la literatura es la transformacién de
conocimiento personal en conocimiento social, es decir, transformacion del
conocimiento individual en conocimiento organizacional (Kogut y Zander,
1992). Asi pues, la creacion de conocimiento organizacional es definida por
Nonaka, Krogh y Voelpel (2006, p. 1179) como “el proceso de puesta a
disposicion y amplificacion del conocimiento creado por los individuos asi como

su cristalizacion y conexidn con el sistema de conocimiento de la organizacion”.

Té&cito versus explicito

La teoria de Nonaka (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1999) es una de las
teorias mas conocidas y aceptadas sobre la creacion y retencion de
conocimiento, siendo ésta aplicada a areas de gestion diversas como la de
investigacion y desarrollo, gestion de recursos humanos, sistemas de
informacion, tecnologias de la informacién y cambio organizacional (Linderman,
Schroeder, Zaheer, Liedtke y Choo, 2004).
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Para Linderman, Schroeder, Zaheer, Liedtke y Choo (2004) el valor de esta
teoria reside en que relaciona tanto el conocimiento tacito como el explicito en
el proceso de creacion de conocimiento. Esta relacion es especialmente
relevante ya que la literatura sobre gestion del conocimiento ha tratado
fundamentalmente el concepto de conocimiento explicito, dada su sencillez
frente al concepto de conocimiento tacito, relegando o ignorando a este en
algunos casos. No obstante, hay que destacar que el conocimiento tacito
resulta mas valioso al presentar un potencial mayor para ofrecer una ventaja

competitiva que el potencial que puede presentar el conocimiento explicito.

Nonaka (1994) teorizé que la creacion de conocimiento ocurre a través de la
interaccion entre las dimensiones epistemolégicas y ontologicas de
conocimiento. Esto implica cuatro modos diferentes de interaccion entre el
conocimiento explicito y tacito: socializacion (tacito a tacito), externalizacion
(tacito a explicito), combinacion (explicito a explicito) e internalizacion (explicito
a tacito). Coloquialmente también se conoce a este modelo como SECI

(Socializacion, Externalizacion, Combinacion e Internalizacion).

Si bien se habla del modelo SECI como un modelo de creacion de
conocimiento, lo cierto es que se trata de un modelo de gestion integral del
conocimiento, pues contiene caracteristicas de la gestién del conocimiento
como son la creacién, transferencia e integracién del conocimiento (Chou,
2005). Asi pues, Chou (2005) considera que la gestion del conocimiento de una
empresa desde la perspectiva de un enfoque basado en el conocimiento puede
ser medida en términos del modelo SECI. En este trabajo se adopta dicha
perspectiva. Asi pues, a continuacion se describen cada una de las cuatro

fases del modelo SECI.

» Socializacion (tacito a tacito). Socializacion es el proceso de conversion y
transferencia del conocimiento tacito existente en un individuo en nuevo
conocimiento tacito que forma parte de otro individuo. Esta conversion y

transferencia se produce a través de interacciones tanto formales como

—
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informales entre los individuos. Formalmente se produce a través de
programas de mentoring, por la utilizacién de aprendices o rotacién de
empleados dentro de la organizacion. Informalmente se produce por la
interaccion diaria en el lugar de trabajo, conversaciones informales en horas
de comida o café, etc. Este proceso de socializacion no se debe
circunscribir unicamente al interior de la organizacion, sino que puede ir
mas alla de las fronteras de la organizacion y asi mantener interacciones
con clientes, proveedores y empresas afiliadas, entre otros (Hoegl vy
Schulze, 2005). Debido a la naturaleza personal de la transferencia de
conocimiento tacito a tacito, los modelos tradicionales de gestidn jerarquica
no promueven este tipo de comparticiéon de conocimiento (Walczak, 2005).
Ya sea formal o informalmente, el proceso de socializacién requiere
interaccion entre los individuos. En ese sentido el trabajo en equipo,
practica fomentada por la gestion de la calidad, favorece esa interaccién vy,

por tanto, dicho proceso de socializacion.

Externalizacion (tacito a explicito). La externalizacién es un proceso de
codificacion o conversion del conocimiento tacito en el conocimiento
explicito. Este proceso, a diferencia del anterior, se caracteriza por
interacciones (como entrevistas a expertos) y actividades (como la
documentacion de las lecciones aprendidas de un proyecto) mas formales.
Cuando el conocimiento tacito es explicitado, el conocimiento es
cristalizado, permitiendo asi que sea compartido con otros y, por tanto,
convertirse en la base de nuevo conocimiento (Chou, 2005). La
externalizacion contiene técnicas que ayudan a expresar ideas o imagenes
en forma de palabras, conceptos, efectos visuales o lenguaje figurado (ej.,
metaforas, analogias y anécdotas). El razonamiento basado en casos,
grupos de discusion basados en la Web y herramientas de colaboracién en
equipo, son ejemplos de técnicas utilizadas para el desarrollo de este

proceso de externalizacion (Walczak, 2005).
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Combinacién (explicito a explicito). Combinacién es el proceso por medio
del cual el conocimiento explicito es recopilado desde dentro y fuera de la
organizacion para ser transformado en una nueva estructura de
conocimiento, también explicita, la cual puede comprender la inclusion de
nuevos conocimientos o simplemente el cambio de formato o estructura de
codificacion del conocimiento explicito existente que permita la relacion de
conocimientos previamente no relacionados (Walczak, 2005). Tal actividad
ha sido denominada por Kanter (1988) como pensamiento lateral o
caleidoscopico. Este proceso de combinacion consta de tres etapas (Hoegl|
y Schulze, 2005): 1) el conocimiento explicito es adquirido desde dentro y
desde fuera de la organizacion, 2) este conocimiento es clasificado,
combinado, editado y procesado en un conocimiento explicito nuevo, mas
complejo y sistematico, y 3) el nuevo conocimiento explicito es diseminado

entre los miembros de una organizacion.

Internalizacién (explicito a tacito). Internalizacién es el proceso de
absorcion del conocimiento explicito para asi crear individualmente nuevo
conocimiento tacito (Nonaka, Toyama y Konno, 2000). Hay principalmente
dos formas diferentes que permiten la absorcion de conocimiento explicito y
asi la creacion de conocimiento tacito: 1) a través de los encuentros
personales en los cuales el conocimiento es generado a partir de las
experiencias del mundo real, y 2) a través de la simulacion vy
experimentacion en la cual el conocimiento es generado desde lo virtual
(Hoegl y Schulze, 2005).

Para Gore y Gore (1999) el conocimiento tacito es la clave de la creacion de

conocimiento, pues si este conocimiento pudiera ser capturado, movilizado y

transformado en conocimiento explicito, entonces seria accesible para otros

miembros de la organizacion y facilitaria el progreso dentro de la misma.

De las cuatro perspectivas analizadas con anterioridad (analisis vs sintesis,

interno vs externo, individual vs organizacional, y tacito vs explicito) es el
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modelo SECI el mas utilizado en la literatura, pues como se ha indicado es un
modelo que considera la transformacion de conocimiento individual en

organizacional y la transformacioén de conocimiento tacito en explicito.

Analizadas dichas perspectivas, en el apartado siguiente se procede a describir
algunos de los factores que mas influencia tienen sobre los procesos de

creacion de conocimiento.

Factores que influyen en el proceso de creacion de conocimiento

La capacidad de absorcion ha sido ya mencionada como uno de los aspectos a
tener en cuenta en los procesos de creacion de conocimiento. Asi pues,
Bergman, Jantunen y Saksa (2004) indican que el proceso de creacidon de
conocimiento asume que el individuo es capaz de reconocer informacion y
datos utiles y que puede transformarla, a través de algunos procesos, en
conocimiento que afade un valor futuro a la organizacion. Sin embargo,
Matusik y Heeley (2005) sostienen que la capacidad de absorcion (individual y
colectiva) de las empresas es la que determina en gran medida que los
procesos de creacion de conocimiento culminen con éxito. La capacidad de
absorcion es la habilidad de la organizacion para acceder e internalizar el
conocimiento externamente generado (Zahra y George, 2002). Para Cohen vy
Levinthal (1990) dicha habilidad viene determinada por el stock de
conocimientos previos, de ahi la importancia que adquieren los procesos de

acumulacion de conocimiento (véase la pagina 148).

Ademas de la capacidad de absorcidn, la literatura identifica diferentes factores
que influyen positivamente en la creacidén de conocimiento. Asi pues se

observa que:

= Argote, McEvily y Reagans (2003) identifican la inversion en capital
humano, las recompensas e incentivos, la experimentacién y las redes

informales como facilitadores del proceso de creacién de conocimiento.
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= Por su parte, Chou (2005) argumenta que hay tres aspectos clave en la
creacion de conocimiento: la capacidad individual para absorber y compartir
conocimiento, los mecanismos de aprendizaje organizacional, y la

capacidad para acumular y recuperar el conocimiento.

* Nonaka y Takeuchi (1999) enfatizan en la importancia que tienen los
equipos en la creacion del conocimiento organizacional, pues el
conocimiento organizacional existe gracias a la iniciativa de los individuos y
a la interaccion de ellos en el interior de un grupo, siendo esta interaccion
dinamica la que facilita la transformacion de conocimiento personal en

conocimiento organizacional.

»= Por ultimo, indicar que otro de los rasgos mas destacables de la fase de
generacion de conocimiento es la necesidad de una comunicacién intensiva
y una cultura que acepte las nuevas ideas y apoye la exploracion. En
efecto, se requiere una organizacion que promueva la creatividad y una
forma de pensar que genere valores y actitudes propensos a impulsar ideas
y cambios que alimenten los procesos de aprendizaje continuos (Benavides
y Quintana, 2005).

= En lo relativo a la adquisicion de conocimiento externo, Lane y Lubatkin
(1998) sostienen que la existencia de relaciones estrechas con clientes,
proveedores y otros colegas mejora la capacidad de absorcion de

conocimiento procedente del entorno.

Si bien existen algunos factores que favorecen la creacion de conocimiento,
también se encuentran en la literatura algunos factores que la dificultan. Asi,
por ejemplo, en el sector hotelero, la rotacién del personal es constante, lo cual
dificulta la lealtad de los empleados, el aprendizaje continuo y la acumulacion
de habilidades y conocimientos (Gjelsvik, 2002). No obstante, desde el punto
de vista de la diferenciacion entre generacién y adquisicion de conocimiento, la

rotacion del personal podria ser considerada como un elemento facilitador de la
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creacion de conocimiento pues es un medio de incorporar conocimiento

externo a la organizacion.

Otro elemento que presenta una doble lectura es la cultura organizativa. La
cultura define el contexto de interaccion y, por tanto, determina como seran
utilizados los distintos tipos de conocimiento en una situacidén particular. Asi
pues, ésta puede ser un elemento facilitador si existe una cultura orientada
hacia la gestion del conocimiento, o como indican De Long y Fahey (2000), la
cultura organizativa es una de las mayores barreras para crear y transferir

conocimiento.
Conocimiento compartido o transferencias de conocimiento

Desde la perspectiva de la teoria de los recursos y capacidades, el
conocimiento es considerado como uno de los recursos mas importantes que la
organizacion posee a nivel estratégico. Asi pues, una vez creado o adquirido el
conocimiento en la organizacion, compartirlo entre individuos y departamentos

dentro de la misma es considerado un proceso clave (Osterloh y Frey, 2000).

Dar una definicion de transferencia de conocimiento no resulta facil, pues la
literatura ofrece multiples conceptos. Con caracter general se puede decir que
la transferencia de conocimiento en una organizacién es el proceso a través del
cual una unidad (p. €j. un grupo, departamento o divisién) es afectada por la
experiencia de otra (Argote y Ingram, 2000). De un modo mas sencillo se
puede decir que la transferencia de conocimiento es un proceso
sistematicamente organizado’ de intercambio de informacion y habilidades
entre entes. No obstante, se pueden anadir puntualizaciones a dichas
conceptualizaciones. Asi pues, Massa y Testa (2009) indican que el objetivo de
las transferencias de conocimiento es ponerlo a disposicion de aquellos que lo
necesiten, mientras que Van den Hooff y De Ridder (2004) sefialan que uno de
los fines del intercambio de conocimiento es la generacion de nuevo

conocimiento. Kogut y Zander (1992) colocan el acento en habilidad para
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transferir conocimiento, considerando que ésta podria ser fuente de ventaja
competitiva para las empresas, mientras que Bartol y Srivastava (2002) hacen
hincapié en que solamente debe ser distribuida aquella informacion que sea
relevante para otros. Finalmente, Osterloh y Frey (2000) destacan la
importancia que tienen estos procesos de distribucidn entre diferentes
miembros y areas de la organizacion como un medio para que el conocimiento

pueda ser completamente explotado.

La diseminacion del conocimiento implica la transmision de informacién tanto
vertical como horizontalmente (Dougherty, 1992; Hartline, Maxham y Mckee,
2000; Kohli y Jaworski, 1990; Sabherwal y Becerra-Fernandez, 2003). No
obstante, para que ésta sea eficaz, no basta con la mera la transmision de
grandes cantidades de informacién a todo el mundo dentro de la organizacion
(Fildes y Hastings, 1994), sino mas bien la creacion de mensajes dirigidos o la
distribucion selectiva de conocimiento dirigida a las personas o grupos
adecuados, pues la distribucién de informaciéon en masa a menudo da lugar a
una pérdida de credibilidad del emisor que provoca poco o0 ningun uso de la
informacion. La diseminacion eficaz del conocimiento también exige su rapida
transferencia, aspecto este muy importante que es a menudo ignorado en la

investigacion.

Continuando con la idea de éxito de las transferencia de conocimiento, Wang,
Tong y Koh (2004) sostienen que el éxito del proceso de transferencia se
produce cuando la unidad destino acumula y asimila el nuevo conocimiento, es
decir, la transferencia se produce vy, por tanto, es eficaz, en el momento en el
que los receptores lo adquieren, acumulan y utilizan en la creacion de valor

para el cliente.

7 Szulanski (2000) propone cinco elementos basicos que componen las transferencias de conocimiento: la
fuente, el recipiente, el canal, el mensaje y el contexto.
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Son muchos los factores que justifican la necesidad de compartir conocimiento
y anteriormente se han puesto de manifiesto los beneficios de hacerlo. No

obstante, se citan dos que se consideran especialmente trascendentes:

» Las transferencias son claves para que nuevo conocimiento pueda ser
creado. Anteriormente se indicaba que uno de los factores claves en la
creacion es el stock de conocimientos disponibles. Pues bien, este stock de
conocimiento sera creado a través de la funcion de transferencia y

acumulacion del mismo (Raghu y Vinze, 2007).

» La segunda razdn se encuentra vinculada al sector turistico o industrias con
caracteristicas similares. La estacionalidad propia del sector provoca un
continuo trasiego de trabajadores, el cual, tiene como ventaja que puede
incorporar nuevos conocimientos a la organizacion, pero como
inconveniente que puede suponer una fuga de conocimiento. Asi pues,
Yang y Wan (2004) consideran que las transferencias de conocimiento
entre individuos y unidades es un instrumento para retener en la
organizacion el conocimiento residente en la mente de los empleados. Por
tanto, se puede afirmar que si el conocimiento no es compartido vy

acumulado, las empresas podrian perder sus activos intangibles.

Caracteristicas del conocimiento a compartir

Cuando se habla de transferencias de conocimiento, hay que tener en cuenta
el tipo o caracteristicas del conocimiento que va a ser compartido. Winter
(1987), citado en Birkinshaw, Nobel y Ridderstrale (2002), sugiere que los
activos de conocimiento podrian ser entendidos en términos de cuatro
dimensiones claves: 1) tacito vs explicito, 2) observable vs no observable, 3)
complejo vs simple, y 4) elemento de un sistema vs independiente. Asi pues,
argumenta que aquellos conocimientos que se caracterizan por ser explicitos,
observables, simples e independientes, son faciles de transferir frente a
aquellos que son tacitos, no observables, complejos y dependientes de un

sistema que resultan mas dificiles de transferir. Por su parte, Kogut y Zander
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(1992) hacen un planteamiento similar en el que ellos indican dos dimensiones
del conocimiento, codificabilidad y complejidad, y es el grado en que estén
éstas presentes en el conocimiento lo que explicara su facilidad o dificultad de
transmision o copia. Asi pues, Zander y Kogut (1995) sostienen que el grado de
codificabilidad y ensefianza de una capacidad influye en la rapidez de su
transferencia. Ademas, afiaden que los factores codificabilidad y ensefianza no
afectan a la tasa de innovacion de la empresa, la cual, viene dada por el grado
en el cual aspectos importantes de las capacidades son poseidos por muchas

empresas y por la habilidad para innovar o mejorar el producto.

Estas caracteristicas seran las que determinen de forma simultanea la dificultad
para transmitir conocimiento internamente, por un lado, y la posibilidad de crear

una ventaja competitiva sostenible para la empresa, por otra parte.

En los casos en que el conocimiento se caracteriza por presentar una forma
tacita y compleja, y por tanto, el procesamiento y la transmision se ve
mermada, Nonaka y Takeuchi (1999) sehalan que para que este conocimiento
pueda transmitirse y diseminarse a través de la organizacion, es necesario
convertirlo en palabras o numeros que todos entiendan, es decir, hay que hacer
una conversion del conocimiento tacito a explicito. Asi pues, la codificacion del

conocimiento facilita su diseminacién (Jantunen, 2005).

Niveles de transferencia

Los niveles a los que se producen las transferencias de conocimiento pueden
ser muy variados, por ejemplo, entre empleados, entre departamentos, entre
organizaciones, etc. No obstante, si bien todas las transferencias son
importantes, pues todas contribuyen a la creacién de conocimiento, hay que
destacar la interaccion que se produce entre empleado y cliente como un
medio para captar informacion relevante sobre los clientes para satisfacer sus

necesidades (Martinez y Jiménez, 2008). Dicha interaccién se ve favorecida
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por la orientacién al cliente que se desarrolla a través de la gestion de la

calidad.

Elementos facilitadores de la transferencia de conocimiento

Destacada la importancia de las transferencias de conocimiento dentro de la

organizacion hay que analizar los diferentes factores que facilitan dichas

transferencias. En este sentido la literatura ha identificado los siguientes:
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Las tecnologias de la informacién y comunicacion (Malhotra y Majchrzak,
2004). Este constituye uno de los elementos que mas han ayudado en los
ultimos afios a la comparticion y transferencias de conocimiento. La
transmision y difusion del conocimiento requiere su traduccion a
informacion. Asi pues, en el ciclo de conversion es posible utilizar los
sistemas o tecnologias de la informacion para apoyar los procesos de
captura de informacion, almacenaje y distribucidon. Las tecnologias de la
informacion permiten la coordinacién entre comunidades minimizando el
numero de contactos humanos y las limitaciones de tiempo y coste. Pero la
esencia de ofrecer un significado depende de los individuos (Bhatt, 2001).
La interaccion personal ayuda a desarrollar una vision holistica de la
realidad y, por lo tanto, facilita la integracion de diversos cuerpos de
conocimiento en la organizacion. Si bien la ayuda de las tecnologias de la
informacion y comunicacion a las transferencias de conocimiento son
notables, hay que indicar que ha sido el conocimiento explicito el mas
beneficiado, estando actualmente el reto en conseguir una mayor
transferencia del conocimiento tacito. Para este tipo de conocimiento la
literatura se decanta por las redes sociales como el instrumento mas
adecuado para dichas transferencias (Benavides y Quintana, 2005; Li,
Montazemi y Yuan, 2006; Raghu y Vinze, 2007).

Las motivaciones de las personas (Ardichvili, Page y Wentling, 2003). En
esta linea, la literatura ha analizado los factores que determinan el grado de

compromiso individual en la comparticibn del conocimiento
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intraorganizacional, encontrandonos con factores como la personalidad,
voluntad y compromiso organizacional (Cabrera, Collins y Salgado, 2006).
Monica, Horng y Christine (2009) sostienen que los valores culturales
individuales de los empleados son uno de los factores que influyen en la

comparticion de conocimiento.

» Liderazgo y cultura colaborativa (Yang, 2007). La cultura organizacional es
el elemento mas comunmente citado como clave para garantizar la
comparticion de conocimiento dentro de la organizaciéon (De Long y Fahey,
2000; Jones, Cline y Ryan, 2006; Martinez y Jiménez, 2008; Walczak,
2005). Asi pues, una cultura de equipo positiva da soporte a relaciones
sélidas y activas para una colaboracion sana entre los individuos (Martinez
y Jiménez, 2008), pues esta cultura influye en la actitud de los miembros
hacia los procesos de creacion, adquisicion, transferencia y gestion del

conocimiento (Jones, Cline y Ryan, 2006).

= Ademas de lo positivo que resulta una cultura de colaboracién, Walczak
(2005) destaca la importancia del desarrollo de equipos de conocimiento
compuestos por trabajadores con conocimientos de diferentes areas
funcionales de la organizacién. Este tipo de equipos interfuncionales
constituye un primer paso hacia el desarrollo de un sistema completo de
distribucion de conocimiento (tanto vertical como horizontal) dentro de la

organizacion.

= El clima organizacional y de comunicacion (Moffett, McAdam y Parkinson,
2003). Estos factores estarian relacionados con las motivaciones

individuales y con la cultura de equipo dentro de las organizaciones.

Barreras a las transferencias de conocimiento

Cuando se habla de barreras a las transferencias, se podrian enumerar los
factores facilitadores de las transferencias pero en sentido contrario. Asi pues,

podemos decir que:

—
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= Si bien la existencia de una cultura positiva favorece los distintos procesos
de gestion del conocimiento, entre ellos la transferencia, también podemos
indicar que una ausencia de cultura que fomente la comparticién de

conocimiento entre individuos, se convierte en una barrera a la misma.

» Por su parte, Raghu y Vinze (2007) dicen que la falta de motivacién de los
trabajadores es otro de los factores por los que la comparticion de

conocimiento e informacioén fracasa.

= La persona es el elemento esencial y clave en la gestion del conocimiento,
pues es en ella en quien reside y es ella quien lo comparte, lo transforma y
lo aplica. En ese sentido, la naturaleza temporal del mercado de trabajo
esta suponiendo una barrera a la comparticion de conocimiento y
experiencias entre individuos (Corso, Martini, Pellegrini, Massa y Testa,
20006).

= Anteriormente se ha indicado que las transferencias de conocimiento han
de realizarse tanto vertical como horizontalmente, es decir, alli donde el
conocimiento es requerido con independencia de su origen. En este sentido
las estructuras jerarquicas rigidas impiden la transferencia de conocimiento

horizontalmente (Walczak, 2005).

» Corso, Martini, Pellegrini, Massa y Testa (2006) sostienen que el acceso al
conocimiento requiere que los usuarios tengan tanto competencias como
capacidades para entender, asimilar y usar el conocimiento recuperado,
siendo capaces de corregir posibles problemas y completar las deficiencias
existentes. Asi pues, este déficit de competencias puede dificultar el

desarrollo eficaz de los procesos de transferencia.

Formas de transferencia del conocimiento

Las transferencias de conocimiento estan vinculadas a aspectos como su
generacion (Raghu y Vinze, 2007). En este sentido, la generacion y

comparticion de informacion y datos es un proceso inherentemente no
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estructurado, pues la informacion y datos proceden de fuentes dispares dando

lugar a que los procesos de comparticién sean asimétricos en su orientacion.

Asi pues, son distintos los modos a través de los cuales se producen las
transferencias de conocimiento. Uno de los modelos que mas auge tiene en la
actualidad es el modelo de redes, con el que se trata de compartir, sobre todo,
conocimiento tacito. En este sentido Li, Montazemi y Yuan (2006) indican que,
bajo esta perspectiva, el conocimiento que permanece dentro del individuo (que
ha desarrollado y posee) sera transferido principalmente a través del contacto
personal. Por tanto, hay que distinguir entre las redes formales y las redes

informales de transferencia de conocimiento.

Frente al modelo de redes, tenemos el modelo de transferencias basado en las
tecnologias de la informacién y comunicacion, el cual, como se ha indicado
anteriormente, se apoya fundamentalmente en las transferencias de
conocimiento explicito, ya que las tecnologias exigen que el conocimiento esté

debidamente codificado para que éste pueda ser transferido.

Por otro lado, dentro de lo que es la interaccion entre personas, se distingue
entre interaccion y colaboracion (Kahn, 1996). Asi pues, la interaccion es
definida como un mecanismo transaccional que fomenta un gran flujo de
informacion, por ejemplo, dentro de los negocios, mientras que la colaboracién
esta contemplada como una filosofia de relaciones continuas, donde hay un
enfasis sobre la alineacion de la estrategia de los departamentos a través de
una vision compartida, objetivos colectivos y un acento sobre las estructuras
informales de la organizacion. En este caso, interaccion entre personas,
nuevamente hay que distinguir si el contacto es cara a cara o a través de
diferentes medios como puede ser el e-mail. Asi pues, se observa que la
transferencia cara a cara posibilita la transferencia de conocimiento tacito,
mientras que en caso contrario, la transferencia que se produce es de items

explicitos de informacion.

—
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Otro de los instrumentos comunmente utilizados para la transferencia de
conocimiento consiste en la realizacion de movimientos internos de empleados.
Esto es asi porque: 1) se considera que los individuos son capaces de adaptar
y reestructurar el conocimiento de modo que ello se aplica a nuevos contextos,
y 2) porque las personas son capaces de transferir tanto conocimiento tacito y
explicito a nuevos contextos. Ademas, empiricamente se ha demostrado que la
movilidad de personas dentro de la empresa puede contribuir a las

transferencias de conocimiento (Liao y Hu, 2007).
Acumulaciéon de conocimiento

Una vez que el conocimiento ha sido creado dentro de la organizacion, resulta
necesario sistematizarlo y almacenarlo, para posteriormente poder distribuirlo
entre los miembros de la organizacién en su propio beneficio. Una de las
utilidades de dicho conocimiento acumulado lo constituye su posterior proceso
de creacion. Asi pues, la literatura indica que la acumulacion de conocimientos
incrementa las posibilidades de crear mas conocimientos y aprender mas

facilmente (Bhatt, 2000; citado en Bergman, Jantunen y Saksa, 2004).

La funcién de almacenaje es particularmente relevante en las organizaciones
que poseen multiples unidades, debido a que el conocimiento adquirido en una

unidad puede ser de utilidad en otras.

La acumulacion de conocimiento es mas que simplemente codificacion de
conocimiento y acumulacion del mismo en bases de datos, documentos y
similares. La acumulacion también comprende el conocimiento tacito que se
encuentra implicito en procesos, practicas, materiales y cultura. El proceso de
acumulacion de conocimiento para su uso posterior podria estar vinculado a
una especie de “memoria organizacional” (Argyris y Schon, 1978). Esta
memoria organizacional es muy poderosa cuando el conocimiento y su
contexto son acumulados de un modo que haga que sea facilmente
recuperable por las personas y gestores que lo necesiten. Los lugares de
almacenamiento mas probables para la memoria organizacional son la

memoria individual, la cultura de la organizacion, los procesos de
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transformacion (es decir, las pautas a través de las cuales los procesos del
trabajo son gestionados), la estructura organizacional y la estructura fisica del
lugar de trabajo (Walsh y Ungson, 1991). Cuatro categorias de una memoria
base de un negocio han sido identificadas: 1) basada en la mente
(conocimiento en la mente de las personas), 2) basada en soporte fisico (ej.,
prototipos, procesos de produccion, equipamiento de 1+D, etc.), 3) basado en el
trabajo en grupo (conocimiento compartido por personas, €j., reglas basicas y
procedimientos), y 4) basado en documentos (basados en papel o sistemas de
informacion basados en tecnologias de la informacion) (Kerssens-Van
Dronglen, de Weerd-Nederhof y Fischer, 1996). Una vez que la informacion ha
sido codificada y trasladada de la mente de los individuos a documentos u
objetos fisicos, dicha informacion puede ser difundida muy rapidamente. Sin
embargo, hay que tener en cuenta que como consecuencia de la reduccién de
la complejidad de los conocimientos, en algunas ocasiones se puede perder

algo del valor original de la idea.

Por otro lado, asociado a la funcién de acumulacién se encuentra una funcion
casi mas importante como es la de recuperacion del mismo. Asi pues, la
acumulacion y recuperacion de conocimiento se refiere al proceso de
estructuracién y almacenamiento del conocimiento que hace que éste sea mas

formalizado y accesible (Massa y Testa, 2009).

Para Raghu y Vinze (2007) la acumulacion del conocimiento es la base para
que éste pueda ser compartido y consiguientemente resulte util y aplicable. Asi
pues, cuando el conocimiento esta acumulado, su comparticion se facilita a
través de la definicion de mecanismos de acceso y seguridad y la comparticion
de significados sobre el conocimiento acumulado. En aquellos casos en los que
el conocimiento no es sistematicamente acumulado, hay que crear
mecanismos de comunicacion y colaboracion para facilitar esta comparticién, lo
cual, requiere de una gran colaboracién por parte de los trabajadores. La
existencia de una informacion y datos adecuadamente estructurados facilita la

busqueda de relaciones existentes dentro de los datos.

—
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En la practica, las empresas han utilizado diversas herramientas para llevar a
cabo la funciébn de almacenaje, constituyendo todas ellas la memoria
organizacional, la cual comprende todo el conocimiento generado y se
caracteriza por el proceso mediante el que este activo se capta, mantiene y
accede (Walsh y Ungson, 1991). Entre estas herramientas se pueden destacar
las tecnologias de la informacion basadas en la informatica y las redes sociales
(Olivera, 2000). Actualmente, las primeras juegan un papel muy importante.
Asi, las intranets de conocimientos y las bases de datos electronicas
compartidas permiten a los miembros de una organizacién almacenar archivos
electrénicos en directorios comunes para hacerlos facilmente accesibles al
resto de los companeros. Los medios electrénicos son muy eficientes para el
almacenaje del conocimiento facilmente codificable. Pero los individuos, en el
proceso de hacer su trabajo, generan conocimiento tacito que permanece en
gran medida en su mente y es dificil de externalizar. En estos casos, las redes
sociales pueden ser un poderoso instrumento para recuperar y almacenar el
conocimiento experimental de los miembros de la organizacion, contribuyendo

a su transferencia (Hansen, 1999).

Como se viene indicando, para el caso de empresas como los hoteles, muy
afectadas por la estacionalidad y, consiguientemente, por la rotacion de los
empleados, resulta vital la existencia de sistemas de acumulacion de
conocimiento para, por un lado, evitar la fuga de conocimiento y, por otro, para
facilitar el acceso de los nuevos trabajadores al conocimiento previamente

generado en la organizacién (Yang y Wan, 2004).
Aplicacién del conocimiento

La aplicacién del conocimiento puede ser definida como el proceso mediante el
cual el conocimiento es incorporado a los productos, servicios y practicas de la
organizacion para que se genere valor a partir de dicho conocimiento, o como
dice Bhatt (2001), la aplicacion del conocimiento significa hacerlo mas activo y

relevante para la creacion de valor.
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Tener un stock de conocimiento es importante, pues constituye una base
importante para generar nuevo conocimiento. Sin embargo, Pfeffer y Sutton
(1999) senalan que las diferencias en desempefio de unas empresas a otras,
no esta tanto en los conocimientos que se tienen, sino en la aplicacién de los
mismos, es decir, la transformacién de conocimientos en accién. Asi,
Linderman, Schroeder, Zaheer, Liedtke y Choo (2004) dicen que esta
perspectiva contrasta con aquellas que indican que es la creacién de
conocimiento el aspecto clave de la mejora del desempeio. Por tanto, desde
este punto de vista, lo importante no es la cantidad de conocimiento existente
en la empresa, sino la habilidad para aplicar eficazmente el conocimiento
existente y para crear nuevo conocimiento (Alavi y Leidner, 2001). Como se ha

indicado con anterioridad dicha habilidad se denomina capacidad de absorcion.

La capacidad de absorcion de una organizacion dependera del grado en el cual
los miembros de la organizacion posean dicha competencia. Sin embargo, la
capacidad de absorcion de la organizacién no es simplemente la suma de las
capacidades de absorcion individuales de sus empleados, pues la capacidad
de absorcion no solo se refiere a la adquisicion o asimilacion de informacién,
sino que también incluye la habilidad de explotacion (Cohen y Levinthal, 1990),
y en ello tienen mucho que ver las competencias del grupo para realizar una

transmision y comunicacion efectiva.

Por otro lado, la capacidad de absorcidén colectiva también depende del stock
de conocimiento existente previamente. Este aspecto tiene dos efectos
importantes: 1) la capacidad de absorcion acumulada en un periodo permitira
en el periodo préximo una acumulacion y explotacion mas eficiente de
conocimiento critico externo e interno, y 2) la posesion de experiencia
relacionada proporcionara a la empresa un mejor entendimiento y mayor
proactividad para evaluar los avances tecnologicos intermedios que suministran
sefiales sobre las eventuales potencialidades de nuevos desarrollos

tecnolégicos (Cohen y Levinthal, 1990).

—
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Raghu y Vinze (2007) consideran que algunos problemas de la gestion del
conocimiento asi como de la comparticion del mismo se derivan de la dificultad

para aplicar o utilizar el conocimiento existente.

Por tanto, la aplicacion del conocimiento significa hacerlo mas activo y
relevante para la creacion de valor (Bhatt, 2001). Para ello hay que utilizar el
capital intelectual, generado y almacenado, en contextos especificos de
negocios que incluyen el desarrollo de productos, mejora de procesos,
marketing y todas las interacciones con los clientes (Dawson, 2000). Cuando el
conocimiento es aplicado y compartido dentro de la organizacion, éste se
acumula y, por tanto, es absorbido e incorporado a los procesos, productos y

servicios (Demarest, 1997).

Conocimiento y resultados

Son numerosos los investigadores que sostienen que el conocimiento y su
gestion tienen efectos positivos sobre el desemperfio de la organizacion (p. ej.
DeCarolis y Deeds, 1999; Easterby-Smith y Lyles, 2003; Kogut y Zander, 1996,
2003).

Para evaluar el impacto de la gestién del conocimiento sobre el desempefio,
autores como DeCarolis y Deeds (1999) consideran que los stocks y flujos de
conocimiento pueden afectar al desempefio de la empresa. En cambio, Alavi y
Leidner (2002) consideran que la mejora del desempefo derivado de la gestidon
del conocimiento y las tecnologias asociadas se produce cuando éste es
realmente aplicado. En ese mismo sentido se manifiestan Haas y Hansen
(2005) cuando apuestan por evaluar el impacto del conocimiento sobre el
desempeno de tareas criticas dentro de la organizacion mas que medir el nivel
de stocks de conocimiento dentro de la empresa o el nivel de flujos de
conocimiento dentro de la misma. Aquellos que se apoyan en la idea de que los
stocks y flujos de conocimiento pueden también afectar al desempefio de la
empresa, indican que esto sera asi siempre y cuando las empresas posean

fuertes capacidades internas que permitan extraer conocimiento de fuentes

152 |



Influencia de las practicas de gestidn de la calidad sobre la gestion del conocimiento y
la innovacién en los servicios: el caso de las empresas hoteleras

externas (Cohen y Levinthal, 1990; Tsai y Ghoshal, 1998) e integrarlo en sus
operaciones internas (Zahra y George, 2002). Esto permite a las empresas
reestructurar su cartera de conocimiento y lograr importantes sinergias de sus
activos de conocimiento (Galunic y Rodan, 1998). En este sentido hay que
indicar que las capacidades competitivas de las empresas, a menudo proceden
de combinaciones unicas del nuevo conocimiento adquirido con el

conocimiento existente.

Si bien la mayoria de los estudios sobre gestion del conocimiento hablan de un
efecto positivo de ésta sobre el desemperfio, también hay estudios que hablan
de mas fracasos en la implantacién de un sistema de gestion del conocimiento
que de éxitos (Chae y Bloodgood, 2006; Haas y Hansen, 2005). Al igual que
ocurria con la gestiéon de la calidad, las causas de los fracasos de los sistemas
de gestion del conocimiento se deben en parte a una incorrecta

conceptualizacién e implantacion de dichos sistemas y no a el sistema en si.

Conocimiento y ventaja competitiva

Al igual que ocurre con la relacién entre gestion del conocimiento y resultados,
un amplio numero de investigadores considera que el conocimiento y la
habilidad que las organizaciones poseen para gestionarlo es una fuente de
ventaja competitiva para las empresas (Davenport y Prusak, 1998; Grant,
1996b; Kogut y Zander, 1996; Nonaka, 1991, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995;
Spender, 1996, entre otros).

La vision basada en los recursos establece claramente el papel que juega el
conocimiento en la creacion de ventaja competitiva. Asi pues, el conocimiento
es un activo que posee las propiedades de ser valioso, raro, inimitable y
vinculado a la organizacion, propiedades que son claves para conseguir un
desempefo superior (Barney, 1991). No obstante, dentro de lo que es la
gestion del conocimiento, hay que tener en cuenta que investigaciones

recientes sugieren que las caracteristicas del conocimiento son especialmente
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valiosas para la defensa de ventajas, mientras que el proceso de acumulacién
y utilizacion del conocimiento son mas importantes en la creacion de nuevas
ventajas (Chakravarthy, McEvily, Doz y Rau, 2003).

Evidentemente las empresas difieren en la informacién y el saber hacer que
poseen, y cuando esas diferencias son econdmicamente importantes, éstas
influyen en el desempefio de la empresa (Kogut y Zander, 1992). Anteriormente
se ha hecho referencia a dos dimensiones del conocimiento: la codificabilidad y
la complejidad, las cuales hacen que el conocimiento no pueda ser facilmente
transmitido y duplicado. La codificabilidad se refiere a la habilidad de la
empresa para estructurar el conocimiento en un conjunto de reglas
identificables y relaciones que pueden ser faciimente comunicadas. Sin
embargo, no todos los tipos de conocimiento son tratables para ser codificados.
Esta dificultad para transmitir el conocimiento facilmente y que, por otro lado,
sea imitable es lo que confiere una ventaja competitiva a las empresas que lo

poseen.

En la misma linea de justificar por qué la gestidén del conocimiento confiere a
las empresas ventaja competitiva, McEvily y Chakravarthy (2002) indican que el
conocimiento que es raro y tacito facilita la diferenciacion de los competidores
porque es dificil de imitar, permitiendo a la empresa liderar altos niveles de

desempeiio.

Asi pues, se puede decir que el conocimiento y su gestion poseen
caracteristicas suficientes como para permitir a las empresas crear y sostener
una ventaja competitiva duradera. No obstante, Alavi y Leidner (2001) colocan
el acento del desarrollo de la ventaja competitiva en la habilidad de la empresa
para crear y utilizar el conocimiento creado. Por tanto, las empresas con los
mejores procesos de creacion de conocimiento pueden unir el conocimiento de
modos nuevos Y distintos y asi proporcionar valor al cliente (Lee y Choi, 2003;
Nonaka y Konno, 1998).
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Desde el punto de vista de la empresa basada en el conocimiento, éste
representa un recurso estratégico que la empresa utilizara para desarrollar su

ventaja competitiva sostenible (Kogut y Zander, 1992).

—
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Capitulo 5. Innovacion

El principal objetivo de las estrategias de innovacién, tanto en empresas
manufactureras como en empresas de servicios, consiste en la mejora de la
calidad del producto y/o servicio, en el incremento de la cuota de mercado y en

la reduccién de los costes de produccion (Sirilli y Evangelista, 1998).

Podrian enumerarse varios desencadenantes de la innovacion. No obstante,
con caracter general, se puede indicar que es la rapida evolucion del entorno la
que provoca que las empresas deban adoptar innovaciones de forma
continuada. Asi pues, la innovacion ha sido considerada como un aspecto
critico para el desempeino de las organizaciones y de las naciones (Harris y
Mowery, 1990) y como una importante necesidad competitiva (Gallouj y
Weinstein, 1997; Meyer y DeTore, 1999).

Si bien, las caracteristicas actuales del entornos aconsejan el desarrollo y
adopcion de innovaciones, hay que subrayar que la importancia estratégica de
la innovacién no es nueva, pues Schumpeter (1934) ya consideraba que la

innovacioén era una herramienta para diferenciarse de los competidores.

La principal razon de la importancia de la innovacion estriba en que ésta

permite a las empresas reaccionar rapidamente a los cambios, siendo capaces

& En la actualidad nos encontramos en un entorno caracterizado por la desregulacién de algunos
mercados, la sofisticacion de los clientes, la globalizacién de los mercados, cambios tecnolégicos rapidos,
cambios en las necesidades del mercado, ciclos de vida de los productos cortos, etc.

—
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de encontrar y explotar nuevos productos y mercados y finalmente estar

protegidas ante un entorno inestable (Miles y Snow, 1978).

Igualmente, desde el punto de vista de la teoria de recursos y capacidades, la
innovacion ha emergido como una importante fuente de ventaja competitiva
sostenible (Damanpour, 1991; Hurley y Hult, 1998). No obstante, Damanpour
(1996) considera que hoy en dia la innovacion es mas una necesidad que una
ventaja, pues la fuerte competencia global, los rapidos cambios tecnoldgicos y
la escasez de recursos hacen que las empresas tengan que pelear para

sobrevivir en el mercado.

Por todo lo anterior, se ha reconocido que la habilidad de una empresa para
innovar es uno de los factores determinantes para su supervivencia y éxito
(Wang y Ahmed, 2004). Asi pues, la adopciéon de la innovacion es
generalmente deseada para contribuir al desempefio o eficacia de la empresa

(Damanpour, 1991).

Al igual que ocurre con las empresas manufactureras, para las empresas de
servicios también se hace necesaria la existencia de procesos de innovacion
continuos que den lugar a la creacién de nuevas ideas y nuevos servicios
(Storey y Kelly, 2001). En este sentido, Leiponen (2005) dice que la innovacion
ha sido estudiada principalmente en el contexto de la industria en donde los
nuevos productos se caracterizan por ser tangibles; sin embargo, en el caso de
los servicios, la innovacion se caracteriza por la intangibilidad y la participacion
del cliente en el proceso, por lo que se afirma que cada proceso es distinto. Es
esta circunstancia la que hace que la creacién y prestacion de los servicios
resulte dificil de comprender (Lovelock, Reynoso, D'Andrea y Huete, 2004)

pues muchas de las entradas y salidas son intangibles.

Mientras que ahora es generalmente aceptado que las empresas de servicios
hacen innovaciones y que frecuentemente ellas también apuestan por la 1+D, la
evidencia empirica sugiere que, por término medio, las tasas de innovacion en
los servicios tienden a ser mas bajas que las de la industria manufacturera
(Mansury y Love, 2008).
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Finalmente, hay que destacar que no todas las innovaciones gozan de la
misma importancia, sino que las innovaciones mas importantes seran aquellas
que permitan a la empresa lograr algun tipo de ventaja competitiva, y
consiguientemente, contribuyan a su desempefio (Damanpour, 1991; Henard y
Szymanski, 2001).

Por todo lo anterior, importancia de la innovacién y déficit de investigacion en el
sector servicios, se analiza la literatura sobre innovacién en el presente

capitulo.

Asi pues, este capitulo se ha estructurado en seis apartados. En el primero, se
presenta el marco conceptual que permite delimitar el constructo objeto de
estudio. En segundo lugar, se analizan los distintos tipos de innovacion. En
tercer lugar, se analizan diferentes enfoques sobre la innovacion. En cuarto
lugar, se describen las etapas del proceso de innovacion. En quinto lugar, se
enumeran aquellos factores que inciden en el éxito de las innovaciones, y
finalmente, se analizan las particularidades de la innovacion en el sector

servicios.

Marco conceptual

Conceptualmente hay que distinguir entre innovacion, creatividad y capacidad
para innovar, pues en algunos casos se utilizan estos conceptos

indistintamente y como sindbnimos, mientras que son aspectos distintos.

Innovacioén

La literatura ofrece numerosas definiciones de innovacion sobre las que parece
existir un cierto consenso entre los investigadores. No obstante, surgen

diferentes matices en funcion de las necesidades de estudio de cada momento.

Asi pues, si se aborda la innovacion desde el punto de vista de los
desencadenantes de la misma, se observa que Damanpour (1987) indica que

innovacion es un medio para introducir cambios en los outputs, estructura o
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procesos de una organizacion en orden a facilitar los procesos de adaptacién a
las nuevas condiciones del entorno. Es decir, la innovacion es una respuesta a
las fluctuaciones que se producen en el entorno, las cuales exigen cambios
organizacionales con el objeto de adaptarse a las nuevas situaciones. En el
mismo sentido se manifiestan Hult, Hurley y Knight (2004) cuando sostienen
que la innovacién es una manera de cambiar una organizacién como respuesta
a las fluctuaciones que ocurren en el entorno interno o externo. En la linea del
cambio organizativo, pero en sentido contrario, Kraatz y Zajac (2001) sefialan
que el cambio organizacional consiste en innovaciones para mejorar la

adaptacioén de la organizacion al entorno.

Desde el punto de vista de la innovacion como proceso, la literatura establece
que el proceso de innovacion consiste en una serie de pasos o etapas. Aqui no
hay un acuerdo unanime en cuanto al numero de etapas. No obstante, de una
forma simplificada y a partir de la revision de la literatura, se puede resumir el
proceso de innovacion en tres etapas: la generacion de ideas, el testeo y su
implantacion. En ese sentido, cuando algunos autores definen innovacion, ellos
suelen colocar el acento en alguna de esas etapas encontrando asi
definiciones que recogen parcialmente la esencia de la innovaciéon. De este
modo, autores como Hult, Hurley y Knight (2004) indican que la innovacion
consiste en el desarrollo de nuevas ideas, procesos y productos/servicios,
mientras que Amabile, Conti, Coon, Lazenby y Herron (1996) y Damanpour
(1987) enfatizan en la implantacion exitosa de ideas dentro de la organizacion,
y por tanto, definen la innovacién como la implantacion de una idea que es
nueva para la empresa en el momento de su adopcions. No obstante, para
Thompson (1965) la innovacién es el proceso de generacién, aceptacion e
implantacion de nuevas ideas, procesos, productos o servicios. En este trabajo,

se adopta esta definicion por considerar que es sencilla de entender y que

° Varias consideraciones se realizan en torno a esa definicion: 1) la idea ha de estar implantada, es decir,
en uso por parte de los miembros de la empresa, no bastando con la decisién de su implantacién, y 2) la
innovacion es definida en términos de algo nuevo para la empresa, mas que la consideracién de algo
nuevo para la poblacién.
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cubre todos los aspectos esenciales del concepto. No obstante, se apuntan
algunas ideas ofrecidas por otros investigadores que resultan ser interesantes

pues introducen nuevos matices y vias de investigacion.

Liao, Fei y Liu (2008) indican que innovacion significa tanto generacion como
adopcion de ideas o comportamientos novedosos. Asi pues, la innovacion no
solamente es generada en el interior de la organizacion, sino que puede ser
adquirida e incorporada dentro de la misma. En ese mismo sentido se
manifiesta Damanpour (1991) el cual define la innovacion como la adopcion de
desarrollos internos o la adquisicion de dispositivos, sistemas, politicas,
programas, procesos, productos O servicios que son nuevos para ser

adoptados por la organizacion.

Figura 4: Formas de innovacién

Generacion

Innovacion —

Adopcién

Fuente: Elaboracidn propia.

Resulta muy interesante el matiz que introducen Monica, Horng y Christine
(2009) en cuanto que dicen que la innovacion puede ser descrita como una
actitud que ayuda a las organizaciones a ver mas alla del presente y
concentrarse en el futuro; es decir, ademas de consistir la innovacién en un
proceso por medio del cual se consiguen generar unas ideas, ensayarlas e
implementarlas, resulta clave la actitud que tiene la organizacion hacia la
innovacion, pues sin dicha actitud o cultura, los procesos de innovaciéon no

podrian llevarse a cabo.
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Ademas de lo indicado anteriormente, existen en la literatura numerosas
definiciones sobre innovacion que hacen referencia a sus diferentes tipologias.
Asi pues, puede verse como Liao, Fei y Liu (2008) indican que una innovacion
puede ser un nuevo producto o servicio, una nueva tecnologia, un nuevo
procedimiento operativo 0 una nueva estrategia de gestidén; es decir, estan
hablando de lo que mas adelante se definira como innovacion de producto,
innovacién tecnoldgica, innovacion de proceso o0 innovacion administrativa,
respectivamente. Desde la perspectiva de la tipologia de las innovaciones, es
interesante anadir la definicion sobre innovacion que ofrece el Manual de Oslo
(OECD, 1997; citado en Garau y Orfila, 2008), segun el cual la innovacién
podria ser identificada con un producto (bien o servicio) nuevo o
significativamente mejorado introducido en el mercado y/o con la incorporacion
de un proceso productivo nuevo o significativamente mejorado dentro de una
empresa. Esta definicion hace referencia por un lado a lo que seria la
innovacion de producto y la innovacién de proceso dentro de la organizacion, y
por otro lado, hace referencia a lo que serian innovaciones radicales o

innovaciones incrementales.

La idea subyacente en todas las definiciones sobre innovacién, es que
innovacion significa algo nuevo, ya sea incremental o radical, para la empresa

y/o para el mercado.

Una vez delimitado conceptualmente el término innovacién, se enumeran
algunos de los objetivos de la innovacion para un mejor entendimiento del

término. Asi pues, la innovacion tiene por objeto:

= Reducir el gap entre lo que el cliente quiere y lo que recibe, es decir, que los
cambios producidos en los servicios o los nuevos servicios creados deben
satisfacer sus necesidades (crear valor para el cliente), es decir, mejorar la

calidad del servicio.
» Adaptarse a los cambios del mercado.

= Incrementar la cuota de mercado, al crear nuevos servicios.
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= Mejorar la eficiencia de los procesos (innovacion de proceso) al eliminar
aquellas actividades que no proporcionan valor al cliente y optimizando las
existentes (lo cual, nos puede permitir reducir costes, reducir el tiempo de

prestacion del servicio, etc.).

= Marcar diferencias respecto de los competidores desarrollando o adoptando

nuevos productos, procesos, técnicas o procedimientos (Cooper, 1998).
Creatividad

Brennan y Dooley (2005) sostienen que creatividad e innovacion se han
utilizado como sinénimos cuando no son lo mismo. Asi, se dice que la
innovaciéon comienza con la generacion de una idea o con la etapa de
reconocimiento de un problema, siendo en esta etapa donde resulta esencial la
creatividad. Por otro lado, y citando a otros autores, dicen que la creatividad es
el punto de inicio de la innovacion y que la creatividad es un proceso individual

y solitario, mientras que la innovacion incluye a mas personas.

Sobre creatividad, se podrian enumerar multiples definiciones, no obstante,
para este trabajo se ha seleccionado la definicion ofrecida por Amabile, Conti,
Coon, Lazenby y Herron (1996) debido a su claridad y sencillez. Ellos
consideran que la creatividad es la produccion de ideas utiles y novedosas. Por
su parte, McAdam (2004) establece la diferencia entre creatividad e innovacion
e indica que la creatividad es la generacion de ideas y la innovacion es la

implantacion de la creatividad, es decir, la implantacién de dichas ideas.

Por tanto, se puede decir que la creatividad no es innovaciéon, sino que la
creatividad es la creacion de ideas utiles y novedosas y la creacion de ideas es
una de las etapas del proceso de innovacion.

—
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Figura 5: La creatividad dentro del proceso de innovacion

Existencia de un
problema

Creatividad — > (Generacion de ideas

Testeo de las ideas
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Proceso de innovacion

Fuente: Elaboracidn propia.

La creatividad también es analizada en relacion a la gestidon del conocimiento.
Asi pues, Brennan y Dooley (2005) dicen que el nuevo conocimiento es creado
dentro de una organizacion por la conversién entre el conocimiento tacito y
explicito y, por consiguiente, creando nuevas conexiones. Es en la creacion de
estas nuevas conexiones donde se encuentra la esencia de la creatividad. Asi
pues, y haciendo referencia a las definiciones anteriores, la creatividad en este
caso se refiere a las nuevas ideas sobre como conectar el conocimiento tacito y

explicito.

Probablemente sea por esta razon por lo que se ha establecido la confusion

terminoldgica en la literatura, pues la creatividad la asociamos a la generacion
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de ideas nuevas y la innovacion, en una conceptualizacion simplificada,
también se relaciona con la generacion de algo nuevo. No obstante, la
diferencia esta en que la creatividad esta vinculada a una de las etapas del
proceso de innovacion y, por otro lado, se habla de innovacién cuando la idea

llega al mercado.
Capacidad para innovar

La capacidad para innovar se refiere a la capacidad para generar innovaciones,
es decir, crear nuevos productos, procesos o ideas en la organizacion (Hult,
Hurley y Knight, 2004). Por tanto, aquellas organizaciones que carecen de esa
capacidad para innovar podrian invertir tiempo y recursos en el estudio de los

mercados, pero ser incapaces de trasladar ese conocimiento a la practica.

Son numerosos los investigadores que indican que la capacidad para innovar
esta entre los factores mas importantes que impactan sobre el desempefio de
las empresas, teniendo la direccion de la empresa un control considerable
sobre la misma (Hult, Hurley y Knight, 2004). La capacidad para innovar puede
conducir a las empresas a resultados beneficiosos por medio de la realizacién
de contribuciones significativas al desempefio y la eficiencia del negocio. Por
tanto, la existencia de una alta capacidad de innovacién en una organizacion
puede conducirla hacia la ventaja competitiva y un alto desempefio del negocio
(Hult, 2002).

La capacidad para innovar ha sido considerada en la literatura desde dos

perspectivas diferenciadas: la individual y la colectiva.

» Desde una perspectiva individual, la capacidad para innovar es concebida
como el grado en el que unos individuos, comparados con otros individuos
de otros sistemas sociales, son relativamente mas precoces en la adopcion

de algo nuevo (Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002).

» Desde una perspectiva colectiva, la capacidad para innovar es definida
como un aspecto de la cultura de la empresa y esta relacionada con la

apertura a nuevas ideas (Hurley y Hult, 1998).

—
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La cuestidn clave en este punto es saber cuales son los antecedentes de dicha
capacidad de innovacién. En este sentido, Hult, Hurley y Knight (2004) indican
que estos antecedentes son: la orientacion al mercado, la orientacidon

emprendedora y la orientacién al aprendizaje.

Figura 6: Factores que afectan a la capacidad de innovacion

Orientacion al
mercado

Orientacion

Capacidad de innovacion
emprendedora

Orientacion al
aprendizaje

Fuente: Hult, Hurley y Knight (2004).

Segun se ha desarrollado en capitulos previos, se puede observar que la
gestion de la calidad fomenta la orientacibn al mercado a través de la
orientacion al cliente al constituir éste uno de sus principios esenciales. Por otro
lado, la gestion del conocimiento promueve el aprendizaje continuo en la
organizacion. Asi pues, seria correcto afirmar que la gestion de la calidad y la
gestion del conocimiento constituyen unos pilares soélidos que promueven la

capacidad de innovacion de la organizacion.

Ademas de los factores anteriormente presentados como antecedentes de la
capacidad de innovacion, se observan en la literatura otros aspectos que
igualmente han de ser considerados. Asi pues, Lumpkin y Dess (1996) hacen
hincapié en los factores del entorno y los factores organizacionales como
elementos asociados con la propensién hacia la innovacion; es decir, el
desarrollo y entrega de servicios nuevos e innovadores dependera de la
habilidad de la empresa para utilizar la informacion sobre su entorno para

incrementar el éxito de las decisiones estratégicas (p. ej. ofreciendo nuevos
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servicios). Con respecto a los factores organizacionales, Stevens y Dimitriadis
(2005) demostraron que la existencia de una estructura informal dentro de la

organizacion contribuye positivamente a su capacidad de innovacion.

En otro sentido y estableciendo una clara conexién con la gestion del
conocimiento, Brennan y Dooley (2005) senalan que la habilidad para innovar
dependera del stock potencial de ideas y soluciones a los problemas, lo cual

resulta ser producto de los procesos de creatividad de la empresa.

Finalmente, se concluye con las ideas de Suikki, Tromstedt y Haapasalo
(2006), los cuales, de un modo muy genérico, sefialan que la habilidad para
innovar depende de la organizacién en su conjunto, de sus recursos y de como

se utiliza.

Tipologia de las innovaciones

Garcia y Calantone (2002) indican que no todas las innovaciones son iguales y
Damanpour (1987) sefialaba que no todas las innovaciones tienen idénticos
atributos. Esta cuestion ha dado lugar a que en la literatura se encuentren
numerosas clasificaciones como un medio para tratar de identificar las

caracteristicas de las innovaciones o su grado de novedad.

En la Tabla 18 se muestran algunos de los diferentes tipos de innovaciones

que se han ido acufiando a lo largo de la literatura.

Tabla 18: Tipologia de las innovaciones
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Gopalakrishnan, Bierly y
Gallouj y Weinstein (1997)
Gopalakrishnan y
Damanpour (1997)
Henderson y Clark (1990)

Tipologia
Administrativa

Producto

SR NIEI Cooper (1998)
SRRl Y amin et al. (1997)

Proceso

>
>

Innovacion aplicada

< X X X

Innovacion de sistemas1?
Innovacion auténoma?’

Innovacién simple

<X X X X

Innovacion compleja

Innovacion en competencias basicas
Innovacion de transferencia horizontal
Mejora

Ad-hoc

Re-combinacion

<X X X X

Formalizacion

Arquitectdnica

Modular

Fuente: Elaboracion propia.

Garcia y Calantone (2002) indican que esta abundancia de tipologias es el
resultado de usar el mismo nombre para diferentes tipos de innovaciones y la

misma innovacion ser clasificada bajo diferentes tipologias.

10 Las innovaciones de sistemas solo pueden ser implementadas en conjuncion con innovaciones
relacionadas o complementarias.

1t La innovacion auténoma es aquella que puede ser desarrollada e implementada independientemente
de otras innovaciones.
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Conceptualmente se desarrollaran las diferencias entre innovacion de producto
versus proceso, innovacion incremental versus radical y la innovacion
administrativa versus innovacion tecnoldgica, pues éstas son las que

comunmente son mas utilizadas en la literatura.
Producto versus proceso

Prajogo y Ahmed (2007) destacan la importancia que tiene la distincién entre
innovacion de producto y proceso, pues ambas estan asociadas a la estrategia
de la organizacion en respuesta a las demandas y oportunidades del mercado,
y a la capitalizacién de las competencias y capacidades organizacionales. Asi
pues, desde un punto de vista estratégico se observa que la innovacion de
producto estaria vinculada a la apertura de nuevos mercados, mientras que la
innovacion de proceso estaria mas centrada en la proteccion del mercado

actual a través del incremento de las barreras de entrada.

Innovacion de producto / servicio

La innovacién de producto refleja cambios en el producto o servicio final
ofertado por la organizacion (Cooper, 1998). Gopalakrishnan, Bierly y Kessler
(1999) la definen como nuevos productos o servicios que son introducidos para
beneficiar a los clientes o consumidores y que son notablemente diferentes de
los antiguos. Garau y Orfila (2008) introducen un matiz interesante en el
concepto cuando dicen que es un producto o servicio que es nuevo 0O
significativamente mejorado respecto a sus caracteristicas fundamentales. Este
matiz, es el que permite clasificar nuevamente la innovacion de
producto/servicio en innovaciones radicales (un producto/servicio nuevo) o

innovaciones incrementales (mejoras introducidas en el producto/servicio).

Innovacién de proceso

La innovacion de proceso representa cambios, desarrollados internamente o

adoptados de una innovacién externa, en la forma en que la organizacion

—
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produce sus productos o servicios (Cooper, 1998). Gopalakrishnan, Bierly y
Kessler (1999) la definen como nuevas herramientas, dispositivos o
conocimientos que median entre los inputs y los outputs (es decir, el proceso) o
como dicen Garau y Orfila (2008) la innovaciéon de proceso incluye la
produccion de tecnologia nueva y significativamente mejorada y métodos
nuevos Yy significativamente mejorados para prestar los servicios y desarrollar

los productos.

Las innovaciones de proceso normalmente mejoran la eficiencia del proceso de
creacion o prestacion del servicio, y en algunos casos introducen valor para el
cliente (calidad o fiabilidad), aunque normalmente estas innovaciones son mas
dificiles de percibir por los clientes, excepto lo que ellos perciben a través de

cambios en coste o calidad del producto (Tushman y Nadler, 1986).

En el caso de los servicios, se ha dicho que la prestacion (proceso) del servicio
va unida al resultado final, con lo cual, en estos casos, la innovacion de

procesos Y la innovacion de producto puede confundirse.

Producto vs proceso

Tanto en el caso de la innovacién de producto como la innovacién de proceso,
el resultado deberia ser significativo con respecto al nivel de output, calidad de
los productos (bienes y servicios) o costes de produccion y distribucion (Garau
y Orfila, 2008). No obstante, en general, la innovacién de producto ha recibido
mas atencion en los estudios de innovacion, probablemente porque tiene un
impacto directo sobre los clientes asi como sobre la apertura de nuevos
mercados para la organizacion. Sin embargo, sera en los afios 80, con la
pérdida de competitividad de la industria de los Estados Unidos frente a la
industria Japonesa, cuando aumente la atencion prestada a la innovaciéon de

proceso.

La comparacion de ambos tipos de innovaciones conduce a las siguientes

conclusiones:
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» Las innovaciones de proceso son mas complejas, mas costosas de
implantar y mas eficaces que las innovaciones de producto

(Gopalakrishnan, Bierly y Kessler, 1999).

» En las innovaciones de proceso el conocimiento asociado es mas tacito que
en las innovaciones de producto, el cual, es mas explicito (Gopalakrishnan,
Bierly y Kessler, 1999).

» La finalidad perseguida por cada uno de estos tipos de innovacion es
diferente. Con la innovacion de producto o servicio se persigue adaptar el
producto o servicio actual a los requerimientos del cliente, mientras que con
la innovacion de proceso se persigue obtener unos menores costes, una

mayor calidad o ambos (Tushman y Nadler, 1986).
Radical versus incremental

Dicha distincion se refiere al grado en el cual se producen cambios
sustanciales con respecto a los productos y procesos actuales o se producen
pequefias modificaciones 0 mejoras sobre dichos productos y procesos. Esta
tipologia puede complementarse con la anterior de tal modo que podemos
encontrarnos con innovaciones de producto tanto radicales como

incrementales, e innovaciones de proceso tanto radicales como incrementales.

Innovacién radical

Esta se refiere a productos y procesos que resultan del avance en el
conocimiento (McAdam, Armstrong y Kelly, 1998). Koberg, Detienne y Heppard
(2003) la definen como innovaciones de alto nivel que sirven para crear nuevas
industrias, nuevos productos o nuevos mercados. Estas innovaciones permiten
entrar en mercados emergentes, en transformacién o en vias de desaparicién.
Johnson, Menor, Roth y Chase (2000) sugieren que en los servicios, las
innovaciones que pueden ser catalogadas dentro de las innovaciones radicales
son aquellas que crean nuevos servicios para mercados aun no definidos,

nuevos servicios para mercados existentes o una nueva oferta de servicios
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para clientes existentes. Las innovaciones radicales podrian no sélo cambiar
las competencias basicas originales sino también los modelos de negocio

subyacentes.

Innovacién incremental

Se refiere a los procesos continuos de mejora de la tecnologia (McAdam,
Armstrong y Kelly, 1998), lo que provoca mejoras en la linea de servicios
existentes, cambios en los rasgos o caracteristicas de los servicios, y cambios
en el estilo (Johnson, Menor, Roth y Chase, 2000). Asi pues, en relacion a un
producto o servicio, una innovacion incremental seria una nueva version,
extension o rasgos anadidos a una linea de productos estandar. En este
sentido, McAdam, Armstrong y Kelly (1998) sefalan que los procesos de
gestion de la calidad pueden reforzar la innovacién incremental. Para Hsu y
Shen (2005) las innovaciones incrementales son aquellas pequefas
innovaciones que conducen a beneficios incrementales donde estas pequefas
innovaciones consisten en la mejora de las competencias de la empresa.
Finalmente, Koberg, Detienne y Heppard (2003), en su estudio para empresas
industriales, encontraron que la innovacion incremental se ve favorecida por el

dinamismo del entorno, edad y tamafo de la empresa.

Radical vs incremental

La distincidon entre innovacion radical e incremental no es sencilla. En este
sentido, Cooper (1998) considera que el factor decisivo para la distincion entre
innovacion radical e incremental es el grado de cambio estratégico y estructural
que la empresa debe experimentar para adecuarse a la innovacién en cuestion.
Para Lokshin, Van Gils y Bauer (2009) las innovaciones radicales y las
innovaciones incrementales son los dos extremos de un continuo sobre el

grado de novedad de un producto.
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Aunque las innovaciones radicales podrian generar mas beneficios, hay que
indicar que con ellas también se incurren en mayores riesgos (Hsu y Shen,
2005).

Administrativa versus tecnolégica

Damanpour (1987) indica que han sido varias las tipologias sobre innovacion
que se han desarrollado a lo largo del tiempo, innovacién de alto riesgo vs
innovacion de bajo riesgo, radical vs incremental, etc. Sin embargo, es la
distincion entre innovacion administrativa e innovacidn tecnoldgica la que

resulta mas interesante en los estudios de innovacion organizacional.

Innovacién administrativa

Damanpour (1987) la define como aquello que cambia la estructura de una
organizacion o sus procesos administrativos. La innovacidon administrativa se
refiere a nuevos procedimientos, politicas y formas organizacionales. Ejemplos
de innovaciones administrativas son la administracion por objetivos, sistemas
de incentivos para el personal, la rotacién de puestos de trabajo, etc. En este
sentido, Han, Kim vy Srivastava (1998) consideran que la innovacion
administrativa supone la mejora de las operaciones internas y que esta

innovacion podria no tener un impacto directo o inmediato sobre el mercado.

Innovacion tecnoldgica

Dalton, Barnes y Zaleznic (1968), definen la innovacion tecnoldégica como
aquella que trae cambios a la organizacion por la introduccién de cambios en la
tecnologia®. Por tanto, la innovacion tecnolégica es aquella que ocurre como
resultado del uso de una nueva herramienta, técnica, dispositivo o sistema

(Damanpour, 1987). Esta innovacion produce cambios en productos o servicios

12 Por tecnologia se entiende que comprende todas aquellas herramientas, técnicas, equipamiento fisico o
sistemas por el cual los empleados, las unidades o la organizacion, extienden sus capacidades.
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o en el proceso de prestacion de dichos productos o servicios (Damanpour,
1987).

De forma sintética, la Tabla 19 muestra los aspectos mas significativos de los

diferentes tipos de innovacion.

Tabla 19: Principales caracteristicas de los diferentes tipos de innovacion

Innovacion de producto Innovacion de proceso
=  Supone cambios en el producto o servicio = Representa cambios en la forma en que
final ofrecido por la organizacion. la organizacién produce sus productos o
. . servicios.
= Supone un impacto directo sobre los
clientes y los mercados. = Supone mejoras de eficiencia de los
procesos.

= Objetivo: adaptar el producto a las
necesidades del cliente. = Objetivo: reducir costes de produccion y
mejorar la calidad del producto/servicio.

Innovacion radical Innovacion incremental
= Se refiere a productos y procesos que se =  Se refiere a procesos continuos de mejora
derivan del avance del conocimiento. en los productos y servicios y en los
procesos.

La distincién entre innovacién radical e incremental se hace en funcién del grado de cambio estratégico y
estructural que ha de desarrollar la organizacion.

Innovacion administrativa Innovacion tecnolégica
= Se refiere a los cambios que se producen = Se refiere a los cambios introducidos en
en la estructura y  procesos una organizacion por la incorporacion de
administrativos de una organizacion. una nueva herramienta, técnica,

dispositivo o sistema (tecnologia).
Fuente: Elaboracién propia.

Si bien se ha desarrollado conceptualmente la innovacién de producto y
proceso, incremental y radical, y administrativa y tecnoldgica, por ser los mas
utilizados en la literatura, este trabajo se centra en el concepto de innovacion
organizacional desarrollado por Yamin, Mavondo, Gunasekaran y Sarros
(1997) segun el cual comprende: la innovacion de producto, de proceso y

administrativa. Asi pues, la innovacién organizacional conlleva el desarrollo de
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nuevos productos o servicios, el desarrollo de nuevos procesos, asi como

nuevos sistemas administrativos (Damanpour, 1991; Hurley y Hult, 1998).

Enfoques sobre innovacion

La literatura sobre innovacion podria ser clasificada en dos grupos sobre la
base de los diferentes antecedentes de la innovacion (Prajogo y Ahmed, 2006).
Uno de ellos analiza la innovacion desde el punto de vista de los aspectos

tecnoldgicos y otro analiza la innovacién desde la perspectiva humana.

» Los estudios que tratan sobre los aspectos tecnoldgicos de la innovacion
(Leblanc, Nash, Gallagher, Gonda y Kakizaki, 1997) hacen énfasis en la
importancia de la tecnologia y de la investigaciéon y desarrollo para la

innovacion.

= De otro lado, los estudios sobre los factores humanos de la innovacion,
hacen énfasis en factores tales como la estructura organizacional y la
cultura organizacional. En este sentido, Prajogo y Ahmed (2006)
presuponen que las personas y el contexto organizacional son los

principales determinantes del éxito de la innovacion.

» Finalmente, existen varios modelos para la gestion de la innovacion
(Ahmed, 1998; Brown y Karagozoglu, 1993; Tang, 1998) que sugieren que
la gestion de la innovacién comprende tanto aspectos tecnoldgicos como

humanos.

El proceso de innovacion

El proceso de innovacion es uno de los aspectos mas desarrollados en la
literatura sobre innovacion debido a la utilidad que presenta tener un
conocimiento exhaustivo sobre las diferentes fases de desarrollo y su impacto
en la mejora de los resultados. No obstante, no hay un unico modelo que
describa el proceso de innovacion, sino que existen diferentes modelos que lo

analizan. Gopalakrishnan y Damanpour (1997) indican que en sentido amplio la

| Capitulo 5. Innovacién

—
~
&)



Carlos Antonio Albacete Saez

176 |

innovacién puede ser entendida como un proceso que consta de varias etapas.
En este sentido, indican que una parte de la literatura considera que la
innovacion es una secuencia lineal de etapas (modelo de secuencia unitaria),
mientras que otro conjunto de autores considera que la innovacion es un
proceso complejo que consta de actividades multiples, acumulativas y
conjuntas que pueden ser convergentes, paralelas o divergentes (modelo de
secuencia multiple). No obstante, la literatura ha mostrado un amplio interés
por el modelo de secuencia unitaria, pues permite la identificacién de procesos

similares de innovacién, lo cual facilita la comparacion entre ellos.

Antes de hablar de procesos de innovacién, hay que resaltar las palabras de
Liao, Fei y Liu (2008) cuando indican que innovacion significa tanto generacién
como adopcion de ideas o comportamientos novedosos. Ellos claramente
ponen de manifiesto que la innovacion no es unicamente generada en el
interior de la organizacion, sino que ésta puede ser adquirida o incorporada
desde el exterior. En este mismo sentido se manifiestan Gopalakrishnan vy
Damanpour (1997), pues consideran que las etapas que sigue el modelo de
secuencia unitaria difieren si se trata de procesos de generacion de

innovaciones o de adopcion de innovaciones.

Con respecto al proceso de adopcién de innovaciones, Zaltman, Duncan y
Holbek (1973), citado en Hult, Hurley y Knight (2004), indican que éste consta
de dos etapas: iniciacién e implementacién. La etapa de iniciacion a su vez
consta de tres subetapas: percepcion de una innovacién, formaciéon de una
actitud hacia ella y evaluacién desde un punto de vista organizacional. Una
parte critica de esta etapa de iniciacion es cultural “apertura a la innovacion”.
Esta apertura afecta tanto a aquellos miembros de una organizacion que son
favorables a la adopcién de una innovaciéon como a aquellos que se resisten a
la misma. Van de Ven (1986) se refiere a esto como la gestién de la atencién
cultural en orden a reconocer la necesidad de nuevas ideas y acciones dentro
de la organizacion. En segundo lugar, la etapa de implementacion comienza

con la decisibn de adoptar la innovacion y consta de dos subetapas:
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implementacion de prueba e implementacion definitiva. La implementacion de
prueba comprende una aplicacién limitada de la innovacion para verificar su
aplicabilidad a las necesidades organizacionales. La implementacién definitiva
es la etapa final del proceso de adopcion y es la etapa en la que la innovacién
ha sido totalmente asimilada dentro de la organizacion. En el caso de la
adopcion de la innovacion, el éxito viene determinado por el grado de
integracion de la innovacion dentro de la organizacion y también por su

contribucion a la actuacion y resultado de la organizacion.

Con respecto a la generacion de innovaciones, ésta es definida en términos de
solucion de problemas y toma de decisiones implicadas en el desarrollo de
nuevos productos y procesos. En este sentido, hay que destacar que gran
parte de la literatura se ha centrado en el desarrollo de nuevos productos y

servicios frente a lo que es el desarrollo de nuevos procesos.

La literatura suele dividir proceso de generacion de innovaciones en cinco
etapas: 1) generacién de ideas, 2) definicion de proyecto, 3) solucion de
problemas, 4) diseno y desarrollo, y 5) marketing o comercializacion. Las tres
primeras etapas se caracterizan por contener actividades que permiten
encontrar una solucién original a través de la combinacién de informacion sobre
una necesidad o una exigencia y los medios técnicos por medio de lo cual una
necesidad podria ser satisfecha. Las dos ultimas etapas ponen énfasis en el
desarrollo y explotacién comercial de los productos o procesos, después de

que se haya analizado la factibilidad econémica del proyecto.

Todas las etapas anteriores resultan vitales para el desarrollo exitoso del
proceso de innovacion. No obstante, Gordan, Schoenbachler, Kaminski y
Brouchous (1997) le confieren una importancia especial a la generacién de
ideas cuando consideran que esta etapa es una parte clave para el logro de
una ventaja competitiva. El reconocimiento de la importancia de la etapa de
generacion de ideas ha dado lugar a que se haya creado la confusion

terminolégica a la que anteriormente se hacia referencia. Sin embargo,
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pensamos que acertadamente De Jong y Vermeulen (2003) colocan cada
concepto en su lugar, pues ellos afirman que una idea es una condicidon
necesaria para una innovacion, pero no puede ser llamada innovacion como
tal, y que algo nuevo no puede ser considerado como innovacion, a menos que

sea utilizado, es decir, que llegue al mercado.

Esta etapa de generacién de ideas, a la que tanta importancia se le da, es a
menudo el resultado de investigaciones procedentes de las Universidades o en
otros casos proceden de los departamentos de investigacidon de la propia
empresa. Finalmente, hay que indicar que el éxito de la etapa de generacion es
a menudo definido como la habilidad de la empresa para explotar una
innovacién para su propia mejora del desempefo o para establecerlo como un

estandar en la industria a través de su difusion.

En la Figura 7 puede observarse sintéticamente los diferentes puntos de vista y

etapas con respecto a los procesos de innovacion.

Figura 7: El proceso de innovacion
Modelo de secuencia unitaria
i Adopcién de innovacion
Iniciacion
Implementacion

Generacion de innovacion

Generacion de ideas

Definicion del proyecto

PROCESO DE INNOVACION

= Solucién de problemas

Disefio y desarrollo

Comercializacion

Modelo de secuencia multiple

Fuente: Gopalakrishnan y Damanpour (1997) y elaboracion propia.
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Si bien el modelo de secuencia unitario, tanto para la adquisicion de
innovaciones como para la generacion de innovaciones, es el mas desarrollado
en la literatura, se observa que existen otros modelos y que también existen
diferencias en cuanto a las etapas seguidas en el proceso de generacion de
innovaciones. Asi pues, en cuanto a los otros modelos existentes, Stevens y
Dimitriadis (2005) indican que, ademas del modelo de desarrollo secuencial de
innovaciones, segun el cual el proceso de innovacién sigue una serie de
etapas, existe un modelo de desarrollo basado en factores organizacionales,
segun el cual el proceso de innovacién se ve afectado por las caracteristicas
organizativas de la empresa (centralizacion, diferenciacion, estructura organica,
etc.). Bajo este modelo se encuentran trabajos como los de Damanpour (1987).
El identificé cinco variables organizacionales que inciden positivamente en la
innovacion.  Estas  son:  especializacion,  diferenciacion  funcional,
profesionalizacion, tamafio® y slack®. Las tres primeras, ejercen una influencia
mayor sobre la innovacion tecnoldgica, si bien, también tienen su incidencia,
aunque menor, sobre la innovacion administrativa. Por otro lado, cita estudios
que encuentran que aspectos individuales, como los valores, roles y

personalidad de los lideres, también afectan a la innovacion.

Con respecto a las etapas seguidas, existe gran diversidad dentro de la
literatura. Asi pues, algunos autores agrupan el proceso de innovacion en dos
bloques: generacion de ideas e implantacién. En el primer bloque, generacion
de ideas, estaria todo lo referido a la identificacion del problema, nacimiento de
las ideas y soluciones al problema y, en el segundo bloque, implantacion,
estaria todo lo referido a la puesta en practica de la innovacion, es decir,
comercializacion, etc. Otros autores como, Bossink (2002), sefialan que el

proceso de innovacion puede ser dividido en cinco procesos distintos: 1) la

3 En la mayoria de los trabajos empiricos se ha encontrado una relacién positiva entre el tamafio y la
innovacion tecnolégica y administrativa, es decir, a mayor tamafio mas innovaciones adoptadas.

4 Es la diferencia entre los recursos que una organizacion tiene y los que minimamente se requieren para
mantener las operaciones. La existencia de este slack organizacional implica que la organizacion puede
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creacion de un contexto para la innovacion, 2) la supervision del proceso de
innovacion, 3) la iniciacién del proceso de innovacién, 4) la generacion del
contenido de la innovacién, y 5) la implantacién de los resultados de la
innovacion en la organizacion. Finalmente, destaca la aportacion de Cooper
(1998), el cual recomendd un enfoque stage-gate para la gestion del proceso
de innovacion, un enfoque que permite a las empresas gestionar, dirigir y
controlar sus esfuerzos de innovacion y que ha sido adoptado por muchas
empresas. La principal critica al enfoque stage-gate de Cooper es que esta
principalmente orientado sobre factores del proceso. También necesitarian
considerarse otros factores organizacionales que impactan sobre el

desempenio de la innovacion.
Desarrollo de nuevos productos y/o servicios

Hablar de proceso de innovacion es hablar inevitablemente de desarrollo de
nuevos productos y, por extension, de desarrollo de nuevos servicios. Sin
embargo, el proceso de desarrollo de nuevos productos y servicios no es
sindnimo de innovacion. En algunos casos, el proceso de desarrollo de nuevos
productos y servicios puede incluso suplantar los procesos de innovacion,
induciendo a confusién e ineficacias de innovacién en otros procesos de
negocio (McAdam y Leonard, 2004). Por tanto, debe entenderse el proceso de
desarrollo de nuevos productos/servicios como un caso particular del proceso
de innovacion, pues a través del proceso de innovacién se puede modificar un
aspecto administrativo, un proceso o un producto. Igualmente, a través del
proceso de innovacién las empresas pueden desarrollar nuevos productos o
servicios. La importancia de las innovaciones radicales (desarrollo de nuevos
productos y/o servicios) frente a las incrementales ha dado lugar a un fuerte

desarrollo de los procesos de innovacion de nuevos productos/servicios.

Cooper et al. (1994) sugieren que el proceso de desarrollo de nuevos servicios

puede ser generalmente definido como un conjunto de etapas, actividades o

adquirir innovaciones costosas, asumir fracasos, asumir los costes de las innovaciones establecidas y
explorar nuevas ideas anticipandose a las actuales necesidades (Damanpour, 1987).
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tareas que se mueven, en el desarrollo de un proyecto, desde la etapa de

generacion de ideas hasta su desarrollo y puesta a disposicion de los usuarios.

En el ambito de los productos, es ampliamente utilizado el modelo de Booz,
Allen y Hamilton (1982). Dicho modelo consta de siete pasos: disefio de una
estrategia de nuevos productos, generacion de ideas, seleccion y evaluacion
de ideas, analisis de negocio, desarrollo, testeo y comercializacién. En el caso
del desarrollo de nuevos servicios, es frecuente observar que el proceso
seguido supone una adaptacion de las etapas seguidas en el desarrollo de
nuevos productos. Otros autores como Avlonitis, Papastathopoulou y Gounaris
(2001), tras analizar diferentes modelos de desarrollo de nuevos servicios,
sintetizan las actividades que son llevadas a cabo en el desarrollo de nuevos
servicios en: 1) generacion y seleccion de ideas, 2) analisis de negocio y
estrategia de marketing, 3) desarrollo técnico, 4) testeo, y 5) comercializacion y

lanzamiento del servicio.

Factores que favorecen el éxito en las innovaciones

Los esfuerzos que realizan las empresas en innovacién seran vanos si no son
evaluados los niveles de éxito alcanzados tras su implantacion. En sentido
genérico, Slater y Naver (1995) dicen que el éxito de la innovacion esta en
descubrir el gap entre lo que la empresa da y lo que el cliente quiere y a
continuacién cubrir dicho gap. Asi pues, la literatura muestra diversos factores

que de un modo u otro favorecen un alto desempefio innovador.
De este modo se observa que:

= Uno de los prerrequisitos para que una innovacion tenga éxito y que ha sido
identificado por los investigadores es la existencia de una estrategia de
innovacion (Johne y Storey, 1998). La estrategia en innovacion determina
los productos y mercados de interés para la empresa y el papel que las
tecnologias y los nuevos productos jugaran en dicha estrategia. Asi pues,

se ha encontrado que las empresas de servicios que han desarrollado
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nuevos servicios de forma exitosa a lo largo del tiempo, suelen tener una
estrategia clara para estos (Johne y Storey, 1998). Esta estrategia deberia
estar formalizada y dirigida mas alla de los objetivos financieros a corto

plazo.

La literatura muestra un amplio consenso sobre la idea de que la interaccién
con el cliente en el desarrollo de nuevos servicios tiene un impacto positivo
sobre su desempefio. Asi pues, para ser un innovador eficaz, la
organizacion deberia explorar constantemente el mercado en busca de
nuevas oportunidades para satisfacer a los consumidores (Levitt, 1960;
citado en Weerawardena y O’Cass, 2004). Esto es debido a que el
conocimiento de las necesidades y requerimientos del cliente (el mercado)
reduce el grado de incompatibilidad de los nuevos productos con sus
necesidades, lo cual puede aumentar la probabilidad de adopcion y éxito de
la innovacion. Es mas, en un contexto de servicios, la participacion del
cliente es una condicidn necesaria para el éxito de los procesos de
innovacion. Por otro lado, Martensen y Dahlgaard (1999), ademas de
conceder una alta importancia a la orientacion hacia el cliente y el mercado,
indican que la excelencia en la innovacion requiere que la organizacién
tenga las competencias necesarias para reaccionar rapidamente a las

nuevas condiciones de mercado y las necesidades de los clientes.

Para Cohen y Levinthal (1990) y Freel (2005), el éxito de la innovacion
depende del volumen de recursos empleados y de la utilizacién de estos
recursos internos y externos en el proceso de innovacién. Asi pues, la alta
direccion es la que debe proporcionar o facilitar el acceso a los recursos,
resultando su compromiso con la innovacidn determinante para su éxito
(Johne y Storey, 1998). Dentro de los recursos, Prajogo y Sohal (2006a)
indican que tanto la tecnologia como la gestién de 1+D han sido reconocidos
como los principales recursos para lograr un alto desempefio innovador,
mientras que en un contexto de servicios, Blind y Hipp (2003) colocan el

acento en los recursos humanos.
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= Otro de los factores claves que influyen en el desempefio de la innovacion
es la cultura de equipo (Thamhain, 2003). En este sentido se ha
comprobado que la comparticién del conocimiento y la cultura de equipo
tienen una influencia importante sobre el desempefo en las innovaciones
de servicio. Mas concretamente, los resultados del estudio de Thamhain
(2003) muestran que la cultura de equipo mantiene y modera la relacion
entre comparticion de conocimiento y desempefio en los servicios. No
obstante, hay que tener en cuenta que ademas de generar conocimiento y
compartirlo, para innovar exitosamente las empresas deben generar dicho
conocimiento mas rapidamente que sus rivales (Song, Van der Bij y
Weggeman, 2006).

= Aligual que la literatura muestra algunos factores que inciden en el éxito de
las innovaciones, ésta también muestra algunos factores que la dificultan.
Asi, por ejemplo, Song y Montoya-Weiss (1998) encontraron que la
existencia de un proceso formal podria ser perjudicial para el éxito cuando

la innovacion consiste en la mejora de un producto existente.

Innovacién en los servicios

De modo similar a la gestion de la calidad y la gestion del conocimiento, la
literatura sobre innovacion se desarrolla fundamentalmente sobre los productos
o industria manufacturera. Asi pues, se observa que la literatura sobre
innovacion en servicios es escasa Yy principalmente procedente del marketing
(Stevens y Dimitriadis, 2004). Igualmente, dentro del sector servicios, De Jong
y Vermeulen (2003) indican que la literatura sobre innovacién se ha centrado
en un numero reducido de sectores. En concreto, predominan los estudios
centrados en el sector financiero, cuyos resultados posteriormente tratan de ser
aplicados a otros sectores, lo cual resulta un error pues dentro del sector
servicios existen diversos subsectores de actividad con caracteristicas

variadas. Asi, por ejemplo, pueden encontrarse empresas de servicios
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intensivas en capital, intensivas en mano de obra, intensivas en conocimiento,

etc.

Pese a lo anterior, Flikkema, Jansen y Van der Sluis (2007) indican que, desde
los afios 80, la atencion prestada a la innovacién en servicios y al desarrollo de
nuevos servicios se ha incrementado notablemente, lo cual se debe, entre otros
factores, al mayor peso que las empresas de servicios estan teniendo en las
economias mas desarrolladas de todo el mundo. No obstante, la literatura
sobre desarrollo de nuevos productos aun hoy se inclina mas por las empresas

industriales (Song, di Benedetto y Song, 2000).

Pese al importante desarrollo de la investigacion en esta area, las
investigaciones empiricas sobre el desarrollo de nuevos servicios han sido

dificultadas por el déficit de items y escalas que ofrezcan medidas solidas.
Caracteristicas de los servicios

Las caracteristicas diferenciadoras que poseen los servicios frente a los
productos se encuentran entre las principales causas que dificultan la
investigacion en materia de innovacion y otros campos dentro del sector
servicios. Asi pues, Hipp y Grupp (2005) indican que existe evidencia de que el
concepto de innovacion se encuentra perfectamente determinado en el sector
manufacturero, probablemente debido a una mayor investigacién y al caracter
tangible de sus inputs y outputs. Aunque estas investigaciones son a menudo
aplicadas al sector servicios, esto no seria totalmente adecuado pues los
servicios poseen unas caracteristicas que los hacen diferentes de los productos
(Stevens y Dimitriadis, 2005):

» Los servicios son unicos en el sentido de que normalmente son acciones o

desempefios intangibles (Olsen y Sallis, 2006).

» Los servicios a menudo suponen la participacion del cliente y los inputs son
variables, asi las experiencias de los servicios son heterogéneas y mas

dificiles de evaluar (Alam, 2006a).
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= Los servicios normalmente son desarrollados en tiempo real, por lo que no

pueden ser acumulados (Olsen y Sallis, 2006).

» La simultaneidad en el proceso de prestacion y consumo del servicio
significa que el cliente juega un papel muy activo en su proceso de
desarrollo (de Brentani, 2001), dando lugar a la suposicion de que las
empresas de servicios estan, por naturaleza, mas orientadas al mercado

que las empresas de productos (Atuahene-Gima, 1996).

Si bien, a nivel teodrico, la literatura muestra un déficit en el ambito de los
servicios, a nivel practico es actualmente aceptado que las empresas de
servicios innovan y que frecuentemente ellas también aportan 1+D. No
obstante, por término medio, las tasas de innovacion en los servicios tienden a
ser mas bajas que las del sector manufacturero (Kanerva, Hollanders y
Arundel, 2006; citado en Mansury y Love, 2008). Esto ha tendido a sugerir que
los bajos niveles de innovacion en los servicios son debidos parcialmente a que
las empresas innovan de modo diferente, lo cual a su vez ha conducido a

diferentes conceptualizaciones en la innovacion.
Enfoques en el tratamiento de lainnovacion de servicios

Las caracteristicas diferenciadoras entre productos y servicios han dado lugar a
la utilizacién de diferentes enfoques en el tratamiento sobre la innovaciéon de
servicios. Asi pues, se identifican tres enfoques que han sido empleados para
describir, analizar y explicarla (Coombs y Miles, 2000; citado en Flikkema,
Jansen y Van der Sluis, 2007).

= Asimilacion. La innovacion en servicios es considerada de modo similar a la
innovacion en la industria manufacturera (Tether, 2005) y, por tanto, deberia
ser estudiada usando los métodos y constructos utilizados para dicho
sector. La investigacion basada en este enfoque podria poseer una
percepcion limitada de la innovacion, especialmente con respecto a la

innovacion tecnoldgica (Drejer, 2004).
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= Delimitacidon. La innovacion en los servicios se considera que se desvia
sustancialmente de la innovacion en productos y, por tanto, se deben
disefiar nuevas teorias, instrumentos e indicadores para entenderla (Djellal
y Gallouj, 2001).

= Sintesis. Este enfoque sugiere que mientras la innovacién en productos y la
innovaciéon en servicios comparten muchas similitudes, lo que permite que
sean analizadas conjuntamente, esta ultima trae a un primer plano
elementos hasta ahora descuidados, que son relevantes tanto para los
productos como los servicios, p. €j. la gran heterogeneidad entre servicios y
la necesidad de tomar una vision amplia de la innovacion de los procesos

subyacentes (Gallouj y Weinstein, 1997; Hipp y Grupp, 2005).

Los estudios que soportan el enfoque de asimilacibn se centran
fundamentalmente en el cambio tecnoldgico, mientras que los estudios o
investigadores que dan soporte a los enfoques de delimitacién y sintesis ponen

énfasis en la relevancia de los aspectos no tecnolégicos de la innovacion.

Por otro lado, resultan también interesantes los enfoques sobre la innovacién

en servicios que han sido identificados por Djellal y Gallouj (2007):

= EI primer grupo, esta constituido por aquellos estudios que reducen la
innovacion en servicios a la adopcidon de sistemas tecnoldgicos
suministrados por proveedores industriales, es decir, la innovacidon aqui es
definida solamente en términos de sus manifestaciones tecnoldgicas. Desde
esta perspectiva, la generacion de innovaciones reside en el exterior de la
organizacion y ésta se centra exclusivamente en adopciones desarrolladas

por otros sectores.

= El segundo grupo, el cual supone una postura opuesta, incluye aquellos

estudios que colocan el acento en formas de innovacion no tecnolégicas.

En relacién a los enfoques anteriores, Sirilli y Evangelista (1998) indican que
los estudios sobre innovacion en el sector servicios revelan que, a excepcion

de ciertos sectores basados en el conocimiento, tales como informacion y
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telecomunicaciones, la innovacion entra en las empresas de servicios
fundamentalmente a través de la adquisicibn de equipamiento, materiales y
componentes procedentes de proveedores de otros sectores. Por ello, no es de
extrafar que exista un cuerpo solido de la literatura que trate la innovacion en
servicios desde el punto de vista de la adopcidn de sistemas tecnologicos

desarrollados por terceros.
Innovacién de servicio e innovacion de producto

Anteriormente se ha indicado que el punto de referencia en la innovacion de
servicios es la innovacion sobre los productos, bien para adoptar un enfoque de
servicios a partir de los productos o bien para adoptar un enfoque totalmente
distinto. Asi pues, es necesario identificar aquellas caracteristicas

diferenciadoras que poseen los servicios con respecto a los productos.

Una de estas caracteristicas es la simultaneidad entre prestacion del servicio
(proceso) y la recepcidn del mismo (producto-servicio). Dicha simultaneidad
plantea dos efectos: uno, el que se deriva de la influencia que ejerce el cliente
sobre el proceso de prestacion de servicios (Avlonitis, Papastathopoulou vy
Gounaris, 2001), y otro, el que se deriva de la imposibilidad de la realizacion de
pre-test del servicio, dificultandose notablemente la evaluacion de la calidad del
servicio antes de su prestacion, asi como el desarrollo de un nuevo servicio
(Hope y Muhlemann, 1997). Esta simultaneidad divide a los investigadores
entre los que, como Sirilli y Evangelista (1998), afirman que la simultaneidad en
la produccioén y consumo de los servicios impide la separacién de la innovacion
de producto y la de proceso, lo que supone una dificultad afiadida al proceso
de innovacién en los servicios y, los que sostienen, como es el caso de
Leiponen (2005), que la innovacion en los servicios comprende tanto cambios
en los procesos de prestacion de los servicios existentes como el desarrollo de

servicios completamente nuevos.

La intangibilidad de los servicios implica que su desarrollo puede ser facilmente

copiado por sus competidores ya que los servicios no son patentables y su
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copia es dificil de evitar (Johne y Storey, 1998). Por otro lado, Avlonitis,
Papastathopoulou y Gounaris (2001) dicen que la intangibilidad de los servicios
implica que, en relacion al desarrollo de nuevos servicios, es dificil lograr la

fase de prueba del nuevo servicio.

La heterogeneidad en la prestacion del servicio, es decir, la diferencia existente
en la prestacién del servicio en momentos y situaciones diferentes, derivada de
la existencia de clientes distintos, empleados distintos y situaciones distintas,
hace mas dificil el disefio del servicio, la definicion de las especificaciones y el

disefio del proceso (Dotchin y Oakland, 1994).

La existencia de estas caracteristicas diferenciadoras entre productos y
servicios ha dado lugar, entre otras, a las siguientes diferencias entre

innovacion de productos e innovacion en los servicios.

= Menor, Tatikonda y Sampson (2002) analizan los outputs de los procesos
de innovacién y dicen que, mientras en los bienes el resultado es un
producto fisico, en los servicios, el resultado es un proceso de prestacion de

servicios.

= En el sector manufacturero, los nuevos bienes son tangibles y las
inversiones en investigacion y desarrollo estan bien documentadas. Por el
contrario, en los servicios las inversiones en |+D juegan un papel menos

destacado (Leiponen, 2005).

= Johne y Storey (1998) afirman que el hecho de que las innovaciones en
servicios no sean patentables, da lugar a que estas sean faciles de imitar
por sus competidores. Esta situacion provoca que exista un déficit en el uso
de técnicas sofisticadas de generacion de ideas. No obstante, la literatura
no encuentra diferencias en relacion al éxito o fracaso de los procesos de
innovacion dependiendo de que exista o no imitacion (Martin y Horne,
1993). Por otro lado, aunque muchas innovaciones en servicios tienden a

ser facilmente duplicadas (imitadas), una empresa de servicios que las
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introduzca regularmente ganara una sucesion de ventajas temporales sobre

sus competidores.

En cuanto al tipo de innovacién, Oke (2007) sostiene que las empresas de
servicios acuden mas a las innovaciones incrementales que a las
innovaciones radicales. Probablemente esto sea debido, por un lado, a las
caracteristicas especificas de los servicios y, por otro, a la facilidad con la
que se pueden imitar las innovaciones en los servicios, por lo que las
empresas no estan dispuestas a realizar grandes innovaciones que
facilmente puedan ser imitadas. Sirilli y Evangelista (1998) apuntan que
gran parte de las actividades de innovacion en el sector servicios estan
orientadas a la adaptacion-personalizacion de los servicios a las

necesidades de los usuarios.

Las circunstancias anteriormente resefiadas, caracteristicas de los servicios
y todo lo que de ello se deriva, ha dado lugar a que no sea frecuente
encontrar estrategias para el desarrollo de nuevos servicios, lo cual hace
que se dificulte (Oke, 2004). Como consecuencia, la literatura muestra que,
en general, no se usan procedimientos muy sofisticados ni formalizados
para su desarrollo (Johne y Storey, 1998; Kelly y Storey, 2000), si bien se
ha comprobado que la existencia de estos procesos incrementa la
probabilidad de éxito (Martin y Horne, 1995). En este sentido, Oke (2007)
encuentra diferencias segun el tipo de innovacion, e indica que los procesos
se caracterizan por ser mas formales cuando las empresas desarrollan

innovaciones radicales que cuando éstas son incrementales.

El proceso de interacciéon entre productor y cliente hace que el desarrollo de
nuevos servicios sea normalmente mas complejo que el desarrollo de
nuevos productos (Johne y Storey, 1998). Oke (2004) sefala que si se
compara la innovacion en los servicios con la innovacién en los productos,
la literatura muestra que es mas dificil en el primer caso, debido, sin duda, a

sus caracteristicas distintivas.
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En algunos casos, las innovaciones en servicios requieren pocas
necesidades de inversion en términos de tiempo y dinero (Johne y Storey,
1998), pues solamente implican pequefios cambios en los procesos para

introducir mejoras importantes en el mismo.

Kanerva, Hollanders y Arundel (2006), citado en Mansury y Love (2008),
indican que existe una tendencia en las empresas de servicios a orientarse
al exterior mas que en las empresas manufactureras en términos de uso de

las fuentes de conocimiento externo para la innovacion.

En relacion al desarrollo y utilizacion de nuevas tecnologias en el sector
servicios, Flikkema, Jansen y Van der Sluis (2007) indican que la industria
de servicios es un sector que esta fundamentalmente dominado por los
proveedores, siendo estos los que desarrollan innovaciones en el campo del
equipamiento, los materiales, el software y otros inputs, mientras que las
empresas de servicios suelen ser consumidores de estas nuevas
tecnologias. Este aspecto es igualmente destacado por De Jong y Kemp
(2003) para las empresas pertenecientes a la industria hotelera. La
importancia de la incorporacion de nuevas tecnologias al sector servicios es
doble; por un lado, esta suponiendo profundos cambios en los procesos de
prestacion de los mismos (Das y Joshi, 2007) y, por otro, constituyen a
menudo la base para el desarrollo de innovaciones radicales (Fitzsimmons y
Fitzsimmons, 2000).

Tabla 20: Diferencias entre innovacion en productos e innovacién en servicios

Innovacion en productos Innovacion en servicios

El output es tangible (producto fisico). El output es intangible (proceso de prestacion de
servicios).

Las inversiones en |+D estan bien documentadas.  Las inversiones en [+D tienen un papel menos
destacado.

Son susceptibles de ser patentadas. No son susceptibles de ser patentadas (facilidad
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Procesos de innovacién formales. Procesos de innovacién menos formalizados.

Proceso mas sencillo en relacién a los servicios. Proceso mas complejo en relacion a los productos.

Son creadoras de innovaciones tecnolégicas. Son, generalmente, importadoras de innovaciones
tecnologicas.

Fuente: Elaboracién propia.
Barreras alainnovacién en los servicios

Del mismo modo que se han identificado los factores que favorecen el
desarrollo de los procesos de innovacion, también se han identificado algunos
factores que actuan como barrera a la innovacion. En este caso, las barreras

vienen determinadas fundamentalmente por las caracteristicas de los servicios.

Oke (2004) analiza las barreras a la gestion de la innovacion en las empresas

de servicios detectando las siguientes:

» La dificultad para obtener una medida del desempefo de la innovacién, ya
que es ampliamente argumentado que si algo no se puede medir, no se

puede gestionar.

» La dificultad para tener un proceso de desarrollo efectivo para las
innovaciones en servicios, debido a la naturaleza intangible del servicio, lo

que hace que el proceso sea complejo.

» La dificultad para proteger las innovaciones con patentes provoca que sea
muy dificil prevenir el proceso de copia, lo cual hace que la motivacién para

generar ideas pueda ser baja afectando asi a la innovacion.

» EI desarrollo de ideas que no sean faciimente copiables por los

competidores.

= El déficit innovador o la tradicidon poco innovadora dificulta la implantacion

de programas.

» Una de las dificultades para crear nuevos servicios es la que se deriva del
hecho de que hay una interaccion del cliente en el proceso de prestacion,

en el que éste, en muchos casos, es una parte del servicio.

—
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= Una de las razones por las que hay un déficit investigador es por la
dificultad que entrana el proceso de desarrollo en las innovaciones de

Servicios.

=  Storey y Kelly (2002) sostienen que una de las barreras para la innovacion

es el déficit de conocimiento.

Innovacion y resultados

En la busqueda de factores que tengan una incidencia positiva sobre el
desempeno de la empresa, la literatura ha encontrado evidencia en cuanto a la
existencia de una correlacion positiva entre la innovacion y el desempeno. Asi,
por ejemplo, Han, Kim y Srivastava (1998) indican que existe una relacién
robusta (directa y positiva) entre innovacion y desempefio; Thornhill (2006)
establece que la innovacién esta positivamente correlacionada con el
desempefio de la empresa; y Cainelli, Evangelista y Savona (2006) analizan la
interaccion entre innovacién y desempefio de un modo detallado, y concluyen
que hay una relacién de doble sentido: las empresas que innovan tienen un
desempeno superior a las no innovadoras, pero las empresas que mejor
desempefio tienen también son probablemente mas innovadoras y dedican

mas recursos a la innovacion.

Existe otro grupo de investigadores que no hablan de innovacion, sino de
capacidad para innovar. Asi pues, Hurley y Hult (1998) y Porter (1990), entre
otros, sefialan que la capacidad para innovar esta entre los factores mas

importantes que impacta sobre el desempeio de los negocios.

Esta relacion entre innovacion y desempefio, también ha sido analizada tanto
en el sector industrial como en el sector servicios. En el primer caso, hay una
amplia evidencia en la literatura académica que indica una relacién positiva
entre la innovacion y el desempefio de la empresa (Mansury y Love, 2008). No
obstante, en el sector servicios, en comparacion con el sector industrial,
encontramos que existe menos investigacion sobre el impacto de la innovacién

de servicios sobre el desempefio de los negocios, especialmente a nivel de
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empresa. Como Cainelli, Evangelista y Savona (2006) indican, esto es en parte
debido a las dificultades derivadas de la obtencién de informacion a nivel de
empresa, aspecto éste que esta bien desarrollado en las empresas
manufactureras, pero menos en las empresas de servicios. Por otra parte, es
debido a problemas metodoloégicos relacionados con la disponibilidad de
indicadores adecuados para medir las actividades de innovacion en los
servicios. Medidas que son estandar en la industria manufacturera, tales como
I+D y patentes, podrian ser menos significativas en el caso de los servicios
(Djellal y Gallouj, 1999; Evangelista y Sirilli, 1995; Love y Mansury, 2007).

Si la literatura sobre servicios, que analiza la relacién entre innovacion vy
desempeno es escasa, mas aun lo es para el caso particular de la industria
hotelera, que como ha quedado reflejado en el capitulo 2 presenta unas
caracteristicas que la hacen diferente de otras empresas del sector servicios y

que, por tanto, no necesariamente han de extrapolarse resultados.

Dentro de la relacion entre innovacion y desempefio, Subramanian y Nilakanta
(1996) sostienen que lo importante no es el numero de innovaciones que se
desarrollan, sino mas bien el momento y la rapidez con la que se introducen en
el mercado, pues ellos encontraron que la adopcion temprana de la innovacién
tiene un impacto significativo sobre el funcionamiento de la organizacion,
mientras el numero de las adopciones de innovacion no lo tiene. Es decir, para
que la innovacion tenga efectos sobre el desempefio de la empresa, dicha

innovacién debe atender a los requerimientos competitivos del mercado.

Innovacidn y ventaja competitiva

Son numerosos los autores que han encontrado en la innovacion el modo en
que las empresas pueden hacer frente a la evolucion de los entornos, la alta
competitividad y los rapidos cambios que se producen en los gustos de los
clientes (Zander y Kogut, 1995). Por otro lado, Damanpour (1991), Henard vy

Szymanski (2001) y Porter (1990), entre otros, sostienen que las innovaciones
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permiten a las empresas obtener algun tipo de ventaja competitiva, y

consiguientemente contribuir a su desempefio.

Una de las claves para crear y mantener una ventaja competitiva sobre los
competidores, reside en la orientacidon de la empresa hacia el disefo de
innovaciones que tenga en cuenta las necesidades e inquietudes de los
clientes. En este sentido, algunas innovaciones podrian requerir cambios
menores en los procedimientos operativos, mientras que otras podrian requerir
cambios mayores (Lovelock, 1991; citado en Kotabe y Murray, 2004). Por otro
lado, otras innovaciones podrian facilitar la personalizacién y la prestacion de
actividades de servicios basicas que son prestadas por las empresas de
servicios. De hecho, Quinn (1996) sugiere que la flexibilidad en la prestacion de
servicios es uno de los aspectos que mas ganancias proporcionan a las

empresas.

Por otro lado, encontramos autores como Leonard y Sensiper (1998) que
consideran que la innovacion como fuente de ventaja sostenida depende de la

experiencia (habilidades) individual y colectiva de los empleados.

No obstante, actualmente la vision basada en los recursos es la teoria
dominante de la gestidn estratégica en la literatura sobre gestidén. Los autores
de la vision basada en los recursos argumentan que una innovacion
suministrara una ventaja competitiva sostenible si cumple con cuatro criterios
basicos: debe ser rara, valiosa no sustituible y no debe ser facil de imitar
(Barney, 1991; Peteraf, 1993). En el caso de los servicios hay que tener en
cuenta que éstos pueden ser rapidamente copiados y que tienen un alto grado
de obsolescencia (Ottenbacher y Gnoth, 2005). En este caso, puede que las

innovaciones como tales no produzcan una ventaja competitiva sostenible.

No obstante, en la literatura se observan dos argumentos a favor de la
posibilidad de que las empresas de servicios puedan crear ventajas

competitivas sostenibles a partir de la innovacion.
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En el primer caso, la literatura defiende que la ventaja competitiva
sostenible se puede alcanzar a través de la capacidad organizacional para
desarrollar innovaciones de forma continuada a lo largo del tiempo, es decir,
lo que se conoce como la existencia de procesos de innovacion continua
(Dougherty, 1997). En este mismo sentido se manifiesta Saeed (1998), el
cual considera que la mas importante ventaja competitiva es la habilidad

para la innovaciéon continua.

Por otro lado, la literatura ha tratado de crear barreras a la imitacion, las
cuales permitirian mantener dicha ventaja competitiva. Los métodos
identificados para crear barreras a la imitacién son: informacion asimétrica
(Barney, 1986) y ambiguedad causal (Reed y DeFillippi, 1990). En primer
lugar, la informacion asimétrica se refiere a la dificultad que tienen los
competidores para obtener informacion sobre costes u otras areas de
experiencia en el mercado. En otras palabras, si los competidores son
capaces de obtener una informacién completa, ellos entenderan
rapidamente de donde y cdmo surge la ventaja competitiva. En segundo
lugar, la ambigledad causal tiene propiedades similares a la informacion
asimétrica (en términos de crear barreras a la imitacion), pero en este caso
dichas barreras derivan de conceptos tales como el caracter tacito, la

complejidad y especificidad de los activos humanos.

—
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Capitulo 6. Hipotesis

Como se ha indicado con anterioridad, el objetivo de este trabajo es el analisis
de la influencia que tienen las practicas de gestion de la calidad sobre la
gestion del conocimiento, la innovacion y los resultados empresariales. Asi
pues, partiendo de la revision teorica previa, en este capitulo se propone el
modelo tedrico que se pretende contrastar. Dicho modelo puede verse

graficamente en la

®| Capitulo 6. Hipotesis
N



Carlos Antonio Albacete Saez

Figura 8 de la pagina 228.

El objetivo del trabajo ha permitido identificar seis relaciones entre los cuatro
constructos tedricos analizados. Asi pues, este capitulo se divide en seis
apartados, uno para cada una de las seis hipotesis a contrastar, en los que se

justifican ampliamente las relaciones planteadas.

1. Las précticas de gestion de la calidad y la gestién del conocimiento

Tanto la gestion de la calidad como la gestidn del conocimiento han recibido
una considerable atencién desde un punto de vista académico y practico. No
obstante, la relacién entre ambos constructos a nivel tedrico resulta escasa y a

nivel empirico aun mas (Ju, Lin, Lin y Kuo, 2006).

Desde un punto de vista tedrico, la literatura analiza las similitudes y diferencias
(Hsu y Shen, 2005), asi como su caracter complementario, y las sinergias
existentes entre la gestion de la calidad y la gestion del conocimiento (Zhao y
Bryar, 2001).

La primera hipétesis se apoyara en las similitudes existentes entre ambos
constructos, segun la cual las practicas de gestion de la calidad ayudarian al
desarrollo de la gestién del conocimiento. Zhao y Bryar (2001) argumentan que
la eficacia de los procesos de gestion de la calidad para mejorar e incrementar
la productividad sera realzada si los conceptos de gestion del conocimiento

estan eficazmente integrados dentro de estos procesos.

Con respecto a las diferencias, tenemos que éstas existen tanto en la
orientacién como en la estrategia de ambos constructos. Asi pues, la gestion
del conocimiento presta especial interés al conocimiento como fuente de
ventaja competitiva, mientras que la gestion de la calidad se centra en la
calidad de los procesos para lograr la satisfaccion del cliente, estando mas

orientada a mejoras de eficiencia (Hamel y Prahalad, 1990).

Por su parte, Zhao y Bryar (2001) defienden el caracter complementario de

ambos constructos, afirmando que la combinacion de ambos forma un ciclo de
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mejora y desarrollo que permitira a la organizacién alcanzar la excelencia, pues
la gestion de la calidad se encuentra orientada a resultados, mientras que el
capital intelectual y los activos de conocimiento son un soporte para el logro de

los resultados deseados.

La relacion entre la gestion de la calidad y la gestion del conocimiento ha sido
tratada desde diferentes puntos de vista. Asi, Rose e Ito (1996) indican que
muchas de las actividades que son llevadas a cabo bajo un escenario de
gestion de la calidad, pueden ser consideradas como medios para obtener
informacion, la cual es acumulada y procesada por la empresa y puede ser

usada para crear nueva informacion y conocimiento (Nonaka, 1994).

McAdam (2004) indica que muchos de los principios y preceptos de la gestidon
de la calidad pueden ser utilizados para desarrollar la creacion del
conocimiento y la generacion de ideas. Por tanto, plantean que la existencia de
una cultura de gestion de la calidad dentro de la empresa facilita la

implantacion de sistemas de gestidén del conocimiento sin grandes cambios.

Para presentar una mayor evidencia sobre la relacion entre las practicas de
gestion de la calidad y la gestion del conocimiento, se analizara practica a

practica la incidencia de éstas sobre la gestion del conocimiento.
Liderazgo

Dentro de las practicas de gestion de la calidad, anteriormente se dejaba clara
la importancia que tenia el compromiso de la alta direccién en la implantacion
de dichos sistemas. Del mismo modo, se observa que la alta direccién es uno
de los factores criticos de éxito dentro de la implantacion de los sistemas de
gestion del conocimiento (Alazmi y Zairi, 2003; Chong, Holden, Wilhelmij y
Schmidt, 2000; Davenport, De Long y Beers, 1998), siendo especialmente util
en las actividades de creacion y acumulacion (Ju, Lin, Lin y Kuo, 2006). Esto es
asi porque la gestidén del conocimiento, al igual que otros sistemas de gestidn,
requiere de la creacion de una cultura organizativa que la apoye, siendo

responsabilidad de la alta direccion crear dicha cultura para implicar a

®| Capitulo 6. Hipotesis
O



200 |

Carlos Antonio Albacete Saez

directivos y empleados. De Long y Fahey (2000) demuestran que la
inexistencia de una cultura organizativa adecuada es una de las principales
barreras para crear y transferir conocimiento. En este sentido y bajo un
contexto de servicios, Yang (2010) comprobé que el lider juega un papel
determinante en la gestion del conocimiento a través del estimulo y apoyo
ofrecido a subordinados y colegas, creando asi un clima que provoca que las
interacciones relacionadas con la gestion del conocimiento que se producen
entre las personas, sean consideradas como algo habitual. Por tanto, se puede
decir que aquellas empresas que han implantado sistemas de gestion de la
calidad ya han experimentado y comprobado la importancia y la necesidad de
un compromiso y apoyo de la alta direccion para que la implantacién de

cualquier practica culmine con éxito.
Orientacion al cliente

La orientacion al cliente se refiere a la habilidad de la organizacién para
obtener y analizar informacion de los consumidores con el objeto de establecer
prioridades para mejorar y usar estas prioridades con el fin de dirigir el cambio
de servicios y procesos. Esto supone, por un lado, un mayor conocimiento que
se aplicara al disefio de mejores productos y servicios (innovacion); y por otro,
se supone que este conocimiento debe tener un impacto directo sobre la
satisfaccion del cliente. En este sentido, Chiles y Choi (2000) encuentran que
existe correlacion entre la orientacidon al cliente y la adquisicion de
conocimiento; Lin, Su y Chien (2006) destacan la importancia que adquiere la
gestion de las relaciones con clientes dentro de la gestién del conocimiento; y
Sigala (2005) encuentra, en un contexto de empresas hoteleras, que existe una
relacion positiva entre la gestion de las relaciones con clientes y las diferentes
dimensiones de la gestion del conocimiento. Asi, es légico pensar que en
empresas de servicios, donde el contacto de los empleados con los clientes es
directo y continuo, practicas de gestion de la calidad como la orientacion al
cliente y el empowerment resultan determinantes para la adquisicion de

conocimiento externo.
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Mejora continua

La mejora continua es uno de los principios centrales de la gestion de calidad,
principio que asegura el aprendizaje continuo (creacién de conocimiento), la
reduccién del gasto en los procesos de trabajo y la experimentacidén por medio
del descubrimiento de nuevos productos que excedan las expectativas de los
consumidores (Chiles y Choi, 2000). Las caracteristicas de los servicios,
analizadas en capitulos previos, dan lugar a que éste sector no se caracterice
por introducir cambios radicales tanto en los servicios que prestan como en su
proceso, sino que suelen introducir de forma continua pequefios cambios
incrementales. Es por ello, que la mejora continua adquiere especial
transcendencia como instrumento para la creacién continua de conocimiento y
la introduccion de mejoras en procesos y servicios. Para Osterloh y Frey
(2000), la mejora continua produce tanto conocimiento tacito como explicito.
Asi pues, ésta practica esta correlacionada positivamente con la creacion de
conocimiento (Chiles y Choi, 2000), pues en la busqueda continua para
mejorar, los individuos lo crean (Linderman, Schroeder, Zaheer, Liedtke y
Choo, 2004).

Trabajo en equipo

El trabajo en equipo se ha configurado como una practica relevante para los
procesos de creacion de conocimiento y su transferencia. Desde el punto de
vista de la creacién de conocimiento, Morgan y Murgatroyd (1997) indican que
el trabajo en equipo proporciona un entorno con un mayor potencial de
aprendizaje que si el mismo se realiza a un nivel individual, y Nonaka y
Takeuchi (1999) sefalan que las interrelaciones que se producen entre las
personas cuando trabajan en el contexto de un equipo, facilita la
transformacion de conocimiento tacito individual en conocimiento
organizacional. Siguiendo las ideas de Nonaka y Takeuchi (1999),
anteriormente expuestas sobre la creacion de conocimiento, se observa que

dentro de su proceso de creacion, se requiere la interaccidn entre personas
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para que tanto el conocimiento tacito como el explicito fluya de unas a otras.
Por ello, tiene sentido afirmar que el trabajo en equipo favorece la transferencia
de conocimiento o, como indican Lee, Yang y Yu (2001), asegurar el contacto
cara a cara entre los empleados facilita la diseminacion del conocimiento y

estimula la creatividad.

El analisis del trabajo en equipo, lleva a Reed, Lemak y Mero (2000) a analizar
la heterogeneidad en la composicidn de los equipos, y observan que a mayor
heterogeneidad, mejores soluciones, mas creatividad y mas innovacion.
Igualmente, consideran que la habilidad que poseen dichos equipos para
generar las mejores soluciones a los problemas, la creatividad, la mejor toma
de decisiones y la innovacién organizacional, es dificil de codificar, lo cual
representa en si una forma de conocimiento tacito, que puede permitir a la

organizacion adquirir ventajas competitivas.

Bajo una Optica de servicios, donde el conocimiento es fundamentalmente
intangible, el trabajo en equipo es especialmente util a la hora de transferir y
compartir dicho conocimiento, pues las interacciones sociales son claves en los
procesos de gestion del conocimiento (Yang y Wan, 2004). Ilgualmente, ésta
practica resulta muy importante en los establecimientos hoteleros, ya que éstos
se caracterizan por presentar una alta tasa de rotacion de los empleados vy, por
tanto, ésta practica se configura como un instrumento muy valioso para retener

todo tipo de conocimiento, en particular el tacito.
Empowerment

El empowerment se define como la capacidad que se le otorga a los
empleados para tomar decisiones y resolver problemas. El objetivo de otorgar
esa facultad a los trabajadores es el de conseguir una mayor implicacion en los
procesos de planificacion y disefio, incrementar la autonomia de los
trabajadores en la toma de decisiones, y autorizarlos para utilizar las redes
dentro de la empresa para la solucion de problemas. Asi pues, la implicacién
de los empleados en los procesos de planificacion y disefio se identifica con las

etapas de creacion y acumulacién de conocimiento, mientras que la autonomia

202 |



Influencia de las practicas de gestidn de la calidad sobre la gestion del conocimiento y
la innovacién en los servicios: el caso de las empresas hoteleras

y autorizacion en la toma de decisiones para la solucion de problemas esta
vinculada a la etapa de distribucién y aplicacion del conocimiento (Ju, Lin, Liny
Kuo, 2006). Del mismo modo, Leach, Wall y Jackson (2003) consideran que
para que se desencadene el conocimiento y la creatividad de los individuos es
necesario que éstos tengan gran discrecion y autonomia en la toma de
decisiones. Igualmente, Yang (2004) observd, en empresas hoteleras, que la
motivacion conseguida por el aumento de la participacion de los trabajadores
tenia un impacto positivo sobre las actividades vinculadas a la gestion del

conocimiento.
Benchmarking

Las practicas de benchmarking han sido ampliamente utilizadas por la gestidn
de la calidad. Estas practicas, de un modo muy simplificado, consisten en la
adquisicion de informacion sobre las mejores practicas del sector o sectores
afines. Asi pues, Chiles y Choi (2000) sostienen que las practicas de
benchmarking utilizadas en la implantacion de sistemas de calidad estan
correlacionadas con la adquisicion de conocimiento. Concretamente, McAdam
(2004) se refiere a la adquisicion de conocimiento externo, es decir,
conocimiento embebido en otras organizaciones. Massa y Testa (2004) dicen
que cuando este conocimiento es adquirido a través de las practicas de
benchmarking y es integrado con los conocimientos internos existentes,
entonces se crea nuevo conocimiento que puede dar lugar a mejoras e

innovaciones.

Bajo la perspectiva de los servicios, se ha indicado que éstos no son
patentables y que son faciles de copiar o imitar. Asi pues, en este caso las
practicas de benchmarking son especialmente utiles para la captaciéon de un
amplio abanico de nuevos conocimientos que han sido desarrollados en el
sector y, consiguientemente, que éstos sean posteriormente incorporados a la

empresa bajo la forma de nuevos procesos y/o servicios.
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Gestion de procesos

La gestion de procesos en la gestidon de la calidad trata de reducir la duracién
de los ciclos de procesamiento de pedidos, desarrollo de nuevos servicios y
prestacion de los mismos. En esta practica, los empleados han de comprobar,
registrar e informar de los progresos, lo cual hace que se produzca un
importante proceso de distribucion y acumulaciéon de conocimiento (Ju, Lin, Lin
y Kuo, 2006).

En relacion al sector hotelero, Gjelsvik (2002) sostiene que la rotacion del
personal en dicho sector es constante, lo cual dificulta la lealtad de los
empleados, el aprendizaje continuo y la acumulacién de habilidades vy
conocimientos. Asi pues, si las practicas de gestion de la calidad ayudan a la
gestion del conocimiento, es decir, creacion, acumulacién, difusion y aplicacion,
se puede deducir que dadas las caracteristicas de este tipo de empresas, la
gestion de la calidad puede contribuir a minimizar los efectos derivados de esa
alta rotacion, pues la gestion de la calidad posee todo un conjunto de
procedimientos que permiten que el nuevo conocimiento generado sea

documentado y acumulado en la organizacion.

Por tanto, la revisién de la literatura sugiere, por un lado, que las diferentes
practicas de gestion de la calidad contribuyen al desarrollo de todas o algunas
de las etapas del proceso de gestion del conocimiento, y por otro, que la
implantacion de sistemas de calidad ejerce una gran influencia sobre la cultura
de las organizaciones facilitando la introduccién de los programas de gestidn

del conocimiento. Asi pues, se formula la siguiente hipétesis:

Hipotesis 1. Las practicas de gestion de la calidad inciden
positivamente sobre el desarrollo de las préacticas de gestion del

conocimiento en los servicios.

2. Las practicas de gestion de la calidad y la innovacién
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Desde que las empresas estan haciendo frente a entornos turbulentos y
rapidamente cambiantes, la innovacion se ha convertido en una herramienta
estratégica para la gestidon. Esta situacién ha provocado el desarrollo de una
corriente de investigacion que trata de analizar los factores que ayudan a las
empresas a desarrollar sus innovaciones (Congden y Schroeder, 1996; Cooper
y Kleinschmidt, 1987; Damanpour, 1991; Miles y Snow, 1978). Uno de los
factores analizados ha sido la gestién de la calidad, tratando de ver en qué
medida las organizaciones que aplican los principios de gestién de la calidad
son mas innovadoras (Prajogo y Sohal, 2001, 2006a, b; Singh y Smith, 2004).
En este sentido, Prajogo y Sohal (2006b) se muestran contundentes cuando
afirman que la gestion de la calidad es un recurso eficaz que puede ser
empleado para conseguir otros tipos de desempefio competitivo, ademas de la

calidad, como puede ser la innovacion.

Esta relacion entre gestion de la calidad e innovacién ha sido analizada en
sector manufacturero y escasamente analizada en el sector servicios, el cual
necesita un mayor estudio dadas las caracteristicas distintivas que presentan

los mismos.

Las diferencias entre gestion de la calidad e innovacion estan claras. La gestion
de la calidad promueve cambios continuos e incrementales en la organizacion
(Ferguson, Garcia y Ruiz, 2002) lo que supone hacer las cosas mejor
(McAdam, Armstrong y Kelly, 1998), mientras que la innovacion implica hacer
las cosas de forma diferente, o como indican Prajogo y Ahmed (2007) la
filosofia y la estrategia difieren, la gestion de la calidad es fundamentalmente
reactiva, mientras que la innovacion es mas proactiva. Pese a estas
diferencias, la literatura defiende que existen una serie de principios embebidos
en la gestion de la calidad que son congruentes con los procesos de innovacion

dentro de las empresas (Prajogo y Sohal, 2001; Zairi, 1994).

Del mismo modo que existe literatura que apoya la existencia de una relacién

positiva entre gestion de la calidad e innovacién (Kanji, 1996; Martinez y
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Martinez, 2008; Tang, 1998), también se encuentran algunos trabajos que
presentan argumentos que rechazan dicha relacion positiva (Hamel y Prahalad,
1995; Lawton y Parasuraman, 1980; Slater y Narver, 1998; Wind y Mahajan,
1997). En este sentido, en este trabajo se pretende contrastar esta relacion en

la industria hotelera.

En cuanto a los argumentos que soportan una relacién positiva entre practicas
de gestion de la calidad e innovacion, Prajogo y Sohal (2001) sugieren que las
empresas que adoptan dichas practicas en sus sistemas y cultura crearan un
entorno fértil para la innovacién porque dichas practicas poseen principios que

son congruentes con la innovacion.

Los autores que se muestran en contra (Hamel y Prahalad, 1995; Lawton y
Parasuraman, 1980; Slater y Narver, 1998; Wind y Mahajan, 1997) mantienen
que aquellas empresas que adoptan practicas de gestion de la calidad solo
produciran innovaciones incrementales en lugar de crear soluciones
novedosas. No obstante, para las empresas de servicios dicha argumentacion
careceria de sentido, pues la mayoria de las investigaciones (Oke, 2007) ponen
de manifiesto que el sector servicios, debido a su idiosincrasia, se caracteriza

fundamentalmente por desarrollar innovaciones incrementales.

Si bien se ha indicado anteriormente que la gestion de la calidad y la
innovacion poseen orientaciones y estrategias diferentes, este trabajo se apoya
en la existencia de una relacién positiva, pues, si bien cada practica posee
fines diferentes, si que poseen principios y fundamentos comunes que crean
una cultura y un entorno de trabajo que facilitan el desarrollo de ambas

practicas.

Esta congruencia entre gestion de la calidad e innovacion puede desprenderse
del analisis de las relaciones entre las diferentes practicas de gestién de la

calidad y la innovacion.
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Liderazgo

En relacion a la dimensién liderazgo, la literatura sobre gestién del cambio es
unanime en cuanto al papel tan relevante que juega en él el compromiso de la
alta direccion y resto de niveles directivos. En este sentido se afirma que
cualquier cambio sera mas exitoso si se cuenta con el apoyo de la alta
direccién (Ahire y O'Shaughnessy, 1998). Los programas de cambio son mas
creibles por parte de los empleados, que son los que han de implantarlos, si
cuentan con el apoyo de la alta direccion. La gestion de la calidad, la gestidn
del conocimiento y la gestion de la innovacion requieren del impulso y
compromiso de los directivos, los cuales han de proporcionar los recursos y
estructuras necesarias para su desarrollo (Hoffman y Hagerty, 1994; Johne y
Snelson, 1988; Oke, 2002). Por otro lado, a nivel empirico se ha comprobado la
existencia de correlacion positiva entre el liderazgo y la innovacién (Prajogo y
Sohal, 2004b), entre el liderazgo y el disefio de los productos (Kaynak, 2003) y
entre liderazgo y desarrollo de nuevos servicios (Johne y Harborne, 2003).
Prajogo y Ahmed (2006) afirman que este compromiso sera mas necesario
cuanto mas radical sea la innovacion, pues la organizacién debera vencer las
inercias organizacionales existentes. Si bien, las implicaciones de una
estrategia de innovacion sobre el desempefio de la empresa (aspecto éste que
sera discutido mas adelante) son evidentes, Kay (1994) sostiene que una
empresa no se aprovechara de todos los beneficios derivados de los procesos
de innovacion si no existe un adecuado soporte (compromiso de la alta
direccién) a dicha estrategia. Por otro lado, hay que destacar que la fuerte
competitividad que existe en el sector servicios obliga a éstas empresas a la
adopcion de estrategias proactivas de innovacion, siendo determinante el

impulso de la alta direccion para alcanzar dicho objetivo.
Orientacion al cliente

La orientacion al cliente alienta a la organizacién a diagnosticar y responder

regularmente a las nuevas necesidades y expectativas de los clientes. El
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conocimiento de las necesidades de los clientes es el primer paso en el
proceso de innovacién de una empresa para desarrollar nuevos productos y/o
servicios, y por tanto, el cliente se convierte en la principal fuente de
generacion de ideas para las empresas de servicios. Por otra parte, en un
entorno altamente competitivo, la innovacion en servicios es necesaria para
superar a los competidores en cuanto al grado en el cual las necesidades de
los clientes son satisfechas. Evidentemente esta estrategia de orientacion al
cliente esta muy vinculada con la estrategia de innovacion (Jaworski y Kohli,
1993), pues esta orientacion influye en la generacion de ideas. Empiricamente,
Prajogo y Sohal (2001) encuentran que existe una correlacién positiva entre
orientacion al cliente e innovaciéon. Asi pues, la combinacion de una estrategia
de orientacion al cliente e innovacion dentro de la empresa sera altamente
positiva para ella, pues permitira detectar y satisfacer rapidamente sus
necesidades y expectativas. Ademas, hay que indicar que en el sector servicios
ésta practica es trascendental, pues la evaluacién que realizan los clientes
sobre la calidad de los servicios es diferente de la evaluacion que hacen sobre
los productos. En los servicios las percepciones que tienen los clientes sobre
los mismos constituyen la base de cualquier evaluacion (Lonial et al., 2008),
siendo pues necesaria una alta orientacion al cliente para la identificacion de

dichas percepciones.

Por tanto, la innovacion (exitosa) requiere de la interaccion de la empresa con
el cliente, y la gestion de la calidad, a través de la orientacion al cliente,
favorece dicha interaccion. En particular, en la industria hotelera la interaccion
entre cliente y empleado es constante y un elemento fundamental, siendo
necesaria la adecuada gestion de dichos contactos (Chan, Go y Pine, 1998), o
como dicen, Martin y Horne (1995), una de las causas por las fracasan las
innovaciones en los servicios es por la falta de orientacion al cliente, por lo que

se hace necesaria su existencia.
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Mejora continua

La mejora continua alienta el cambio y el pensamiento creativo sobre cémo el
trabajo es organizado y dirigido (Irani, Beskese y Love, 2004; Prajogo y Sohal,
2001) y, por tanto, esta correlacionada con la innovacion incremental y la de
proceso. Varios investigadores sostienen que los procesos de gestion de la
calidad a través de la mejora continua pueden ser considerados como un
recurso importante que ayude a las organizaciones a promover innovaciones
incrementales, las cuales son el tipo de innovacidn que mejor se adapta a las
pymes (Pinho, 2008).

Como se ha indicado anteriormente, el sector servicios se caracteriza por
desarrollar fundamentalmente innovaciones de tipo incremental y la mejora
continua favorece el desarrollo de innovaciones incrementales. Por tanto, es
l6gico pensar que dentro del ambito de los servicios, ésta practica puede tener

un impacto muy positivo.
Trabajo en equipo

Una de las practicas destacables de la gestién de la calidad es la creacion de
equipos de trabajo para el intercambio de informacion y conocimiento para la
solucion de problemas y la mejora continua de las actividades. En este sentido,
son numerosos los investigadores que encuentran una relacién positiva. Asi
por ejemplo, Lievens y Monaert (2000a, b) encontraron que el trabajo en equipo
favorece la comunicacion entre las personas y ésta favorece el desarrollo de
nuevos servicios; Martinez y Jiménez (2008) afirman que la cultura de equipo
estimula los procesos de innovacion y contribuye en algunos casos al proceso
de ensayo e implementacién de ideas; Hoegl y Gemuenden (2001) encuentran
una relacion positiva entre el trabajo en equipo y el éxito de los proyectos de
innovacion; y Tonnessen (2005) sostiene que la participacion, implicacion o
compromiso de los empleados esta correlacionada positivamente con el logro

de innovaciones continuas en la empresa.
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Asi pues, la interaccién entre las personas es importante para el desarrollo de
innovaciones tanto incrementales como radicales. No obstante, merece
especial atencidn este aspecto en aquellos casos en los que se producen
innovaciones no tecnoldgicas o no vinculadas a las tecnologias como ocurre en
muchos casos en los servicios. Mas concretamente, Rayna y Striukova (2009)
indican que la interaccién entre personas, o trabajo en equipo, resulta
determinante en el sector hotelero cuando éste se enfrenta a innovaciones

basadas en aspectos no tecnoldgicos.
Empowerment

El desarrollo de practicas de empowerment dentro de las empresas deberia
hacer que las personas tuviesen un mayor grado de autonomia y menos
restricciones para el desarrollo de su trabajo. Estos dos factores deberian
permitir que el proceso de generacidon de ideas fuera mas fluido dentro de la
organizacion. En este sentido, Spreitzer (1995) encuentra evidencia empirica
que soporta la relacién positiva entre el empowerment y el comportamiento

innovador de las organizaciones.

En el ambito de los servicios, y mas concretamente, los que presentan un alto
contacto con el cliente, como es el caso de los establecimientos hoteleros, el
empowerment y la motivacion ofrecida a los trabajadores ha sido considerado
como una fuente primaria de generacion de ideas de vital importancia, pues se
obtiene informacion de primera mano y de alta calidad. Igualmente, el hecho de
que las innovaciones en los servicios sean dependientes y orientadas a
personas y que los procesos sean ad-hoc, ha dado lugar a que el
empowerment de los empleados sea un factor critico en el desarrollo de la
innovacion. Finalmente, observamos, en el ambito de la industria hotelera, el
trabajo de Ottenbacher y Gnoth (2005) segun el cual el empowerment se

encuentra entre los factores que promueven el éxito de las innovaciones.



Influencia de las practicas de gestidn de la calidad sobre la gestion del conocimiento y
la innovacién en los servicios: el caso de las empresas hoteleras

Relaciones con proveedores

Johnsen (2009) analiza los efectos de la implicacion de los proveedores en el
desarrollo de nuevos productos y encuentra que una adecuada seleccion, el
desarrollo y adaptacion de las relaciones, y las capacidades del cliente interno
son elementos que hacen que la implicacion de los proveedores en el proceso
sea exitosa. En este sentido, el éxito se ha medido considerando que esa
implicacién a supuesto la reduccion del tiempo de salida al mercado, la mejora
de la calidad del producto, y también se ha reducido el desarrollo y el coste del

servicio.

Las innovaciones en los servicios en general, y en sector hotelero en particular,
implican en muchos casos la adquisicion e incorporacion de soluciones
tecnologicas que son desarrolladas por terceros, constituyendo ésta el grueso
de la innovacion que se incorpora. En este sentido, las relaciones con
proveedores han sido identificadas como uno de los determinantes de la

innovacion en la industria hotelera (Orfila-Sintes y Mattsson, 2009).
Benchmarking

Las practicas de benchmarking colocan el acento en aquellas actividades o
practicas que se realizan en el sector o sectores similares y que han sido
desarrolladas de un modo exitoso. Cuando se describieron los procesos de
innovacion, se indic6 que existen dos modos basicos de innovar: 1)
desarrollando las innovaciones en el interior de la organizacion, y 2) adoptando
innovaciones ya generadas. En este sentido, Enz y Siguaw (2003) han
sugerido que los directivos podrian aprender del éxito de lideres contrastados
en el sector, y que la mayoria de las practicas exitosas podrian servir como un
estandar de comparacion (benchmarks), guiando e inspirando otras
innovaciones. Asi pues, las practicas de benchmarking facilitan los procesos de

adopcion de innovaciones para la empresa.

El caracter intangible de los servicios y la consiguiente dificultad para

patentarlos, ha dado lugar a que éstos puedan ser imitados con facilidad. En
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este sentido, las practicas de benchmarking adquieren una gran importancia en
este sector dado que es un instrumento por medio del cual se pueden
incorporar a la organizacion nuevos procesos y servicios de eficacia ya

contrastada.
Gestion de procesos

La gestion de procesos es especialmente interesante desde la éptica de los
servicios, pues como se ha indicado, es habitual confundir el servicio con el
proceso de prestacion. Por otro lado, y desde esta oOptica de servicios, la
gestion de procesos presenta la particularidad de incluir al cliente dentro del
mismo, siendo en muchos casos un elemento mas. Asi pues, una adecuada
gestion de procesos permite: 1) introducir mejoras en los mismos que
redundaran en una mayor calidad interna y externa de los servicios (Ahire y
Dreyfus, 2000), y 2) captar informacion en tiempo real sobre las necesidades y
expectativas de los clientes, lo cual, ayudara sin duda al disefio de unos

mejores servicios (Adler, Mandelbaum, Nguyen y Schwerer, 1996).

A pesar de los argumentos anteriormente expuestos que soportan la relacion
entre las practicas de gestion de la calidad con los procesos de innovacion, aun

existe poca evidencia empirica y en menor medida en la industria hotelera.

Asi pues, la existencia de algunas de las practicas de la gestién de la calidad
que son similares a las de la innovacion, asi como la contribucion de otras
practicas al desarrollo de los procesos de innovacion, permiten afirmar que
aquellas empresas que implantan practicas de gestidén de la calidad desarrollan
una predisposicion cultural a aceptar nuevas ideas relacionadas con la
innovacion, de tal modo que se puede considerar la gestion de la calidad como
un vehiculo para el desarrollo de la innovacion. Por tanto, se propone la

siguiente hipotesis:

Hipotesis 2. Las practicas de gestion de la calidad inciden

positivamente sobre el desempefio de la innovacion en los servicios.
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3. La gestion del conocimiento y la innovacion

El vinculo entre la gestion del conocimiento y la innovacion ha sido evidenciado
en la literatura. Asi, por ejemplo, Benavides y Quintana (2005) indican que uno
de los objetivos de la gestidn del conocimiento es la innovacién; Damanpour
(1991) sefiala que el proceso de innovacion implica la adquisicion,
diseminacion y uso de conocimiento nuevo y existente; Subramaniam y Youndt
(2005) afirman que la capacidad innovadora de una organizacion esta
estrechamente vinculada con la habilidad para utilizar su conocimiento o, en
sentido contrario, se puede decir que la capacidad para gestionar el
conocimiento puede mejorar la capacidad para desarrollar ideas creativas e

innovaciones (Gold, Malhotra y Segars, 2001; Scarbrough, 2003).

Nonaka (1991) afirma que la mayoria de las compafias exitosas son aquellas
que regularmente crean nuevo conocimiento, lo diseminan a través de la
organizacion y rapidamente lo incorporan en nuevas tecnologias y productos,

permitiendo continuamente el desarrollo de la innovacion.

Para autores como Muller y Zenker (2001), el conocimiento es considerado
como un prerrequisito para la innovacién, donde la innovacion esta relacionada
con el conocimiento tanto tacito como explicito, y para Brusoni, Marsili y Salter

(2005) el conocimiento es el input de la innovacién.

En otro sentido, Tidd, Blessant y Pavitt (1997), citado en Brennan y Dooley
(2005), sefialan que el conocimiento es un elemento fundamental de la
creatividad, afectando a areas fundamentales del proceso creativo como es la
generacion de ideas, la determinacion de la visién de futuro y la gestiéon de
proyectos. Los autores contindan diciendo que a través de la comparticion de
conocimiento tacito y explicito con otros trabajadores la creatividad podria ser

lograda.

En sentido contrario, pero apoyando la relacion existente entre la gestion del

conocimiento y la innovacion, también se manifiestan Kelly y Storey (2000)
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cuando indican que una de las principales barreras a la innovacién en

empresas de servicios es el déficit de conocimiento existente.

Por tanto, puede observarse que son numerosos los trabajos que apoyan la
existencia de una relacion positiva entre la gestion del conocimiento y la
innovaciéon en la empresa. No obstante, es interesante destacar que pueden
observarse diferentes perspectivas para analizar dicha relacion. Asi pues,
pueden encontrarse: 1) trabajos como los de Helfat y Raubitschek (2003), Pitt y
Clarke (1999) y Popadiuk y Choo (2006) que tratan de analizar la relacion entre
creacion de conocimiento e innovacién, o mas concretamente entre la creacion
de conocimiento y la generacion de ideas (McAdam, Reid y Keogh, 2006;
Nonaka, Krogh y Voelpel, 2006), 2) trabajos como los de Grant (1996a) y
Nelson y Winter (1982), entre otros, que colocan el énfasis en la acumulacion
de conocimiento como el elemento clave para desarrollar una innovacién
continuada dentro de la empresa, y 3) en cuanto a la relacién entre las
transferencias de conocimiento y la innovacion en las organizaciones destacan
los trabajos de Finnegan y Willcocks (2006), Hallin y Marnburg (2008) y
Mohamed, Stankosky y Murray (2004).

En el capitulo 4 se mostraba que la gestion del conocimiento comprende cuatro
etapas: creacion, transferencia, acumulacién y aplicacion. Por tanto, en los
parrafos siguientes se justifica la relacion existente entre cada una de estas

etapas y la innovacion.
Creacion y/o adquisicion de conocimiento

Si bien todas las etapas del proceso de gestion del conocimiento guardan
relacion con la innovacion, Armbrecht et al. (2001) destacan la importancia que
posee la creacion de conocimiento sobre las demas. En este caso hay que
hacer referencia a las dos dimensiones de la generaciéon de conocimiento: la

creacion de conocimiento y la adquisicién de conocimiento.

Con respecto a la creacion de conocimiento, Jiang y Li (2009) sostienen que el

objetivo de este proceso no es solo producir un stock de conocimiento como
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resultado, sino que el nuevo conocimiento creado debe ser empleado en el
desarrollo de nuevos servicios y en el desarrollo de innovaciones valiosas,
pues un nuevo servicio no puede surgir sin nuevas ideas. En este sentido el
proceso de creacion de conocimiento organizacional es un medio para

progresar en el desarrollo de nuevas ideas (Schulze y Hoegl, 2008).

Desde la perspectiva de la creacion de conocimiento para la innovacion, hay
que destacar que para tener éxito no basta simplemente con la creacién de
conocimiento, sino que es necesario que las empresas lo generen mas rapido

que sus rivales (Song, Van der Bij y Weggeman, 2006).

Con respecto a la adquisicion de conocimiento, hay que sefalar que la
adquisicién desde el mercado exterior y la incorporacion de nuevos empleados
proporciona oportunidades a las empresas para recombinar el conocimiento
actual y crear nuevo conocimiento (Yli-Renko, Autio y Sapienza, 2001). Asi
pues, la interaccién del conocimiento recientemente adquirido con el existente
puede modificar los stocks de conocimiento organizacional (Gold, Malhotra y
Segars, 2001; Nonaka y Takeuchi, 1995) y, consiguientemente, mejorar la
amplitud y profundidad del conocimiento disponible de la empresa, y aumentar
el potencial para nuevos resultados innovadores (Galunic y Rodan, 1998; Li y
Calantone, 1998; Yli-Renko, Autio y Sapienza, 2001).

No obstante, Cohen y Levinthal (1990) sugieren que la innovacion depende de
la habilidad de una organizacion para absorber conocimiento e ideas
procedentes del entorno externo, asi como intercambiar informacion entre los
centros internos de conocimiento de la empresa. En este sentido, definen la
capacidad de absorcion como la habilidad que tiene una organizacion para

reconocer el valor del nuevo conocimiento e informacién, asimilarlo y aplicarlo.

En cualquier caso, el caracter de la fase de generacion de conocimiento
dependera del objetivo perseguido (Bhatt, 2000). Si la principal preocupacion
es realizar innovaciones incrementales mas que radicales, como suele ser el

caso de los servicios, esta etapa sera un proceso estructurado, es decir, se
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formularan numerosos conceptos potenciales, se analizara la viabilidad de
cada unos de ellos y se seleccionara cuidadosamente la idea que sera
sometida a un mayor desarrollo. En cambio, en los procesos de descubrimiento
discontinuo de conocimiento, hay un mayor énfasis en probar y aprender mas
que en analizar. Ello es porque las innovaciones radicales no son sistematicas
e implican mucha mas incertidumbre y ambigliedad en la busqueda de la

correcta combinacion de los conocimientos.

Empiricamente se ha comprobado que aquellas empresas que invierten mas
en los procesos de creacion de conocimiento son las que obtienen unos

mejores desempefios de innovacion (Todtling, Lehner y Kaufmann, 2009).
Transferencias de conocimiento

En cuanto a la segunda caracteristica de la gestién del conocimiento, es decir
su difusion, muchos estudios han reconocido la importancia de la gestion y de
las transferencias de conocimiento como soporte a la innovacién en una
organizacion (Finnegan y Willcocks, 2006; Hallin y Marnburg, 2008; Mohamed,
Stankosky y Murray, 2004). En concreto, Lee, Yang y Yu (2001) hacen énfasis
en las transferencias de conocimiento en un contexto de desarrollo de nuevos
servicios e indican que cuanto mayor sea la participacién de los empleados en

la diseminacion del conocimiento, mayor sera la calidad de ese servicio.

Anteriormente se ha indicado que el conocimiento es un elemento que reside
en la mente de los individuos y que es un input en los procesos de innovacion,
o como indican Youndt, Snell, Dean y Lepak (1996) las iniciativas innovadoras
dependen fuertemente del conocimiento de sus empleados, su experiencia y
compromiso. En este sentido, cuanto mayor sea la comparticion del mismo,
mayores seran las posibilidades de desarrollar nuevos procesos innovadores.
En la misma direccion se manifiestan Monica, Horng y Christine (2009), pues
encuentran que la cultura de equipo y la comparticién de conocimiento influyen
fuertemente sobre el desempefio de la innovacion en un contexto de servicios.

En este caso, es sobre todo la cultura de equipo, practica que es fomentada
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por la gestion de la calidad, la que favorece la comparticion de conocimiento

entre los miembros en orden a generar servicios mas novedosos y creativos.

En particular, los investigadores han argumentado que las transferencias de
conocimiento implican una nueva combinacidén de conocimiento que ha existido
previamente de forma separada, que posiblemente causaria mejoras en los

procesos o servicios nuevos (Kogut y Zander, 1992; Tsai y Ghoshal, 1998).

En relacion a la comparticion de conocimiento, Grant (1996a) indica que
cuando los individuos afrontan tareas complejas, como puede ser el caso de la
innovacion en productos, servicios y/o procesos, resulta necesario integrar el

conocimiento de los individuos.

Asi pues, la literatura sugiere que la comparticion de conocimiento presenta
numerosas ventajas, como puede ser la disminucion de los costes de obtencion
del mismo o el impacto que presenta sobre la innovacion. No obstante, hay que
destacar, en el ambito de los servicios, donde las empresas en su mayoria son
intensivas en mano de obra, que ésta caracteristica adquiere una gran
importancia, pues el conocimiento esta muy disperso en toda la organizacion y
la existencia de redes de transferencias es vital para facilitar el acceso de las
personas a recursos relevantes para el desarrollo de innovaciones (Huang y Li,
2009). De este modo, Monica, Horng y Christine (2009) comprobaron
empiricamente que dentro del sector hotelero existe una fuerte relacion entre

las transferencias de conocimiento y el desempefio innovador.
Acumulacién de conocimiento

La visidon de la empresa basada en el conocimiento hace énfasis en que el
conocimiento acumulado de una empresa es clave para su capacidad
continuada de innovar, y en ultima instancia para su capacidad de competir
(Grant, 1996a; Nelson y Winter, 1982). Los investigadores del area de
innovacion han argumentado que las innovaciones son a menudo el resultado
de la combinacion de los fragmentos de conocimiento existentes (Fleming,

Chen y Mingo, 2007; Nonaka, 1994). Por lo tanto, la existencia de una base de
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conocimiento variada dentro de la empresa puede facilitar la innovacion a
través de nuevas combinaciones de fragmentos de conocimiento faciimente
accesibles (Ahuja y Lampert, 2001; Cohen y Malerba, 2001). Asi pues, la
habilidad para estimular la innovacion es altamente dependiente de la
existencia de un stock de ideas potenciales, lo cual estaria estrechamente

unido al conocimiento acumulado por la empresa (Brennan y Dooley, 2005).

Por todo lo anterior, queda justificada la necesidad de establecer sistemas de
acumulacion y recuperacion de conocimiento dentro de las empresas. No
obstante, la alta rotacion de la mano de obra que se produce en los
establecimientos hoteleros, justifica aun mas la necesidad de dichos sistemas
de acumulacion, pues es el unico medio existente para evitar que el
conocimiento generado en la organizacibn se pierda, a la vez que los
trabajadores cambian de organizacion, y consiguientemente no pueda ser

incorporado a los diferentes procesos de innovacion.
Aplicacion del conocimiento

Para Grant (1996a) el uso del conocimiento (aplicacion del conocimiento) es un
elemento clave en su proceso de gestion. Desde el punto de vista de la visidén
basada en el conocimiento, el valor del conocimiento individual y organizacional
reside principalmente en su aplicacion debido a su caracter tacito (Grant,
1996a; Spender, 1996). El desarrollo de nuevos productos y la innovacion
requieren el uso y la combinacion de entradas de conocimiento especializadas
procedentes de muchas areas diferentes (Yli-Renko, Autio y Sapienza, 2001).
Una utilizacion en profundidad del conocimiento facilita a las empresas
trasladar continuamente su experiencia organizativa e incorporarla a los
productos (Sarin y McDermott, 2003). A través de la aplicacion eficaz del
conocimiento, los individuos podrian tener menos errores o mejorar su
eficiencia y reducir la redundancia (Gold, Malhotra y Segars, 2001; Grant,
1996a). Asi pues, las organizaciones en ultima instancia podrian ser capaces

de apresurarse en el desarrollo de nuevos servicios y crear una prestacion mas
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innovadora que procese tecnologias y sistemas administrativos (Sarin y
McDermott, 2003).

Por tanto, se puede concluir que la capacidad de las empresas para gestionar
el conocimiento en términos de adquisicion, acumulacién, transferencias y
aplicacién tiene un efecto positivo sobre el desempeno innovador. Asi, se

establece la siguiente hipétesis:

Hipotesis 3. Las practicas de gestidon del conocimiento influyen

positivamente sobre el desempefio de la innovacion en los servicios.

4. Las practicas de gestion de la calidad y el desempefio

La literatura sobre gestidon de la calidad ha mostrado ampliamente como ésta
constituye una herramienta especialmente util para identificar y satisfacer las
necesidades de los clientes y asi obtener las ventajas que se derivan de ello y,
consiguientemente, mejorar los resultados de la empresa. No obstante, a pesar
de las numerosas historias sobre fracasos en gestion de la calidad, la mayoria
de los estudios empiricos previos dan soporte a la idea de que la gestion de la
calidad contribuye significativamente al éxito de la empresa (Prajogo y Sohal,
2003, 2004a). La idea de que la calidad impacta sobre el desempefio descansa
en la asuncion de que la mayoria de las iniciativas de calidad a menudo dan

lugar a reducciones en costes a través de la mejora de los procesos.

El impacto de la calidad sobre el desempeio de los negocios ha sido
estructurado principalmente por los defensores de la gestion de la calidad.
Deming (1982), por ejemplo, argumenta que las mejoras de calidad permitirian
reducciones de costes, las cuales en suma permitirian incrementar la cuota de
mercado y la supervivencia del negocio. Esta idea fue elaborada
posteriormente por otros investigadores quienes afirmaron que las mejoras de
calidad producen un doble beneficio: ganancias de mercado debidas a la
calidad de los productos y eficiencias en costes debidas a la calidad de los

procesos (Garvin, 1988; Reed, Lemak y Montgomery, 1996). Varios estudios
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empiricos han intentado verificar el impacto del desempeio de la calidad sobre
el desempefio de los negocios. Maani, Putterill y Sluti (1994) concluyen que el
desempeno de calidad (en términos de desechos, reprocesos y quejas de los
clientes) no solo ha tenido un impacto favorable sobre variables operativas (p.
ej. costes de produccién, prestaciones de servicios puntuales, tiempo de
inactividad de los trabajadores y productividad), sino que ese impacto también
es apreciable a nivel de negocio (p. ej. rentabilidad sobre las ventas,

rentabilidad sobre los activos, volumen de ventas y cuota de mercado).

La relacion entre la gestion de la calidad y el desempefo ha sido analizada

desde diferentes perspectivas:

= Asi pues, Dow, Samson y Ford (1999); Hendricks y Singhal (2001);
Powell (1995) y Terziovski y Samson (2000), entre otros, sostienen que
las empresas que han adoptado sistemas de gestion de la calidad han

incrementado su competitividad y desempefio.

= Por su parte, Choi y Eboch (1998); Dow, Samson y Ford (1999);
Mohrman, Tenkasi, Lawler y Ledford (1995); Powell (1995); Shetty
(1993); Terziovski y Samson (1999, 2000) y Zhang (2000), entre otros,
analizan la relacion entre la gestion de la calidad y la calidad de los

productos y medidas de resultados no financieras.

= Otros, como Easton y Jarrell (1998); Hendricks y Singhal (2001) y Hua,
Chin, Sun y Xu (2000), analizan el efecto de la gestion de la calidad

sobre los resultados financieros de las empresas.

» Finalmente, autores como Choi y Eboch (1998) sugieren que la teoria
institucional puede ser util para explicar la relacion entre la gestion de la
calidad y el desempeniio. Ellos encontraron una relacion directa y fuerte

entre las practicas de gestion de la calidad y la satisfaccion del cliente.

El desempefio de la calidad mejora el desempefio financiero y de mercado, y la
literatura ofrece varias explicaciones sobre estos efectos. Primero, cuando una

empresa adquiere una reputacion derivada de la alta calidad de sus productos
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y servicios, la elasticidad de la demanda puede decrecer, lo cual, en suma,
puede permitir a la empresa cargar altos precios y obtener altos beneficios
(Shetty, 1988). Segundo, la mejora de la calidad del producto y la consiguiente
reduccion del gasto y la mejora de eficiencia incrementara la tasa de retorno
sobre los activos (Handfield, Ghosh y Fawcett, 1998), lo cual incrementara la
rentabilidad de la organizacion. Tercero, la reduccién del reproceso,
disminucién de desperdicios y la mejora de la productividad disminuira la
estructura de costes de la empresa, la cual permitira a la empresa ofrecer
precios mas bajos para sus productos y servicios, si esta motivada para
hacerlo, sin causar una merma en el margen de beneficios. Bajos precios
pueden incrementar la cuota de mercado y las ventas (Maani, Putterill y Sluti,
1994; Reed, Lemak y Montgomery, 1996). Finalmente, las mejoras en la
calidad daran lugar a una mayor satisfaccion de los clientes originando una
gran lealtad e incremento de las ventas (Ahire y Dreyfus, 2000; Choi y Eboch,
1998; Handfield, Ghosh y Fawcett, 1998; Hendricks y Singhal, 1997), y una
posicion competitiva realzada (Aaker y Jacobson, 1994). Los efectos
beneficiosos de la calidad de producto/servicio sobre la cuota de mercado
(Phillips, Chang y Buzzell, 1983) y los beneficios cuando son medidos como
retorno de la inversion (Phillips, Chang y Buzzell, 1983) es un hallazgo

consistente de las investigaciones publicadas en la literatura de marketing.

No obstante, en esta relacién, los servicios cuentan con el handicap de la
dificultad que tienen Ilos clientes para evaluar y compararlos v,
consiguientemente, hacer la eleccion de compra. Asi pues, en este caso las
empresas deberan ser especialmente cuidadosas en la implantacion de las
practicas de gestion de la calidad y habran de tener en cuenta las

caracteristicas distintivas de los servicios.

La literatura basada en el sector manufacturero ha contrastado ampliamente
dicha relacién, siendo mas escasa en los servicios. No obstante, en éste
ambito hay que destacar el trabajo de Rénnback y Witell (2008), el cual, tras

analizar 14 trabajos que comparan empresas manufactureras con empresas de
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servicios, llegan a la conclusion de que esta relacion es mas débil en el ambito

de los servicios, lo cual se debe fundamentalmente a la intangibilidad de éstos.

A modo de conclusiéon se puede indicar que, basicamente, los resultados
empresariales se pueden mejorar por dos vias: 1) a través del incremento de
los ingresos, o 2) a través de la reduccion de costes. En este sentido, las
practicas de gestiéon de la calidad pueden ser implementadas para lograr
ambos objetivos (Gustafsson, Nilsson y Johnson, 2003). Asi pues, las mejoras
en la calidad interna podrian incrementar la productividad y reducir los costes
internos, y consiguientemente incrementar la rentabilidad indirectamente, y la
personalizacion de un producto para exceder las necesidades de los clientes
puede incrementar la satisfaccion del cliente, el cual en suma tiene un efecto
directo sobre la lealtad y retencién del mismo y, consiguientemente, sobre el

incremento de ventas futuras.

Asi pues, este trabajo pretende analizar si dicha relacion se produce
igualmente para las empresas hoteleras, y por tanto, se plantea la siguiente
hipétesis.

Hipotesis 4. Las practicas de gestion de la calidad inciden

positivamente sobre el desempefio de la empresa en un contexto de

servicios.

5. La gestiéon del conocimiento y desempefio

Segun la visién de la empresa basada en el conocimiento, éste es un recurso
estratégico decisivo que la empresa utiliza para desarrollar una ventaja
competitiva sostenida (Davenport y Prusak, 1998; Kogut y Zander, 1992;
Spender, 1996). En este sentido, existe una amplia creencia de que la ventaja
competitiva en la economia de hoy depende de la forma en que las empresas
gestionen sus activos de conocimiento (stocks de conocimiento o
conocimientos existentes), y como de eficaz y eficiente sean aplicados los
procesos para acumular, articular, codificar y utilizar los activos de

conocimiento para crear valor y realzar el desempeno a lo largo del tiempo
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(Teece, 1998; Wiig, 1997). Asi pues, si el conocimiento nos conduce hacia una
ventaja competitiva (Grant, 1996b), entonces el conocimiento creado deberia

afectar al desempeno de la empresa.

En este sentido, Carlucci, Marr y Schiuma (2004) muestran como la gestién de
los activos de conocimiento impacta sobre el desempefio del negocio. Ellos
argumentan que el desempeino del negocio es equivalente al valor generado
para los stakeholders de una organizacion. El valor generado es el resultado de
la habilidad de la organizacion para gestionar sus procesos de negocio. Por
otro lado, consideran que la eficacia y eficiencia de los procesos de desempefio
organizacional estan basadas en las competencias organizacionales.
Finalmente, la gestibn de los activos de conocimiento posibilita a una
organizacion crecer y desarrollar las competencias organizacionales
apropiadas. Por tanto, el hecho de que las competencias organizacionales
estén basadas sobre la eficacia y eficiencia de la gestion de activos de
conocimiento coloca a estos ultimos en el centro del desempefo de los

negocios y la creacion de valor.

Comprobar la relacion entre conocimiento y desempefio resulta especialmente
util a la hora de analizar cuales son las fuentes de ventaja competitiva de una
empresa. No obstante, seria osado pensar que cualquier creacién de
conocimiento es util y eficaz, pues solamente aquel conocimiento que sea
relevante es el que incidira en la mejora de la calidad (Mukherjee, Lapré y Van
Wassenhove, 1998) y la reduccion de los costes (Lapré y Van Wassenhove,
2000); o como dicen Vera y Crossan (2003), si el conocimiento no es relevante
y consistente con el propdsito de la empresa, entonces aquél no garantiza
resultados positivos. Por otro lado, para que el conocimiento se convierta en
fuente de ventaja competitiva y, por tanto, tenga un impacto positivo sobre el
desempefio, es necesario que la estrategia de conocimiento esté alineada con

la estrategia de la empresa, en caso contrario, el impacto seria negativo.
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Asi pues, las investigaciones empiricas sugieren que el desarrollo eficaz de las
practicas de gestion del conocimiento permite mejorar el desempefo de las
empresas (Easton y Jarrell, 1998; Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1995;
Hendricks y Singhal, 1996, 1997, 2001).

No obstante, la medicion de los resultados de un programa de gestion del
conocimiento resulta muy dificil (Anantatmula, 2007; M’Pherson, 1994, citado
en Carlucci, Marr y Schiuma, 2004), pues las actividades que engloban son
muy complejas y la creacion de valor es normalmente indirecta y desarrollada a
largo plazo. Por otro lado, Carlucci, Marr y Schiuma (2004) indican que dada la
naturaleza multidimensional de la gestién del conocimiento, no es facil
identificar claramente la relacidon causa y efecto entre las iniciativas de gestion
del conocimiento y una dimension especifica del desempefio. En este sentido
Choi, Poon y Davis (2008) afirman que la investigacion producida en el ambito
de la relacion entre las estrategias de gestion del conocimiento y el desempefio

organizacional no ha producido resultados concluyentes.

En el sector servicios, donde buena parte del conocimiento es de caracter
tacito, debido al caracter intangible de los mismos, es logico pensar que la
gestion de éste desempefia un papel destacado y que tendra un impacto muy

positivo sobre el desempefio de la organizacion.
Por todo lo anterior, se plantea la siguiente hipotesis:

Hipotesis 5. Las préacticas de gestion del conocimiento influyen
positivamente sobre el desempefio de la empresa en un contexto de

servicios.

6. Lainnovacion y el desempefio

La literatura ha mostrado que la innovacion es un factor clave para la

supervivencia y expansion de las organizaciones bajo entornos altamente
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competitivos y dominados por la incertidumbre (Pinho, 2008). Por tanto, la
relacion entre innovacién y desempeno ha sido de interés y ampliamente
analizada a lo largo de la literatura (Damanpour, Szabat y Evan, 1989), pues
como se ha indicado anteriormente, los procesos de innovacion dentro de las
organizaciones no son un fendbmeno nuevo, si bien su analisis detallado si que

lo puede ser.

Concretamente la literatura sobre gestidon estratégica reconoce que la
innovacion es un facilitador critico para que las empresas creen valor y ventaja
competitiva sostenible en entornos altamente complejos y rapidamente
cambiantes (Madhavan y Grover, 1998; Subramaniam y Youndt, 2005). Asi
pues, las empresas con gran capacidad para ser innovadoras tendran mas
exito en responder a los cambios del entorno y en el desarrollo de nuevas
capacidades que les permitan a ellas lograr un mejor desempefio (Lloréns,
Moreno y Molina, 2004). Por tanto, éste ha sido el principal argumento utilizado
para justificar que la innovacién organizacional permite mejorar el desempefio

de la empresa (Han, Kim y Srivastava, 1998).

En el ambito del sector manufacturero, se puede encontrar una amplia
evidencia empirica sobre la existencia de una relacién positiva entre la
innovacion y el desempeno, donde se observa que las empresas innovadoras
obtienen desempefos superiores a las empresas menos innovadoras. En este
sentido existen trabajos como los de Chaney, Devinney y Winter (1991), los
cuales estudiaron la relacion entre innovacion y desempefio, y concluyeron que
la innovacioén de producto tiene un efecto positivo sobre el desempefio. Por otro
lado, Cohen y Levinthal (1989) encontraron resultados similares para el
proceso de innovacion, y otros investigadores han encontrado que las mejoras
tecnolégicas reducen los costes por unidad y, por tanto, mejoran el
desempefio. Damanpour, Walker y Avellaneda (2009) justifican la relacién entre
innovacion y desempefio en dos aspectos: 1) las empresas innovan para
obtener las ventajas derivadas de ser el primero y asi obtener un desempefio

superior, y 2) existe un gap entre lo que las empresas estan logrando y lo que
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podrian lograr que provoca que éstas desarrollen notables esfuerzos por
reducirlo. Estos hallazgos en su conjunto sugieren que el desempefio
organizacional esta relacionado positivamente con la innovacidn

organizacional.

Por el contrario, apenas existen estudios empiricos que traten de validar dicha
relacion en el sector servicios (Mansury y Love, 2008). Dentro del sector
servicios, los estudios existentes se centran sobre todo en entidades
financieras (Akamavi, 2005; Alam, 2006b), siendo escasos los trabajos sobre
establecimientos hoteleros. En éste ultimo ambito los trabajos existentes
analizan el efecto de la incorporacion de innovaciones tecnoldgicas sobre los
resultados de dichos establecimientos (Garau y Orfila, 2008; Martinez y Orfila,
2009; Orfila y Mattsson, 2009).

En el sector servicios se observa que los modelos de adopcion de las
innovaciones difieren de los del sector manufacturero. Asi pues, con la
excepcion de las empresas intensivas en conocimiento, tales como las
dedicadas al procesamiento de datos o las telecomunicaciones, la mayoria de
las empresas de servicios innovan a través de la adquisicion de equipamiento,
componentes y materiales procedentes de sus proveedores y el entrenamiento
de los empleados (Barras, 1986; Sirilli y Evangelista, 1998). Igualmente, las
fases por las que pasan las innovaciones van variando. Asi pues, en una
primera etapa las tecnologias son incorporadas para la mejora de la eficiencia
de los servicios, en una segunda etapa las tecnologias son utilizadas para la
mejora de la calidad y la eficacia, y en la tercera etapa son utilizadas para
transformar totalmente los servicios o para desarrollar nuevos servicios

(Damanpour, Walker y Avellaneda, 2009).

Algunos trabajos han tratado de analizar la influencia que los diferentes tipos
de innovacion tienen sobre el desempefio de la organizacién. Aqui hemos
seguido el enfoque de Damanpour, Walker y Avellaneda (2009), segun los

cuales la combinacion de los diferentes tipos de innovacion en el ambito de los
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servicios, presenta una influencia positiva sobre el desempefo de la

organizacion.

No obstante, en el sector servicios y a diferencia de la industria manufacturera,
hay que tener en cuenta que las innovaciones de proceso y de servicio son
complementarias y estan interrelacionadas y, por tanto, las empresas de
servicios han de desarrollar ambas de forma simultanea, en la mayoria de los
casos, para asi obtener el maximo beneficio (Damanpour, Walker y Avellaneda,
2009).

Asi pues, este trabajo trata de analizar de una forma mas especifica cual es el
impacto que tiene la actividad innovadora en establecimientos hoteleros sobre

el desempefio de la empresa. Por tanto, se plantea la siguiente hipétesis:

Hipotesis 6. La existencia de actividad innovadora dentro de la
empresa influye positivamente sobre el desempefio de la misma en

un contexto de servicios.

Para finalizar este capitulo, en la Tabla 21 se presentan de forma conjunta las

hipdtesis planteadas para el presente trabajo.

Tabla 21: Relacion de hipétesis

Hipétesis

H1. Las practicas de gestion de la calidad inciden positivamente sobre el desarrollo de las practicas de
gestion del conocimiento en los servicios.

H2. Las préacticas de gestion de la calidad inciden positivamente sobre el desempefio de la innovacion en
los servicios.

H3. Las practicas de gestion del conocimiento influyen positivamente sobre el desempefio de la
innovacion en los servicios.

H4. Las préacticas de gestion de la calidad inciden positivamente sobre el desempefio de la empresa en
un contexto de servicios.

H5. Las practicas de gestion del conocimiento influyen positivamente sobre el desempefio de la empresa
en un contexto de servicios.

H6. La existencia de actividad innovadora dentro de la empresa influye positivamente sobre el
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desempefio de la misma en un contexto de servicios.

Graficamente las hipétesis planteadas quedarian representadas en el modelo

que aparece en la
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Figura 8.
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Figura 8: Modelo tedrico
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Capitulo 7. Disefio de la investigacion

empirica

En los capitulos previos, se han desarrollado los marcos conceptuales de los
servicios, la gestion de la calidad, la gestion del conocimiento y la innovacion.
Igualmente, se han descrito, en el capitulo de hipétesis, las relaciones
existentes entre los constructos. Ahora procede contrastar empiricamente si
dichas relaciones tedricas se cumplen, y esto es lo que se conoce como

investigacion empirica.

La investigacion empirica comprende los siguientes aspectos: 1) desarrollo de
las escalas para la medicion de los conceptos teoricos, 2) disefio de la muestra,
3) elaboracion del cuestionario y obtencién de datos, 4) evaluacién de las

escalas de medicion, y 5) contraste de las hipotesis formuladas.

En este trabajo, se ha dividido la investigacion empirica en dos capitulos. El
primer capitulo, es decir, el actual, contiene la planificacién y obtencién de
datos para la investigacién, es decir, se centra en las tres primeras etapas del
proceso anterior y, por tanto, se divide en tres bloques diferenciados. El
siguiente capitulo, se ocupa de las dos ultimas etapas de la investigacidn

empirica, es decir, evaluacion de las escalas y contraste de hipotesis.

Asi pues, en la primera parte de este capitulo se explica la metodologia

seguida para el desarrollo de las escalas de medicién de todos los constructos
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utilizados en la investigacion, para a continuacion pasar al desarrollo de las
escalas necesarias para operativizar los constructos tedricos formulados
anteriormente. En la segunda parte se definen y delimitan las unidades objeto
de analisis. Finalmente, se describe el proceso seguido para la elaboracién del
instrumento de recogida de informacion, el procedimiento seguido para la
obtencién de informacion, y se describen las caracteristicas que presenta la

muestra obtenida.

Figura 9: Etapas de lainvestigacién empirica

Desarrollo de las escalas

Disefio de la muestra — Capitulo 7

Elaboracion del cuestionario
y obtencién de datos

Evaluacion de las escalas
— Capitulo 8

INVESTIGACION EMPIRICA: Etapas

Contraste de hipétesis

Procedimiento para el desarrollo de una escala de medida

Para poder medir y evaluar los conceptos tedricos propuestos se necesitan
desarrollar medidas que sean validas y fiables. Una escala de medida
constituye un instrumento de medicidn que permite hacer operativos los

conceptos tedricos y asi estudiar las relaciones entre ellos.

Los conceptos tedricos o constructos son variables latentes que no pueden ser
medidos directamente. Sin embargo, si que se pueden encontrar determinadas

manifestaciones de dichos constructos, las cuales si que pueden ser medidas.
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Para medir todos los constructos que son utilizados en el modelo anteriormente

descrito, se han utilizado escalas Likert de 7 puntos donde el 1 representa un

total desacuerdo con el item y el 7 representa un acuerdo total con dicho item.

Para el desarrollo de las escalas se ha seguido la metodologia propuesta por
Churchill (1979) y DeVellis (1991).

La primera etapa ha consistido en la especificacion del dominio de todos y
cada uno de los constructos utilizados. En esta etapa hay que determinar
todos los aspectos que en conjunto configuran el constructo que se desea
medir; por tanto, hay que decidir qué se incluye y qué se excluye en la
definicion. El constructo es una variable latente, lo cual significa que no
puede ser medido directamente y, por tanto, dificulta la identificacién de los
elementos que lo componen. La revisidon de la literatura existente permitira
delimitar correctamente dicho constructo. Asi pues, se dice que cuando los
items de una escala abarcan suficientemente el constructo, entonces dicha

escala tiene validez de contenido.

En segundo lugar, se procede a la generacién de items para cada uno de
los constructos propuestos. Esta etapa tiene por objeto la obtencion de una
muestra amplia de cuestiones que de forma conjunta capturen todos los
aspectos relevantes del constructo a especificar. Esta técnica incluye:
revision de la literatura, examen de la experiencia (encuestas a expertos) y
el estudio de casos. Deben ser generados items para cada una de las
dimensiones del constructo. Esta etapa, al igual que la anterior, se sustenta
en la revision de la literatura. Al haberse realizado dicha revisién en los
capitulos anteriores, en este capitulo se presenta brevemente el constructo

objeto de definicion y sus indicadores.

En tercer lugar, se selecciona la poblacién objeto de estudio, que en este
caso se centra en establecimientos hoteleros de la Unién Europea.
Seleccionado el ambito de trabajo se mantuvieron reuniones con algunos

directores de establecimientos hoteleros, lo que supuso la eliminacién de

| Capitulo 7. Disefio de la investigacion empirica

N
w
w



234 |

Carlos Antonio Albacete Saez

algunos items y la mejora de redaccién sobre otros, adaptandolos al

lenguaje del sector y eliminando las ambigledades existentes.

= A continuacioén, se elabora el cuestionario, utilizando dos formatos uno en
papel para su difusion por correo postal y por fax, y otro en formato

electrénico para su difusion via Internet.

» Elaborado el cuestionario, se procede a la recogida de datos vy
posteriormente se analizan las propiedades psicométricas de las escalas,

es decir, dimensionalidad, fiabilidad y validez.

El desarrollo de la metodologia anteriormente expuesta permite obtener
escalas de medida validas y fiables de los diferentes constructos. Una vez
disefiada la escala y medidos los constructos se procede a contrastar las

hipotesis propuestas, aspecto éste que se analizara en el capitulo siguiente.

Desarrollo de la escala de medicion de las préacticas de gestién de la

calidad

Bajo este apartado se recogen las dos primeras etapas del proceso de
desarrollo de las escalas. Como se ha indicado anteriormente, éstas se
sustentan fuertemente en la revisidon de la literatura que ha sido realizada en el
capitulo 3. Por tanto, se resefia brevemente la conceptualizacién de los
constructos utilizados para medir la gestién de la calidad y se ofrece una tabla
resumen con los indicadores establecidos para cada dimension y su

correspondiente resefa bibliografica.
Conceptualizacion de las practicas de gestion de la calidad

La literatura sobre gestion de la calidad ha establecido que ésta es un concepto
multidimensional. La revision de la literatura llevada a cabo en el capitulo 3
permite conceptualizar lo que se entiende por gestion de la calidad, asi como
identificar ocho dimensiones de la misma. Igualmente estas dimensiones

quedan conceptualmente delimitadas. No obstante, en la Tabla 22 se muestra
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de forma resumida la delimitacion conceptual de las practicas de gestion de la

calidad.

Tabla 22: Conceptualizacion de las practicas de gestion de la calidad

Constructo Descripcion

Liderazgo Implica un compromiso por parte de la alta direccion con el enfoque de
gestién de calidad, lo cual se traduce en la creacion de un clima adecuado
que motive a los trabajadores y la asignacion de los recursos necesarios para
la implantacion de dicho enfoque.

Orientaci6n al La orientacion al cliente hace énfasis en la habilidad de una organizacion

cliente para obtener informacién de los clientes, analizarla y establecer prioridades
para la mejora y usar estas prioridades para guiar los cambios de procesos y
productos (Gustafsson, Nilsson y Johnson, 2003).

Mejora continua  La mejora continua se produce cuando una organizacion persigue mejoras
incrementales e innovadoras de sus procesos, productos y servicios a través
de la solucion de problemas (Anderson, Rungtusanatham y Schroeder,

1994).
Trabajo en El trabajo en equipo se fundamenta en el principio de colaboracion, lo cual
equipo resulta clave desde el punto de vista de la gestion de la calidad, pues esta

colaboracion serd vital para desarrollar procesos de mejora dentro de la
organizacion, solucionar posibles problemas y desarrollar nuevos productos
y/o servicios para satisfacer a los clientes.

Empowerment Grado en el cual los gestores permiten a los empleados usar su propia
iniciativa y juicios en el desempefio de sus trabajos (Hartline y Ferrell, 1996).

Relaciones con  La colaboracion con proveedores permite a la organizacién mejorar la calidad
proveedores de los inputs, reducir el inventario, reducir los stocks de seguridad y mejorar
la flexibilidad de la empresa ante sus clientes.

Benchmarking El benchmarking consiste en el analisis de los productos y procesos de las
organizaciones lideres del sector o sectores similares. Este analisis permite a
la empresa mejorar sus productos, servicios y procesos (Ahire, Golhar y

Waller, 1996).
Gestion de La tarea basica de la gestion de procesos es la reduccion de costes, la
procesos reduccion de la duracion de los ciclos y el incremento de la eficiencia (Ju, Lin,

Lin y Kuo, 2006).
Fuente: Elaboracidn propia.
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Generacion de indicadores de las practicas de gestion de la calidad

Definidos los diferentes constructos, se procede a la revision de la literatura
para obtener una muestra de items (Churchill, 1979) que sean representativos
de cada uno de los constructos que componen la gestion de la calidad. Para
seleccionar los items que componen cada constructo analizamos aquellos
trabajos empiricos en los que se identifican y validan las dimensiones de la
gestion de la calidad. Para cada uno de los constructos tedricos, identificamos
y seleccionamos aquellos items que entendiamos que representaban mejor al
constructo. Asi pues, algunos constructos estan compuestos por items de
diferentes autores y en otros casos los constructos estan compuestos por los
items propuestos por un solo autor pues entendiamos que dicha escala definia
bien dicho constructo. Este proceso queda resumido en la Tabla 23 en la que
se refleja la denominacion del constructo, los items utilizados con sus
correspondientes codificaciones y la literatura que ha dado lugar a dicha

muestra de items.

Tabla 23: Escalas de medicidn de las practicas de gestiéon de la calidad

m items del cuestionario Referencias

Liderazgo gc-li-1 1. En la direccion del hotel consideramos que la mejora de la Ahire, Golhar y Waller
calidad es un camino para incrementar los beneficios. (1996); Black y Porter
gc-li-2 2. Todos los responsables de departamento participan (1995); Kaynak
activamente en los procesos de mejora de la calidad. (2003); Rao, S‘;'ésgg _
gc-li-3 3. La evaluacion de los directivos de este hotel depende en gran g:?ahpuhnaér;r; o( ny )
medida de los logros alcanzados en materia de calidad. Schroeder (1989)

gc-li-4  |4. La alta direccion y los mandos intermedios entrenan, alientan,
comunican y promueven activamente los aspectos de la calidad.

gc-li-5 5. La alta direccion del hotel esté implicada en los procesos de
mejora de la calidad.

gc-li-6  |6. La alta direccion del hotel considera la calidad como mas
importante que los costes.

gc-li-7 |7. La alta direccion del hotel proporciona todos los recursos
requeridos para la mejora de la calidad.

Orientacién al |gc-oc-01 |1. Nuestros procesos y actividades estan orientados a satisfacer a|Grandzol y Gershon

cliente nuestros clientes. (1998); Gustafsson,
gc-0c-02 2. Nosotros nos reunimos con los clientes al menos una vezal ~ [Nilssony Johnson
afio para descubrir qué servicios necesitaran en el futuro. (2003); Lai (2003);

gc-oc-03 |3. Directivos y supervisores estimulamos actividades que mejoran (Pzrgé)%gb(; y Sohal

la satisfaccion del cliente.
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M items del cuestionario Referencias

gc-oc-04 |4. La satisfaccion de nuestros clientes y cumplir con sus
expectativas, es lo mas importante que nosotros hacemos.

gc-oc-05 |5. La alta direccion se comporta en el sentido de dar poca
importancia a los clientes.

gc-0c-06 |6. En nuestro hotel los factores determinantes de la satisfaccion
del cliente estéan claramente definidos.

gc-oc-07 |7. Nosotros implicamos a los clientes en el proceso de disefio de
los servicios.

gc-oc-08 |8. Nuestro hotel se compara y aprende de los competidores
directos para mejorar los servicios asi como los procesos dentro
de la empresa.

gc-oc-09 |9. Nosotros medimos, sistematica y regularmente, el nivel de
satisfaccion del cliente y la evaluamos en relacion a los
competidores y a objetivos de desempefio interno.

Mejora gc-mc-1 |1. Los empleados normalmente no tienen la oportunidad de Claver, Tari y Molina
continua sugerir cambios o0 modificaciones en los procesos existentes. (2003); Grandzol y
ge-mc-2 2. Muchos de nuestros productos y servicios han sido mejorados | Gershon (1998);
recientemente. Sureshchandar,
- ; . Rajendran y
gc-mc-3 |3. Este hot.el ha recibido r.eC|entemente cumplidos y 9'. Anantharaman (2002)
reconocimiento por la mejora de sus productos, servicios y
procesos.
gc-mc-4  |4. Nosotros creemos que la mejora continua de los servicios y
procesos se traduce en ventaja competitiva para el hotel.
gc-me-5  |5. Nosotros cuantificamos las estrategias de mejora continua en
términos de coste, tiempo y desempefio.
Trabajoen  |gcte-1 1. Los directivos, supervisores y empleados de los diferentes Black y Porter (1995);
equipo departamentos del hotel trabajan individualmente para lograr sus | Claver, Tari y Molina
propios objetivos. (2003); Grandzol y
gcte2  |2. En este hotel, el trabajo en equipo es lo comun. Gershon (1998)

gc-te-3 3. En este hotel, todos participan en la mejora de nuestros
productos, servicios y procesos.

gc-te-4 4. La alta direccion mira globalmente cuando toma las decisiones.

gcte-5  |5. Los empleados son reacios a mostrar sus opiniones, hacer
sugerencias o preguntar sobre algunas de las actividades de la
organizacion.

gc-te-6 6. La alta direccion insiste en la exactitud y fiabilidad de toda la
informacién y comunicacién dentro del hotel.

gc-te-7  |7. Nosotros organizamos actividades de socializacion para realzar
el sentido de trabajo en equipo.

Empowerment jgc-e-1  |1. Nosotros permitimos a los empleados completa autonomia en  Hartline y Ferrell
su trabajo. (1996); Ugboro y

gc-e-2 2. Nosotros permitimos a los empleados que usen su propio juicio | Obeng (2000)
en la solucién de problemas.

gc-e-3  |3. Nosotros estimulamos la iniciativa en nuestros empleados.

gc-e-4  |4. Nosotros permitimos a los empleados que para realizar su
trabajo sigan el camino que piensen que es mejor.
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M items del cuestionario Referencias

gc-e-5
gc-e-6
gc-e-7
gc-e-8
Relaciones

con
proveedores

gc-rp-1

ge-rp-2
ge-rp-3
gc-rp-4
gc-rp-5
gc-rp-6
gc-rp-7
gc-rp-8
Benchmarking |gc-b-1
gc-b-2
gc-b-3
gc-b-4
gc-b-5

Gestion de
procesos

gc-gp-1
gc-gp-2
gc-gp-3
gc-gp-4

ge-gp-5

5. Los empleados son capaces de manejar las tareas que les
hemos asignado.

6. Nosotros permitimos a los empleados un alto grado de
iniciativa.

7. Nosotros confiamos en el buen juicio de nuestros empleados
para la solucion de problemas.

8. Los empleados estan autorizados a tomar decisiones que
mejoren la calidad de los productos, reduzcan costes o mejore el
servicio al cliente.

1. Nosotros ponemos énfasis en aquellas actividades que
permiten una ausencia de cooperacion entre nuestro hotel y los
proveedores.

2. Los directivos alientan el uso de pocos proveedores
basandonos mas en la calidad que en el precio.

3. Nuestro hotel tiene relaciones de trabajo estrechas con los
proveedores.

4. Las condiciones impuestas a los proveedores van dirigidas
hacia especificaciones de calidad.

5. El que un proveedor esté certificado segun una norma oficial de

calidad (ISO, “Q”", etc.) es muy importante para este hotel.
6. Nosotros implicamos a los proveedores en los procesos de
desarrollo de nuevos servicios.

7. Nuestro hotel desarrolla acciones para asistir y mejorar la
calidad y receptividad de nuestros proveedores.

8. Nosotros nos esforzamos por mantener relaciones a largo
plazo con los proveedores.

1. Mi hotel pone énfasis en el benchmarking de los servicios y
productos de mis competidores.

2. Mi hotel pone énfasis en el benchmarking de los servicios y
productos de otras empresas no competidoras.

3. La realizacién de benchmarking ha resultado eficaz para la
mejora de la calidad de los servicios.

4. La realizacién de benchmarking ha resultado eficaz para la
reduccion de los costes.

5. Mi hotel tiene la voluntad de seguir haciendo benchmarking en
el futuro.

1. Nuestro hotel promueve la confianza en nuestros servicios (ej.
a través de politicas de calidad, garantia, seguros, etc.).

2. Nosotros disponemos de un proceso eficaz para resolver las
quejas de los clientes.

3. Este hotel asegura el estudio y mejora continua de todos sus
productos, servicios y procesos.

4. El concepto de cliente interno es bien entendido en nuestro
hotel.

5. Nosotros tenemos instrucciones claras, estandarizadas y
documentadas sobre los procesos, las cuales, son correctamente
entendidas por nuestros empleados.

Claver, Tari y Molina
(2003); Grandzol y
Gershon (1998);
Martinez, Dewhurst y
Gallego (2000);
Prajogo y Sohal
(2006b); Rahman y
Bullock (2005)

Ahire, Golhar y Waller
(1996)

Black y Porter (1995);
Claver, Tari y Molina
(2003); Gustafsson,
Nilsson y Johnson
(2003); Nilsson,
Johnson y Gustafsson
(2001); Prajogo y
Sohal (2006b);
Samson y Terziovski
(1999)
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m items del cuestionario Referencias

gc-gp-6 6. Los empleados son estimulados y motivados para participar en
el desarrollo y mejora de los procesos.

gc-gp-7  |7. Nuestro hotel utiliza estructuras organizacionales (comités de
calidad, trabajo en equipo) para dar soporte a la mejora continua.

gc-gp-8 8. Nuestra empresa tiene establecidos métodos para medir la
calidad del servicio.

Fuente: Elaboracion propia.

Desarrollo de la escala de medicion de las préacticas de gestion del

conocimiento

Partiendo de la revisidn de la literatura realizada en el capitulo 4, en este
apartado se recogen las dos primeras etapas del proceso de desarrollo de
escalas, es decir, la delimitacién conceptual del constructo y sus dimensiones,
y la generacion de items. En el primer subapartado se recoge un resumen de la
delimitacién conceptual de los constructos utilizados para medir la gestion del
conocimiento. En el segundo subapartado se resefian en una tabla resumen los
indicadores establecidos para cada dimension y su correspondiente referencia

bibliografica.
Conceptualizacién de las préacticas de gestién del conocimiento

La literatura sobre gestion del conocimiento ha establecido que ésta es un
concepto multidimensional. La revision de la literatura llevada a cabo en el
capitulo 4 permite conceptualizar lo que se entiende por gestiéon del
conocimiento asi como identificar sus tres dimensiones basicas, es decir,

creacion, acumulacién y transferencia de conocimiento. En la

Tabla 24 se muestra de forma resumida la delimitacién conceptual de las

practicas de gestién del conocimiento.
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Tabla 24: Conceptualizacion de las practicas de gestion del conocimiento

Constructo Descripcion
Creacion de Es definida como el proceso de identificacion de las necesidades existentes,
conocimiento la identificacion y explotacion de los datos, informacién y conocimiento

240 |

existente para desarrollar nuevas ideas que puedan ser aplicadas en el
futuro y afiadan valor a los negocios.

Acumulacion de  Es el proceso por medio del cual los datos, informacién y conocimiento son

conocimiento acumulados una vez que son adecuadamente estructurados con el objeto de
evitar la pérdida de dicho conocimiento y facilitar su posterior recuperacion
para su aplicacion en situaciones futuras.

Transferenciade Es el proceso de transferencia, difusion y distribucion del conocimiento
conocimiento existente con el objeto de ponerlo a disposicion de aquellas personas que lo
necesiten.

Fuente: Elaboracién propia.
Generacion de indicadores de las préacticas de gestion del conocimiento

Definidos los diferentes constructos, se acude a la revisiéon de la literatura para
obtener una muestra de items (Churchill, 1979) que sean representativos de
cada uno de los constructos que componen la gestion del conocimiento. Para
seleccionar los items que componen cada constructo analizamos aquellos
trabajos empiricos en los que se identifican y validan las dimensiones de
gestion del conocimiento. Para cada uno de los constructos tedricos,
identificamos y seleccionamos aquellos items que entendiamos que
representaban mejor al constructo. Este proceso queda resumido en la Tabla
25 en la que se refleja la denominacién del constructo, los items utilizados con
sus correspondientes codificaciones y la literatura que ha dado lugar a dicha

muestra de items.

Tabla 25: Escalas de medicidn de las préacticas de gestion del conocimiento

m‘ items del cuestionario | Referencias
Creacion co-c1-1 |1. La realizacion de conversaciones creativas. Lee y Choi
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m items del cuestionario
co-c1-2 |2. El uso del pensamiento deductivo e inductivo. (2003)

co-c1-3 |3. El uso de metaforas y/o ejemplos en las conversaciones para la creacién
de conceptos.

co-c1-4 |4. El intercambio de ideas y el didlogo.
co-c1-5 |5. La creacidn de opiniones subjetivas.

Acumulacién |co-c2-1 |1. La planificacién de estrategias a través del uso de publicaciones,
simulacion informatica y prondsticos.

co-c2-2 |2. La creacion de manuales y documentos sobre productos, servicios y
procedimientos.

co-c2-3 |3. La creacion de bases de datos sobre productos, servicios y
procedimientos.

co-c2-4 |4. La acumulacién de material a través del acopio de distintos aspectos de
la gestion e informaciones técnicas.

co-c2-5 |5. La transmision de los conocimientos recientemente creados.

Transferencia|co-c3-1 |1. Las actividades de intercambio de informacién entre departamentos
mediante el uso de equipos interdepartamentales.

co-c3-2 |2. La formacién de equipos como un modelo que permita la transmisién de
experiencias y que se compartan los resultados de todos los
departamentos.

co-c3-3 |3. La busqueda y compartimiento de nuevos valores e ideas.

co-c3-4 |4. Que los directivos compartan y comprendan sus distintas visiones
(perspectivas) a través de la comunicacion entre semejantes.

Fuente: Elaboracion propia.

Desarrollo de la escala de medicion del desempefio de lainnovacion

Al igual que para los constructos anteriores, este apartado comprende las dos
primeras etapas del proceso de desarrollo de escalas, es decir, la
especificacion del dominio de los constructos utilizados y la generacion de
items para cada constructo. Las etapas resefiadas anteriormente se

fundamentan en la revision de la literatura llevada a cabo en el capitulo 5.
Conceptualizacién del desempefio de la innovacién

El desempefio de la innovacion se ha considerado en su globalidad, esto quiere
decir, que se ha considerado que una empresa que es innovadora es una
empresa que innova en todas aquellas areas en las que le sea factible y
encuentren una oportunidad. De este modo, para la conceptualizacion del

desempenio de la innovacion, se han considerado tres areas de innovacion que
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han sido ampliamente consensuadas y tratadas en la literatura sobre
innovacion: la innovacion en los sistemas de gestion o innovacién
administrativa, la innovacion que se realiza en los procesos de prestacion de
servicios, y la innovacion de servicios finales para el cliente (Yamin, Mavondo,
Gunasekaran y Sarros, 1997). De este modo, se considera el desempefio de la

innovacidon como un constructo multidimensional.

En la Tabla 26 se muestra de forma resumida la delimitacion conceptual de las

tres dimensiones consideradas del desempefio de la innovacion.

Tabla 26: Conceptualizacién del desempefio de la innovacion

Constructo Descripcion

Innovacion de gestion o Representa aquello que cambia la estructura de una organizacion o
administrativa sus procesos administrativos (Damanpour, 1987).

Innovacion de proceso Representa cambios en la forma en que la organizacién produce
sus productos y servicios (Cooper, 1998).

Innovacion de servicio Refleja cambios en el servicio final ofertado por la organizacion
(Cooper, 1998).

Fuente: Elaboracion propia.
Generacién de indicadores del desempefio de lainnovaciéon

Definidos los diferentes constructos, se procede a la revision de la literatura
para obtener una muestra de items (Churchill, 1979) que fueran representativos
de cada uno de los constructos que componen el desempefio de la innovacion.
Para cada uno de los tres constructos anteriores se han introducido items para
medir la eficacia y eficiencia de las innovaciones, la satisfaccion de las
expectativas de la empresa y de los clientes, la rapidez del desarrollo de las
innovaciones Yy la circunstancia de ser o no ser el primero en el desarrollo de
los procesos innovadores. Para seleccionar los items que componen cada
constructo analizamos aquellos trabajos empiricos en los que se identifican y
validan las dimensiones del desempefio de innovacidon. Para cada uno de los
constructos teodricos, identificamos y seleccionamos aquellos items que

entendiamos que representaban mejor al constructo. Este proceso queda
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resumido en la Tabla 27 en la que se refleja la denominacion del constructo, los

items utilizados con sus correspondientes codificaciones y la literatura que ha

dado lugar a dicha muestra de items.

Tabla 27: Escalas de medicidon del desempefio de lainnovacion

M items del cuestionario Referencias

i-g-01
i-g-02
i-g-03
i-g-04
Innovacion
Administrativa jj-g-05
i-g-06
i-g-07
i-g-08

i-pro-01

i-pro-02

i-pro-03

i-pro-04
Innovacion de P

Proceso

i-pro-05
i-pro-06
i-pro-07

i-pro-08

1. Los cambios introducidos en el sistema de gestion del |Gatignon, Tushman, Smith y
hotel fueron exitosamente implantados. Anderson (2002); Krause

2. Los cambios introducidos en el sistema de gestion del |(2004); Wang y Ahmed (2004)
hotel han alcanzado las expectativas del hotel.

3. Los cambios introducidos han mejorado la eficacia y

eficiencia de los sistemas de gestion.

4. Nuestro hotel es el primero en desarrollar o implantar

nuevos sistemas de gestion.

5. Nuestro hotel cambia los sistemas de gestion con gran
rapidez en relacidn a nuestros competidores.

6. Durante los Ultimos 5 afios, nuestro hotel ha
desarrollado muchos nuevos métodos de gestion.

7. Los nuevos sistemas de gestién difieren fuertemente
de los sistemas empleados por mi hotel en el pasado.

8. Nosotros estamos constantemente mejorando los
sistemas de gestién del hotel.

1. Los cambios introducidos en los procesos de Gatignon, Tushman, Smith y
prestacion de los servicios del hotel fueron exitosamente |Anderson (2002); Wang y
implantados. Ahmed (2004)

2. Los cambios introducidos en los procesos de
prestacion de los servicios han alcanzado las
expectativas del hotel.

3. Los cambios introducidos en los procesos de
prestacion del servicio han mejorado la eficacia y
eficiencia de los procesos.

4. Cuando nosotros no podemos solucionar los
problemas usando métodos convencionales, entonces
improvisamos nuevos métodos.

5. Nuestro hotel es el primero en desarrollar o implantar
nuevos procesos de prestacion del servicio.

6. Nuestro hotel cambia los procesos operativos con gran
rapidez en relacién a nuestros competidores.

7. Durante los ultimos 5 afios, nuestro hotel ha
desarrollado muchos nuevos procesos operativos.

8. Los nuevos cambios introducidos en los procesos
operativos difieren fuertemente de los empleados por el
hotel en el pasado.
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M items del cuestionario Referencias

i-pro-09 9. Nosotros estamos constantemente mejorando los
procesos operativos del hotel.

i-ser-01 /1. Los cambios realizados en los servicios o los nuevos |Calantone, Cavusgil y Zhao

servicios creados, nos han permitido satisfacer las (2002); de Brentani (2001);
necesidades y requerimientos de los clientes. Gatignon, Tushman, Smith y

i-ser-02 2. Los cambios o nuevos servicios introducidos Anderson  (2002); Wang y
solucionan problemas importantes de los clientes. Ahmed (2004)

i-ser-03 3. Los cambios o0 nuevos servicios introducidos
responden a importantes cambios en las necesidades de
los clientes.

i-ser-04  |4. Nuestros nuevos productos y servicios son percibidos
como novedosos por nuestros clientes.

i-ser-05 5. En relacion a nuestros competidores, nuestro hotel ha
tenido una baja tasa de éxito en el lanzamiento de
nuevos productos y servicios.

i-ser-06 6. Nuestro hotel es a menudo el primero en el mercado
con nuevos productos y servicios.

i-ser-07  |7. En comparacién con nuestros competidores, nuestro
hotel ha introducido mas productos y servicios
innovadores durante los Ultimos 5 afios.

i-ser-08 8. Los cambios introducidos en los servicios en los
Ultimos 5 afios, hacen que los servicios actuales difieran
notablemente de los prestados en el pasado.

i-ser-09 9. Nosotros estamos constantemente mejorando e
introduciendo nuevos servicios en nuestro hotel.

Innovacion de
Servicio

Fuente: Elaboracion propia.

Desarrollo de la escala de medicion del desempefio de la empresa

Al igual que para los constructos anteriores, en este apartado se desarrollan,
por medio de la revision de la literatura, las dos primeras etapas del proceso de
construccion de escalas, es decir, la conceptualizacion del constructo y la
generacion de los items. El concepto desempefio presenta muchas aristas en
la literatura que hacen dificil su delimitacion conceptual. La tipologia sobre
desempefo que aparece en la literatura es amplia observandose los siguientes
tipos: desempefio de negocio (Hult, Hurley y Knight, 2004), desempefio de la
empresa (Yeung y Lau, 2005), desempefio organizacional (Yamin, Mavondo,
Gunasekaran y Sarros, 1997) y desempefio financiero (York y Miree, 2004),

entre otros.
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Conceptualizacién del desempefio de la empresa

En este trabajo se ha adoptado el enfoque de Agarwal, Erramilli y Dev (2003)
segun el cual se describen dos grupos de medidas del constructo desempefio:
1) un grupo esta formado por medidas objetivas, es decir, medidas basadas en
el mercado o aspectos financieros, tales como, cuota de mercado, rentabilidad
y utilizacion de la capacidad, y 2) el otro grupo, el cual tiene un componente
subjetivo e incluye medidas basadas en los clientes y en los trabajadores, es
decir, medidas de calidad de servicio, satisfaccion de los trabajadores y

satisfaccion de los clientes.

Ademas de las medidas tradicionales, es adecuado introducir alguna medida
propia de la idiosincrasia de los establecimientos hoteleros. Asi pues, se
incluye el ratio de ocupacion por ser esta una medida clave del desempefio en

la industria hotelera (Agarwal, Erramilli y Dev, 2003).

Para medir este constructo se ha utilizado una escala Likert de 7 puntos donde
el 1 representa un desempefo muy deficiente en relacién a los competidores y
el 7 representa un desempefo mucho mejor que el obtenido por sus

competidores.
Generacion de indicadores del desempefio de la empresa

Realizadas las consideraciones conceptuales sobre el constructo desempefio,
se procede a la revision de la literatura para obtener una muestra de items
(Churchill, 1979) que fueran representativos del constructo y que abarcara
tanto medidas objetivas como medidas subjetivas. Para seleccionar los items
que componen este constructo se analizaron aquellos trabajos empiricos en los
que se identifican y validan las dimensiones del desempefo y se procedid a
identificar y seleccionar aquellos items que entendiamos que representaban
mejor al constructo. Este proceso queda resumido en la Tabla 28 en la que se
refleja la denominacion del constructo, los items utilizados con sus
correspondientes codificaciones y la literatura que ha dado lugar a dicha

muestra de items.
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Tabla 28: Escala de medicién del desempefio

_ Dimension | Var. | itemsdelcuestionaio | Referencias |
de-01 1. Nivel de beneficio global. Calantone, Cavusgil y
de-02 2. Margen de beneficio logrado. Zhao (2002); Espino-
de-03 |3. Rentabilidad econdmica. Eggg%:e(zzéo?fﬁt y
de-04 4. Rentabilidad financiera. Choi (2003); Nilsson,
de-05 |5. Cuota de mercado. Johnson y Gustafsson
de-06 6. Tasa de ocupacion del hotel. (2001); Theoharakis y

de-07 7. Ingresos extras por habitacion. Hooley (2003)

de-08 8. Nivel de satisfaccion de las relaciones con proveedores.
de-09 9. Nivel de satisfaccion de los clientes finales.

de-10 10. Calidad ofrecida a los clientes.

de-11 |11. Las relaciones entre directivos y empleados.

de-12 |12. Las relaciones entre empleados.

de-13  |13. Eficacia de la organizacion (consecucion de objetivos).
de-14 |14. Eficiencia de la organizacion (el uso de los recursos).

Fuente: Elaboracion propia.

Desempefio

Disefio de la muestra

Una vez especificados los constructos del modelo y generada la bateria de
items que los mediran, procede pasar a la fase de disefio de la muestra. Dicha
fase supone: 1) la delimitacién de las unidades de observacion, y 2) la

definicidon de las caracteristicas de la muestra.
Delimitacion de las unidades de observacion

La delimitacién de las unidades de observacion implica determinar cuales son
las realidades que se desean observar y qué datos se deben obtener de las
mismas para desarrollar la investigacién empirica. El principal criterio para la
eleccion de las unidades de observacion es que debe existir una consonancia
entre las unidades de observacion y los objetivos e hipdtesis planteados en la
investigacion. Los objetivos propuestos en esta investigacién pretenden
analizar en qué medida las practicas de gestién de calidad crean un clima
adecuado para favorecer la gestion del conocimiento y la gestién de la
innovacion 'y, consiguientemente, la mejora del desempefio de los

establecimientos hoteleros.
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La mayoria de las hipotesis anteriormente planteadas han sido contrastadas de
forma individualizada en diferentes sectores, los cuales, agregan empresas que
pertenecen a diferentes ramas de actividad. Aqui se pretende contrastar estas
hipétesis de forma conjunta y analizar su comportamiento en un grupo de
empresas concreto que presente caracteristicas homogéneas. Dado el peso
que tiene el sector hotelero dentro de la actividad turistica y la carencia de
estudios en dicho sector se ha decidido estudiar la incidencia de estas

variables en dicho sector.

Atendiendo a este proposito, el ambito de estudio elegido comprende a los

establecimientos hoteleros de la Unién Europea.
Caracteristicas de la muestra

Como se ha indicado anteriormente las unidades de analisis son los

establecimientos hoteleros de la Unién Europea.

Para la obtencién de los datos, se necesita en primer lugar un censo de
establecimientos. Par ello se utilizé inicialmente la base de datos Amadeus®.
Cuando se procedié a obtener informaciéon de la misma, se comprobd que no
se obtenia la informacibn deseada, es decir, nombre comercial del
establecimiento, e-mail y fax, para asi poder contactar con las empresas. Por
tanto, se procedié a elaborar nuestra propia base de datos de establecimientos

hoteleros.

En el caso de Espafia, la web de Turespafa (www.tourspain.es), a través de su

portal de promocién exterior “Spain Info” (www.spain.info), ofrece una relacion

de establecimientos hoteleros de toda Espafa, la cual contiene aquella
informacion minima que se necesitaba para contactar con los establecimientos
y obtener los datos. A partir de dicha web se elabord una base de datos con un
total de 10.538 empresas hoteleras. De dicha web soélo se pudo obtener

informacion relativa a su denominacion, ubicacién, e-mail, fax y numero de

5 Amadeus es una herramienta de busqueda y analisis empresarial con informacion de mas de 11
millones de empresas europeas.
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estrellas. En la Tabla 29 se muestra la composicion de esta base de datos.
Dicha tabla muestra el numero total de establecimientos segun el numero de
estrellas y ofrece informacién sobre el numero de establecimientos de los que
se disponia de e-mail y el numero de establecimientos de los que no se tenia e-

mail pero si se disponia de su numero de fax.

Tabla 29: Composicion de la base de datos de establecimientos hoteleros de Espafia

(Turespafia)
N°de estrellas ~ Numero de establecimientos Establecimientos con e-mail Establecimientos
con Fax
5 146 136 8
4 1.225 1.102 1M1
3 2427 1.766 233
2 4.057 1.397 11
1 2.629 592 13
No especifica 54 49 4
Total 10.538 5.042 380

Para elaborar la base de datos del resto de establecimientos hoteleros
pertenecientes a la Union Europea no hubo tanta facilidad, pues muchos
paises no disponian de web informativa que recopilara estos establecimientos
hoteleros de una forma clara, o si los recopilaban sélo mostraban el teléfono de
contacto. Para solventar esta situacion, se acudié ese ano a FITUR (Feria
Internacional de Turismo, Madrid, 2006) donde a partir de una planificacion
previa de la presencia y ubicacion fisica en la feria de los paises pertenecientes
a la Union Europea, se procedio a recopilar catalogos en papel y/o CD-ROM
que contuviesen directorios de hoteles de los paises en cuestion. Los catalogos
recopilados eran muy diversos entre si, en cuanto a la cantidad y la calidad de
la informacién suministrada en ellos. Estos catalogos permitieron elaborar una
base de datos con 11.780 establecimientos hoteleros de la Unién Europea

(excepto Espaia). En la Tabla 30 puede observarse la distribucion de esos
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11.780 establecimientos hoteleros segun el numero de estrellas que poseian,

mientras que la Tabla 31 refleja la distribucion por paises.

Tabla 30: Composicion de la base de datos de establecimientos hoteleros de la Unidn

Europea (sin Espafia) clasificada por nimero de estrellas

Estrellas Numero de establecimientos

5 677

4 3.080

3 2.109

2 396

1 77

Sin clasificar 5.441
Total 11.780

Tabla 31: Composicion de la base de datos de establecimientos hoteleros de la Unidn

Europea (sin Espafia) clasificada por paises

Pais Numero de establecimientos

Alemania 1.538
Austria 1.176
Bélgica 687
Bulgaria 10
Chipre 203
Dinamarca 333
Eslovaquia 142
Eslovenia 179
Estonia 172
Finlandia 291
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Pais Numero de establecimientos

Francia 694
Grecia 207
Hungria 359
Irlanda 279
Italia 1.878
Letonia 148
Lituania 201
Luxemburgo 189
Malta 165
Paises Bajos 568
Polonia 250
Portugal 872
Reino Unido 427
Republica Checa 289
Rumania 149
Suecia 398
Total 11.780

Finalizado el proceso de desarrollo de las escalas y disefiada la muestra, en el
apartado siguiente se procede a explicar el proceso seguido para el disefio de

la encuesta y la obtencién de los datos.

Disefio de la encuesta y obtencion de datos

En esta etapa se explica el proceso de elaboracion del cuestionario final, el
procedimiento seguido para la obtencion de datos y una descripcion de la

muestra obtenida.
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Disefilo de la encuesta

El diseno de la encuesta se hace por agregacién de las baterias de items
anteriormente generadas, resultando un cuestionario con la siguiente

estructura:

Instrucciones para la cumplimentacion del cuestionario.

» Primera parte: medicién de las practicas de gestién de la calidad.

= Segunda parte: medicion de las practicas de gestidon del conocimiento.
» Tercera parte: medicion del desempefio de la innovacion.

» Cuarta parte: medicion del desempefio de la empresa.

= Quinta parte: datos de caracter general. Entre ellos se incluian: numero de
empleados, numero de habitaciones, numero de estrellas y ubicacién del

establecimiento.

El cuestionario se presentd en dos formatos, papel y pagina web, y fue
traducido al inglés ofreciéndose ambas posibilidades al entrevistado. Dicho

cuestionario puede verse en el anexo de la pagina 321.
Obtencién de datos y perfil de la muestra

El cuestionario fue remitido a los directores de los establecimientos hoteleros
durante los meses de abril a julio de 2006. El envio de los cuestionarios se hizo
por dos vias. Una a través del correo electrénico, en el que se le enviaba la
carta de presentacion del estudio y un enlace a la pagina web en la que estaba
alojado el cuestionario. El otro medio utilizado fue el fax, para aquellos hoteles
de los que si disponiamos de este dato y no teniamos su e-mail. Asi pues, en
total se hicieron 17.202 envios (véase la Tabla 32). Debido a la existencia de e-
mail errébneos o buzones de correo saturados, recibimos 874 e-mail rechazados
con lo que el numero de contactos efectivos o podemos situar en 16.328. Por
otro lado, 57 personas nos solicitaron cuestionario en formato tradicional (carta

postal), de los que 48 fueron cumplimentados.
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Tabla 32: Distribucion de los cuestionarios enviados segin modalidad, zona geograficay

252 |

estrellas
N° de Estrellas e-mail e-mail Fax Envios
(U.E. sin Espafia) (Esparia) (Esparia) totales
5 677 136 8 821 4,8%
4 3.080 1.102 111 4.293 25,0%
3 2.109 1.766 233 4.108 23,9%
2 396 1.397 1 1.804 10,5%
1 77 592 13 682 4,0%
Sin clasificar 5.441 49 4 5.494 31,9%
Totales 11.780 5.042 380 17.202

Los envios se hacian de forma escalonada para no saturar la pagina web ni el
servidor de correo electronico. Tras el primer envio, se le hacia un recordatorio
a las dos semanas y un segundo recordatorio a las cuatro semanas del primer

envio.

Una vez solicitada la colaboracién por e-mail o por fax a las diferentes
empresas, los cuestionarios on-line se iban acumulando en una base de datos
creada a tal efecto, mientras que los cuestionarios recibidos por e-mail, correo

postal y fax, se fueron introduciendo manualmente en la misma base de datos.

El niumero total de cuestionarios recibidos fue de 587 lo que supone una tasa
de respuesta del 3,41% y un error muestral de +4,93% para un nivel de
confianza del 95% (para mas detalles véase la ficha técnica de la investigacion
en la Tabla 38 de la pagina 255).

En la Tabla 33 puede observarse la distribucion de los cuestionarios recibidos
segun la categoria del establecimiento y en la Tabla 34 se puede ver la

distribucion de cuestionarios recibidos por paises.

Tabla 33: Distribucién los cuestionarios recibidos segin nimero de estrellas

Estrellas Cuestionarios recibidos

No informa 58
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]
Estrellas Cuestionarios recibidos

1 12
2 50
3 134
4 249
5 84
Total 587

Tabla 34: Distribucién de los cuestionarios recibidos y tasa de respuesta por paises

Alemania 1.538 5 0,3%
Austria 1.176 6 0,5%
Bélgica 687 7 1,0%
Bulgaria 10 2 20,0%
Chipre 203 5 2,5%
Dinamarca 333 2 0,6%
Eslovaquia 142 2 1,4%
Eslovenia 179 6 3,4%
Espafia 5.422 366 6,8%
Estonia 172 5 2,9%
Finlandia 291 6 21%
Francia 694 2 0,3%
Grecia 207 12 5,8%
Hungria k) 7 21%
Ilanda 279 9 3,2%
Italia 1.878 22 1,2%
Letonia 148 2 1,4%
Lituania 201 4 2,0%
Luxemburgo 189 6 3,.2%
Malta 165 2 1,2%

de la investigacién empirica

no
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Pais Muestra Respuestas Tasa de respuesta
Paises Bajos 568 13 2,3%
Polonia 250 2 0,8%
Portugal 872 32 3,7%
Reino Unido 427 10 2,3%
Republica Checa 289 5 1,7%
Rumania 149 4 2,7%
Suecia 398 7 1,8%
No informa 36

Total 17.202 587 3.4%

Para clasificar los establecimientos segun el tamafio de los mismos, son varios
los criterios que pueden emplearse. Por un lado, estan los criterios
convencionales que pueden ser utilizados para clasificar cualquier empresa, es
decir, total activos, numero de empleados, cifra de ventas, etc., y por otro lado,
se puede atender a magnitudes especificas segun la actividad. En este caso el
numero de habitaciones suele ser utilizado como un criterio de clasificacion del
tamafno del establecimiento. Andriotis (2002), Baum e Ingram (1998) y
Morrison y Thomas (1999) utilizan el numero de habitaciones por ser la
magnitud que refleja de un mejor modo el tamafo del establecimiento. Andriotis
(2002) establece los siguientes tramos para dicha clasificacion: pequefio
(menos de 40 habitaciones), mediano (entre 41 y 100 habitaciones) y grande
(mas de 100 habitaciones). Asi pues, en la Tabla 35 puede verse la distribucidn
de los cuestionarios recibidos segun el tamafo de los establecimientos

hoteleros.

Tabla 35: Distribucién de los cuestionarios recibidos segun tamafio del establecimiento

hotelero
Tamafo del establecimiento Numero de cuestionarios
Pequeiio: Menos de 40 habitaciones 135
Mediano: Entre 41 y 100 habitaciones 153
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Tamafio del establecimiento Numero de cuestionarios
Grande: Mas de 100 habitaciones 239
No informa 60
Total 587

Tamafo medio de los establecimientos 124,2 Habitaciones

Por otro lado, se obtuvo informacion sobre la antigiedad de los
establecimientos hoteleros (véase la Tabla 36) asi como de la ubicacion (véase
la Tabla 37), pues se pretendidé que la muestra obtenida fuera representativa
del sector.

Tabla 36: Distribucion de los cuestionarios recibidos segun la antigiiedad de los

establecimientos hoteleros

Antigliedad del establecimiento  Cuestionarios recibidos

1abafios 147
6 a 10 afios 91
11 a 15 afios 53
16 a 20 afos 46
21 a 25 afios 21
26 a 30 afios 33
31 a 40 afios 52
41 a 50 afios 16
més de 50 afios 46
No informa 82
Total 587
Antigiiedad media 21,4 aios
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Tabla 37: Distribucion de los cuestionarios recibidos segun la ubicacién de los

establecimientos hoteleros

Ubicacion del establecimiento  Cuestionarios recibidos

Playa / Litoral 153

Montafa / Parque Natural 62
Carretera 13

Gran Ciudad 35

Ciudad 152

Pueblo 56

Isla 22

Otros 21

No informa 73

Total 587

De la descripcion de la muestra anteriormente realizada, se puede concluir que
ésta resulta representativa de la poblacion, al estar representados y distribuidos
de forma homogénea los establecimientos hoteleros que la componen. Asi
pues, existe una representatividad adecuada de los establecimientos segun

tamafo, estrellas, paises, antiguedad y ubicacion.

Una vez recibidos los cuestionarios se procedié a la realizacion del analisis
previo de los datos (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999). Este analisis
consiste en la identificacion de datos ausentes, datos atipicos, recodificacién de
aquellos items que habian sido redactados en sentido inverso y comprobacion
de los supuestos del analisis multivariante. Como resultado de este analisis, de
los 587 cuestionarios que se obtuvieron, fueron eliminados 7 por estar
totalmente en blanco, 17 por estar duplicados y 168 por estar incompletos. Por
tanto, quedaron 395 cuestionarios validos, lo que supone una muestra

adecuada para la aplicacion la técnica estadistica seleccionada para el
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contraste de hipdtesis, es decir, ecuaciones estructurales. En la Tabla 38 se
muestra de forma resumida la ficha técnica correspondiente a esta

investigacion.

Tabla 38: Ficha técnica de la investigacion

Universo y ambito de la investigacion Establecimientos hoteleros de la Unién Europea
Tamaiio de la muestra 395 establecimientos hoteleros

Error muestral +4,93%

Nivel de confianza 95% para el caso mas desfavorable (p = q = 50%)
Método de obtencion de la informacion Cuestionario en pagina web y cuestionario

estructurado suministrado por fax é correo postal
Procedimiento de muestreo Muestreo de conveniencia

Fecha del trabajo de campo Abril - Julio de 2006

Metodologia para el analisis de los datos: los modelos de ecuaciones

estructurales

Los modelos de ecuaciones estructurales son una técnica multivariante que
permiten analizar simultaneamente una serie de relaciones de dependencia
(Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999) entre diferentes variables latentes (no
observables), cada una de las cuales se mide a través de uno o mas

indicadores observables (Diamantopoulos, 1994).

En general, la ventaja de los modelos de ecuaciones estructurales reside en
que utilizan simultaneamente variables observadas y latentes, lo cual permite
abordar tanto la evaluacién de las propiedades psicométricas de las escalas de
medida (submodelo de medida®), es decir, comprobar el grado de
correspondencia existente entre las medidas y los conceptos que pretenden

medir, como la validacion de las hipotesis tedricas planteadas en el modelo
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(submodelo estructural”) (Bagozzi y Phillips, 1982). En particular, la utilizaciéon

de los modelos de ecuaciones estructurales se justifica fundamentalmente en

base a dos motivos:

1.

Una primera ventaja de la utilizacion de los modelos de ecuaciones
estructurales se deriva de la incorporacion de variables latentes o no
observables, que soélo pueden ser medidas a través de la utilizacion de
variables observables o indicadores. Los indicadores son medidas falibles,
por lo que las variables latentes no pueden medirse perfectamente y se

debe admitir la existencia de errores de medida.

Esto nos permite relajar el supuesto de que las variables incluidas en el
modelo estan medidas sin errores o con errores despreciables (Mueller,
1996). De este modo, los modelos de ecuaciones estructurales permiten
diferenciar entre los efectos que ejerce el indicador sobre la variable latente

del modelo y los errores de medida.

En segundo lugar, la utilizaciéon de los modelos de ecuaciones estructurales
también permiten integrar simultdaneamente varias ecuaciones de regresion
multiple diferentes e interdependientes (Hair, Anderson, Tatham y Black,
1999). La principal ventaja de este analisis causal multiple es que ademas
de los efectos estructurales directos (coeficientes estructurales dados por el
modelo), que se asimilan a los coeficientes de regresion en los modelos
economeétricos clasicos de regresion multiple (Bollen, 1989; Mueller, 1996),
se pueden estimar los efectos indirectos generados por variables
mediadoras, y los efectos totales, definidos como la suma de los efectos

directos e indirectos.

16 El submodelo de medida describe como se relacionan las variables latentes con las variables
observables o indicadores (Bollen, 1989). Esta parte del modelo informa sobre la fiabilidad y validez de
los indicadores como medidas de las variables latentes.

17 El submodelo estructural, por su parte, describe cdmo se relacionan entre si las variables latentes
(Bollen, 1989). Su objetivo es confirmar en que medida las relaciones causales que especifica el modelo
propuesto son consistentes con los datos disponibles.
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El principal objetivo en los modelos de ecuaciones estructurales consiste en
minimizar la diferencia entre las covarianzas de la muestra y las covarianzas
que predice el modelo (Bollen, 1989). Esto es asi porque la matriz de
covarianzas de las variables observables de un modelo es funcion de un
conjunto de parametros, de forma que si las ecuaciones estructurales que
plantea el modelo propuesto son correctas, es decir, la teoria que subyace al
modelo explica correctamente las relaciones entre las variables del modelo, y
conocemos dichos parametros, la matriz de covarianzas poblacional puede ser

reproducida exactamente o con un nivel elevado de aproximacion.
2=%(8)
donde:
2 = Matriz de covarianzas de las variables observables poblacionales
8 = Vector que contiene los parametros del modelo
2(8) = Matriz de covarianzas escrita en funcion de los parametros del modelo

En la practica, no se conocen ni las covarianzas poblacionales () ni las
covarianzas de los parametros (0). No obstante, dada una muestra de
observaciones, la matriz de varianzas y covarianzas muestral (S) es un
estimador consistente de la matriz poblacional (). Asi pues, como se ha
indicado anteriormente, los modelos de ecuaciones estructurales se
caracterizan porque pretenden minimizar la diferencia entre las covarianzas de

la muestra y las covarianzas que predice el modelo (Bollen, 1989).

Para medir el grado el ajuste global del modelo, se recurre al estadistico chi-
cuadrado (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999), de tal modo, que un gran
valor de este estadistico relativo a los grados de libertad significa que las

matrices observada y estimada difieren considerablemente.

Por todo lo anterior, se puede afirmar que esta técnica se ajusta a los fines y

caracteristicas de la investigacion.

de la investigacién empirica
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Fases del proceso de modelizacion estructural

La metodologia utilizada para elaborar y validar un modelo de ecuaciones
estructurales consta de cuatro fases (Batista y Coenders, 2000; Hair, Anderson,
Tatham y Black, 1999): especificacion, identificacion, estimacion y evaluacion e

interpretacién del modelo.

1) Especificacion

Esta etapa consiste en la traduccion de las diferentes teorias verbales en un

conjunto de ecuaciones. Es decir, hay que especificar claramente:

= Qué variables latentes o dimensiones deben considerarse.

» Qué indicadores o items se asignara a cada dimension.

» Qué efectos existen entre items y dimensiones.

» Los supuestos estadisticos sobre las fuentes de variacion.

= Los supuestos sobre el comportamiento de las variables no consideradas.

Todo ello sera traducido graficamente en un diagrama. Esta etapa de
especificacion se obtiene facilmente a partir de los apartados anteriores en los
que se desarrollaban las escalas de los diferentes constructos y también del
capitulo 6 en el que se establecen las hipotesis de trabajo v,
consiguientemente, las relaciones entre constructos. Es importante destacar
que unicamente un conocimiento profundo de la teoria es el que puede aportar
la informacién suficiente para formular el modelo estructural que se quiere
aplicar (Bollen, 1989; Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999).

2) Identificacion

La identificacién del modelo se refiere a la comprobacion de si existe suficiente
informacion para proceder a estimar los parametros del modelo. La condicién
necesaria para que el modelo esté identificado exige que el numero de

parametros a estimar sea menor que el numero de ecuaciones o elementos
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distintos de la matriz de varianzas-covarianzas. Dicha comprobacién se hace
analizado el numero de grados de libertad del modelo, que en este trabajo ha
resultado positivo en todos los casos, lo cual ha permitido realizar dichas

estimaciones.

3) Estimacion de los parametros

La estimacidn de parametros consiste en obtener unos coeficientes que
representen las relaciones que propone el modelo y que se ajusten a los datos.
Logicamente, solo es posible bajo el supuesto de que el modelo esté
identificado y, por tanto, tenga al menos una solucion. La estimacion del
modelo es un proceso iterativo que finaliza cuando los elementos de la matriz
residual (diferencias entre la matriz de covarianzas poblacional y la matriz

observada) no se pueden minimizar mas.

Existen diferentes procedimientos de estimacion de los parametros, es decir,
de las relaciones entre los items del cuestionario y las variables latentes, asi
como de las interrelaciones entre variables latentes. EI método de estimacion
de parametros mas utilizado es el de maxima verosimilitud (ML), pero existe la
posibilidad de utilizar otros métodos. EI método de maxima verosimilitud es
adecuado y ofrece estimadores consistentes, cuando las variables utilizadas
son continuas, con una funcién de distribucion multinormal (Bollen, 1989). Sin
embargo, las escalas utilizadas en este trabajo (Likert de 7 puntos) no cumplen
con el supuesto de normalidad multivariante, por lo que la utilizacién del
método de maxima verosimilitud no es adecuado pues afectaria a la
consistencia de los estimadores. En este caso, una alternativa adecuada es la
utilizacién del estadistico Satorra-Bentler (Satorra y Bentler, 1994) y de los
estimadores estandar robustos implementados en el programa estadistico EQS
(Bentler, 1995). Estos ofrecen bases para la evaluacién mas ajustada que los

obtenidos bajo el supuesto de multinormalidad. Asi pues, se ha utilizado

18 Los tres métodos mas utilizados son: Maxima Verosimilitud (ML), Minimos Cuadrados Generalizados
(GLS) y Minimos Cuadrados no Ponderados (ULS).
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maxima verosimilitud con estimadores robustos (Renom, 1998), para lo que se

ha acudido a “EQS” como software de trabajo.

4) Andlisis y evaluacion del modelo

La evaluacion del modelo trata de determinar: la adecuacion de los distintos
parametros estimados y el grado de ajuste del modelo en su conjunto. El
andlisis de la adecuacion de los parametros pretende analizar si dichos
parametros han obtenido valores dentro del rango de soluciones adecuadas o,
por el contrario, aparecen soluciones impropias, en cuyo caso el modelo no
ajusta adecuadamente a los datos y se requiere una modificacién (Bollen,
1989). Por su parte, el grado de ajuste global del modelo a los datos
disponibles requiere del analisis de diversos test y estadisticos. Un modelo
ajusta a los datos en la medida en que la matriz de covarianzas implicada es
equivalente a la matriz de covarianzas observada. Entre los diferentes indices
globales y estadisticos que permiten analizar el ajuste estan: el estadistico chi-
cuadrado, el GFI (indice de bondad del ajuste), AGFI (indice de bondad del
ajuste ajustado), RMSEA (error de aproximacion cuadratico medio), NFI (indice
de ajuste normado), CFl (indice de ajuste comparativo) y NC (Chi-cuadrado

normada).



Influencia de las practicas de gestidn de la calidad sobre la gestion del conocimiento y
la innovacién en los servicios: el caso de las empresas hoteleras

Capitulo 8. Analisis y resultados

empiricos de la investigacion

Una vez disefiadas las escalas de medida, definida la unidad de analisis y
obtenidos los datos, hay que proceder al analisis cuantitativo de los datos con
la finalidad de contrastar las hipétesis. Para ello se ha estructurado este
capitulo en dos bloques: 1) analisis de la adecuacion de las escalas propuestas
para medir los conceptos tedricos objeto de estudio, es decir, practicas de
gestion de la calidad, practicas de gestién del conocimiento, desempefio de la
innovacion, y desempeio de la empresa (modelo de medida), y 2) contraste de

las hipotesis propuestas anteriormente (modelo estructural).

En el primer bloque de este capitulo se explica con caracter general la
metodologia seguida para la evaluacion de las propiedades psicométricas de la
escala, para a continuacién entrar en la evaluacion concreta de las escalas de:
1) practicas de gestion de la calidad, 2) practicas de gestidn del conocimiento,

3) desempefio de la innovacién, y 4) desempeno de la empresa.

Una vez comprobada la idoneidad de estas escalas para realizar el contraste
de las hipdtesis, en el siguiente apartado se explica la metodologia utilizada

(ecuaciones estructurales) y los resultados obtenidos de dicho contraste.
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Evaluacion de las escalas de medida

En el capitulo anterior se disefiaron las escalas de medida de las diferentes
dimensiones que componen el modelo. Ahora es necesario proceder a la
evaluacion de sus propiedades psicométricas para demostrar la solidez del
instrumento de medida. Este analisis adquiere especial relevancia cuando se
trabaja con conceptos que no son directamente observables como es este
caso. Para ello se procede a evaluar los siguientes aspectos: la
dimensionalidad de la escala, la fiabilidad y su validez (Hair, Anderson, Tatham
y Black, 1999).

» La dimensionalidad permite comprobar en qué medida la escala reproduce
la estructura factorial de la variable latente, o dicho de otro modo, en qué

medida un conjunto de items esta representando un unico concepto.

» La fiabilidad puede definirse como la consistencia interna o estabilidad de
las medidas. Esto significa que si las escalas son fiables, éstas siempre van
a proporcionar los mismos resultados independientemente del momento y
de la forma en que se lleve a cabo el proceso de medicion. El analisis de la
fiabilidad indica el grado en que los distintos indicadores que componen la
escala estan relacionados entre si y las medidas estan libres de errores
aleatorios (Shepherd y Helms, 1995). Asi pues, medidas fiables ofrecen una
mayor confianza de que todos los indicadores individuales son consistentes
en sus medidas, esto es, que la varianza capturada por el factor es mayor

que la capturada por el componente de error (Bagozzi, 1981).

= La validez se refiere al hecho de que los indicadores miden con precision el
constructo tedrico. Las tres formas de validez mas extendidas (Hair,
Anderson, Tatham y Black, 1999) son la validez de contenido, la validez

convergente y la validez discriminante.

o La validez de contenido se refiere al grado en el que la media (item o
conjunto de ellos) recoge el dominio del constructo estudiado. Asi

pues, una medida posee validez de contenido si existe un acuerdo
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general respecto a que, a través de los indicadores considerados, se
han medido todos los aspectos que comprende el concepto. Asi, la
validez de contenido depende de la medida en que el investigador
haya creado los indicadores adecuados para cubrir todo el dominio
del concepto (DeVellis, 1991; Nunnally, 1978). Por lo tanto, la validez
de contenido no se mide numéricamente, sino subjetivamente por los
investigadores (Bollen, 1989). Sera la revisién de la literatura y el
procedimiento seguido para la construcciéon de la escala lo que
permita al investigador defender la validez de contenido de la

medida.

o0 La validez convergente valora el grado en el cual dos medidas del
mismo concepto estan correlacionadas, de tal modo que altas
correlaciones indican que la escala esta midiendo el concepto que se

pretendia medir.

o0 La validez discriminante es el grado en el cual dos conceptos
conceptualmente parecidos difieren. La validez discriminante es
indicada por previsibles bajas correlaciones entre la medida de
interés y otras medidas que supuestamente no miden la misma

variable o concepto.

De una forma sintética, la Tabla 39 muestra la metodologia utilizada para
evaluar las propiedades psicométricas de la escala y consiguientemente

determinar la solidez o no del instrumento de medida.

Tabla 39: Andlisis y procedimientos utilizados para la validacion de las escalas de

medida

Analisis Procedimiento
Dimensionalidad de la escala Andlisis factorial confirmatorio
Fiabilidad de la escala = gde Cronbach>0,7

= Correlacion item con el total de la escala > 0,5

= Fiabilidad compuesta > 0,7
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Analisis Procedimiento

Validez de contenido Revision de la literatura

Validez convergente = Analisis factorial confirmatorio de cada factor.
Evaluamos:

266 |

a. Bondad del ajuste del modelo
b. Cargas factoriales estandarizas > 0,7

c. Las cargas no estandarizadas han de ser
significativamente distintas de cero

d. Varianzas de los errores > 0, distintas de 0 y

significativas
» Varianza extraida (AVE) > 0,5
Validez discriminante Varianza extraida (AVE) > correlaciones?

Fuente: Elaboracién propia.

Para la evaluacién de las propiedades psicométricas de la escala se ha
utilizado el analisis factorial confirmatorio, pues es una técnica que permite,
entre otras cosas, estimar la relacion entre los indicadores y los conceptos

tedricos que pretenden medir (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999).

El analisis factorial confirmatorio se diferencia del analisis factorial exploratorio
en que el primero impone una serie de restricciones (apoyadas en la teoria) por
medio de las cuales se indica a priori qué variables observadas estan afectadas
por qué factores, qué variables tienen errores de medida, qué errores estan
correlacionados, qué factores estan correlacionados, e incluso el valor que

tiene una carga (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999).

El analisis factorial confirmatorio es un caso particular de los modelos de
ecuaciones estructurales y, por tanto, se desarrolla siguiendo las fases de
especificacion, identificacion, estimacion y evaluacion e interpretacion del
modelo, al igual que cualquier modelo estructural (Mueller, 1996). En la Tabla
40 aparece un resumen de las etapas explicadas en el capitulo 7. Las unicas
diferencias residen en la formulacion y evaluacion del modelo. Asi, para llevar a
cabo un analisis factorial confirmatorio es preciso especificar en primer lugar un
modelo de medida de los diferentes conceptos que se desean evaluar. Sin

embargo, no habrd que especificar las ecuaciones estructurales al no
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establecerse relaciones causales entre las variables latentes (Hair, Anderson,
Tatham y Black, 1999). En cuanto a la evaluacion del modelo, es preciso
analizar la bondad del ajuste a través de los indices correspondientes, asi
como analizar los parametros individuales ante posibles irregularidades

sustantivas o estadisticas.

Tabla 40: Resumen de las etapas del proceso de modelizacién

Etapas del proceso de modelizacion Procedimiento utilizado

Especificacion Diagrama de pasos y ecuaciones

Identificacion NUmero de ecuaciones > nimero de parametros
Estimacion ML (Méxima Verosimilitud) con estimadores robustos
Analisis y evaluacion indices de ajuste

Evaluacion de las escalas de medida de las préacticas de gestién de la

calidad

Dimensionalidad

Tal y como se ha expuesto en el capitulo 3, la gestiéon de la calidad ha sido
planteada como un concepto multidimensional que se puede formar como una
combinacion lineal de sus dimensiones. Cada una de estas dimensiones se
corresponde con una practica de la misma, explicada con anterioridad, y cada
practica se mide a través de una serie de indicadores. Las dimensiones
definidas son: liderazgo, orientacién al cliente, mejora continua, trabajo en
equipo, empowerment, relaciones con proveedores, benchmarking y gestion de
procesos. Asi pues, lo primero que se hace es analizar la unidimensionalidad
de cada uno de los constructos definidos. El propésito es examinar si todos los
indicadores de cada factor realmente representan el mismo conocimiento

tedrico.
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En la Figura 10 se presenta el grafico correspondiente a la modelizacién
seguida para los ocho constructos que componen la gestion de la calidad y
cuya dimensionalidad se pretende contrastar. Con esta unica figura se
representa la filosofia seguida para los 8 constructos y permite evitar la

reiteraciéon para todos y cada uno de ellos.

Figura 10: Modelizacion estandar utilizada para evaluar la dimensionalidad de los

constructos que componen la gestion de la calidad

E1 —— ltem1

E2 ——> jtem?2

E3 —— jtem3
Constructo

E4 —> jtem4

E5 ——> item5

E.. — jtem...

Las ecuaciones correspondientes a la Figura 10 y que son objeto de contraste
aparecen a continuacion, donde “V” representa las variables o indicadores

(items), “F” representa los factores o constructos, y “E” representa los errores

de medida.
V1 =1F1+E1;
V2 =*F1 + E2;
V3 ="*F1 + E3;
V4 =*F1 + E4;
V5 =*F1 + E5;
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V..="F1 +E..;

La unidimensionalidad se demuestra cuando los indicadores de un constructo
tienen un ajuste aceptable sobre un modelo de un unico factor (Hair, Anderson,
Tatham y Black, 1999). Por tanto, se procedié a evaluar los indices de ajuste

de los diferentes modelos unidimensionales planteados anteriormente.

El andlisis de los indices de ajuste, de la fiabilidad de los parametros y de su
significacién estadistica sugiri6 la modificacion de los modelos inicialmente
propuestos. En concreto las dimensiones de orientacion al cliente, mejora
continua y trabajo en equipo no se validaron. Para el resto de dimensiones se
procedié a eliminar uno a uno aquellos indicadores con menores cargas
factoriales y menor fiabilidad individual hasta obtener unos adecuados indices
de ajuste, fiabilidad de los parametros y significacion estadistica. Los items
finales que componen los diferentes modelos de medida pueden verse en la
Tabla 43 de la pagina 271.

Siguiendo a Hair, Anderson, Tatham y Black (1999) y Mueller (1996) se han
calculado diferentes indices con la intencion de analizar la bondad del ajuste de
los respectivos modelos. La bondad del ajuste global del modelo puede
evaluarse utilizando tres tipos de medidas: medidas absolutas de ajuste,

medidas incrementales de ajuste y medidas de ajuste de parsimonia.

Las medidas absolutas de ajuste (valor de la chi-cuadrado, GFI, RMSEA)
muestran la correspondencia entre la matriz estimada por el modelo y la matriz
de datos. En relacion a las medidas incrementales de ajuste, se presentan los
indices AGFI, NFI y CFIl. Valores adecuados de estos indices muestran la
superioridad de cada modelo propuesto frente a un modelo nulo que estipula la
ausencia de asociacion entre los indicadores. Finalmente, las medidas de
ajuste de parsimonia indican el numero de coeficientes que es preciso estimar
para lograr un nivel especifico de ajuste. Estas medidas pretenden obtener una

medida del nivel de ajuste por coeficiente estimado, evitando el sobreajuste del
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modelo con coeficientes innecesarios. Para la evaluacién del ajuste de

parsimonia se propone el indice de la Chi-cuadrado normada.

Tabla 41: indices de ajuste de los modelos de medida de las dimensiones individuales de

las practicas de gestidn de la calidad
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Gestion de Empowerment Liderazgo Relaciones con Benchamrking Niveles de
procesos proveedores aceptacion
Medidas ML Test ML Test ML Test ML Test ML Test
de ajuste robusto robusto robusto robusto robusto
Chi- 20.763 - 26.985 - 4.976 - 1.950 - 1.463 - p-valor >
cuadrado | (0.1078) (0.0007) (0.083) (0.1626) (0.481) 0.05
(p-valor)
Grados 14 - 8 - 2 - 1 - 2 - >0
de
libertad
Satorra- - 15.997 - 13.714 - 3.1914 - 1.583 - 0.8425 p-valor >
Bentler (0.313) (0.161) (0.202) (0.208) (0.6562) 0.05
Chi-
cuadrado
(p-valor)
GFI 0.985 - 0.980 - 0.993 - 0.998 - 0.998 - >0.9

RMSEA 0.035 0.019 0.078 0.043 | 0.061 | 0.039 0.049 0.038 | 0.000 0.000 <0.05

AGFI 0.970 - 0.946 - 0.967 - 0.975 - 0.991 - >0.9
NFI 0.984 0.984 0.981 0.988 0.990 0.985 0.997 0.996 0.999 0.999 >0.9
CFl 0.995 0.998 0.987 0.995 0.994 0.994 0.998 0.999 1.000 1.000 >0.9
NC 1.483 1.143 3.373 1.714 2488 | 15957 1.950 1583 | 0.7315 | 0.421 entre2y5
61y3
seguln los
autores

ML: Estimacién por maxima verosimilitud

GFI: Goodness of Fit Index (indice de bondad del ajuste)

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation (Error de aproximacién cuadratico medio)
AGFI: Ajusted Goodness of Fit Index (indice de bondad del ajuste ajustado)

NFI: Normed Fit Index (indice de ajuste normado)

CFI: Comparative Fit Index (indice de ajuste comparativo)

NC: Normed Chi-Square (Chi-cuadrado normada - (x2/g.1.))

Como se refleja en la Tabla 41, todos los valores de la chi-cuadrado son
estadisticamente significativos. Asimismo, el comportamiento de todos los

indices de ajuste permite afirmar, de manera global, que no existe evidencia
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que permita rechazar la existencia de unidimensionalidad en cada una de las

escalas individuales.

Fiabilidad

La fiabilidad se define como el grado de consistencia entre las multiples
medidas de una variable y se estima midiendo la consistencia interna de una
variable. La consistencia interna se refiere a que los items individuales o
indicadores de la escala deberian estar midiendo las mismas cosas y, por lo
tanto, estar altamente correlacionadas. Una medida de la consistencia interna
es la correlacion entre el item y el total de la escala de tal modo que una
correlacion por encima de 0,5 se considera aceptable. Ademas, el Alpha de
Cronbach (Cronbach, 1951) nos permite también calcular la fiabilidad de la
escala de manera conjunta (valores por encima de 0,7 se consideran
adecuados); sin embargo, esta medida es sensible al numero de items (si se
incrementa el numero de items se incrementa el valor del Alpha aun existiendo
la misma correlacién). Una alternativa para medir la fiabilidad de una
determinada dimension es la utilizacion de la fiabilidad compuesta (Fornell y
Larcker, 1981). Un valor umbral comunmente utilizado para aceptar la hipotesis
de fiabilidad es 0,7, aunque no se trata de un estandar absoluto. Asimismo, en
el marco del analisis factorial confirmatorio, Bollen (1989) y Mueller (1996)
proponen estimar la fiabilidad de una medida analizando el coeficiente de

correlaciéon multiple al cuadrado de cada indicador (R?).

La fiabilidad compuesta se ha calculado a partir de la siguiente expresién:

(X Cargas estandarizadas)?
Fiabilidad compuesta =

(Z Cargas estandarizadas)? + (Z Errores de medida)

La Tabla 42 muestra tanto la fiabilidad individual como la fiabilidad compuesta

de cada una de las cinco dimensiones consideradas.
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Tabla 42: Fiabilidad individual y compuesta de las escalas individuales de las practicas

de gestién de la calidad
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Dimension a de Cronbach’ Fiabilidad compuesta’
Gestion de procesos 0.890 0,894
Empowerment 0.906 0,910
Liderazgo 0.807 0,815
Relaciones con proveedores 0.819 0,808
Benchmarking 0.897 0,902

* Valores recomendados > 0,7

Como puede observarse tanto la fiabilidad individual como la fiabilidad
compuesta de cada una de las dimensiones superan el umbral minimo de 0,7.
Por tanto, los resultados muestran que las variables observables son

representativas del constructo latente.

Validez

La fiabilidad es un criterio necesario, puesto que indica la precision de la
medida, pero no suficiente dado que no senala el grado en que se esta
midiendo lo que se intentaba medir. Esto es precisamente lo que se pretende

averiguar a través del analisis de la validez de la escala.

La validez convergente existe cuando varias medidas que se utilizan para

evaluar el mismo concepto estan correlacionadas entre si (Churchill, 1979).

Por su parte, Bollen (1989) sugiere estimar la validez de un indicador a partir de
la magnitud de las cargas factoriales. A su vez, Anderson y Gerbing (1982)
aconsejan analizar la validez convergente a partir de los coeficientes de los
valores t. Valores t superiores a 1,96 (a=0,05) seran indicativos de la existencia
de validez convergente. Por ultimo, también se puede utilizar la varianza
extraida para evaluar la validez convergente. Esta medida refleja la cantidad
total de la varianza de los indicadores tenida en cuenta por el constructo
latente. Asi pues, valores altos de la varianza extraida se producen cuando los

indicadores son verdaderamente representativos del constructo latente. En



Influencia de las practicas de gestidn de la calidad sobre la gestion del conocimiento y
la innovacién en los servicios: el caso de las empresas hoteleras

general, se sugiere que el valor de la varianza extraida deberia ser superior a

0,5 para un constructo (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999).

(Z Cargas estandarizadas?)
Varianza extraida =

(Z Cargas estandarizadas?) + (Z Errores de medida)

En este trabajo, se han analizado las cargas factoriales y la varianza extraida
para evaluar la validez convergente de las dimensiones.

Tabla 43: Cargas factoriales y varianzas extraidas del modelo de medida final de las

practicas de gestion de la calidad

.2 Relaciones .
Gestion de Varianza

extraida

Medida Empowerment  Liderazgo con Benchmarking

procesos

proveedores

gc-gp-01 0.727
gc-gp-02 0.714
gc-gp-03 0.745
gc-gp-04 0.725 0,546
gc-gp-05 0.772
gc-gp-06 0.767
gc-gp-07 0.721

gc-e-01 0.758
gc-e-02 0.852
gc-e-04 0.805
0,630

gc-e-06 0.774
gc-e-07 0.855
gc-e-08 0.708
gc-li-02 0.648
gc-li-04 0.810

: 0,526
gc-li-05 0.757
gc-li-07 0.674
gc-rp-03 0.714
gc-rp-06 0.720 0,513
gc-rp-07 0.750
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Relaciones

Medida SETIED Empowerment Liderazgo con Benchmarking Varlapza

procesos extraida
proveedores

gc-rp-08 0.680

gc-b-01 0.802

gc-b-03 0.903 e

gc-b-04 0.741 ’

gc-b-05 0.884

Como puede observarse en todos los casos la varianza extraida es superior al
limite establecido de 0,5 y la mayoria de las cargas factoriales supera el umbral
de 0,7 o esta muy proximo a él, con lo que se puede afirmar que la escalas

presentan validez convergente.

Evaluacion de las escalas de medida de las préacticas de gestion del

conocimiento

Dimensionalidad

Tal y como se ha expuesto en el capitulo 4, la gestion del conocimiento se ha
definido como un constructo multidimensional, el cual se compone de tres
practicas que en su conjunto conforman la gestidon del conocimiento. Estas tres
subdimensiones se refieren a la creacién de conocimiento, la diseminaciéon o
transferencias de conocimiento, y la acumulacion del mismo. Asi pues, lo
primero que se hace es analizar la unidimensionalidad de cada uno de los
constructos definidos. El propdsito es examinar si todos los indicadores de
cada factor realmente representan el mismo constructo teérico. Para ello se
desarrollan los mismos pasos que han sido seguidos para la evaluacion de las
escalas de gestion de la calidad por lo que se simplificara la exposicion del

desarrollo seguido y nos centraremos en los resultados obtenidos.

Para cada una de las tres dimensiones de que se compone la gestion del
conocimiento se analiza la dimensionalidad de las mismas siguiendo el

esquema de la Figura 11 asi como sus ecuaciones correspondientes.
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Figura 11: Modelizacién estandar utilizada para evaluar la dimensionalidad de los

constructos que componen la gestion del conocimiento

E1

E2

E3

E4

ES

—> [tem1

—> ftem?2

—> jtem3

Constructo

—> ftem4

—> jtem5

—> tem...

Las ecuaciones correspondientes a la Figura 11 y que son objeto de contraste

aparecen a continuacion, donde “V” representa las variables o indicadores

(items), “F” representa los factores o constructos, y “E” representa los errores

de medida.

V1=1F1+ E1;
V2 =*F1 + E2;
V3 =*F1 + ES3;
V4 =*F1 + E4;
V5 =*F1 + E5;
V...=*F1 +E..

La unidimensionalidad se demuestra cuando los indicadores de un constructo

tienen un ajuste aceptable sobre un modelo de un unico factor (Hair, Anderson,

Tatham y Black, 1999). Por tanto, hay que evaluar los indices de ajuste de los

diferentes modelos unidimensionales planteados anteriormente.
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El andlisis de los indices de ajuste, de la fiabilidad de los parametros y de su
significacion estadistica indica la necesidad de modificar los modelos
inicialmente propuestos. En concreto se procede a eliminar uno a uno aquellos
indicadores con menores cargas factoriales y menor fiabilidad individual. Los
items finales que componen los diferentes modelos de medida pueden verse

en la Tabla 46 de la pagina 276.

La Tabla 44 muestra los indices correspondientes a las medidas absolutas de
ajuste, medidas incrementales de ajuste y medidas de ajuste de parsimonia, los
cuales permiten evaluar la bondad del ajuste global del modelo (Hair,
Anderson, Tatham y Black, 1999; Mueller, 1996).

Tabla 44: indices de ajuste de los modelos de medida de las dimensiones individuales de

las practicas de gestidn del conocimiento

Creauon Acumulamon Transferenma

Medidas de Test Test Test Niveles de

ajuste robusto robusto robusto aceptacion

Chi-cuadrado 1.969 - 6.959 - 2.320 p-valor > 0,05

(p-valor) (0.16060) (0.1380 (0.12771)

8)

Grados de 1 - 4 - 1 - >0

libertad

Satorra-Bentler - 1.1170 - 3.7002 - 1.5228 p-valor > 0.05

Chi-cuadrado (0.29056) (0.44810) (0.21719)

(p-valor)

GFI 0.998 - 0.993 - 0.997 - >0.9

RMSEA 0.050 0.017 0.043 0.000 0.058 0.036 <0.05

AGFI 0.975 - 0.973 - 0.971 - >0.9

NFI 0.998 0.998 0.995 0.996 0.998 0.998 >0.9

CFI 0.999 1.000 0.998 1.000 0.999 0.999 >0.9

NC 1.969 1.1170 1.73975 | 0.92505 2.320 15228 | entre2y5061y
3 segun los

autores

ML: Estimacién por méxima verosimilitud
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GFI: Goodness of Fit Index (indice de bondad del ajuste)

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation (Error de aproximacion cuadratico medio)
AGFI: Ajusted Goodness of Fit Index (indice de bondad del ajuste ajustado)

NFI: Normed Fit Index (indicga de ajuste normado)

CFI: Comparative Fit Index (Indice de ajuste comparativo)

NC: Normed Chi-Square (Chi-cuadrado normada - (x2/g.l.))

Como se refleja en la Tabla 44, todos los valores de la chi-cuadrado son
estadisticamente significativos. Asimismo, el comportamiento de todos los
indices de ajuste permite afirmar, de manera global, que no existe evidencia
que permita rechazar la existencia de unidimensionalidad en cada una de las

escalas individuales.

Fiabilidad

La fiabilidad de |la escala fue evaluada por medio del analisis correlacion entre
el item y el total de la escala, donde una correlacién por encima de 0,5 se
considera aceptable. Ademas, fue utilizado el Alpha de Cronbach (Cronbach,
1951) el cual permite también calcular la fiabilidad de la escala de manera
conjunta (valores por encima de 0,7 se consideran adecuados). Ilgualmente, y
puesto que esta medida es sensible al numero de items, se ha utilizado como
medida alternativa la fiabilidad compuesta (Fornell y Larcker, 1981) cuyo valor
umbral comunmente utilizado para aceptar la hipotesis de fiabilidad es 0,7,

aunque no se trata de un estandar absoluto.

La Tabla 45 muestra tanto la fiabilidad individual como la fiabilidad compuesta

de cada una de las tres dimensiones consideradas.

Tabla 45: Fiabilidad individual y compuesta de las escalas individuales de las practicas

de gestién del conocimiento

Dimension a de Cronbach’ Fiabilidad compuesta’
Creacion de conocimiento 0.922 0,929
Acumulacién de conocimiento 0.912 0,910
Transferencia de conocimiento 0.922 0,920

* Valores recomendados > 0,7
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Como puede observarse tanto la fiabilidad individual como la fiabilidad
compuesta de cada una de las dimensiones superan el umbral minimo de 0,7.
Por tanto, los resultados muestran que las variables observables son

representativas del constructo latente.

Validez

La fiabilidad es un criterio necesario, puesto que indica la precision en la
medida, pero no suficiente dado que no senala el grado en que se esta
midiendo lo que se intentaba medir. Esto es precisamente lo que se pretende

averiguar a través del analisis de la validez de la escala.

La validez de contenido ha quedado contrastada por medio de la revision de la

literatura.

La validez convergente existe cuando varias medidas que se utilizan para
evaluar el mismo concepto estan correlacionadas entre si (Churchill, 1979).
Para su evaluacién existen diferentes métodos como es la estimacion de la
validez del indicador a partir de las cargas factoriales (Bollen, 1989), analizar
los coeficientes t, de tal modo que valores t superiores a 1,96 (a=0,05) seran
indicativos de la existencia de validez converge (Anderson y Gerbing, 1982), o
analizar la varianza extraida, donde se sugiere que el valor de la varianza
extraida deberia ser superior a 0,5 para cada constructo (Hair, Anderson,
Tatham y Black, 1999).

En este caso (véase la Tabla 46), se analizan las cargas factoriales y la

varianza extraida para evaluar la validez convergente de las dimensiones.

Tabla 46: Cargas factoriales y varianzas extraidas del modelo de medida final de las

practicas de gestion del conocimiento

Medida Creacion Acumulacion Transferencia Varianza extraida
co-c1-01 0.887
co-c1-02 0.918

0,767
co-c1-03 0.809
co-c1-04 0.886
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Medida Creacion Acumulacién Transferencia  Varianza extraida
co-c2-01 0.727

c0-c2-02 0.791

co-c2-03 0.840 0,670
c0-c2-04 0.834

co-c2-05 0.892

co-c3-01 0.877

co-c3-02 0.909

c0-c3-03 0.853 O
co-c3-04 0.806

Como puede observarse en la Tabla 46 en todos los casos la varianza extraida
es superior al limite establecido de 0,5 y la mayoria de las cargas factoriales
supera el umbral de 0,7, con lo que se puede afirmar que la escalas presentan

validez convergente.

Evaluacion de las escalas de medida del desempefio de lainnovacion

Dimensionalidad

Tal y como se ha expuesto en el capitulo 5, el desempeio de la innovacion se
ha definido como un constructo multidimensional, el cual se compone de tres
dimensiones: desempefo de la innovacién en sistemas de gestion, desempefio
de la innovacion en procesos y desempefio de la innovacidon en servicios. Asi
pues, lo primero que se hace es analizar la unidimensionalidad de cada uno de
los constructos definidos. El propdsito es examinar si todos los indicadores de

cada factor realmente representan el mismo conocimiento tedrico.

En la Figura 12 se muestra una representacién grafica estandar de la
modelizacion que ha sido seguida para cada una de las tres dimensiones del
desempenio de la innovacién, asi como las ecuaciones tipo propuestas para la

evaluacion del modelo de medida.
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Figura 12: Modelizacién estandar utilizada para evaluar la dimensionalidad de los

constructos que componen el desempefio de lainnovacion

E1 —— ltem1

E2 —> jtem?2

E3 ——> jtem3
Constructo

E4 ——> item4

E5 ——> item5

E... ——> ltem...

Las ecuaciones correspondientes a la Figura 12 y que son objeto de contraste
aparecen a continuacion, donde “V” representa las variables o indicadores

(items), “F” representa los factores o constructos, y “E” representa los errores

de medida.
V1 =1F1+E1;
V2 =*F1 + E2;
V3 ="*F1 + ES;
V4 =*F1 + E4;
V5 =*F1 + E5;
V...=*F1 +E..;

La unidimensionalidad se demuestra cuando los indicadores de un constructo
tienen un ajuste aceptable sobre un modelo de un unico factor (Hair, Anderson,
Tatham y Black, 1999). Por tanto, se evaluan los indices de ajuste de los

diferentes modelos unidimensionales planteados anteriormente.
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El analisis de los indices de ajuste, de la fiabilidad de los parametros y de su
significacion estadistica indica la necesidad de modificar los modelos
inicialmente propuestos. En concreto, se procedié a eliminar uno a uno
aquellos indicadores con menores cargas factoriales y menor fiabilidad
individual. Los items finales que componen los diferentes modelos de medida

pueden verse en Tabla 49 de la pagina 281.

En la Tabla 47 se muestran las medidas absolutas de ajuste, medidas
incrementales de ajuste y medidas de ajuste de parsimonia, lo que permite
analizar la bondad del ajuste de los respectivos modelos (Hair, Anderson,
Tatham y Black, 1999; Mueller, 1996).

Tabla 47: indices de ajuste de los modelos de medida de las dimensiones individuales

del desempenfo de la innovacion

Innovacién Innovacién de Innovacion de servicio

administrativa proceso
Medidas de ML Test ML Test ML Test Niveles de
ajuste robusto robusto robusto aceptacion

Chi-cuadrado 0.286 - 7.022 2.226 p-valor > 0,05

(p-valor) (0.86683) (0.2987) (0.13571)

Grados de 2 - 2 - 1 >0

libertad

Satorra-Bentler - 0.2436 - 3.6440 - 1.5181 p-valor > 0,05

Chi-cuadrado (0.88534) (0.16170) (0.21791)

(p-valor)

GFI 1.000 - 0.991 - 0.997 - >0,9

RMSEA 0.000 0.000 0.080 0.046 0.056 0.036 <0,05

AGFI 0.998 - 0.955 - 0.972 - >0,9

NFI 1.000 1.000 0.993 0.994 0.997 0.998 >0,9

CFI 1.000 1.000 0.995 0.997 0.998 0.999 >0,9

NC 0,143 0,1218 3,511 1,822 2.226 1.5181 entre2y561y

3 segun los

autores
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ML: Estimacién por méxima verosimilitud

GFI: Goodness of Fit Index (indice de bondad del ajuste)

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation (Error de aproximacion cuadratico medio)
AGFI: Ajusted Goodness of Fit Index (indice de bondad del ajuste ajustado)

NFI: Normed Fit Index (indicg de ajuste normado)

CFI: Comparative Fit Index (Indice de ajuste comparativo)

NC: Normed Chi-Square (Chi-cuadrado normada - (x2/g.l.))

Como se refleja en la Tabla 47, todos los valores de la chi-cuadrado son
estadisticamente significativos. Asimismo, el comportamiento de todos los
indices de ajuste permite afirmar, de manera global, que no existe evidencia
que permita rechazar la existencia de unidimensionalidad en cada una de las

escalas individuales.

Fiabilidad

La Tabla 48 muestra dos indicadores utilizados para medir la consistencia
interna de cada una de las escalas: el Alpha de Cronbach y la fiabilidad
compuesta. El Alpha de Cronbach (Cronbach, 1951) permite calcular la
fiabilidad de la escala de manera conjunta, de tal modo que valores por encima
de 0,7 se consideran adecuados. No obstante, dado que esta medida es
sensible al numero de items se utiliza la fiabilidad compuesta (Fornell y
Larcker, 1981). Un valor umbral comunmente utilizado para aceptar la hipotesis
de fiabilidad es 0,7, aunque no se trata de un estandar absoluto.

Tabla 48: Fiabilidad individual y compuesta de las escalas individuales del desempefio

de lainnovacién

Dimension o de Cronbach’ Fiabilidad compuesta”
Innovacion administrativa 0.847 0,884
Innovacién de proceso 0.890 0,903
Innovacion de servicio 0.856 0,857

* Valores recomendados > 0,7

Como puede observarse en la Tabla 48, tanto la fiabilidad individual como la

fiabilidad compuesta de cada una de las dimensiones superan el umbral
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minimo de 0,7. Por tanto, los resultados muestran que las variables

observables son representativas del constructo latente.

Validez

Al igual que en los casos anteriores, se puede indicar que la validez de
contenido queda contrastada por la revision de la literatura y el proceso de
generacion de items. Por otro lado, para evaluar la validez convergente se ha
utilizado el analisis de las cargas factoriales (Bollen, 1989) y el analisis de la
varianza extraida (véase la Tabla 49). La varianza extraida refleja la cantidad
total de la varianza de los indicadores tenida en cuenta por el constructo
latente. Asi pues, valores altos de la varianza extraida se producen cuando los
indicadores son verdaderamente representativos del constructo latente. En
general, se sugiere que el valor de la varianza extraida deberia ser superior a
0,5 para un constructo (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999).

Tabla 49: Cargas factoriales y varianzas extraidas del modelo de medida final del

desempefio de lainnovacién

Administrativa Proceso Servicio Varianza extraida

i-g-01 0.874

i-g-02 0.920

i-g-03 0.863

i-g-04 0.543

i-pro-01 0.875

i-pro-02 0.889

i-pro-03 0.892

i-pro-09 0.673

i-ser-04 0.749
i-ser-06 0.741
i-ser-07 0.781
i-ser-09 0.823

0,662

0,701

0,599
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Como puede observarse en la Tabla 49, en todos los casos la varianza extraida
es superior al limite establecido de 0,5 y la mayoria de las cargas factoriales
supera el umbral de 0,7 o esta muy proximo a él. Asi pues, se puede indicar

que los tres constructos poseen en términos globales validez convergente.

Evaluacion de las escalas de medida del desempeiio de la empresa

Dimensionalidad

Para la medicion del desempeno de la empresa se identificaron items tanto de
caracter objetivo como items de caracter subjetivo. Como se ha ido exponiendo
reiteradamente a lo largo de este capitulo y para cada uno de los constructos,
el propodsito es examinar si todos los indicadores de cada factor realmente

representan el mismo constructo teorico.

Figura 13: Modelizacion utilizada para evaluar la dimensionalidad del desempefio de la

empresa

E1 ——> ltem1
E2 —> jtem?2
E3 ——> jtem3
Constructo
E4 ——> item4

E5 ——> jtem5

E.. — jtem...

Las ecuaciones correspondientes a la Figura 13 y que son objeto de contraste

aparecen a continuacion, donde “V” representa las variables o indicadores
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(items), “F” representa los factores o constructos, y “E” representa los errores

de medida.
V1 =1F1+ E1;
V2 =*F1 + E2;
V3 ="*F1+ES3;
V4 =*F1 + E4;
V5 =*F1 + E5;
V...=*F1 +E..;

La unidimensionalidad se demuestra cuando los indicadores de un constructo
tienen un ajuste aceptable sobre un modelo de un unico factor (Hair, Anderson,
Tatham y Black, 1999). Por tanto, se evaluan los indices de ajuste de los

diferentes modelos unidimensionales planteados anteriormente.

El analisis de los indices de ajuste, de la fiabilidad de los parametros y de su
significacion estadistica sugiere la modificacion de los modelos inicialmente
propuestos. En concreto, se ha procedido a eliminar uno a uno aquellos
indicadores con menores cargas factoriales y menor fiabilidad individual. Los
items finales que componen dicho modelo de medida pueden verse en la Tabla
52 de la pagina 286.

Por otro lado, la Tabla 50 muestra los indices calculados para las medidas
absolutas de ajuste, las medidas incrementales de ajuste y las medidas de
ajuste de parsimonia, los cuales permiten evaluar la bondad del ajuste de dicho
modelo (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999; Mueller, 1996).

Tabla 50: indices de ajuste del modelo de medida del desempefio de la empresa

Desempefio
Medidas de ajuste Test robusto Niveles de aceptacion
Chi-cuadrado (p-valor) 1.338 - p-valor > 0,05
(0. 00000)
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Desempefio

Medidas de ajuste Test robusto Niveles de aceptacion
1 -

Grados de libertad >0
Satorra-Bentler Chi-cuadrado (p-valor) 1.1857 -valor > 0,05
P (0.27621) P '
GFI 0.998 - >0,9
RMSEA 0.029 0.022 <0,05
AGFI 0.983 - >0,9
NFI 0.999 0.999 >0,9
CFl 1.000 1.000 >0,9
NC 1.338 1.1857 entre 2y 56 1y 3 segun los autores

ML: Estimacion por maxima verosimilitud

GFI: Goodness of Fit Index (indice de bondad del ajuste)

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation (Error de aproximacién cuadratico medio)
AGFI: Ajusted Goodness of Fit Index (indice de bondad del ajuste ajustado)

NFI: Normed Fit Index (indice de ajuste normado)

CFI: Comparative Fit Index (indice de ajuste comparativo)

NC: Normed Chi-Square (Chi-cuadrado normada - (x2/g.1.))

Como se refleja en la Tabla 50, el valor de la chi-cuadrado es estadisticamente
significativo. Asimismo, el comportamiento de todos los indices de ajuste
permite afirmar, de manera global, que no existe evidencia que permita
rechazar la existencia de unidimensionalidad para el constructo desempefio de

la empresa.

Fiabilidad

La fiabilidad se define como el grado de consistencia entre las multiples
medidas de una variable y se estima midiendo la consistencia interna de una
variable. La fiabilidad ha sido evaluada a través del Alpha de Cronbach vy la

fiabilidad compuesta. En ambos casos el indice ha de superar el umbral de 0,7.

La Tabla 51 muestra tanto la fiabilidad individual como la fiabilidad compuesta

de la dimensién desempefio de la empresa.
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Tabla 51: Fiabilidad individual y compuesta de la escala de medida del desempefio de la

empresa
Dimension a de Cronbach’ Fiabilidad compuesta’
Desemperfio de la empresa 0.953 0,953

* Valores recomendados > 0,7

Como puede observarse en la Tabla 51, tanto la fiabilidad individual como la
fiabilidad compuesta de cada una de las dimensiones superan el umbral
minimo de 0,7, por tanto, los resultados muestran que las variables

observables son representativas del constructo latente.

Validez

La fiabilidad es un criterio necesario, puesto que indica la precision en la
medida, pero no suficiente dado que no sefala el grado en que se esta
midiendo lo que se intentaba medir. Esto es precisamente lo que se pretende

averiguar a través del analisis de la validez de la escala.

La validez de contenido ha sido contrastada por medio de la revision de la
literatura tanto en el proceso de identificacion del constructo como en el

proceso de generacion de items.

La validez convergente existe cuando varias medidas que se utilizan para
evaluar el mismo concepto estan correlacionadas entre si (Churchill, 1979). En
este caso, se analiza la magnitud de las cargas factoriales segun sugiere
Bollen (1989) y también se utiliza la varianza extraida para evaluar la validez
convergente. En general, se sugiere que el valor de la varianza extraida
deberia ser superior a 0,5 para un constructo (Hair, Anderson, Tatham y Black,
1999).
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Tabla 52: Cargas factoriales y varianzas extraidas del modelo de medida final del

desempefio de la empresa

Medida Carga factorial Varianza extraida
de-01 0.896
de-02 0.914
0,836
de-03 0.948
de-04 0.898

Como puede observarse en la Tabla 52 en todos los casos la varianza extraida
es superior al limite establecido de 0,5 y todas las cargas factoriales superan el
umbral de 0,7. A la vista de los resultados, se puede decir que la escala posee

validez convergente.
Validez discriminante

Ademas del analisis de la validez de contenido (revision de la literatura) y el
analisis de la validez convergente, realizado de forma individualizada para cada
uno de los constructos en los apartados anteriores, hay que evaluar lo que se
conoce como validez discriminante. La validez discriminante indica el grado en
que dos medidas desarrolladas para medir constructos similares, pero
conceptualmente diferentes, estan relacionadas. Indica, por tanto, en qué
medida el concepto que se evalua es un concepto nuevo y no solamente un
reflejo de otras variables. Una alta validez discriminante implica que la medida
no esta contaminada por otros conceptos (Shepherd y Helms, 1995). Para
evaluar la validez discriminante se ha seguido el test sugerido por Fornell y
Larcker (1981). Ellos recomiendan comparar la varianza compartida entre los
constructos con la varianza extraida (AVE) para cada uno de los constructos
individuales para asi evaluar la validez discriminante. La Tabla 53 presenta a lo
largo de la diagonal la varianza extraida para cada constructo y fuera de la
diagonal se encuentran las correlaciones al cuadrado existentes entre todos
factores tedricamente relacionados. La validez discriminante de un constructo
es adecuada cuando los elementos de la diagonal son mas grandes que cada

uno de los elementos existentes fuera de la misma y sus correspondientes a
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filas y columnas, es decir, si la varianza extraida de cada factor es mayor que

las correlaciones al cuadrado entre ese factor y el resto de factores.

Tabla 53: Varianza extraida y correlaciones al cuadrado entre los factores que componen
el modelo
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F1: Gestion de procesos

F2: Empowement

F3: Liderazgo

F5: Benchmarking

F6: Creacion de conocimiento
F7: Acumulacion de conoc.
F8: Transferencia de conoc.
F9: Innovacién administrativa
F10: Innovacién de proceso
F11: Innovacién de servicio
F12: Desempefio

o
o
N
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F1: Gestion de procesos
F2: Empowement Rl 0,630

F3: Liderazgo 0,415/ 0,049 BROEYLS

F4: Relaciones con proveedores [IUREK 0,206

F5: Benchmarking 0,171) 0,093 0,084 0,216 LKLY

F6: Creacion de conocimiento 0,317 0,235 0,151 0,378 0,277“

F7: Acumulacion de conoc. 0469 0,076 0,187 0319 0,294 0436 UL

F8: Transferencia de conoc. 0449| 0,137 0228 0341 0272 0,605 0,629

F9: Innovacion administrativa 0419 0,085 0,174 0251 0,148 0220 0274 0,291 0K

F10: Innovacion de proceso 0434 0087 0179 0226 0181 0217 0383 0,323 0,607 [HEGH

0331/ 0038/ 0,139 0,166 0150 0,186 0334 0266 0314 0582 |FECE]
F12: Desempefio 0,127/ 0,036/ 0,031 0059 0035 0053 0,133 0094 0,176/0,303 0,279 |GEED

Como puede observarse, en todos los casos se cumple con los requisitos
anteriormente resefiados, con lo que se puede afirmar que existe validez

discriminante para todos los constructos anteriormente definidos.

En resumen, los resultados presentados otorgan, en su conjunto, validez y
consistencia interna de las diferentes escalas utilizadas para medir los

diferentes constructos objeto de estudio.

Contraste de hipotesis

Una vez comprobada la validez y fiabilidad de la escala se procede a contrastar
el modelo tedrico propuesto. El analisis de los modelos estructurales permite

comprobar en qué grado las relaciones causales entre variables latentes son
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consistentes con los datos y, por tanto, si es posible confirmar las relaciones

que plantean las hipétesis.

Anteriormente se ha indicado que el proceso de modelizacidon consta de cuatro
etapas (puede verse un resumen en la Tabla 40 de la pagina 265). Asi pues, el

desarrollo de estas etapas permitira contrastar las hipotesis aqui propuestas.
Especificacién del modelo estructural

La especificacion de un modelo estructural consiste basicamente en
representar las hipotesis del modelo tedrico en un sistema de ecuaciones
estructurales, en el que se relacionan variables latentes enddgenas y
exdgenas, siendo las variables latentes exdgenas aquellas que no vienen
explicadas por el modelo, mientras que las enddgenas son las que el modelo
pretende explicar. Con el fin de evitar errores de especificacion de los modelos
estructurales, es conveniente asegurarse de que no existen variables latentes

enddgenas y/o exégenas importantes omitidas en el modelo tedrico.

Asi pues, en la Figura 14 se representa graficamente el modelo objeto de

contraste.

Figura 14: Path diagram del modelo

Gestion de Creacion Acumulacion Transferencia

procesos

Empowerment
H1 (+) Gestion del
conocimiento \
Cesitn He (+) Desempefio
Liderazgo dela calidad \L Ha @ p

_ Innovacion
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con
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A continuacion, se muestran las ecuaciones correspondientes a los modelos de
medida de las practicas de gestién de la calidad (véase la Tabla 54), practicas
de gestion del conocimiento (véase la Tabla 55) y desempefio de la innovaciéon
(véase la Tabla 56).

Tabla 54: Ecuaciones del modelo de medida de las préacticas de gestion de la calidad
(F13)

Gestion de procesos (F1) F1=1F13 + D1
Empowerment (F2) F2="F13 + D2
Liderazgo (F3) F3="F13+D3
Relaciones con proveedores (F4) F4="F13 + D4
Benchmarking (F5) F5="F13 + D5

Tabla 55: Ecuaciones del modelo de medida de las préacticas de gestion del conocimiento
(F14)

Dimension Ecuacion (EQS)
Creacién de conocimiento (F6) F6 = 1F14 + D6
Acumulacion de conocimiento (F7) F7="F14 + D7
Transferencias de conocimiento (F8) F8="*F14 + D8

Tabla 56: Ecuaciones del modelo de medida del desempefio de la innovacion (F15)

Dimensién Ecuacion (EQS)
Innovacion administrativa (F9) FO9=1F15+D9
Innovacién de proceso (F10) F10="F15+ D10
Innovacién de servicio (F11) F11="F15+ D11

Enunciadas las ecuaciones de los diferentes modelos de medida existentes, en
la Tabla 57 se muestran las ecuaciones estructurales correspondientes a las

hipotesis objeto de contraste.
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Tabla 57: Ecuaciones estructurales de las hipétesis propuestas

H1: Las préacticas de gestion de la calidad (F13) inciden
positivamente sobre el desarrollo de las practicas de
gestion del conocimiento (F14) en los servicios.

H2: Las practicas de gestion de la calidad (F13) inciden
positivamente sobre el desempefio de la innovacién (F15)
en los servicios.

H3: Las préacticas de gestion del conocimiento (F14)
influyen positivamente sobre el desempefio de la
innovacion (F15) en los servicios.

H4: Las practicas de gestion de la calidad (F13) inciden
positivamente sobre el desempefio de la empresa (F12)
en un contexto de servicios.

H5: Las préacticas de gestion del conocimiento (F14)
influyen positivamente sobre el desempefio de la empresa
(F12) en un contexto de servicios.

H6: La existencia de actividad innovadora (F15) dentro de
la empresa influye positivamente sobre el desempefio de
la misma (F12) en un contexto de servicios.

F12: Desempefio

F13: Gestién de la calidad

F14: Gestién del conocimiento
F15: Desempefio de la innovacion

Identificacién del modelo

Por lo que respecta a la identificacion del modelo, se comprobd que los
modelos estuviesen sobreidentificados, es decir, que el nimero de ecuaciones
fuese mayor que el numero de parametros a estimar. Para ello fue analizado el

numero de grados de libertad del modelo (véase la Tabla 58), el cual ha de ser

positivo y asi lo fue.

Ecuacién (EQS)

F14=*F13+ D14

F15="F13 + *F14 + D15

F12="F13 + *F14 + *F15 + D12
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Método de estimacion

En cuanto al método de estimacion, tal y como se ha explicado en la pagina

259, se ha utilizado maxima verosimilitud (ML) con estimadores robustos.
Anadlisis de los resultados y ajuste del modelo estructural

Una vez especificado el modelo estructural, se procede a analizar la calidad del
ajuste global del modelo. Para ello hay que tener en cuenta: 1) el analisis del
ajuste global del modelo; y 2) el estudio de los parametros del submodelo

estructural (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999).

Analisis del ajuste global del modelo

En la Tabla 58 se muestran las medidas absolutas de ajuste, las medidas
incrementales de ajuste y las medidas de ajuste de parsimonia, a través de las
cuales se analiza la bondad del ajuste del modelo (Hair, Anderson, Tatham y
Black, 1999; Mueller, 1996).

Tabla 58: Medidas de la bondad del ajuste global del modelo estructural

Medidas de ajuste - Test robusto Niveles de aceptacion

Chi-cuadrado (p-valor) 2782.113 p-valor > 0,05
(0.000)

Grados de libertad 1355 - >0

Satorra-Bentler Chi-cuadrado (p- 2216.0590 p-valor > 0,05

valor) (0.000)

GFI 0.989 - >0,9

RMSEA 0.052 0.040 <0,05

AGFI 0.968 - >0,9

NF 0.945 0.952 >0,9

CFI 0.914 0.936 >0,9
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Medidas de ajuste - Test robusto Niveles de aceptacion

2.0532 1.6354 entre 2y 561y 3 segun los
autores

ML: Estimacion por maxima verosimilitud

GFI: Goodness of Fit Index (indice de bondad del ajuste)

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation (Error de aproximacién cuadratico medio)
AGFI: Ajusted Goodness of Fit Index (indice de bondad del ajuste ajustado)

NFI: Normed Fit Index (indice de ajuste normado)

CFI: Comparative Fit Index (indice de ajuste comparativo)

NC: Normed Chi-Square (Chi-cuadrado normada - (x2/g.1.))

Globalmente puede decirse que para los fines de este trabajo el modelo

presenta valores de ajuste razonables que permitirian hacer dicho contraste.

Analisis de los parametros del modelo estructural

La

294 |
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Figura 15 muestra las cargas estandarizadas y el valor de la t de student para
aquellas relaciones que resultaron ser significativas. Con la expresién “n.s.” se
indican aquellas relaciones que resultaron ser no significativas y que, por tanto,
no permiten confirmar alguna de las hipétesis. En la Tabla 59 aparece un

resumen de las hipétesis formuladas con su resultado.
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Figura 15: Andlisis de los parametros del modelo estructural
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Tabla 59: Resumen de los resultados del contraste de hipotesis

Hipbtesis

(6.732)

Servicio

Resultado

206 |

H1: Las practicas de gestion de la calidad inciden positivamente sobre el desarrollo
de las préacticas de gestidn del conocimiento en los servicios.

H2: Las practicas de gestion de la calidad inciden positivamente sobre el
desempefio de la innovacién en los servicios.

H3: Las practicas de gestién del conocimiento influyen positivamente sobre el
desempefio de la innovacién en los servicios.

H4: Las practicas de gestion de la calidad inciden positivamente sobre el
desempefio de la empresa en un contexto de servicios.

H5: Las practicas de gestién del conocimiento influyen positivamente sobre el
desempefio de la empresa en un contexto de servicios.

H6: La existencia de actividad innovadora dentro de la empresa influye

Significativa

Significativa

No significativa

No significativa

No significativa

Significativa
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positivamente sobre el desempefio de la misma en un contexto de servicios.

A pesar de lo que indica la teoria, la hipotesis 3 “Las practicas de gestion del
conocimiento influyen positivamente sobre el desempefio de la innovacion en
los servicios” resultd no ser significativa. En este caso se procedio a analizar la
relacion existente entre las distintas subdimensiones de la gestion del
conocimiento y las diferentes subdimensiones del desempefio de la innovacion.

Figura 16: Relaciéon entre las practicas de gestion del conocimiento y las dimensiones

del desempefo de lainnovacion

Relaciones analizadas Relaciones que resultaron ser significativas
Creacién Acumulacion Transferencia Creacion Acumulacion Transferencia
0.268
(2.433)
0.244 0.456 0.451
(2.095) (4.450) (4.477)
Administrativa Proceso Servicio Administrativa Proceso Servicio

| Capitulo 8. Analisis y resultados empiricos de la investigacion

N
(o]
~



Carlos Antonio Albacete Saez

Tabla 60: Medidas de la bondad del ajuste del submodelo que relaciona las practicas de

gestion del conocimiento y las dimensiones del desempefio de lainnovacion

298 |

Bondad de Chi- Satorra-Bentler
. cuadrado Chi-cuadrado
ajuste del
modelo (p-valor)  g.l. (p-valor) GFI RMSEA AGFI NFI  CFI NC
866.239
ML (0.00000) 256 0852 0.078 0.812 0.901 0928 3,38
633.7927
Test Robusto - - (0.00000) - 0.061 - 0904 0940 247
e pvalor> S5 pvalor>005  >09 <005 >09 >09 »09 Cnel
aceptacion 0.05 y5

Como puede verse en la Figura 16, todos y cada uno de los tres constructos
utilizados para medir el desempefio reciben influencia de alguna o algunas de
las practicas de gestion del conocimiento. En particular, se puede indicar que la
acumulaciéon de conocimiento influye directa y positivamente sobre los tres
tipos de innovacion, y las transferencias de conocimiento influyen directa y
positivamente sobre la innovacion administrativa. Resulta llamativo que
ninguno de los tres tipos de innovacion se vea afectado por la creacion de

conocimiento.

Del mismo modo, la Hipodtesis 4 “Las practicas de gestion de la calidad inciden
positivamente sobre el desempefio de la empresa en un contexto de servicios”
resultdé ser no significativa. No obstante, se decidié analizar si efectivamente
ninguna de las dimensiones de la gestién de la calidad no tenia ninguna
influencia sobre el desempefo de la empresa. Para ello se procedié a analizar
la relacidn existente entre todas y cada una de las dimensiones de la gestion

de la calidad y el desempefio de la empresa. En la

Figura 17 aparece el path diagram utilizado para hacer este analisis y los

resultados obtenidos.
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Figura 17: Relacién entre las practicas de gestion de la calidad y el desempefio de la

empresa

0.372

Gestion de
procesos

Empowerment

Desempefio

Liderazgo

Relaciones
con
proveedores

Benchmarking

Tabla 61: Medidas de la bondad del ajuste del submodelo que relaciona las practicas de

gestiéon de la calidad y el desempefio de la empresa

Bondad de Chi- Satorra-Bentler
ajuste del cuadrado (p- Chi-cuadrado (p-
modelo valor) gl valor) GFI RMSEA AGFI NFI  CFI NC
805.948
ML (0.00000) 364 0.880 0.05 0.856 0.894 0.939 2214
657.9221

Test Robusto - - (0.00000) - 0.045 - 0.898 0.952 1,807
LT 62 6D pvalor> .o ovalor>005 >09 <005 >09 >09 >09 CNie
aceptacion 0.05 1y5

Como puede verse en la
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Figura 17 de las cinco dimensiones de la gestion de la calidad analizadas,
solamente la dimension gestion de procesos muestra una relacion significativa

con el desempefio de de la empresa.

Del mismo modo que con las hipétesis anteriores (H3 y H4), se procedié a
analizar la Hipotesis 5 “Las practicas de gestion del conocimiento influyen
positivamente sobre el desempefio de la empresa en un contexto de servicios”.
Dicha hipotesis resultd ser no significativa, por lo que se procedié a analizar la
relacion individualizada de cada practica de gestion del conocimiento sobre el
desempenio de la empresa.

Figura 18: Relacion entre las préacticas de gestion del conocimiento y el desempefio de la

empresa

Creacion Acumulacion Transferencia

0.332
(2.880)

n.s.

Desempefio

Tabla 62: Medidas de la bondad del ajuste del submodelo que relaciona las practicas de

gestion del conocimiento y el desempefio de la empresa

Bondad de Chi- Satorra-Bentler

ajuste del cuadrado Chi-cuadrado

modelo (p-valor)  g.l. (p-valor) GFI RMSEA AGFI NFI  CFI
ML 369.093 110 - 0.901 0.077 0.862 0944 0.960 3,35
Test Robusto - - 246.1231 - 0.056 - 0.949 0971 2,23
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Bondad de Chi- Satorra-Bentler

ajuste del cuadrado Chi-cuadrado
modelo (p-valor)  g.l. (p-valor) GFI RMSEA AGFI NFI  CFI

Niveles de p-valor > Entre 1
aceptacion 0.05 >0 p-valor > 0.05 >09 <005 >09 >09 >09 y5

En la Figura 18 puede verse como la relacién entre la creacién de conocimiento
y las transferencias de conocimiento con el desempefio de la empresa, resulta
ser no significativa, no ocurriendo del mismo modo para la acumulacion de

conocimiento.

Finalmente, en la Tabla 63 se muestran de forma resumida las hipdtesis
contrastadas asi como los resultados de los analisis parciales en el caso de

aquellas hipodtesis que resultaron no ser significativas.

Tabla 63: Hipdtesis contrastadas y resultados obtenidos

Hipotesis Resultado

H1: Las practicas de gestion de la calidad inciden positivamente sobre el desarrollo ~ Significativa
de las préacticas de gestidn del conocimiento en los servicios.

H2: Las practicas de gestion de la calidad inciden positivamente sobre el Significativa
desempefio de la innovacién en los servicios.

H3: Las practicas de gestion del conocimiento influyen positivamente sobre el No significativa
desempefio de la innovacién en los servicios.

- H3a: Las practicas acumulacion del conocimiento y transferencia del Significativa
mismo influyen positivamente sobre el desempefio de la innovacion
administrativa.

- H3b: La practica acumulacién del conocimiento influye positivamente  Significativa
sobre el desempefio de la innovacién de proceso.

- H3c: La practica acumulacion del conocimiento influye positivamente  Significativa
sobre el desempefio de la innovacién de servicios.

H4: Las practicas de gestion de la calidad inciden positivamente sobre el No significativa
desempefio de la empresa en un contexto de servicios.

- H4a: La practica gestion de procesos de la gestién de la calidad influye  Significativa
positivamente sobre el desempefio de la empresa.
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H5: Las practicas de gestién del conocimiento influyen positivamente sobre el  No significativa
desempefio de la empresa en un contexto de servicios.

H5a: La practica acumulacion del conocimiento influye positivamente Significativa
sobre el desempefio de la empresa.

H6: La existencia de actividad innovadora dentro de la empresa influye Significativa
positivamente sobre el desempefio de la misma en un contexto de servicios.

Figura 19: Hip6tesis contrastadas y resultados obtenidos
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Capitulo 9. Discusion e implicaciones

El propdsito de este trabajo ha consistido en el analisis de la incidencia que
tiene la gestidon de la calidad sobre la gestién del conocimiento y la innovacion,
asi como la incidencia que dichos constructos tienen sobre el desempeio de
las empresas de alojamiento, pues consideramos que las practicas de gestion
de calidad crean un clima adecuado para favorecer la gestion del conocimiento
y la gestion de la innovacion y, consiguientemente, la mejora del desempefio
de los establecimientos hoteleros. En este capitulo se discuten las
contribuciones de la investigacion realizada a tal fin. Igualmente se indicaran

las limitaciones y las lineas futuras de investigacion.

Discusion

Tras el analisis tedrico desarrollado en relacion con los constructos gestién de
la calidad, gestion del conocimiento, innovacidon y desempeio de la empresa,
formuladas las hipotesis de trabajo, y una vez realizado el trabajo empirico, se
dedica este capitulo final a la interpretacion de los resultados y a la exposicidon
de las principales conclusiones de esta investigacion, por medio de las cuales

se trata de dar respuesta a los objetivos planteados en la misma.
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Relacion entre las practicas de gestion de la calidad y la gestion del

conocimiento en los servicios

La literatura sobre gestion de la calidad y gestion del conocimiento en el ambito
de las empresas manufactureras es amplia y variada. No obstante, la relacion
entre ambos constructos resulta escasa (Ju, Lin, Lin y Kuo, 2006). Si bien
ambos constructos persiguen objetivos diferentes, la revision de la literatura
sobre gestion de la calidad, gestion del conocimiento, y la relacion entre ambos
constructos, ha puesto de manifiesto que existen una serie de principios de
gestion de la calidad que son congruentes con las practicas de gestion del
conocimiento, lo que sugiere que aquellas empresas que implantan sistemas
de gestion de la calidad, estan contribuyendo al posterior desarrollo de

sistemas de gestion del conocimiento (Zhao y Bryar, 2001).

El caracter tangible de los productos ha facilitado el estudio y contraste de
estas relaciones en el sector manufacturero. No obstante, el sector servicios
caracterizado fundamentalmente por su intangibilidad y resto de caracteristicas
que se derivan de la misma, carece de un elevado numero de investigaciones

sobre dicha relacion.

El estudio de dicha relacion, se ha realizado a partir del analisis de los efectos
que las diferentes practicas de gestion de la calidad pueden presentar sobre las
diferentes dimensiones de la gestidon del conocimiento. La especificidad de los
servicios ha dado lugar a que ésta haya sido considerada en dichas relaciones.
Por tanto, si a nivel individual observamos que las diferentes practicas de
gestion de la calidad inciden sobre diferentes dimensiones de la gestion del
conocimiento, podemos afirmar que las practicas de gestion de la calidad

inciden sobre la gestion del conocimiento en un contexto de servicios.

Puesto que las dimensiones de la gestion de la calidad no son universalmente
aplicables (Sousa y Voss, 2002), ha sido necesario realizar un analisis de la
dimensionalidad de la gestion de la calidad para el sector servicios. Este
analisis ha permitido acotar y establecer las dimensiones mas relevantes para

el sector dada la idiosincrasia del mismo. No obstante, hay que indicar que de
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las ocho dimensiones inicialmente propuestas (liderazgo, orientacion al cliente,
mejora continua, trabajo en equipo, empowerment, relaciones con proveedores,
benchmarking y gestion de procesos), las cuales gozan de amplio consenso en
la literatura, las dimensiones orientacion al cliente, mejora continua y trabajo en
equipo no se han validado para la muestra seleccionada, empresas hoteleras.
No obstante, han quedado validadas las cinco restantes, la cuales representan
suficientemente bien las practicas de gestion de la calidad e igualmente
contienen, de forma implicita, las dimensiones de orientacion al cliente, mejora
continua y trabajo en equipo. Las dimensiones que si han sido contrastadas,
desde una O¢ptica de los servicios, presentan una fuerte relacion con las

practicas de la gestion del conocimiento.

En cuanto a las practicas de gestion del conocimiento, éstas han de tener en
cuenta que el conocimiento que predomina en el sector servicios es tacito y
que se hace necesario el establecimiento de procedimientos adecuados para
su conversidn en conocimiento explicito. Asi pues, se ha considerado el
modelo de Nonaka (1994) como el mas adecuado para explicar dicho proceso
de transformacion en el sector servicios. En este sentido, han sido validadas
las dimensiones de creacion, transferencia y acumulacion de conocimiento,
obteniéndose una escala valida y fiable para la medicion de la gestién del

conocimiento en empresas de servicios.

Asi pues, la literatura sugiere que existe una relacion positiva entre la gestion
de la calidad y la gestidn del conocimiento, y el contraste de hipotesis realizado
ha permitido aceptar la hipétesis establecida en este sentido, y por tanto, se
puede afirmar que, dentro de un contexto de servicios y concretamente en el
sector hotelero, la implantacion de practicas de gestion de calidad influye

positivamente en el desarrollo de las practicas de gestion del conocimiento.
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Relacién entre las practicas de la gestion de la calidad y la innovacién en

los servicios

La literatura correspondiente a la revisidon de los constructos practicas de
gestion de la calidad e innovacion, ha resaltado que, si bien ambas practicas
persiguen fines distintos, éstas presentan practicas y principios que en algunos
casos son similares y en otros complementarios. Esta relacion ha sido
ampliamente probada dentro de las empresas manufactureras, siendo mas

escasa y parcial su comprobacion dentro de las empresas del sector servicios.

Martin y Horne (1993, 1995) y otros han evidenciado que las empresas de
servicios desarrollan procesos de innovacion distintos a las empresas
manufactureras. Asi pues, se ha indicado que las empresas de servicios
desarrollan procesos de innovacidén ad-hoc, sus procesos de innovacién son
menos estructurados, sus innovaciones suelen ser fundamentalmente

incrementales y no son patentables.

Las practicas de gestion de la calidad se han mostrado especialmente utiles
para la creacién de un clima favorecedor de los procesos de innovacion
(Prajogo y Sohal, 2006b). Puesto que las empresas de servicios desarrollan
procesos de innovacion de forma diferente, la cuestion a analizar es si las
practicas de gestion de la calidad son igualmente utiles en los procesos de

innovacién de las empresas de servicios.

El analisis pormenorizado de las implicaciones de las diferentes practicas de
gestion de la calidad sobre el desempefio innovador en empresas de servicios,
ha puesto de manifiesto que esa relacion existe. En particular, el liderazgo es
un instrumento especialmente util para impulsar los procesos de innovacion
(Prajogo y Sohal, 2004); el empowerment estimula el proceso creativo
(Spreitzer, 1995) siendo esta practica muy relevante en el sector servicios
donde el contacto con el cliente es muy alto y ademas este es considerado un
input del proceso de innovacion; las relaciones con proveedores resultan
importantes en aquellos casos, como es el sector servicios, en los que la

innovacion producida es consecuencia de la incorporacion de soluciones
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tecnologicas producidas en el exterior de la organizacion (Orfila-Sintes y
Mattsson, 2009); el benchmarking facilita la adopcion de innovaciones (Enz y
Siguaw, 2003) producidas en un sector donde éstas en su mayoria no son
patentables; y finalmente, la gestidon de procesos destaca en un contexto de
servicios pues en muchos casos el proceso de prestacion de servicios es el
proceso en si (Mansury y Love, 2008), con lo que en ocasiones un nuevo

servicio comporta un nuevo proceso.

Si bien se entiende que existe una relacion positiva entre practicas de gestion
de la calidad e innovacion, la literatura muestra resultados contradictorios. Asi
pues, el objetivo ha sido comprobar si las practicas de gestion de la calidad
aplicadas al sector servicios influyen sobre la innovacion organizacional, o
dicho de otro modo, si la adopcidén de practicas de gestiéon de la calidad se
encuentra entre los factores que ayudan a las empresas a desarrollar sus

innovaciones.

Como se ha indicado en el apartado anterior, cinco de las ocho dimensiones
planteadas para la gestion de la calidad fueron validadas, las cuales han sido

consideradas como suficientes para este trabajo.

La literatura sobre innovacion en servicios ha sido especialmente confusa a la
hora de distinguir entre innovaciéon de proceso e innovacién de servicio, pues
son muchos los que consideran que en servicios el proceso es el servicio
(Mansury y Love, 2008). No obstante, este trabajo se apoya en la distincidon
realizada por Prajogo y Ahmed (2007) segun los cuales la distincién entre
innovacion de proceso y de servicio estd asociada a la estrategia de la
empresa estando la innovacion de proceso vinculada a la estrategia de
proteccion del mercado y la innovacion de servicio vinculada al desarrollo de

nuevos mercado.

Por tanto, en relacién a las dimensiones de la innovacion organizacional

(Yamin, Mavondo, Gunasekaran y Sarros, 1997), fueron validadas las tres
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dimensiones propuestas a tal fin, es decir, innovacion administrativa o de

gestion, innovacién de proceso e innovaciéon de servicio.

La literatura sugiere que las practicas de gestion de la calidad favorecen el
desarrollo de procesos de innovacion bajo un contexto de servicios y, por tanto,
teniendo en cuenta las especificidades de los mismos. Asi pues, el analisis
empirico ha permitido confirmar la hipétesis establecida a este efecto, por lo
que se concluye que las practicas de gestion de la calidad dentro del sector
servicios, y mas concretamente dentro del sector hotelero, tienen una

incidencia positiva sobre la innovacion organizacional.

Relacién entre la gestion del conocimiento e innovacién organizacional

en los servicios

Por definicion, y a la vista de la revision de la literatura de los capitulos previos,
hay que pensar que existe una relacion positiva entre la gestion del
conocimiento y la innovacion organizacional. Esto es asi, porque son
numerosos los investigadores (Benavides y Quintana, 2005; Damanpour, 1991;
Subramaniam y Youndt, 2005) que sefialan que el conocimiento es uno de los
inputs del proceso de innovacion. Por tanto, aquellas empresas que gestionen
adecuadamente el conocimiento, es decir, lo creen, acumulen y transfieran,
podran incorporarlo rapidamente a la organizacién en forma de nuevos
productos/servicios, nuevos procesos y nuevos sistemas de gestion, lo cual

redundara en un mejor desempefio de la empresa.

En el sector servicios, su intangibilidad y el alto grado de contacto con el cliente
le confieren a la gestion del conocimiento una singularidad y es que los
empleados en contacto con el cliente se convierten en piezas fundamentales
del proceso y, ademas que el tipo de conocimiento que es gestionado es

fundamentalmente tacito.

Como se ha indicado en los apartados anteriores, ambos constructos y sus
dimensiones fueron validados adecuadamente, resultando pues adecuados

para el contraste propuesto.
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Los resultados del contraste de hipotesis no confirmaron dicha hipotesis, con lo
cual, para el caso de las empresas hoteleras, no quedo validada totalmente la

relacion entre la gestidon del conocimiento y la innovacién organizacional.

No obstante, se decidi6 analizar las relaciones entre las diferentes
dimensiones, con el objeto de analizar si dicha relacion era totalmente
inexistente, o por el contrario, existian determinadas relaciones parciales que
permitieran confirmar, al menos parcialmente, dicha hipotesis. Por tanto, se
analizo la relacion entre la dimension creacién de conocimiento y los tres tipos
de innovaciones, igual se hizo con la relacion acumulacion de conocimiento y
los tres tipos de innovacion, e igual para la relacion entre transferencias de

conocimiento y los tres tipos de innovacién.

De todas las relaciones analizadas obtuvimos las siguientes conclusiones:
Primero, la creacion de conocimiento no se encuentra relacionada con ninguno
de los tres tipos de innovacién, lo cual guarda relacion con la teoria pues ésta
dice que la mera creacion de conocimiento no tiene utilidad, encontrandose su
verdadero valor en la aplicacion del mismo. Segundo, la acumulacion de
conocimiento tiene una incidencia positiva sobre los tres tipos de innovacion, es
decir, innovacion administrativa o de gestion, innovacién de proceso e
innovacion de servicio. Esta relacidon tiene un importante sentido en un contexto
de servicios y mas concretamente en el sector hotelero, pues como se ha
indicado en reiteradas ocasiones, dicho sector se caracteriza por una alta
rotacion de la mano de obra, sefalandose este aspecto como un inconveniente
al desarrollo de cualquier estrategia. Asi pues, se confirma la importancia que
en este caso tienen los procesos de acumulaciéon de conocimiento para el
desarrollo de las estrategias de innovacion. Tercero, las transferencias de

conocimiento presentan efectos positivos sobre la innovacion administrativa.

Por todo lo anterior, se puede indicar que la hipétesis segun la cual la gestion
del conocimiento influye positivamente sobre la innovacién organizacional,

queda confirmada parcialmente.
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Relacion entre las préacticas de la gestion de la calidad y el desempefio de

la empresa en un contexto de servicios

La literatura ha mostrado que la implantacion de las practicas de gestidon de la
calidad ha dado lugar, en la mayoria de los casos, a unos efectos positivos
sobre el desempefo de las empresas, sobre todo cuando dichas practicas han
sido implantadas adecuadamente y consiguientemente éstas han servido para
identificar y satisfacer necesidades de los clientes, para introducir mejoras en
los procesos, etc., y por tanto, para incrementar la cifra de negocio y disminuir
los costes (Prajogo y Sohal, 2003, 2004a).

La literatura sobre servicios se ha centrado, en buena parte, en la identificacion
de las dimensiones de la gestion de la calidad y en la medicion de la calidad de
servicio, pues no puede olvidarse que uno de los objetivos de la gestion de la
calidad es la mejora de la calidad de los productos y servicios. Parasuraman,
Zeithaml y Berry (1985) han sido los impulsores del modelo de deficiencias muy
utilizado como instrumento de evaluacion y mejora de la calidad de los
servicios. Pese a la importancia de este aspecto, y que, por tanto, la
dimensiones de la calidad tengan que ser aplicadas teniendo en cuenta las
caracteristicas de los servicios, se observan pocos estudios que traten de
analizar la relacion entre las dimensiones de la gestion de la calidad y el

desempeno bajo un contexto de servicios.

Desde un punto de vista tedrico, al igual que ocurre con el sector industrial, es
l6gico pensar que si las practicas de gestion de la calidad permiten mejorar la
calidad del servicio, consiguientemente ésta debe redundar en una mayor
satisfaccion de los clientes, una mayor lealtad y, por tanto, unos mayores
ingresos. No obstante, esta relacidon parece ser que no es tan clara y directa en
los servicios. Asi, por ejemplo, Ronnback y Witell (2008) tras analizar 14
trabajos que comparan empresas industriales con empresas de servicios,
observaron que la relacién entre las practicas de gestion de la calidad y el
desempeino es mas débil en los servicios que en la industria. Nuevamente, la

explicacion se encuentra en la idiosincrasia de los servicios. Asi pues, hay
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estudios (Adenso-Diaz, Gonzalez-Torre y Garcia, 2002; Anderson, Fornell y
Rust, 1997) que indican que puede existir una relacion inversa entre la
prestacion de un servicio de calidad y la rentabilidad de la empresa, pues en
muchos casos (alto contacto con el cliente) la mejora de la productividad pasa
por la reduccion del personal, lo cual significa que también disminuye la

calidad.

Dentro del sector hotelero, pretendemos comprobar si dicha relacion existe al

igual que ocurre en el sector manufacturero.

El analisis empirico ha mostrado en este caso que dicha relacion no es
significativa estadisticamente hablando. No obstante, se procedié a profundizar
en dicha relacién y se ha comprobado la relacidon que existe entre cada una de
las dimensiones de la gestion de la calidad (gestion de procesos,
empowerment, liderazgo, relaciones con proveedores y benchmarking) y el
desempeno. De las cinco relaciones analizadas, la unica que resultdé ser
significativa fue la relacion entre la gestion de procesos y el desempenio, lo cual
resulta congruente con la teoria, pues es ldgico pensar que una adecuada
gestion de los procesos produce una disminucion de costes y, por tanto, una

mejora del desempefio de la empresa.

Por otro lado, hay que indicar que este resultado es congruente con el trabajo
de Raju y Lonial (2001), los cuales sostienen que la relacién calidad y
desempeino es mas probable que sea mas fuerte en los productos que en los
servicios. La justificacion viene dada porque en los servicios, cualquier mejora
de la calidad pasa en muchos casos por la personalizacién del servicio y, por
tanto, por dedicar mas recursos humanos, o que supone unos incrementos de

costes. Es mas, en algunos casos la relacion puede ser hasta incluso negativa.

Relacion entre la gestion del conocimiento y el desempefio de la empresa

en un contexto de servicios

La literatura ha conceptualizado el conocimiento y, por tanto, su gestién como

un recurso estratégico decisivo que la empresa utiliza para desarrollar una
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ventaja competitiva sostenida (Davenport y Prusak, 1998). Por tanto, el
conocimiento creado y su gestion deberian afectar al desempefio de la

empresa.

Desde un punto de vista tedrico, la correcta gestidn de cualquier tipo de recurso
debe dar lugar a la mejora de la eficacia y eficiencia de la empresa vy
consiguientemente incidir positivamente sobre los resultados de la empresa.
Para el conocimiento, Carlucci, Marr y Schiuma (2004) ponen de manifiesto
como la gestion de activos basados en el conocimiento impacta sobre el

desempefio del negocio.

A nivel de sector servicios, donde la caracteristica fundamental es la
intangibilidad y donde en muchos casos lo que predomina en las personas es
un saber hacer que ha sido acumulado a lo largo de muchos afios, es l6gico
pensar la gestion de los intangibles, como puede ser la gestion de cualquier

recurso, sea clave para el desempefio de la organizacion.

Sin embargo, para el caso de la muestra objeto de este trabajo, el contraste de
hipotesis resultd no ser significativo para dicha relacion, por lo que se procedio
a analizar la relacion individualizada entre cada dimension de la gestion del
conocimiento (creacién, acumulacion y transferencia) y el desempefno de la
empresa. De estas tres relaciones, la unica que resultd ser estadisticamente
significativa fue la relacién entre la acumulacion de conocimiento y el

desempernio.

Pensamos que en un contexto de empresa hotelera, caracterizada por una alta
estacionalidad y una alta tasa de rotacién de la mano de obra, tiene sentido
afirmar que la acumulacién de conocimiento y, por tanto, evitar la fuga del
mismo, es uno de los elementos que mas impacto presentan sobre el

desempefio de la empresa.
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Relacion entre la innovacion organizacional y el desempefio de la

empresa en un contexto de servicios

El desarrollo tedrico de los capitulos anteriores ha mostrado que la innovacion
es un factor vital para la supervivencia y desarrollo de las organizaciones bajo
entornos altamente competitivos y dominados por la incertidumbre (Pinho,
2008). La literatura ha resultado muy abundante en el ambito del sector
manufacturero y escaso dentro de los servicios. En éste ultimo caso, ha estado
dominada por el sector financiero, y dentro del sector turistico, por la influencia
de la adquisicidon de innovaciones tecnoldgicas sobre el desempefio de la

empresa (Garau y Orfila, 2008).

La relacion entre los diferentes tipos de innovacion y el desempeno de la
empresa ha sido ampliamente contrastada en el sector manufacturero, debido
fundamentalmente al caracter tangible de los outputs y, por tanto, la
consiguiente facilidad para evaluar las caracteristicas y utilidades derivadas de
los nuevos productos. Asi pues, se observa que en el sector manufacturero los
procesos de innovacion estan perfectamente estructurados dando solidez a las

innovaciones de la empresa.

Las caracteristicas distintivas de los servicios, dan lugar a importantes
diferencias en el desarrollo de las innovaciones. Entre otras se puede indicar
que éstas no son patentables, con lo que en muchos casos desincentiva el
desarrollo de la innovacion, y que se realizan fundamentalmente ad-hoc (Martin
y Horne, 1993). Igualmente, las tipologias de la innovacion en los servicios
provocan cierta controversia, sobre todo en lo referente a la diferencia entre
innovaciéon de proceso e innovacion de servicio. Todas estas diferencias, dan
lugar a un amplio debate en la literatura respecto a las caracteristicas del

proceso de innovacion en los servicios y sus efectos sobre el desempenio.

En este trabajo se ha analizado la relacién existente entre la innovacion

organizacional, es decir, innovacion administrativa o de gestién, innovacién de
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proceso e innovacion de servicio, y el desempefio de la empresa, y en este

sentido la teoria confirma dicha hipétesis (Han, Kim y Srivastava, 1998).

El analisis empirico llevado a cabo bajo un contexto de empresas de servicios
indica que dicha hipdtesis es significativa con lo que se puede afirmar en un
contexto de empresas hoteleras que la innovacion organizacional permite

mejorar el desempeno de la empresa.
Conclusiones

La literatura ha puesto de manifiesto que en un entorno como el actual,
caracterizado por una alta competitividad y gran dinamismo, practicas como la
gestion de la calidad, gestion del conocimiento e innovacién proporcionan a las
empresas unos instrumentos muy valiosos para crear y mantener ventajas
competitivas sobre sus rivales, ventajas que se traducen en unos mejores

resultados.

El fuerte peso que ha mantenido el sector industrial frente a otros, ha
provocado que dichos constructos hayan sido ampliamente estudiados en el
mismo, siendo menor su desarrollo en sectores emergentes como el sector
servicios. Ademas, éste sector presenta unas caracteristicas distintivas,
intangibilidad, caracter perecedero, simultaneidad en la prestacién vy
heterogeneidad, que dificultan su estudio al resultar algo mas complejo de

entender.

No obstante, su cada vez mayor peso en todas las economias y, por
consiguiente, su cada vez mayor importancia desde el punto de vista de la
creacion de riqueza y empleo, entre otros factores, hace necesario abordar su
estudio y tratar de entender cuales pueden ser las claves para mejorar su

gestion y desempefio.

La existencia de un amplio cuerpo tedrico y empirico en el ambito de la
industria, ha dado lugar, inevitablemente, a que cualquier estudio que se

desarrolle en los servicios tome como referencia a la industria, es decir, los
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investigadores centrados en el ambito de los servicios realizan su

correspondiente benchmarking.

Similar planteamiento se ha realizado en este trabajo, y se ha tenido como
referencia el sector industrial y se ha analizado la posible traslacion de

practicas de contrastado éxito al sector servicios.

Asi pues, el proposito de este trabajo ha consistido en el analisis de la
incidencia que tienen practicas como la gestion de la calidad sobre la gestidn
del conocimiento y la innovacion, asi como la incidencia que tienen éstas sobre

el desemperio de la empresa.

El analisis de la literatura nos ha llevado a plantear seis relaciones entre los
diferentes constructos objeto de analisis. Las diferentes relaciones han sido

contrastadas, algunas en su totalidad y otras parcialmente.

Asi pues, se ha contrastado plenamente la relacion entre gestion de la calidad
y gestion del conocimiento, o que nos permite afirmar que la implantacion de
las practicas de gestidn de la calidad en el sector servicios crea un clima y
cultura propicio para el desarrollo de la gestion del conocimiento, la cual, es
especialmente determinante en un contexto donde la intangibilidad de los
servicios provoca la existencia de un alto volumen de capital intangible que es

necesario gestionar.

Igualmente la gestion de la calidad asienta unos pilares adecuados para que
puedan desarrollarse adecuadamente los tres tipos de innovacidon analizados
en el sector. Cabe destacar, que pese a la dificultad que existe para delimitar
conceptualmente la innovacién de proceso de la innovacién de servicio, en este
trabajo ambas innovaciones han sido contrastadas como constructos
independientes y diferenciados tal y como se ha sugerido en los capitulos

anteriores.

En la literatura sobre servicios, la relacidn entre gestion de la calidad y

desempenio ha resultado ser un tema controvertido, pues en algunos casos se
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apoya una relacién directa, en otros se indica que ésta puede resultar inversa y
en otros se indica sencillamente que es mas débil que en la que se produce en
el sector manufacturero. Dicha controversia, queda reflejada igualmente en
este trabajo, pues si bien a nivel teérico pensamos que la relacion es directa y
clara, a nivel empirico no se ha podido contrastar plenamente dicha relacién.
No obstante, si que se consiguid ver que existe una relacion directa entre una
de las practicas consideradas en la gestion de la calidad y el desempefio.
Concretamente, se trata de la gestion de procesos, la cual, desde una optica de
servicios, se encuentra muy relacionada con el servicio en si y, por tanto,
pensamos que una adecuada gestién del proceso redunda en una prestacion
eficaz del servicio dando lugar a altos niveles de calidad percibida del servicio y

sus consiguientes efectos sobre los resultados de la empresa.

La relacion entre la gestion del conocimiento e innovacion organizacional, y la
planteada entre gestion del conocimiento y el desempefio de la empresa, no
han sido contrastadas tal y como se habian planteado a nivel tedrico, si bien,
nos permite extraer conclusiones muy interesantes desde una Optica de los
servicios. Desde el punto de vista de la relacion entre gestion del conocimiento
e innovacion, la teoria es clara pues indica que uno de los inputs del proceso
de innovacidon es el conocimiento. Pese a las diferencias que plantea la
innovacion en los servicios con respecto a la industria manufacturera, es légico
pensar que dicha gestidon ofreceria una relacion inequivoca con la innovacion
organizacional. No obstante, al analizar la dimension a dimension la incidencia
de éstas sobre la innovacién organizacional, se observéd que existian relaciones
significativas entre la acumulacién y transferencias de conocimiento y la
innovacion organizacional, sorprendiendo que los procesos de creacion no
tengan un impacto directo sobre ninguno de los tres tipos de innovacion, lo cual
puede ser explicado por la idiosincrasia de los proceso de innovaciéon de los
servicios, donde estos se caracterizan por ser fundamentalmente de naturaleza

continua e incremental.
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Del mismo modo, la relacion la gestion del conocimiento y el desemperio de la
empresa no fue como la planteada a nivel tedrico. No obstante, el analisis
detallado de todas las practicas de gestion del conocimiento, pone de
manifiesto que la acumulacion es la Unica que presenta una relacidon

estadisticamente significativa con el desempefio.

Al no ser significativa estadisticamente hablando ninguna de las relaciones
planteadas con el constructo gestion del conocimiento, hubo que proceder,
como se ha indicado, al analisis detallado de la incidencia que plantean las
dimensiones de gestidon del conocimiento sobre la innovacioén organizacional y
sobre el desempefio. Este andlisis arroja unos resultados muy interesantes
desde el punto de vista de los servicios, donde se observa que la dimensién
acumulacién del conocimiento resulta ser significativa en todas las relaciones
parciales que han sido analizadas. Asi pues, como se ha indicado en reiteradas
ocasiones, el sector hotelero, al igual que otras actividades de servicios, es un
sector donde destaca la existencia de conocimiento tacito y donde la mano de
obra, en la cual reside dicho conocimiento tacito, se caracteriza por su alta
rotacion. Por tanto, es necesario destacar la importancia que adquieren los
sistemas de acumulacion de conocimiento en el sector servicios, tanto por sus
implicaciones sobre la innovacién organizacional como sobre el desempefio de

la empresa.

Globalmente puede afirmarse que la implantacion de las practicas de gestion
de la calidad en empresas de servicios, en concreto, empresas hoteleras,
permite crear un clima propicio para el desarrollo de practicas de gestion del
conocimiento y para el desarrollo de la innovacién organizacional. Igualmente
podemos afirmar que la innovacién organizacional influye positivamente sobre
el desempefio de la empresa. Por otro lado, podemos indicar que la
acumulacion de conocimiento es la practica mas relevante dentro del grupo de
practicas de gestion del conocimiento, pues dicha practica influye
positivamente sobre los tres tipos de innovacion y también sobre el desempefio

de la empresa. Finalmente, podemos afirmar que la practica gestion de
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procesos es la que presenta un mayor impacto sobre el desempefio de la

empresa.

Implicaciones practicas para la gestion

Este apartado pretende acercar este trabajo a la realidad empresarial, de
manera que los resultados obtenidos puedan convertirse en directrices o
consejos para mejorar la labor del directivo, con objeto de conseguir una

ventaja competitiva en el tiempo.

Las estrategias de gestion de la calidad, gestion del conocimiento e
innovacion, son estrategias que proporcionan a las empresas mejoras en su
desempeno, resultando especialmente utiles en los entornos actuales
caracterizadas por su alta dinamicidad. Asi pues, el aumento continuado de
los cambios que se producen en el entorno, impone exigencias a las
organizaciones para el conocimiento continuo basado en la gestion de la

creatividad y la innovacion.

Dichas estrategias no son excluyentes, sino que resultan ser
complementarias entre si, pues mantienen unos principios y filosofia

comunes.

La gestion de la calidad, se ha configurado como una estrategia basica en
el sector turistico, donde el cliente es cada vez mas exigente. No obstante,
no basta simplemente con desarrollar practicas de gestion de la calidad
orientadas a la satisfaccion del cliente y la mejora continua, sino que estas
deberian considerar su potencial para ser soporte de los procesos de
gestion del conocimiento e innovacion, pues ademas de contribuir a los
objetivos propios de la gestién de la calidad, estas practicas suponen una
importante infraestructura para el desarrollo posterior de practicas como la

gestion del conocimiento y la innovacion.

La gestion de la informacion, el conocimiento y el talento de los

trabajadores, se ha convertido en uno de los elementos clave del siglo XXI.
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Asi pues, el desarrollo de estrategias de gestion del conocimiento
apropiadas es importante para asegurar que los procesos organizacionales,
la cultura y el desarrollo de las tecnologias de la informacién relacionadas
con la gestion del conocimiento produzcan una eficaz creacion,

transferencia y aplicacion del conocimiento.

Las practicas de gestidon de la calidad y del conocimiento tienen impactos
diferentes sobre la innovacion y el desempefio de la empresa. Asi pues, las
empresas de servicios deberan hacer hincapié en aquellas practicas que

mejores resultados proporcionen.

En un sector, el hotelero, caracterizado por una alta rotacion de la mano de
obra y, consiguientemente, rotacion del capital intelectual o conocimiento de
los trabajadores, la gestion del conocimiento se ha revelado como una
practica determinante del desempefo de dichas empresas. En particular,
seran los procesos de acumulacion de conocimiento, los que permitan a las
organizaciones desarrollar procesos de innovacién continuos que

redundaran en mejores desempefos para las empresas.

Limitaciones y futuras lineas de investigacién

El objetivo de este apartado es poner en relieve algunos aspectos de este

trabajo, que pueden dificultar la generalizacién de los resultados obtenidos, y

por tanto, deben tenerse en cuenta para futuros trabajos de investigacion

similares. Basicamente, se encuentran relacionados con la metodologia

aplicada para el desarrollo del presente estudio. A continuacién, los

enumeramos para su reflexion:

Los instrumentos de medida utilizados estan basados en las percepciones
de los directivos entrevistados, por tanto, poseen un componente subjetivo
importante. Es un problema debido a la naturaleza de las variables que
participan en el modelo tedrico, tratandose en su mayoria de variables

latentes, que no pueden ser cuantificadas a través de medidas obijetivas.
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Esta es una investigacion de corte transversal, es decir, ha sido realizada
en un momento determinado del tiempo, representando una visidon estatica
de la situacion en un momento determinado y, por tanto, no reflejando las
variaciones que se producen en el entorno y su efecto sobre las relaciones
planteadas. Asi pues, seria conveniente desarrollar estudios de corte

longitudinal para analizar dicho efecto.

En esta investigacion se ha analizado la incidencia de la implantacion de
practicas de gestion de la calidad sobre el resto de constructos. No
obstante, seria adecuado profundizar en el estudio de esta relacion y
disefiar una muestra en la existan sujetos que implantan dichas practicas y

sujetos que no las implantan, para asi dar mayor solidez a dicha relacion.

Con respecto a las practicas de gestién de la calidad, tres de ellas no han
sido validadas, por lo que habra que profundizar en el estudio de la
dimensionalidad de la gestidén de la calidad dentro del sector hotelero para

tratar de esclarecer las causas de su no validacion.

El sector hotelero, también resulta ser muy heterogéneo en si mismo. Asi
pues, nos encontramos con hoteles urbanos, de playa, de montafa, etc.,
que en algunos casos tienen problematicas distintas, donde algunos
presentan los denominados cierres estacionales y otros no, dando lugar a
una alta rotacion de los empleados y dificultando la implantacion continuada
de determinadas estrategias como son las de gestion de la calidad, gestion
del conocimiento e innovacién. Asi pues, resultaria adecuado segmentar la

muestra y analizar las posibles diferencias entre submuestras.

La literatura tanto de gestion de la calidad, gestion del conocimiento e
innovacion, se ha centrado fundamentalmente en el conocimiento tacito
dada la facilidad que tiene su estudio. No obstante, en general, y en el
sector hotelero en particular, es interesante analizar el papel que juega el
conocimiento tacito en dicha organizaciones, pues la literatura ampliamente

se decanta por la gestion de este tipo de conocimiento, pues es el que
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permitira generar ventajas competitivas duraderas dado que éste es dificil

de imitar.
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Anexo. Cuestionario

Carlos Antonio Albacete Sdez
Telf.: 958 24 23 52

Fax: 958 24 62 22

E-mail: calbacet@ugt.es
Universidad de Granada Web: www.ugt.es/local/calbacet

Departamento de Organizacién de Empresas

INSTRUCCIONES:

- En el cuestionario no hay respuestas correctas o incorrectas, sélo nos interesa conocer
su opinion.

- Por favor, lea atentamente las cuestiones antes de contestar.

- Toda la informacién sera tratada de forma confidencial, agregada y Unicamente con
fines cientificos.

- Para cualquier duda, pueden contactar con nosotros:

Carlos A. Albacete Saez

Departamento de Organizacion de Empresas
Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales
Campus de Cartuja, s/n

18071 Granada

Telf.: 958 24 23 52
Fax: 958 24 62 22
E-mail: calbacet@ugr.es

GRACIAS POR SU COLABORACION
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PARTE 1: GESTION DE LA CALIDAD

Por favor, indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones utilizando para ello la siguiente

escala:

Totalmente en desacuerdo

OB ®® ® @ Totalmente de acuerdo

1. En la direccion del hotel consideramos que la mejora de la calidad es un camino
para incrementar los beneficios.

2. Todos los responsables de departamento participan activamente en los
procesos de mejora de la calidad.

3. La evaluacion de los directivos de este hotel depende en gran medida de los
logros alcanzados en materia de calidad.

4. La alta direccion y los mandos intermedios entrenan, alientan, comunican y
promueven activamente los aspectos de la calidad.

5. La alta direccion del hotel esta implicada en los procesos de mejora de la
calidad.

6. La alta direccién del hotel considera la calidad como mas importante que los
costes.

7. La alta direccién del hotel proporciona todos los recursos requeridos para la
mejora de la calidad.

ONORORORORON®)
(ONORONORONONE)
(ONORONORONONE)
(ONORONORONONE)
ONORONORONONE)
(ORORONORONONE)
ONORONORONON®)

Orientacion al cliente

1. Nuestros procesos y actividades estan orientados a satisfacer a nuestros
clientes.

2. Nosotros nos reunimos con los clientes al menos una vez al afio para descubrir
qué servicios necesitaran en el futuro.

3. Directivos y supervisores estimulamos actividades que mejoran la satisfaccion
del cliente.

4. La satisfaccidn de nuestros clientes y cumplir con sus expectativas, es lo mas
importante que nosotros hacemos.

5. La alta direccién se comporta en el sentido de dar poca importancia a los
clientes.

6. En nuestro hotel los factores determinantes de la satisfaccion del cliente estan
claramente definidos.

7. Nosotros implicamos a los clientes en el proceso de disefio de los servicios.

8. Nuestro hotel se compara y aprende de los competidores directos para mejorar
los servicios asi como los procesos dentro de la empresa.

9. Nosotros medimos, sistematica y regularmente, el nivel de satisfaccién del
cliente y la evaluamos en relacion a los competidores y a objetivos de desempefio
interno.

(ONORONORONONE)
(ORORONORONONE)
(ONORONORONONE)
ONORONORONONE)
ONORONORONON®)
ONORONORONON®)

ONORORORORON®)
ONORORORORON®)

ONORORORORON®)

Mejora continua

1. Los empleados normalmente no tienen la oportunidad de sugerir cambios o
modificaciones en los procesos existentes.

2. Muchos de nuestros productos y servicios han sido mejorados recientemente.
3. Este hotel ha recibido recientemente cumplidos y el reconocimiento por la
mejora de sus productos, servicios y procesos.

4. Nosotros creemos que la mejora continua de los servicios y procesos se traduce
en ventaja competitiva para el hotel.

(ONORONORONONE)

(ORORONORORORE)
(ONORONORONONE)

(ONORONORONONE)
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5. Nosotros cuantificamos las estrategias de mejora continua en términos de coste,
tiempo y desempefio.

ONORONORONON®)

Trabajo en equipo

1. Los directivos, supervisores y empleados de los diferentes departamentos del
hotel trabajan individualmente para lograr sus propios objetivos.

2. En este hotel, el trabajo en equipo es lo comdn.

3. En este hotel, todos participan en la mejora de nuestros productos, servicios y
procesos.

4. La alta direccién mira globalmente cuando toma las decisiones.

5. Los empleados son reacios a mostrar sus opiniones, hacer sugerencias o
preguntar sobre algunas de las actividades de la organizacion.

6. La alta direccién insiste en la exactitud y fiabilidad de toda la informacion y
comunicacion dentro del hotel.

7. Nosotros organizamos actividades de socializacion para realzar el sentido de
trabajo en equipo.

ONORORORORON®)

(ORORONORORORE)
(ORORONORONONE)

(ORORONORORORE)
(ORORONORONONE)

ONORONORONONE)
(ONORONORONONE)

Empowerment. Es una préactica o conjunto de practicas que implica la delegacién de responsabilidad para que los

empleados incrementen su autoridad en la toma de decisiones con respecto a la ejecucidn de sus tareas.

1. Nosotros permitimos a los empleados completa autonomia en su trabajo.

2. Nosotros permitimos a los empleados que usen su propio juicio en la solucién de
problemas.

3. Nosotros estimulamos la iniciativa en nuestros empleados.

4. Nosotros permitimos a los empleados que para realizar su trabajo sigan el
camino que piensen que es mejor.

5. Los empleados son capaces de manejar las tareas que les hemos asignado.
6. Nosotros permitimos a los empleados un alto grado de iniciativa.

7. Nosotros confiamos en el buen juicio de nuestros empleados para la solucion de
problemas.

8. Los empleados estan autorizados a tomar decisiones que mejoren la calidad de
los productos, reduzcan costes o mejore el servicio al cliente.

ONORORORORON®)
ONOROROROROR®)

ONORORORORON®)
ONORORORORON®)

(ORORONORORORE)
(ORORONORORORE)
(ONORONORONONE)

(ORORONORONONE)

Relaciones con proveedores

1. Nosotros ponemos énfasis en aquellas actividades que permiten una ausencia
de cooperacidn entre nuestro hotel y los proveedores.

2. Los directivos alientan el uso de pocos proveedores basandonos mas en la
calidad que en el precio.

3. Nuestro hotel tiene relaciones de trabajo estrechas con los proveedores.
4. Las condiciones impuestas a los proveedores van dirigidas hacia
especificaciones de calidad.

5. El que un proveedor esté certificado segun una norma oficial de calidad (I1SO,
“Q", etc.) es muy importante para este hotel.

6. Nosotros implicamos a los proveedores en los procesos de desarrollo de nuevos
Servicios.

7. Nuestro hotel desarrolla acciones para asistir y mejorar la calidad y receptividad
de nuestros proveedores.

8. Nosotros nos esforzamos por mantener relaciones a largo plazo con los
proveedores.

ONORONORONON®)
ONORONORONON®)

ONORORORORON®)
ONORORORORON®)

ONORORORORON®)
(ONORONORONONE)
(ONORONORONONE)
(ORORONORONONE)
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Benchmarking. Consiste en un proceso a través del cual la empresa busca, entre los principales competidores y

otras empresas, cuales son las mejores practicas de gestion para posteriormente ser aplicadas a la empresa.

1. Mi hotel pone énfasis en el benchmarking de los servicios y productos de mis
competidores.

2. Mi hotel pone énfasis en el benchmarking de los servicios y productos de otras
empresas no competidoras.

3. La realizacién de benchmarking ha resultado eficaz para la mejora de la calidad
de los servicios.

4. La realizacion de benchmarking ha resultado eficaz para la reduccion de los
costes.

5. Mi hotel tiene la voluntad de seguir haciendo benchmarking en el futuro.

ONOROROROROR®)
(ONORONORONONE)
(ORORONORONONE)
(ORORONORONONE)
(ORORONORORORE)

Gestion de procesos

1. Nuestro hotel promueve la confianza en nuestros servicios (gj. a través de
politicas de calidad, garantia, seguros, etc.).

2. Nosotros disponemos de un proceso eficaz para resolver las quejas de los
clientes.

3. Este hotel asegura el estudio y mejora continua de todos sus productos,
SErviCios y procesos.

4. El concepto de cliente interno es bien entendido en nuestro hotel.

5. Nosotros tenemos instrucciones claras, estandarizadas y documentadas sobre
los procesos, las cuales, son correctamente entendidas por nuestros empleados.

6. Los empleados son estimulados y motivados para participar en el desarrollo y
mejora de los procesos.

7. Nuestro hotel utiliza estructuras organizacionales (comités de calidad, trabajo en
equipo) para dar soporte a la mejora continua.

8. Nuestra empresa tiene establecidos métodos para medir la calidad del servicio.

PARTE 2: GESTION DEL CONOCIMIENTO

ONORORORORON®)
ONOROROROROR®)
ONOROROROROR®)

(ORORONORORORE)
(ONORONORONONE)

(ORORONORONONE)
(ORORONORONONE)
(ORORONORORORE)

Por favor, indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones utilizando para ello la siguiente

escala:

Totalmente en desacuerdo OB ®® ® @ Totalmente de acuerdo

Creacion de conocimiento

1. La realizacion de conversaciones creativas.
2. El uso del pensamiento deductivo e inductivo.

3. El uso de metéforas y/o ejemplos en las conversaciones para la creacion de
conceptos.

4. El intercambio de ideas y el didlogo.
5. La creacion de opiniones subjetivas.

ONORORORORON®)
ONORORORORON®)
ONORONORONON®)

ORORONORONONE)
ORORONORONONE)

Acumulacion del conocimiento
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1. La planificacion de estrategias a través del uso de publicaciones, simulacion
informatica y prondsticos.

2. La creacion de manuales y documentos sobre productos, servicios y
procedimientos.

ONORORORORON®)
ONORORORONON®)
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3. La creacion de bases de datos sobre productos, servicios y procedimientos.

4. La acumulacion de material a través del acopio de distintos aspectos de la
gestion e informaciones técnicas.

5. La transmisién de los conocimientos recientemente creados.

Transferencias de conocimiento

1. Las actividades de intercambio de informacién entre departamentos mediante el
uso de equipos interdepartamentales.

2. La formacion de equipos como un modelo que permita la transmision de
experiencias y que se compartan los resultados de todos los departamentos.

3. La busqueda y compartimiento de nuevos valores e ideas.

4. Que los directivos compartan y comprendan sus distintas visiones (perspectivas)
a través de la comunicacion entre semejantes.

PARTE 3: INNOVACION

Por favor, indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones utilizando para ello la siguiente

escala:

Totalmente en desacuerdo

Innovacién administrativa o de gestion

1. Los cambios introducidos en el sistema de gestion del hotel fueron exitosamente

implantados.

2. Los cambios introducidos en el sistema de gestion del hotel han alcanzado las

expectativas del hotel.

3. Los cambios introducidos han mejorado la eficacia y eficiencia de los sistemas

de gestion.

4. Nuestro hotel es el primero en desarrollar o implantar nuevos sistemas de

gestion.

5. Nuestro hotel cambia los sistemas de gestion con gran rapidez en relacién a

nuestros competidores.

6. Durante los ltimos 5 afios, nuestro hotel ha desarrollado muchos nuevos

métodos de gestion.

7. Los nuevos sistemas de gestion difieren fuertemente de los sistemas empleados

por mi hotel en el pasado.

8. Nosotros estamos constantemente mejorando los sistemas de gestion del hotel.

Innovacién de proceso

1. Los cambios introducidos en los procesos de prestacidn de los servicios del
hotel fueron exitosamente implantados.

2. Los cambios introducidos en los procesos de prestacion de los servicios han
alcanzado las expectativas del hotel.

3. Los cambios introducidos en los procesos de prestacion del servicio han
mejorado la eficacia y eficiencia de los procesos.

4. Cuando nosotros no podemos solucionar los problemas usando métodos
convencionales, entonces improvisamos nuevos métodos.

ORORONORONONE)
ONORONORONON®)

ORORONORONONE)

ONORORORORON®)
ONORORORONON®)

(ORORONORORORE)
(ORORONORONONE)

OB ®® ® @ Totalmente de acuerdo

ONORORORORON®)
ONOROROROROR®)
ONORORORORON®)
(ONORONORONONE)
(ONORONORONONE)
(ONORONORONONE)
(ORORONORONONE)
ORORONORONONE)

ONORORORORON®)
(ONORONORONONE)
(ONORONORONONE)
(ONORONORONONE)
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5. Nuestro hotel es el primero en desarrollar o implantar nuevos procesos de (ORONORORONCRG)
prestacion del servicio.

6. Nuestro hotel cambia los procesos operativos con gran rapidez en relacién a (ORONORORONCR®G)
nuestros competidores.

7. Durante los ultimos 5 afios, nuestro hotel ha desarrollado muchos nuevos (ORONORORONCR®G)
procesos operativos.

8. Los nuevos cambios introducidos en los procesos operativos difieren ODPQB®6G G O
fuertemente de los empleados por el hotel en el pasado.

9. Nosotros estamos constantemente mejorando los procesos operativos del hotel. ODQOBO® 0O G O

Innovacion de servicio

1. Los cambios realizados en los servicios o los nuevos servicios creados, nos han DGO G ®
permitido satisfacer las necesidades y requerimientos de los clientes.

2. Los cambios o nuevos servicios introducidos solucionan problemas importantes DG O® GO
de los clientes.

3. Los cambios 0 nuevos servicios introducidos responden a importantes cambios D@06 G O
en las necesidades de los clientes.

4. Nuestros nuevos productos y servicios son percibidos como novedosos por DGO G ®
nuestros clientes.

5. En relacién a nuestros competidores, nuestro hotel ha tenido una baja tasa de DGO G ®
éxito en el lanzamiento de nuevos productos y servicios.

6. Nuestro hotel es a menudo el primero en el mercado con nuevos productos y ORORORORORCR®)
Servicios.

7. En comparacién con nuestros competidores, nuestro hotel ha introducido méas ORORORORORCR®)
productos y servicios innovadores durante los ultimos 5 afios.

8. Los cambios introducidos en los servicios en los Ultimos 5 afios, hacen que los DO ® 0O G O

servicios actuales difieran notablemente de los prestados en el pasado.

9. Nosotros estamos constantemente mejorando e introduciendo nuevos servicios (ONARONONORCNG)
en nuestro hotel.

PARTE 4: DESEMPENO

Teniendo en cuenta los ultimos 5 afios y utilizando la siguiente escala, indique en relacion a sus
principales competidores, cudl ha sido el rendimiento de su hotel en relacion a los siguientes aspectos:

Peor que mis competidores OO ®® ® @ Mejorque mis competidores
1. Nivel de beneficio global. ONGNONONONON®)
2. Margen de beneficio logrado. (ONONONONONCNG)
3. Rentabilidad econdmica. (ONONONONONCNG)
4. Rentabilidad financiera. ONONONONONCNG)
5. Cuota de mercado. (ONONONONONCNG)
6. Tasa de ocupacion del hotel. ONGNONONONCN®)
7. Ingresos extras por habitacion. (ONONONONONCNG)
8. Nivel de satisfaccion de las relaciones con proveedores. (ONORONONORCNG)
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Desempefio

9. Nivel de satisfaccion de los clientes finales. DB >® 06 6 @
10. Calidad ofrecida a los clientes. DOB®OOG®O
11. Las relaciones entre directivos y empleados. (ORONORORONCR®)
12. Las relaciones entre empleados. (ONGNONONONCN®)
13. Eficacia de la organizacion (consecucion de objetivos). OXORORORORCR®)
14. Eficiencia de la organizacion (el uso de los recursos). D@06 ® O

PARTE 5: DATOS GENERALES

1. Elrégimen mediante el cual su hotel opera es:

o Franquicia o Contrato de gestion o Alquiler o Joint Venture o Propiedad
Su establecimiento, ¢ pertenece a alguna cadena hotelera?

Numero de habitaciones:

Nudmero de estrellas:

o > w N

Numero total de empleados:
a. Del numero anterior ¢ cuantos estan contratados directamente por el hotel?

b. Y, ¢cuantos pertenecen a las empresas subcontratadas por mi hotel?

o

Afnos de funcionamiento del establecimiento:

N

Su establecimiento se encuentra situado en:

o Litoral/Playa o Montafia/Parque natural o Carretera o Gran ciudad o Ciudad o Pueblo o Isla o Otro

Anexo. Cuestionario
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